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WPROWADZENIE

Tom Kulturowe bariery zarzqdzania zmianami w polskich szpitalach sta-
nowi prace zbiorowa przygotowana przez badaczy, ktérzy zajmuja si¢ proble-
mami zarzadzania zmianami oraz zarzadzania szpitalami w Polsce. Wydanie zostato
sfinansowane z grantu Bariery zmian organizacyjnych w kulturze polskich szpi-
tali (Uniwersytet Jagiellonski, Instytut Spraw Publicznych, 2011-2012).

Praca sktada si¢ z dziewigciu rozdzialow uporzadkowanych wedtug kryte-
rium ogo6lnosci problematyki dotyczacej wspdlnego obszaru: kultury organiza-
cyjnej oraz zarzgdzania zmianami w szpitalach. Pierwszy rozdziat zatytutowany
Znaczenie kultury organizacyjnej w szpitalu przygotowany przez profesora Cze-
stawa Sikorskiego podejmuje problem zdefiniowania sity kultury organizacyj-
nej, ktora jest rozumiana przez pryzmat percepcji jej uczestnikow. Nastepnie
podjety zostat problem sity kultury organizacyjnej szpitala. Drugi rozdziat autor-
stwa profesor Barbary Kozuch osadza problematyke kultury organizacyjnej w za-
rzadzaniu publicznym. Odpowiedz na pytanie, jaka jest specyfika kultury organi-
zacji publicznej jest bardzo istotna, poniewaz szpitale publiczne stanowig domi-
nujaca forme¢ organizacyjno-prawng w ochronie zdrowia w Polsce i na $wiecie.
Autorka rozdzialu charakteryzuje kultury organizacji publicznych, opisuje ich
typologie, a nastepnie wskazuje na znaczenie partnerstwa i wspotpracy w tego
typu kulturach. Rozdzial trzeci, przygotowany przez profesora Czestawa Zajaca,
koncentruje si¢ na opisie kluczowych, wspodtczesnych koncepcji zarzadzania
zmianami organizacyjnymi, ktore zostaty scharakteryzowane z punktu widzenia
kryteriow oraz klasyfikacji zmian, jak i organizacji procesu transformacji. Ko-
lejny rozdziat autorstwa profesora Czestawa Sikorskiego analizuje role kultury
organizacyjnej w procesie wdrazania zarzadzania zmianami. Autor wychodzi od
kulturowych i psychologicznych zrédel oporu przeciwko zmianom organizacyj-
nym i dochodzi do modelu kultury aktywnej i proinnowacyjnej, ktéra pozwala-
laby na przezwyciezanie barier przeksztalcen organizacyjnych tkwigcych w men-
talno$ci pracownikow. Rozdzial piaty stanowi raport z badan przeprowadzonych
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w ramach grantu Bariery zmian organizacyjnych w kulturze polskich szpitali
i przygotowany zostat przez doktora Roberta Selige, magistra Andrzeja Woznia-
ka oraz przeze mnie. W oparciu o wyniki badan probowano odnalez¢ specyfike
kulturowa polskiego szpitala, przede wszystkim w odniesieniu do procesu za-
rzgdzania zmiang. Przeprowadzona zostata analiza kultur organizacyjnych szpi-
tali oparta na modelach dychotomicznych kultury organizacyjnej. Opisane zosta-
ty syndromy konserwatyzmu i dualizmu kulturowego, ktére sa przejawami kul-
tury bedacej barierg zmian organizacyjnych. Nastepnie opisane zostaly zidenty-
fikowane w badanych szpitalach aspekty kultury i tozsamos$ci organizacyjnej
ograniczajace przedsigbiorczo$¢ oraz nieelastyczny system zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Przeprowadzono réwniez analizg polskich szpitali z perspektywy
zroznicowania poziomu ich przedsiebiorczosci oraz poszukiwania barier jej roz-
woju. Wnioski zawieraja probg odpowiedzi na postawione pytania badawcze
oraz odnoszg si¢ do hipotez i zupelnie nowych, wyltaniajacych si¢ z analizy pro-
blemoéw poznawczych. Rozdzial szosty, przygotowany przez doktor Sabing
Ostrowska oraz magister Katarzyne Burde-Swierz, analizuje role lidera w zarza-
dzaniu zmiang w publicznym podmiocie dziatalnosci leczniczej. Model oraz rola
lidera i kultury organizacyjnej w procesie zmian przedstawione zostaly na przy-
ktadzie badania przeprowadzonego w Okrggowym Szpitalu Kolejowym w Ka-
towicach. Rozdziat sidédmy, autorstwa doktora Romana Andrzeja Lewandow-
skiego, stanowi kontynuacje watku przeprowadzania zmian poprzez oddziaty-
wanie lidera na kulture organizacyjna szpitala. W tym rozdziale jednak kluczowe
jest ujecie kultury organizacyjnej przez pryzmat sformalizowanych procesow
kontroli. Analiza oparta jest o studium empiryczne zarzadzania zmiang w Wo-
jewodzkim Szpitalu Rehabilitacyjnym w Ameryce, ktdre zostalo przygotowane
z perspektywy insidera. Rozdziat 6smy, napisany przez doktor Joanng¢ Jonczyk,
stanowi propozycje modelu kultury innowacyjnej szpitala, ktora, podobnie jak
w przypadku propozycji przedstawionej w rozdziale trzecim przez prof. Sikor-
skiego, miataby niwelowac konserwatyzm i bariery zmian organizacyjnych. Ostatni,
dziewiaty rozdziat tej pracy zbiorowej, przygotowany przez profesor Aldone Fracz-
kiewicz-Wronke oraz magister Karoling Szymaniec, prezentuje model interesa-
riuszy w zarzadzaniu zmiang w szpitalach. Autorki przeprowadzity analize oto-
czenia podmiotéw leczniczych oraz zidentyfikowaty i opisaty role kluczowych
interesariuszy. Z punktu widzenia skutecznos$ci przeprowadzania zmian w szpi-
talach bardzo wazne jest zarzadzanie relacjami z owymi interesariuszami.
Przedstawione w tej pracy badania i analizy potwierdzaja, ze mentalnos¢
pracownikéw, znajdujaca odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej, stanowi
fundamentalna barier¢ zmian w polskich szpitalach. Jednoczesnie jednak kultura
organizacyjna bardzo trudno poddaje si¢ operacjonalizacji badawczej, co ozna-
cza, ze dla opisania tego fenomenu potrzebne jest spojrzenie z réznych perspek-
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tyw poznawczych. Wylaniajacy si¢ z badan obraz kulturowych uwarunkowan
zmian organizacyjnych w polskich szpitalach jest ztozony, cho¢ mozna wskaza¢
na kilka kluczowych zmiennych, ktore sa przedmiotem zainteresowan zar6wno
teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Kluczowa kwestia jest ksztattowanie
proinnowacyjnej, otwartej i zorientowanej na zmiany kultury organizacyjnej, ktéra
moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszania si¢ barier transformacyjnych (Cz. Sikorski,
J. Joniczyk, L. Sutkowski, R. Seliga, A. Wozniak). Miataby to by¢ kultura cha-
rakteryzujaca nie tylko szpitale niepubliczne, ale powinna réwniez wystgpowac
ona w szpitalach publicznych (B. Kozuch). Drugim problemem jest odpowiedz
na pytanie: jakimi metodami mozna przeprowadza¢ zmiany oraz w jakim stop-
niu sg one uniwersalne, a w jakim swoiste wtasnie dla szpitali (Cz. Zajac, A.R.
Lewandowski, L.. Sutkowski, R. Seliga, A. Wozniak). Trzecia kwestia to znacze-
nie lidera w zarzadzaniu zmiang (S. Ostrowska, K. Burda-Swierz, A.R. Lewan-
dowski) oraz rola kluczowych interesariuszy w ksztattowaniu kultury proinno-
wacyjnej (A. Fraczkiewicz-Wronka, K. Szymaniec). Przeprowadzone badania oraz
interpretacje wskazuja na wage, a jednoczesnie trudno$ci zarzadzania zmiang
organizacyjng w warunkach kulturowego oporu wobec zmian. Dla skutecznego
zarzadzania zmiang potrzebna jest nie tylko wiedza na temat metod zarzadzania
zmiang 1 kulturg organizacyjng, ale rowniez doswiadczenie w tym zakresie. Dla-
tego w prezentowanej pracy zbiorowej znalazto si¢ miejsce nie tylko dla teore-
tykoéw kultury organizacyjnej i zarzgdzania zmianami, ale rowniez dla prakty-
koéw-menedzerow, ktorzy przeprowadzali restrukturyzacje polskich szpitali. Gleb-
szemu zrozumieniu ztozonej problematyki maja rowniez stuzy¢ studia przypad-
koéw 1 ich analizy porownawcze, ktore znalazly si¢ w rozdziatach: pigtym, széstym
i siodmym.

Chciatbym bardzo serdecznie podzigkowa¢ badaczom, ktorzy przygoto-
wali rozdzialy niniejszej pracy zbiorowej. Mam nadzieje, ze ksigzka ta postuzy
nie tylko do rozwoju badan z zakresu kultury organizacyjnej i zarzadzania zmia-
nami w szpitalach, ale bedzie réwniez cennym materiatem dla menedzerow kie-
rujacych jednostkami ochrony zdrowia w Polsce.

Lukasz Suthkowski






Czestaw Sikorskil

1

ZNACZENIE KULTURY
ORGANIZACYJNEJ W SZPITALU

1.1. Kultura jako sposob postrzegania
organizacji przez jej cztonkéw

W naukach o zarzadzaniu rozwazania nad kulturg organizacyjna podej-
mowane sg zazwyczaj z perspektywy catej organizacji, jej celow 1 warunkow
dzialania, a nie z punktu widzenia poszczegdlnych jej uczestnikow. Konsekwen-
cja takiego podejscia jest lekcewazenie indywidualnych postaw i przekonan,
i wysuwanie na plan pierwszy tego, co uwaza si¢ za typowe dla calej organiza-
cji. W organizacji rzadko jednak mamy do czynienia z jedng kulturg. Najczesciej
jest to zbidr mniej lub bardziej rdéznigcych si¢ od siebie pogladoéw, wrazen i na-
wykow sktadajacych sie na sposéb postrzegania rzeczywisto$ci organizacyjnej
przez cztonkdéw organizacji. Cztonkowie ci sg przedstawicielami roznych kultur
organizacyjnych, co z jednej strony jest przyczyng rozmaitych nieporozumien
i konfliktow, ale z drugiej — takze zrodlem nowych pomystow i innowacji. By¢
moze wigcej korzysci w zarzadzaniu przyniostyby proby badania tych réznic
i zachgcanie pracownikéw do ich ujawniania, anizeli uparte dazenie do syntezy
i kulturowej jednolitosci. To ostatnie utrudnia bowiem wykorzystywanie talentow
i ogranicza elastyczno$¢ dziatania.

Kultura organizacyjna rozpatrywana na poziomie osobistych doswiadczen
ludzi w organizacji ma charakter relacyjny, oznacza bowiem stosunek ludzi do
organizacji, jest sposobem postrzegania i warto§ciowania réznych aspektow rze-
czywisto$ci organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest zatem zbiorem przekonan
pracownika na temat cech, ktore rzeczywistosci tej powinny przystugiwac. Prze-
konania te sa wzglednie trwate, oparte na dotychczasowych doswiadczeniach,

! Spoteczna Akademia Nauk w Eodzi.
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ktore daleko wykraczaja poza granice danej organizacji. Przekonania te dotyczg
relacji miedzy ludZzmi, zasad wspotpracy i konkurencji, pozadanych wzorow suk-
cesu, stosunku do zmian, umiejscowienia kontroli nad wlasnym dziataniem itp.
Przekonania te sa wynikiem wychowania, ale i wrodzonych sktonnosci, do-
$wiadczen wyniesionych z uczestnictwa w réznych srodowiskach spotecznych,
wiasnych wierzen i przemyslen. Po pewnym czasie wiekszos$¢ z tych przekonan
tak dalece wrasta w podswiadomos¢ jednostki, ze bedace ich skutkiem oceny
i zachowania traktowane sg jako oczywiste i naturalne, i — jako takie — pojawiaja
si¢ odruchowo, nabierajac cech stereotypow.

Z ogolnych przekonan wynikaja kryteria oceny rozmaitych zjawisk i pro-
cesOw w konkretnej organizacji. Wigkszos¢ ludzi reprezentuje jakas kulture orga-
nizacyjng zanim stang si¢ oni cztonkami danej organizacji. Kiedy to nastapi, nie-
uchronne bedzie zderzenie tej osobistej kultury organizacyjnej zaréwno z for-
malnymi cechami organizacji, jej celami, strukturami, podziatem pracy, procedu-
rami wykonawczymi itp., jak i z nawykami kulturowymi innych jej uczestnikow.
W wyniku tej konfrontacji albo okaze sig, ze przekonania, czyli wzory kultury
organizacyjnej pracownika, znajduja potwierdzenie i wsparcie w przekonaniach
innych pracownikéw i w cechach formalnych rozwigzan organizacyjnych, albo
to, co pracownik w organizacji zastaje jest w wigkszym lub mniejszym stopniu
zaprzeczeniem jego dotychczasowych przekonan. W pierwszym przypadku pra-
cownik dobrze si¢ czuje w organizacji, rozumie jg i akceptuje zasady jej funk-
cjonowania. W drugim przypadku czuje si¢ w organizacji obco, nie rozumie jej
i doswiadcza przykrego uczucia niedostosowania.

Rozdzwigk miedzy przekonaniami pracownika na temat tego, co dobre,
wlasciwe, efektywne i stuszne, a tym, czego wymaga od niego organizacja, moz-
na zlikwidowa¢ dwojako. Pierwszym sposobem jest proba ,,oswojenia” organi-
zacji, czyli narzucania przez pracownika swojemu otoczeniu wtasnych wzorow
mys$lenia i zachowania. Proba ta czesto prowadzi do konfliktéw z przetozonymi,
wspoOtpracownikami lub klientami organizacji.

Kiedy ,,oswojenie” organizacji okazuje si¢ trudne lub niemozliwe, pozosta-
je drugi sposob redukowania kulturowego dysonansu. Sposobem tym jest podje-
cie wysitku zmiany wlasnych przekonan ogoélnych, aby dostosowac je do wyma-
gan organizacji. To z kolei jest zrodtem konfliktow wewnetrznych, gdy pracow-
nik ma poczucie ,,zdrady” wlasnych przekonan i doswiadcza dyskomfortu po-
wodowanego dysonansem poznawczym.

A moze cztowiek narazony na konflikt kulturowy ma jeszcze jedno wyj-
Scie, jesli chce pozostaé w organizacji? Moze on przeciez nie zmienia¢ swoich
przekonan, a jedynie swoje zachowania, to, co widoczne i nieakceptowane przez
otoczenie spoteczne. Jak dlugo mozna jednak do§wiadczaé stanu permanentnej
sprzecznosci migdzy mysleniem a zachowaniem? Taki powierzchowny konfor-
mizm zrodzony z leku przed reakcja innych czlonkéw organizacji zwykle nie
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utrzymuje si¢ dtugo. Sytuacja ta po pewnym czasie prowadzi albo do modyfika-
cji przekonan, jako wyniku psychologicznej racjonalizacji, albo do przezwycig-
zenia leku i postepowania zgodnie z wlasnymi przekonaniami. Wydaje sie, ze
najczescie] mamy do czynienia z proba znalezienia jakiego$ kompromisu, ktory
z jednej strony nie wyklucza zabiegow zwigzanych z przystosowaniem organi-
zacji do wilasnych nawykow i oczekiwan, ale z drugiej strony oznacza takze
gotowo$¢ zmiany takich postaw i zachowan, ktore szczeg6lnie utrudniajg przy-
stosowanie pracownika do wymagan organizacyjnych.

Kultura organizacyjna w ujeciu relacyjnym jest cecha przystugujaca wy-
facznie ludziom. Cecha ta nie dotyczy formalnej organizacji, a jedynie stosunku
ludzi do réznych jej aspektow. Do kultury organizacyjnej nie nalezy nic, co ma
charakter formalny i sytuacyjny: decyzje, struktury, technologie, procedury itp.
Kultura z natury rzeczy nie podlega formalnej dekretacji, a jej wzory maja cha-
rakter stereotypow, a nie zréznicowanych sytuacyjnie reakcji racjonalnych. Czym
innym jest natomiast fakt wzajemnych oddziatywan kultury organizacyjnej i orga-
nizacji formalnej. Formalne rozwigzania organizacyjne ksztaltujg si¢ nie tylko
pod wplywem racjonalnej diagnozy warunkéw funkcjonowania organizacji, ale
takze stereotypow kulturowych kierownikéw i wykonawcow. Z kolei cechy orga-
nizacji formalnej sg jednym z najsilniejszych czynnikow kulturotworczych.

W toku konfrontacji ogdlnych przekonan z cechami konkretnej organiza-
cji przekonania te ulegaja rozmaitym modyfikacjom. Kierunek tej ewolucji
wskazuje zazwyczaj na tendencje do upodabniania si¢ indywidualnych przeko-
nan pod wptywem wspolnych doswiadczen. W ten sposob ksztattuje si¢ kultura
organizacyjna, ktora taczy ludzi, bo wyposaza ich w te same kulturowe okulary,
przez ktoére patrzg na swoje otoczenie. Kultura organizacyjna jest zatem pewna
filozofia, sposobem myslenia o organizacji, a takze ideologia uzasadniajaca spo-
sob jej funkcjonowania i rozwigzywania pojawiajacych si¢ w niej problemow.
Poniewaz wzory kulturowe funkcjonuja w postaci stereotypow, ludzie na ogodt
nie przyjmujg do wiadomosci, ze ich przekonania sg zasadne lub sprawdzajg si¢
by¢ moze jedynie w tej konkretnej organizacji, w ktdrej aktualnie si¢ znajduja.
Przeciwnie, maja oni tendencje do uogdlniania tych przekonan na wszelkie sys-
temy organizacyjne. Sa przekonani o uniwersalnej stusznosci wlasnych ogol-
nych pogladow dotyczacych kierowania ludzmi, instrumentoéw motywacyjnych,
zasad kooperacji spotecznej, stosunku do klientow itp. Zawodowy Zotnierz bedzie
utrzymywat nalezyty porzadek nie tylko w swojej szafie ze sprzgtem w kosza-
rach, ale i w swoim wlasnym mieszkaniu, a wiecznie poszukujacy artysta zawsze
bedzie narzekal na nadmiar formalizacji krepujacy jego tworczos¢. Gdyby byto
inaczej, nie byloby przypadkoéw szoku kulturowego, a proces adaptacji kulturo-
wej przebiegalby szybko i z tatwoscia. Tak wigc kazdy cztowiek, takze ten, kto-
ry w swojej organizacji jest catkowicie osamotniony w swoich przekonaniach na
temat jej pozadanych cech, jest reprezentantem jakiej$ kultury organizacyjnej,
tyle tylko, ze jego ,,bratnie dusze” znajduja si¢ gdzie indziej.
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Ten sposob pojmowania kultury organizacyjnej jest bliski podejsciu inter-
pretatywnemu zastosowanemu przez Cliforda Geertza i Michaela Pacanow-
sky’ego. Wedtug Geertza kultura jest wspolnotg znaczen i rozumienia, i oznacza
wspolne nadawanie sensu rozmaitym zjawiskom i sytuacjom. Zanim jednak
wyloni si¢ wspdlnota, kazdy cztonek organizacji sam interpretuje i nadaje sens
temu, co postrzega w organizacji. Z kolei Pacanowsky wyjasnia, ze czynnikiem
spajajacym te indywidualne interpretacje jest komunikacja spoteczna, ktora two-
rzy i sktada sie na rzeczywistos¢, ktorg przyjmujemy jako oczywista®.

W ujeciu relacyjnym subiektywne relacje migdzy czlowiekiem a roznymi
aspektami organizacji nie wykluczaja jednak obiektywnych, a wigc niezaleznych
od tych relacji cech systemu organizacyjnego. W przeciwienstwie zatem do sta-
nowiska interpretatywnego, iz organizacja nie posiada kultury poniewaz sama
jest kultura, sfera symboliczna nie zastepuje tu materialnej. Kulturowa interpre-
tacja organizacji nie jest wigc organizacja, tak jak ogladanie filmu nie jest fil-
mem, a czytanie ksigzki nie jest ksigzka.

Ujecie relacyjne miesci si¢ natomiast w klasycznej juz definicji podanej
przez Edgara Scheina, wedtug ktérego kulturg organizacyjng jest ,,zbior podsta-
wowych przekonan wyuczonych przez czlonkéw organizacji w toku rozwigzy-
wania problemow jej zewngtrznej adaptacji i wewngtrznej integracji, uwazanych
za shuszne 1 wpajanych jako wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwa-
nia w odniesieniu do tych probleméw’”. Kultura organizacyjna jest w tej definicji
rozumiana jako filozofia organizacji. Zgodnie z tym, co wczesniej zostato napi-
sane, trzeba jedynie zwroci¢ uwage na dwojakie rozumienie tej filozofii: jako
odnoszacy si¢ do konkretnej organizacji, co wynika bezposrednio z przytoczonej
definicji, ale takze jako uogolnione stanowisko, odnoszace si¢ do organizacji jako
takich.

1.2. Sktadniki kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest pewnym systemem, ktory sktada si¢ z roznych
elementow, migdzy ktérymi wystepuja okreslone zaleznosci. Sktadniki kultury
organizacyjnej mozna podzieli¢ na trzy rodzaje:

— wzory mysSlenia, dzigki ktérym czlonkowie danej grupy spolecznej otrzy-
muja kryteria oceny rozmaitych zjawisk i sytuacji,

2 Cyt. za: E. Griffin, Podstawy komunikacji spolecznej, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2003, s. 276.

3 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco—London
1986, s. 12.
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— wzory zachowan, dostarczajace wlasciwych form reagowania na te zjawi-
ska i sytuacje,

— symbole, dzigki ktorym nastepuje upowszechnianie i utrwalanie wzorow
mys$lenia i zachowania wérod cztonkow grupy.

Wzory myslenia

Na wzory myslenia, ktoérych zbior okre§lic mozna mianem ideologii gru-
py, sktadaja sie zatozenia kulturowe, warto$ci i normy spoteczne.

Zatozenia maja charakter filozoficzny i $wiatopogladowy. Dotycza one
rozstrzygnie¢ w sprawach podstawowych dla cztowieka. Chodzi bowiem o to,
jaki jest stosunek cztonkdéw danej grupy do zycia i §wiata, a takze, co to oznacza
w kontekscie konkretnej organizacji. F. Kluckhohn, na podstawie badan antropo-
logicznych r6éznych subkultur spotecznych, sformutowat pie¢ podstawowych pro-
bleméw egzystencjalnych, ,,dla ktorych wszyscy ludzie, w kazdym czasie i w kaz-
dym miejscu musza znajdowaé jakie§ rozwigzanie”. Te uniwersalne problemy
dotycza mniej lub bardziej uswiadamianych sobie przekonan ludzi na temat
istoty: czasu i przestrzeni, rzeczywistosci i prawdy, natury ludzkiej, ludzkiej
dziatalnosci i stosunkow miedzyludzkich®. Zatozenia kulturowe wielu autorow
nazywa takze wierzeniami, podkreslajac w ten sposob trudnos$ci zwigzane z pro-
ba ich racjonalnego uzasadnienia. Zwraca si¢ uwagg, ze dyspozycje do przyj-
mowania okre§lonych zatozen kulturowych majg swoje korzenie w doswiadcze-
niach wczesnego dziecinstwa, wrodzonych sktonnosciach, wptywie rodzicow
i innych autorytetow.

Dominujace w danym s$rodowisku zatozenia kulturowe ksztattuja odpo-
wiedni dla nich zbidr warto$ci. Oczywiscie nie kazda akceptowana w danej gru-
pie spotecznej wartos¢ wymaga odwolywania si¢ do zatozen kulturowych, ale
tez nie moze by¢ z tymi zalozeniami sprzeczna. Wedlug C. Kluckhohna ,,wartos¢
jest wyobrazeniem tego, co pozadane (...) wyobrazeniem wplywajacym na se-
lekcje sposrod mozliwych sposobow, srodkow i celow dziatania™. W kulturze
organizacyjnej wartosci sa zbiorowymi preferencjami; wiaza si¢ z ocena, ktorej
kryteriami sg okreslone zatozenia kulturowe. T. Deal i A. Kennedy podstawowe
znaczenie warto$ci w kulturach organizacyjnych upatruja w tym, ze wartosci defi-
niujg ,,sukces” w konkretnych kategoriach, zrozumiatych dla pracownikéw, oraz
ustanawiaja standardy osiagnie¢ w organizacji’. Z kolei Ch.A. O’Reilly, J. Chatman

*F. Kluckhohn, Dominant Value Orientations, [w:] C. Kluckhohn, H.A. Murray (red.),
Personality in Nature Society and Culture, Knopf, New York 1964, s. 345-346.

5 C. Kluckhohn, Values and Value-Orientations in the Theory of Action, [w:] T. Parsons,
E.A. Shils (red.), Harper-Row, New York 1962, s. 389.

® T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life,
Addison-Wesley, New York 1982, s. 13.
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i D.F. Caldwell ktada nacisk na integracyjne znaczenie warto$ci. Dzigki nim
formuje si¢ poczucie tozsamosci, zwigzanie pracownikow z organizacja i kre-
owanie ducha kolezenstwa (esprit de corps)’.

Normy, bedace trzecim sktadnikiem wzoréw myslenia, wynikaja z przyje-
tej hierarchii warto$ci. Normy okreslane sa najczesciej jako niepisane reguly, na
ktorych oparte jest zycie spoteczne w organizacji. Normy okreslaja, do czego
nalezy dazy¢, a czego unikaé, i w jaki sposob nalezy to czyni¢. W przeciwien-
stwie do wartosci, sa to zazwyczaj wyraznie artykutowane w $rodowisku pra-
cowniczym powinnosci i wskazania o réznym stopniu szczegdtowosci i katego-
rycznos$ci. Normy kultury organizacyjnej moga by¢ normami o charakterze:

— moralnym — informujacymi o tym, co w danym $rodowisku uwazane jest
za dobre, a co za zle,

— obyczajowym — okres$lajacymi, co wypada, a czego nie wypada,

— prakseologicznym — wskazujacymi na uznane przez grupe¢ kryteria spraw-
nosci dziatania.

Podobnie jak nie wszystkie zalozenia kulturowe znajduja odbicie w war-
tosciach, rowniez nie wszystkie wartos$ci znajduja przetozenie na respektowane
w praktyce normy. G. Hofstede zauwaza, ze niektore wartosci odnoszg si¢ do
stanu idealnego, ktory cztonkowie organizacji wprawdzie cenig, ale jednoczesnie,
zdajac sobie sprawe z niewielkiej szansy jego faktycznej realizacji, kieruja sie
normami bardziej pragmatycznymi®.

Wzory zachowan

Drugi rodzaj sktadnikéw kulturowych tworza wzory zachowan. Wzory te
ksztattuja si¢ na skutek upowszechniania postaw, bedacych wynikiem okreslo-
nych wzoréw myslenia. W psychologii spotecznej postawami nazywa si¢ ,,trwa-
te predyspozycje psychiczne cztowieka do okreslonych sposobéw reagowania na
okreslone rodzaje bodzcow’’. Postawy dotycza stosunku cztowieka do konkret-
nych przedmiotdw i sytuacji. Zwraca si¢ przy tym uwage, ze postawa jest wyni-
kiem zastosowania do tych konkretnych obiektow norm i wartosci kulturowych.
Postawy sa wiec tgcznikiem migdzy wzorami mys$lenia a wzorami zachowan.

W tym miejscu pojawia si¢ jednak watpliwos¢ czy — skoro wezesniej kul-
turg organizacyjng nazwano zbior okreslonych przekonan, a wigc wzorow my-
$lenia — mozna do sktadnikoéw tej kultury zaliczy¢ takze wzory zachowan. Wat-

" Ch.A. O’Reilly, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile
Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit, ,,Academy of Management Journal”
No. 3, 1991.

$ G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 45.

° J.A.C. Brown, Spofeczna psychologia przemystu, KiW, Warszawa 1962, s. 176.
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pliwos¢ ta poglebia sie, gdy wzia¢ pod uwage, ze zachowania ludzi w organiza-
cji sg tylko w cze$ci determinowane kulturowymi wzorami mys$lenia. Niemniej
istotne, a czasem nawet wazniejsze, sg uwarunkowania sytuacyjne, z jakimi ludzie
si¢ stykaja, wykonujac swoja prace. Uwarunkowania te zwigzane sa z potrzeba
realizacji zadan organizacyjnych w roznych i zmieniajacych si¢ sytuacjach, ktore
sprawiaja, ze zachowania pracownikow moga by¢ obojetne z punktu widzenia
dominujacej w organizacji ideologii, albo nawet z nig sprzeczne. Z tych powo-
dow niektorzy badacze, migdzy innymi E. Schein, nie zaliczaja zachowan do
sktadnikow kultury. Wydaje si¢ jednak, ze w praktyce rozréznienie migdzy go-
towos$cig zachowania si¢ w okreslony sposob, czyli postawa, a samym zachowa-
niem jest bardzo trudne. O postawie danej osoby wnioskuje si¢ wszak najcze-
Sciej na podstawie obserwacji jej zachowan. Dlatego lepiej przyjaé, ze zachowania
ludzi sa sktadnikiem kultury organizacyjnej, ale tylko w takim stopniu, w jakim
sg one wynikiem postaw uksztaltowanych przez organizacyjng ideologig.

Symbole kulturowe

Trzecim wreszcie rodzajem sktadnikoéw kultury organizacyjnej sa symbo-
le, traktowane jako instrumenty kulturowej socjalizacji. To dzigki nim kultura
organizacyjna jest na zewnatrz widoczna, poddaje si¢ obserwacji, chociaz jej
przejawy moga by¢ trudne do zinterpretowania dla niewtajemniczonych. Dzigki
symbolom kultura organizacyjna upowszechnia si¢ i utrwala w danym srodowi-
sku spolecznym. Socjalizacyjne wlasciwosci symboli sg zwigzane z ich oddzia-
lywaniem na uczucia i wyobrazni¢ ludzi; to one stwarzajg okreslong atmosfere,
ktéra nieraz trudno opisa¢ w kategoriach racjonalnych, ale ktéra daje si¢ wyraz-
nie odczué. Symbole wyrazajg kulture, s3 wyrazem ,,tajnego porozumienia”,
ktére sprawia, ze ludzie majg poczucie wspolnoty, a takze pelnia role przewod-
nika we wlasciwym interpretowaniu wzoréw myslenia i dziatania.

Symbole, jako instrumenty socjalizacji kulturowej, mozna podzieli¢ na fi-
zyczne, jezykowe, behawioralne i osobowe. Wszystkie one stuzag do przekazy-
wania okreslonych znaczen, pelnig wigc istotng rolg komunikacyjna.

Symbole fizyczne wyrazajg stosunek do okreslonych wartosci lub stuza do
identyfikacji roli spolecznej. Symbolami takimi mogg by¢: sposdb ubierania si¢
i elementy ubioru, odznaki, przedmioty kultu religijnego, fryzura, tatuaze oraz
rozmaite insygnia rol spotecznych. Sposob, w jaki symbole fizyczne ksztaltuja
wzory kultury organizacyjnej zalezy od stopnia uswiadamiania sobie przez ludzi
norm i wartos$ci, ktore one wyrazajg. Jesli Swiadomos¢ ta jest wysoka, wowczas
symbole te ksztaltujg okreslone wzory myslenia i dopiero za ich posrednictwem
wplywaja na upowszechnienie si¢ stosownych wzoréw kulturowych zachowan.
Jesli natomiast znaczenie tych symboli jest stabo uswiadamiane sobie przez nie-
ktorych cztonkéw grupy, ktorzy stosuja je biernie (ulegajac panujacej modzie)
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wowczas symbole fizyczne majg bezposredni wpltyw na kulturowe wzory za-
chowan, ksztaltujac okreslone stereotypy.

Symbole jezykowe dotycza specyficznego stylu porozumiewania si¢ ludzi
W organizacji, zawierajacego hasla, zawotania, przydomki, a takze skroty i okre-
$lenia trudne do zrozumienia dla kogos$ z zewnatrz. Ludzie pracujacy razem od
dtuzszego czasu ksztaltuja wspdlny jezyk, utatwiajacy im szybkie i jednoznacz-
ne przekazywanie informacji. Chodzi tutaj rowniez o jezyk ciata, czyli przyjety
w danej grupie zbior gestow, przy pomocy ktorych ludzie nie tylko przekazuja
sobie informacje, ale rowniez wyrazaja wlasne sady i opinie. Na podstawowa
role jezyka w socjalizacji kulturowej wskazuje migdzy innymi J. Dewey, ktory
pisze: ,,Ludzie zyja we wspodlnocie dzieki temu, co jest ich wspolng wlasnos$cia.
A komunikowanie si¢ stanowi droge do zdobycia tej wspdlnej wiasnosci. Na to,
co ludziom musi by¢ wspolne, by mogli tworzy¢ wspolnote lub spotecznosé, skta-
daja si¢: cele, poglady, aspiracje i wiedza, tj. jednakowe rozumienie pewnych
spraw”'".

W nieformalnym przekazie warto$ci i norm szczeg6lng role odgrywaja mity
i jezykowe tabu. Mity przyjmuja forme rozmaitych anegdot i opowiesci odno-
szacych si¢ do historii organizacji, szczegélnie waznych wydarzen czy ludzi,
ktérzy swoimi dzialaniami utrwalili si¢ mocno w pamieci cztonkdéw danej spo-
lecznosci. Mity maja cel wyraznie wychowawczy, podkreslaja to, co w danej
kulturze jest uprawnione i akceptowane, a takze to, czego tolerowa¢ nie mozna.
Charakterystyczne dla mitow uproszczenia i odstgpstwa od faktow stuza lep-
szemu wyeksponowaniu moralizatorskiej puenty i utwierdzaniu cztonkéw grupy
w przekonaniu o sluszno$ci przyjetych wzoréow kulturowych. Mit ma przede
wszystkim znaczenie wyjasniajace, dzigki czemu umozliwia ujednolicenie prze-
konan i spoteczny konsensus. Z kolei tabu to sprawy, o ktéorych mowi¢ nie wy-
pada. Ten pierwotny zakaz kulturowy znajduje zastosowanie réwniez wspotcze-
$nie, gdy czlonkowie danej grupy spotecznej zapytani o okreslong sprawe milk-
ng lub kierujg rozmowe na inny temat. Sa §rodowiska, w ktorych nie wypada na
przyktad moéowic o checi awansu lub wzbogacenia si¢; gdzie indziej zte wrazenie
robi przyznawanie si¢ do wlasnych stabosci itp.

Do symboli behawioralnych zalicza sig¢ rytuaty, ceremonie i behawioralne
tabu, czyli zachowania uznane w danej kulturze za niewlasciwe. Rytuatly i beda-
ce ich bardziej od$Swietng forma ceremonie oznaczaja staty scenariusz zachowan
ludzi w okreslonych, powtarzalnych sytuacjach. Rytual stabilizuje rzeczywistosc,
czynigc ja bardziej przewidywalng i zrozumiala. Za dominujaca cech¢ rytuatu
A.M. Pettigrew uwaza zawarty w nim przekaz kulturowy, ktoremu stuzy symbo-

1 1. Dewey, Demokracja i wychowanie, Ossolineum, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdarisk
1972, 5. 9.
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liczne wykorzystanie zachowan ludzi w okreslonej sytuacji, dla nadania jej
wiekszego znaczenia''.

Rytualne zachowania pracownikow zaobserwowa¢ mozna w wielu sytu-
acjach. W niektorych przedsigbiorstwach japonskich prace¢ rozpoczyna si¢ od
odspiewania hymnu firmowego. Rytualny charakter moze mie¢ postepowanie
kadry kierowniczej podczas przyjmowania nowych pracownikow, awansowania,
stosowania nagrod i kar czy w ogole rozmow z podwiadnymi. Rytuat moze by¢
widoczny w sposobie witania si¢ pracownikow, spedzania przerw w pracy, przyj-
mowania interesantow, obchodzenia uroczystosci zwigzanych z waznymi wyda-
rzeniami w zyciu pracownikow, jak: $lub, urodziny dziecka, przejscie na emery-
ture itp. Okresowe narady i zebrania rowniez czgsto wykazuja cechy rytuatu,
o czym $§wiadczy sposob rozmieszczenia uczestnikow, kolejnos¢ i forma wypo-
wiedzi itp.

Instrumentem socjalizacji kulturowej moga by¢ wreszcie symbole osobo-
we, czyli bohaterowie organizacyjni. Sg oni przyktadami, do ktérych mozna si¢
odwotywac, spetniajg wigc role modeli do nasladowania. Wzory osobowe ludzi,
ktérzy personifikujg organizacyjng ideologie i sposdb dziatania, sa bardzo wazne
w upowszechnianiu kultury organizacyjnej. Dzigki nim kulturowe wymagania
przestaja by¢ dla pracownikow abstrakcyjne i zyskujg przekonujace potwierdze-
nie wlasnej uzytecznos$ci. Kazda kultura potrzebuje autorytetow, ktore sprawuja
kontrol¢ nad przestrzeganiem wzoréw kulturowych w danym $rodowisku i roz-
strzygaja zwiazane z tym watpliwosci. Dla kontrastu przyjmowane sa rowniez
negatywne symbole osobowe, ktore uosabiajg to, co jest przeciwienstwem danej
kultury i — jako takie — jest przedmiotem drwin i krytyki.

1.3. Sita kultury organizacyjne;j

Réwnowaga kulturowa organizacji

Sytuacja, w ktorej przekonania kulturowe pracownika sa zgodne z wyma-
ganiami formalnych rozwigzan organizacyjnych jest dla niego komfortowa. Pra-
cownik ma bowiem wtedy poczucie kontroli nad wlasnymi zachowaniami orga-
nizacyjnymi, trafnie reaguje na rozmaite informacje i zdarzenia, jest w stanie
przewidywac i planowa¢ swoje dziatania. W tej sytuacji pracownik ma poczucie
pewnosci i bezpieczenstwa, 1 na ogdt wykazuje wigksze zaangazowanie w pracy.
Brak zgodno$ci migdzy wzorami kulturowymi, ktére pracownik akceptuje, a ce-
chami formalnej organizacji jest natomiast przyczyng wielu negatywnych zja-

' A.M. Pettigrew, On Studying Organizational Culture, ,,Administrative Science Quarterly”
No. 12, 1979.
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wisk zwigzanych z poczuciem wyobcowania, jak: niezadowolenie, biernos¢, chec
opuszczenia organizacji itp. Trudno tez oczekiwac, ze pracownik bedzie sku-
tecznie wykonywat swoje obowigzki, skoro nie rozumie lub nie akceptuje orga-
nizacyjnych wymagan. Im wigcej zatem pracownikow doswiadczac bedzie stanu
zgodnosci migdzy wilasnymi przekonaniami a cechami formalnych elementow
organizacji, tym wieksza szansa na jej sprawne funkcjonowanie. Taka sytuacja
oznacza stan rownowagi pomi¢dzy organizacja a kultura.

Rownowaga taka jest jednak niezwykle trudna do utrzymania. Jest to zro-
zumiate w przypadku dynamicznych systemow, do jakich nalezy zaréwno kultura,
jak i organizacja. Kultura zmienia si¢ pod wplywem nowych do$wiadczen zwia-
zanych z zyciem spotecznym w organizacji i zdarzen zachodzacych w jej oto-
czeniu. Do organizacji przychodza tez nowi pracownicy, wnoszac nowe wzory
myslenia 1 zachowania. W organizacji formalnej muszg z kolei zachodzi¢ zmiany
spowodowane innowacjami, rozwojem techniki i technologii, a przede wszyst-
kim zmianami w otoczeniu ekonomicznym, prawnym i rynkowym. Réwnowaga
organizacyjno-kulturowa zawsze jest chwiejna, a dazenie do jej przywracania
jest statym zadaniem kadry kierowniczej. Warto przy tym zwroci¢ uwage na
pewien dylemat towarzyszacy kierownikowi. Otdz z jednej strony kierownik jest
zazwyczaj przekonany o istotnych korzysciach tej rownowagi; stara si¢ wigc do
niej dazy¢ 1 ja chroni¢. Z drugiej jednak strony potrzeba adaptacji do otoczenia
i koniecznos$¢ rozwoju sprawia, ze kierownik wprowadza zmiany w organizacji,
czym réwnowage te nieuchronnie niszczy. Z dylematem tym zwigzany jest pro-
blem sity kultury wyrazajacy si¢ w pytaniu: czy lepiej, gdy kultura jest silna, bo
pomaga w wiekszym stopniu wykorzysta¢ korzysci rownowagi organizacyjno-
kulturowej, czy lepiej, gdy jest ona staba, bo pozwala tatwiej wprowadzaé poza-
dane zmiany?

Kryteria oceny sity kultury organizacyjnej

Jak wida¢, problem sily kultury organizacyjnej jest wazny, a zarazem nie-
jednoznaczny w zarzadzaniu organizacja. Trudno zatem podziela¢ spotykane nie-
kiedy w literaturze przekonanie, ze silne kultury zapewniaja wigksza efektyw-
no$¢é i konkurencyjnos¢ organizacji'”. Takie stanowisko mozna uznaé za zasadne
tylko wtedy, gdy przez kulturg organizacyjng rozumie si¢ zgromadzony w orga-
nizacji zasob wiedzy i1 umiejetnosci pracownikéw, adekwatny do jej celdw i1 warun-
kéw dziatania. Jednak nawet i przy takim rozumieniu kultura organizacyjna,
dobra w okres$lonych warunkach dziatania organizacji, przestaje by¢ taka, gdy
warunki te ulegng zmianie.

12 Teze takg zaprezentowali m.in. T. Peters i R.H. Waterman w swojej znanej ksiazce In Search
of Excellence: Lessons from America’s Best-Run Companies, Harper-Row, New York 1982.
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Co to jednak znaczy ,,silna kultura”? Kiedy kultura jest silna, a kiedy sta-
ba i jakie sg tego konsekwencje dla organizacji?

Zgodnie z propozycja V. Sathe’a sit¢ kultury organizacyjnej mozna mie-
rzy¢ stopniem nasilenia takich jej cech, jak wyrazisto$¢, stopien upowszechnie-
nia i gleboko$é zakorzenienia'®. Wyrazistos¢ wzoréw kulturowych odnosi sie do
stopnia jasno$ci wyobrazenia na temat tego, co jest pozadane, a co nie. Im mniej
watpliwosci majg cztonkowie danej grupy spotecznej na temat wiasnych prze-
konan kulturowych, tym bardziej przekonania te sa wyraziste. Sprzyja temu
podswiadomos$¢ i bezrefleksyjnosé, z jaka ludzie przyjmuja wzory kulturowe
i stosujg si¢ do nich. Sita kultury organizacyjnej — twierdzi A.L. Wilkins — pole-
ga na tym, ze traktowana jest jako cos$ naturalnego i niekwestionowanego przez
cztonkow grupy'®. Sktadniki kultury organizacyjnej — pisze P. Bate — sg przy-
swojonymi spotecznymi okre$leniami organizacyjnego $wiata, co pozwala od-
nosic¢ si¢ do tego $wiata w sposob podswiadomy i bezrefleksyjny. Dzigki kultu-
rze jest to bowiem ,.§wiat sam przez si¢ zrozumialy”". Reakcje kulturowe ce-
chuje pewien automatyzm, pozwalajacy ludziom odnosi¢ si¢ do wielu spraw
w sposob bezmyslny i machinalny. Stereotypy zwalniajg bowiem z koniecznos$ci
krytycznej analizy konkretnych zjawisk i racjonalnego uzasadniania postaw.

Stopien upowszechnienia dotyczy skali, w jakiej pracownicy sg zgodni, co
do okreslonego typu kultury. Im wiecej jest wspolnych wzoréw myslenia i za-
chowania i1 im wigcej jest w danej organizacji ludzi, ktérzy te wspdlne wzory
akceptuja, tym silniejsza jest kultura tej organizacji. Stopien upowszechnienia
kultury organizacyjnej mierzony jest stopniem jednolito$ci kulturowej cztonkoéw
organizacji. Kultura organizacyjna moze by¢ homogeniczna (jednolita) lub hete-
rogeniczna (zréznicowana). Stopien upowszechnienia kultury zalezy miedzy innymi
od wielkos$ci organizacji. Im organizacja wicksza, tym zwykle wigksze zr6zni-
cowanie obszarow i warunkoéw dziatalnosci. Rézne grupy pracownikoéw tworza
swoje wilasne subkultury i niewiele jest wzorow kulturowych wspdélnych dla
wszystkich czlonkow organizacji. Wedtug P.M. Blau’a wyniki badan wskazuja,
ze okreslong ideologie mozna skutecznie rozwija¢ tylko w matych organiza-
cjach. Im organizacja jest wigksza, tym wigcej ideologii konkurujacych ze soba,
a ponadto tym mniej sg one czyste i mniej intensywne'®. Na nieco inna przyczy-
n¢ zroznicowania wzoréOw kulturowych w organizacji zdaja si¢ wskazywaé

13V, Sathe, Implications of Corporate Culture, ,,Organizational Dynamics” No. 12, 1983.

4 A.L. Wilkins, The Culture Audit: A Tool for Understanding Organizations, ,Organiza-
tional Dynamics” No. 10, 1983.

15, Bate, The Impact of Organizational Culture an Approaches to Organizational Pro-
blem-Solving, ,,Organization Studies” No. 5, 1984.

'8 Cyt. za: J.M. Beyer, Ideologies, Values and Decision Making in Organizations, [w:]
Handbook of Organizational Design, Oxford University Press, Oxford 1981, s. 171.
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M. Crozier i E. Friedberg, ktorzy sg zdania, ze pracownicy tak ukierunkowuja
swoje zachowania, aby dzigki kulturze uzyska¢ konieczne dla wiasnych celow
minimum kooperacji, a jednocze$nie nie utraci¢ whasnej swobody i autonomii'’.

Glebokos¢ zakorzenienia wyraza wreszcie stopien przyswojenia wzorow
kulturowych. Im wigksze przywigzanie pracownikéw do wzoréw danej kultury
organizacyjnej i towarzyszaca temu nieche¢ do ich zmiany, tym glebsze zako-
rzenienie kultury. Gleboko$¢ zakorzenienia zalezy od autonomicznego lub in-
strumentalnego stosunku do przyjetych wzoréw kulturowych. Stosunek autono-
miczny do kultury polega na tym, ze wzory kulturowe stajg si¢ warto$ciami sa-
mymi w sobie. Nie uzasadnia si¢ ich zatem przez odniesienie do innych warto-
$ci. Czlonkowie organizacji przywiazuja si¢ niekiedy bardzo mocno do u$wig-
conych tradycja norm i wynikajacych z nich wzoréw zachowan. Jest to zazwy-
czaj rezultat dlugotrwatych procesow socjalizacji, zwlaszcza dotkliwych sankcji
spolecznych za wylamywanie si¢ z obowigzujacych wzordéw, w warunkach sta-
bilizacji kulturowej. Utrwalony typ kultury organizacyjnej staje si¢ wowczas
$wiatem niezmiennych wartosci i norm przyswojonych przez pracownikow.
Wzorom kulturowym przypisuje si¢ ceche uniwersalno$ci — uwaza si¢ je za do-
bre, pozadane i dajace trwate oparcie w dziataniu bez wzglgedu na warunki orga-
nizacyjne. Zakorzenienie wzoréw kulturowych jest ptytkie, gdy dominuje in-
strumentalny stosunek do kultury. Jest tak wtedy, gdy pracownicy traktujag wzory
kulturowe jako uzyteczne w pehieniu rol organizacyjnych w okreslonym czasie
i miejscu. Instrumentalne traktowanie wzoréw kulturowych jest z jednej strony
warunkiem, z drugiej za$ skutkiem procesu uczenia si¢ ludzi w organizacji. Pro-
cesom tym sprzyja rosngca presja innowacji technicznych i organizacyjnych.
Prowadzi ona bowiem do poczucia relatywizmu rél spotecznych w organizacji.

Dialektyka autonomicznego i instrumentalnego stosunku do kultury orga-
nizacyjnej wynika z podstawowego spolaryzowania widocznego w kazdej for-
mie dziatalnoéci cztowieka. W tym kontekscie Emil Casirer pisze: ,,Mozemy
méwic o napigciu pomiedzy stabilizacja a rozwojem, pomigdzy tradycjg prowa-
dzaca do trwatych i ustalonych form zycia a tendencja do rozbijania tego sztyw-
nego schematu (...) Nieustanny spor trwa mi¢dzy tradycja a innowacja, migdzy
sitami odtworczymi a tworczymi”'®.

Tak wiec silng kulturg organizacyjng jest taka, ktorej wzory sa wyraziste,
szeroko upowszechnione i1 glgboko zakorzenione w Srodowisku spotecznym
organizacji. G. Aniszewska dodaje jeszcze dwa czynniki: zakres obowigzywania
norm kulturowych i sposéb ich podtrzymywania, ktéry odnosi si¢ do sity sankcji

"M. Crozier, E. Friedberg, Czlowick i system. Ograniczenia dzialania zespolowego,
PWN, Warszawa 1982, s. 211.
'8 B. Casirer, Esej o czlowieku. Wstep do filozofii kultury, PWN, Warszawa 1977, s. 405.
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za niezgodnos¢ zachowan z tymi wzorami'’. Wydaje sie jednak, ze uzupetnienie
to jest zbgdne. Zakres obowigzywania norm miesci si¢ bowiem w stopniu upo-
wszechnienia kultury, ktory odnosi si¢ przeciez nie tylko do liczby jej reprezen-
tantéw, ale i do liczby kulturowych regulatoréw zycia spotecznego w organiza-
cji. Z kolei sita sankcji za wylamywanie si¢ z obowigzujgcych wzor6w myslenia
i zachowania jest raczej skutkiem, a nie przyczyng silnej kultury. Skad mialby
si¢ bra¢ rygorystyczny sposob podtrzymywania jakiej$ kultury w warunkach plu-
ralizmu kulturowego, stabej wyrazistosci wzoréw i dominacji instrumentalnego
stosunku do wzorow kulturowych? Takie sankcje spoteczne, jak drwina, ztosli-
wosci, ostracyzm, a nawet przymus fizyczny pojawiajg si¢ dopiero w warunkach
dominacji jednej kultury.

1.4. Problem sity kultury organizacyjnej w szpitalu

Stopien nasilenia kultury organizacyjnej zalezy od utrwalonego w $rodo-
wisku spolecznym organizacji stosunku do: zmian, otoczenia, hierarchii wladzy
oraz charakteru relacji spotecznych.

Stosunek do zmian

Stosunek do zmian jest bezposrednio zwigzany ze stopniem sformalizowa-
nia dziatan organizacyjnych. Im wigksze jest ograniczenie swobody zachowan
ludzi, tym bardziej zmiana postrzegana jest jako szkodliwy dysonans, zaktocajacy
harmonijne 1 w szczegdlach zaplanowane funkcjonowanie organizacji. W pro-
wadzonej dziatalnos$ci na plan pierwszy wysuwaja si¢ rozliczne procedury, szczego-
lowe instrukcje wykonawcze, regulaminy, wytyczne 1 zarzadzenia. Im nizsza jest
tolerancja niepewnos$ci wsrod czlonkoéw organizacji, tym wyrazniejsze i silniej-
sze sg tendencje do jednoznacznego i szczegdtowego okreslania wymagan pet-
nionych rél organizacyjnych. Pracownicy nie akceptuja w tych warunkach ogol-
nie zarysowanych celow i dowolno$ci w wyborze metod pracy. Domagaja sie
jasnych 1 szczegotowych regut, ktére powinny stabilizowa¢ sposoby wykonywa-
nia zadan. Panuje tu przekonanie, ze bez wzgledu na motywy pracownikom nie
wolno fama¢ norm organizacyjnych, a przetozonym nie wolno tych norm zbyt
czesto zmieniaé. Poczucie odpowiedzialnosci przesuwa si¢ w tych warunkach ze
skutkéw na sposob dziatania. Lek przed niepewnos$cia prowadzi rowniez do
przyjecia standaryzacji za kryterium sprawnos$ci organizacyjnej. Im wigksza za-
tem jest typowos¢ procesoéw pracy i produktow, dzieki przyjeciu szczegdtowych

1 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 24.



