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PROBLEMY BADAWCZE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
- WYMIARY I TYPOLOGIE

1. Wstep

Kultura organizacyjna jako zjawisko niejednoznaczne i wicloaspektowe stata
si¢ przedmiotem wielu sporow i dyskusji zarowno wsrdd praktykow, jak i teore-
tykdéw zarzadzania. Zdefiniowanie jej w aspekcie zaréwno ontologicznym i episte-
mologicznym, jak i metodycznym nadal budzi wiele kontrowersji. Problem doty-
czy bowiem nie tylko okre$lenia, czym jest kultura organizacyjna, jakie sa jej ele-
menty skladowe czy tez przyjecia okreslonego paradygmatu w celu jej interpretacji
czy opisu. Nawet w przypadku zgody na przyjgcie paradygmatu funkcjonalistycz-
nego i uznanie kultury organizacyjnej za realny byt wystgpujacy w rzeczywistosci
i poddajacy sig kwantyfikacji dyskusyjna pozostaje kwestia sposobu jej zwymiaro-
wania i opisu.

Dlatego tez celem artykutu jest przedstawienie r6znych podej$¢é do badania
kultury organizacyjnej wystgpujacych w literaturze oraz przedstawienie wiasnej
propozycji badawczej omawianego zjawiska.

2. Typologie kultur dokonane na podstawie dwéch wymiaréow

Ze wzgledu na wieloaspektowos¢ zjawiska kultury w literaturze przedmiotu
istnieje wiele modeli i typologii dotyczacych kultury organizacyjnej. Poniewaz
niemozliwe jest ujgcie wszystkich skladowych (czynnikéw) tak szerokiego zagad-
nienia, poszczegdlni autorzy koncentrujg si¢ na, ich zdaniem, najwazniejszych
aspektach tego zjawiska, wyrdzniajac poszczegélne typy kultur organizacyjnych
na podstawie wybranych przez siebie wymiaréw. Wielu badaczy — m.in. R. Gofee
i G. Jones, T.E. Deal i A.A. Kennedy, J. Peters, C.B. Handy, F. Trompenaars
i Ch. Hampden-Tumer, K.S. Cameron i R.E. Quinn - reprezentuje poglad, ze
kultury organizacyjne wystgpujace w réznych instytucjach mozna najlepiej opisac,
klasyfikujac je do czterech podstawowych typow.
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Analizujac typy kultur organizacyjnych wyréznione przez réznych badaczy na
podstawie modeli dwuwymiarowych, mozna wyciagna¢ wniosek, ze pomimo sto-
sowania odmiennych nazw, typologie zaproponowane przez poszczegélnych auto-
row wykazuja wiele cech wspolnych. Wigkszo$¢ badaczy wyrdznia biurokratycz-
na, silnie sformalizowana kulture, kulturg zorientowana na osobe oraz kulture,
w ktorej pracownicy sa nastawieni na osiaganie celow i dzialanie (zob. tab. 1).

Tabela I. Typy kultur organizacyjnych zaproponowane przez réznych badaczy

X Tro aars
E . Deal Cameron Harrison rompenaars
g Gofce i Jones i Kenned i Quinn Peters i Hand i Hampden-
< Y Y -Turner
rocesu hierarchiczna kontroli roli wieza Eiffla
p
wsp6lnotowa klanowa harmonii osobowa | rodzina
=
‘:{ fragmentaryczna
5 sieciowa
8 macho
(=1
5 pracy i zabawy
=
; wyrachowana rynkowa dziatania zadania pocisk
= sterowalny
“E przedsigwzigé
& wiladzy rodzina
inkubator
adhokratyczna innowacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie cytowanych pozycji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przedstawionych w tabeli typoéw kultur organiza-
cyjnych, ujgtych w ramach jednej grupy nie nalezy traktowac¢ jako identyczne, lecz
wykazujace wiele cech wspolnych. Poniewaz poszczegélni autorzy dokonywali
typologii, stosujac rézne kryteria, zupeine ujednolicenie typéw zaproponowanych
przez nich nie byloby poprawne. Poza tym niektore typy kultury lacza w sobie
cechy dwoch roznych kultur, np. kultura rodzinna jest zorientowana na osobg
kultura wiadzy.

Dotychczas przedstawione typy kultury organizacyjnej byly wynikiem przyjeg-
cia dwuwymiarowej optyki badawczej, przyporzadkowujacej kulture danej instytu-
¢ji do jednego z czterech zdefiniowanych typoéw. Taki sposob dzialania jest nie-
zwykle przejrzysty w kategoriach jasnych klasyfikacji badanych obiektéw. Rodzi
si¢ jednak pytanie, czy cala ztozono$¢ kultur organizacyjnych réznych przedsig-
biorstw mozZna opisa¢ za pomoca czterech charakterystyk i czy, stawiajac problem
w ten sposob, nie oddala sig za bardzo od patrzenia na zjawisko kultury w jej wielu
aspektach.

Jak zauwaza John van Maanam, ,pozostawienie czytelnikow w przeswiad-
czeniu, ze cztery i tylko cztery kultury reprezentuja cudowny i przebogaty $wiat
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organizacji jest blgdem. Mozna wrgcz ustyszeé, jak nasi przodkowie przewracaja
si¢ w grobie” [Cameron, Quinn 1999, s. 24]. Zawegzenie kultury organizacyjne;j,
niepowtarzalnej osobowosci danej organizacji, czegos, co wyrdznia jedno przedsie-
biorstwo od drugiego, do czterech kategorii jest do$¢ sporym uproszczeniem.
Badacze i pracownicy réznych instytucji czesto napotykaja znaczng trudno$é¢ w
jednoznacznym zakwalifikowaniu przedsigbiorstwa do jednego z czterech typow.
W wielu firmach istnieje kultura na pograniczu danych typéw lub bgdaca synteza
kilku z nich. Natomiast do specyfiki niektoérych organizacji w ogdle nie mozna
przyporzadkowa¢ zadnego z wymienionych typéw. Odpowiedzia na te problemy sa
propozycje przedstawione przez badaczy, ktorzy, dokonujac podziatu kultur orga-
nizacyjnych, wyodrgbniaja wigksza liczbe wymiarow.

3. Modele wielowymiarowe

Ze wzgledu na ograniczenia podejécia dwuwymiarowego wielu badaczy
uwaza, ze opisu kultury organizacyjnej nalezy dokonywaé na podstawie modeli
wielowymiarowych.

Jedna z takich propozycji jest klasyfikacja zaprezentowana przez Ansoffa,
ktéry w swoich pracach nad zarzadzaniem strategicznym zawarl rowniez przemy-
Slenia dotyczace kultury w przedsigbiorstwie [Ansoff 1985, s. 160-163). Stworzona
przez niego typologia kultur oparta byla na analizie sze$ciu podstawowych wymia-
réw: orientacji czasowej, obszaru wyboru alternatyw, obszaru wyboru koncentracji
uwagi (do wewnatrz, na zewnatrz), skfonnosci do zmian (czynniki wyzwalajace
zmiang), jak réwniez akceptowanym stopniu nieciagio$ci oraz sktonno$ci do
ryzyka. Wedle tak wyr6znionych wymiarow wyodrgbnit on podstawowe typy kul-
tur. Najbardziej skrajng posta¢ przybiera kultura stabilna, opierajaca sie¢ w swoich
dziataniach na do$wiadczeniach z przeszloici, drobiazgowo ksztaltujaca swoja
organizacjg, akceptujaca zmiany dopiero w sytuacjach kryzysowych, oraz kultura
kreatywna, ktorej dzialanie to odpowiadanie na nowe zapotrzebowania otoczenia
rynkowego, dazaca do ciaglych zmian oraz dzialajaca caly czas na krawedzi
ryzyka. Wariantami zajmujacymi przestrzen pomigdzy tymi skrajno$ciami sa typy
kultur: reaktywna, antycypacyjna i eksploracyjna. Analizujac skalg zaproponowana
przez Ansoffa, mozna dostrzec wyrazny trend do przedstawiania kultury jako
czynnika warunkujacego mozliwo$¢ planowania dzialalnosci, jak rowniez umiejet-
nosci odpowiedzi na szanse i zagrozenia ptynace z otoczenia. Tak rozumiane
podejécie staje si¢ jednym z narzedzi w analizie strategicznej przedsiebiorstwa.
Natomiast z punktu widzenia kompleksowo$ci omawianego zagadnienia, jak
rowniez mozliwosci opisu rzeczywistosci organizacji jest ono niepetne. Tym
samym powstaje potrzeba okre§lenia jeszcze innych elementow opisujacych
szczegotowiej kulturg przedsigbiorstwa.

Cickawym poznawczo sposobem opisu kultur organizacyjnych jest takze
typologia zaproponowana przez Cz. Sikorskiego, ktory na podstawie sze$ciu
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wymiarow (zob. tab. 2) wyodrebnit dwanascie typow kultur, dzielac je ze wzgledu
na kierunek orientacji na przedmiot identyfikacji oraz sposob wartosciowania
dziatan [Sikorski 1990].

Tabela 2. Wymiary kultur organizacyjnych wedhug Cz. Sikorskiego

Wymiary Pierwszy biegun| Drugi biegun Opis
Umiejscowienie wzorcéw | postawy lokalne | postawy czy pracownicy pochlonigci sg
kulturowych w przestrzeni kosmopolityczne | glownie wewngtrznymi

problemami instytucji, czy tez
zwracaja uwagg na srodowisko
zewngtrzne?
Umiejscowienie wzorcoéw | postawy postawy CZy przewazaja wzorce majace
kulturowych w czasie konserwatywne | proinnowacyjne | miejsce w dotychczasowym
sposobie dziatalnosci?
Stosunek do wzajemne) indywidualizm | kolektywizm czy dominuje indywidualny, czy
zaleznosci rol grupowy sposo6b dziatania
i rozwiazywania problemow?
Stosunek do stratyfikacji | elitaryzm egalitaryzm jaki jest dystans wladzy
spotecznej na tle wiadzy pomigdzy podwladnym
organizacyjnej i przelozonym?
Podstawa podejmowania | fachowos¢ doswiadczenie czy dominuje autorytarny styl
decyzji kierowania oparty na fachowosci,
czy tez styl demokratyczny
oparty na do§wiadczeniu?
Preferowane formy réznorodno$é | jednolitos¢ w jakim stopniu toleruje sig
zachowan niepewnosc¢ otoczenia?

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [Sikorski 1990, s. 99-103].

Kultury wyodrgbnione ze wzglgdu na kierunek orientacji odnoszg si¢ do dwoch
pierwszych wymiaréw przedstawionych w tab. 2. Kultura defensywna i zoriento-
wana na dominacj¢ charakteryzuja si¢ postawami konserwatywnymi, natomiast
kultur¢ adaptacyjna i zorientowana na niezalezno$¢ cechuja postawy proinnowa-
cyjne pracownikdéw. Z kolei wsérdd kultur wyszczegolnionych ze wzgledu na
przedmiot identyfikacji wyroznia si¢ kulturg identyfikujacg si¢: z zadaniami, z gru-
pa, z zawodem i z instytucja. Kulture identyfikacji z zadaniami charakteryzuje
indywidualizm i elitaryzm, w przeciwienstwie do kultury identyfikacji z instytucja
cechujacej si¢ grupowym sposobem dzialania i egalitaryzmem. W kulturze identy-
fikacji z zawodem panuje egalitaryzm potaczony z indywidualizmem, natomiast
dia kultury identyfikacji z grupa charakterystyczny jest elitaryzm i kolektywizm.
Trzecia grupa typow kultur wyréznionych przez Cz. Sikorskiego wyodrebniona
zostala na podstawie dwoch ostatnich wymiaréw przedstawionych w tabeli: pod-
stawie podejmowania decyzji oraz preferowanych formach zachowan. Na tej pod-
stawie wyrdzniono kultury oparte na kulcie przywodztwa (cechujace si¢ roznorod-
noscia i fachowoscia), na kulcie jednosci (charakteryzujace si¢ doswiadczeniem
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i jednolitoécia) oraz oparte na kulcie spontanicznosci (w ktoérych panuje duza
réznorodno$¢ i1 do$wiadczenie pracownikow) oraz na kulcie planowosci, cechujace
si¢ fachowoscia i jednolitoscia.

Konstrukcja dwubiegunowych wymiaréw zostala takze wykorzystana przez
J.M. Weissa i A.J. Wiesta do opracowania stworzonego przez nich bipolarnego
modelu okres$lania kultury organizacyjnej, skladajacego sie z jedenastu nastepuja-
cych wymiaréw [Weiss, Wiest 1991, s. 327]:

— zorientowanie na wyniki — zorientowanie na procedury,
— orientacja na ludzi — rzeczowos¢,

— jakos$¢ - ilosé,

— postawa zachowawcza — zmiana,

— hierarchia — rowno$¢,

— wewnatrzsterowno$¢ — zewnatrzsterownos¢,
— porzadek — improwizacja,

— kooperacja — indywidualizm,

— otwarto$¢ — dyplomacja,

— teoria — praktyka,

— konformizm — nonkonformizm.

Autorzy zwracaja tutaj uwagg takze na inne aspekty niz akcentowana przez
Ansoffa umiejgtnos$¢ reakcji na bodzce rynkowe czy dostosowanie do nich struk-
tury firmy. Przedstawione wymiary podkre§laja rowniez wewnetrzne nastawienie
czlonkow organizacji oraz ogélng filozofi¢ dzialan w danej firmie. Pozostaje
natomiast kwestia otwarta, czy dobér badanych parametréw ogarnia w catosci zja-
wisko kultury, a jezeli nie, to w jakim stopniu ja opisuje lub czy spetnia przypisana
mu przez tworcow rolg. Wiele kontrowersji odnoszacych si¢ do modeli kultury
organizacyjnej, w tym takze modelu Weissa i Wiesta, dotyczy odpowiedniego
doboru wymiaréw. Przy ich konstruowaniu szczegdlnie istotne jest, aby nie naste-
powatla redundancja oraz reduplikacja, czyli aby dane wymiary nie zawieraly
w sobie informacji, ktore si¢ dubluja.

Inng koncepcja opisujaca kulturg organizacyjna jest podejscie opracowane
przez S. Kale [Kale 1996, s. 25]. Tworzac pigtnascie wymiaréw w dwubiegunowej
formie, autor poszukuje odpowiedzi na szereg istotnych zagadniefi. Zwraca uwage
na kierunek dzialan organizacji (orientacja zewngtrzna — wewnetrzna), sprawy
istotne dla przedsigbiorstwa (orientacja na zadania — orientacja na potrzeby spo-
teczne) oraz sklonno$¢ do ryzyka (bezpieczenstwo — ryzyko). Porusza takze
kwesti¢ stosunku do kompromisu (dostosowywanie — indywidualno$¢), kryteria
oceniania ich pracy (indywidualne — grupowe systemy wynagrodzen) oraz sposdb,
w jaki dochodzi sig do istotnych dla firmy rozwigzan (indywidualne — grupowe
podejmowanie decyzji). Kolejne wymiary odnosza si¢ do rozmieszczenia
uprawniefi decyzyjnych (centralizacja — decentralizacja), horyzontu podejmo-
wanych dziatan (dzialanie ad hoc — planowanie) oraz sposobu reagowania na
zmiany (stabilno$¢ — innowacja). O ksztalcie kultury organizacyjnej decyduje takze
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rodzaj relacji migdzy pracownikami (kooperacja — wspotzawodnictwo), stopien
formalizacji (wysoki — niski), ztozonos¢ procedur i struktur (prostota — skompliko-
wanie), stopien lojalnosci pracownikéw (wysoka — niska) oraz stopien $wiado-
mosci pracownikéw dotyczacy przyczyniania sig¢ do osiggania celow organizacyj-
nych.

Powyzszy model, wyznaczajac pigtnascie wymiaréw opisujacych kulturg
organizacji, stanowi jedna z najszerszych w swojej wymowie koncepcji, gdzie
wyroznione przez tworcoOw parametry w wielu wypadkach ukierunkowuja si¢ na
bardzo szczegbélowa analizg firmy. Taka wielo$¢ wymiaréw prowadzi do powstania
bardzo drobiazgowego, wieloaspektowego obrazu kultury przedsigbiorstwa. Pozo-
staje natomiast kwestia spoma, czy wszystkie wymiary sa od siebie niezalezne
i czy zdefiniowane obszary nie maja cz¢Sci wspolnych, a tym samym przekazane
w tak pomys$lanym badaniu informacje nie bedq powtarzalne, lub, co gorsza,
sprzeczne. Problem ten szczegdlnie narasta w wypadku préb uogdélinienia cech
kultury organizacyjnej wigkszej grupy firm oraz wskazania wystepujacych tam
korelacji.

Nieco wgzszy zakres ma model zaproponowany przez firmg ISO SMG Poland,
zakladajacy cele typowo pragmatyczne, zwigzane z audytem i zmiang kulturowa.
Dzigki niemu mozna uzyska¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: co jest wazne
w organizacji pracy (cele czy zadania), jaka jest orientacja przedsigbiorstwa (do
wewnatrz czy na zewnatrz), jaka dyscyplina panuje w firmie (luzna czy tez $cista),
jakie jest nastawienie do otoczenia (lokalno$¢ czy kosmopolityzm), z jakim syste-
mem mamy do czynienia (otwartym czy zamknigtym), czyje potrzeby sa realizo-
wane w organizacji (orientacja na pracownika czy na pracg) oraz czy panuje
akceptacja istniejacych rozwiazan (akceptacja versus odrzucenie stylu przywdédz-
twa) [The Multi...].

Modelem kontynuujacym podejScie zorientowane na bipolarne wymiary
kultury jest badanie profilu kultury wedlug K. Bleichera [Bleicher 1989, s. 175].
Dla tego badacza kulturg danego przedsigbiorstwa wyznaczaja prezentowany przez
organizacj¢ i jej czlonkow stosunek zarowno do otoczenia (nieufny — otwarty), jak
i do zmian (niechetny — pozytywny), cechy struktury (scentralizowana — zdecentra-
lizowana) oraz wzorce dziatan (jednolite — zr6znicowane). Pozostatymi wyroznio-
nymi przez niego wymiarami sg: sposob oddzialywania (instrumentalny — rozwo-
jowy), orientacja wynikéw (na koszty — na korzysci), rola pracownika (statysci —
aktorzy) oraz specjalizacja rél pracownikéw (kolektywna — indywidualna). Na
uwage zasluguje tutaj zaproponowany przez autora powyzszej koncepcji ksztaht
graficzny, w jakim kulturg mozna zobrazowaé, oraz wprowadzenie danych liczbo-
wych jako matematycznego odzwierciedlenia wyrazanych przez uczestnikow orga-
nizacji opinii na temat wyszczegéolnionych wymiarow. Dane liczbowe z pewno$cia
w duzym stopniu ulatwiaja dokonywanie pordwnan i badanie zaleznosci pomiedzy
danymi cechami kultury. Jednak zarzut, ktéry sig stale pojawia przy opisie kultury
w sposéb matematyczny, dotyczy usredniania wynikow, zacierania istotnych niu-
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ansow, jak rowniez checi odzwierciedlenia w liczbach tego, co jest nieuchwytne
i nie poddajace si¢ badaniom statystycznym.

Jednym z do$é spopularyzowanych podej$¢ jest model kultury organizacyjnej
zaproponowany przez G. Hofstede, ktory wyrézniajac sze$¢ wymiaréw, podzielil je
na dwie grupy. Pierwsza grupg, do ktérej naleza: priorytet procedur — priorytet
wynikow, przynalezno$¢ (gminno$¢) — profesjonalizm (cechowos¢), luzna kontrola
— §cista kontrola, normatywno$¢ — pragmatyzm, tworza wymiary odnoszace si¢ do
branzy oraz otoczenia rynkowego, w jakim dziala przedsigbiorstwo. Do drugiej
grupy przynaleza wymiary, ktore zostaly zdefiniowane jako mniej zalezne od
rynku, a bardziej odzwierciedlajace do$wiadczenie respondentéw oraz panujaca
w firmie filozofig. Zalicza si¢ tutaj: troske o pracownikéw — troske o produkcje,
system otwarty — system zamknigty. Dobor wymiaréw nie jest wigc dziataniem
chaotycznym, lecz ukierunkowanym na analiz¢ tych aspektéow kultury, ktére
badacz uznaje za kluczowe dla jej opisu [Hofstede 2000, s. 278].

Interesujacym podejsciem, uwidaczniajacym mnogo$é mozliwych do analizy
wymiaréw, jest koncepcja stworzona przez M. Gabletg. Autorka, wyrozniajac
trzyna$cie wymiarow, skupia si¢ na wyodrgbnieniu profilu kultury, ktéry opisy-
walby ja jako kultur¢ marketingowa, innowacyjna lub efektywnosciowa. Kultura
marketingowa ma na celu efektywna dziatalnos¢ na rynku, badanie i reagowanie na
sygnaly z zewnatrz, kultura innowacyjna stawia sobie za cel kreowanie postgpu
w obszarach dzialalno$ci firmy, podejmowanie dzialan innowacyjnych czgsto obar-
czonych ryzykiem. Kultura efektywno$ciowa natomiast widzi przedsigbiorstwo
jako miejsce podnoszenia produktywnosci, znoszenia istniejacych barier komuni-
kacyjnych w celu polepszenia wytwarzanego dobra lub ustugi. Przedstawiony
model skupia si¢ na analizie kultury organizacyjnej w sposéb jak najbardziej
wszechstronny. Jego zaleta jest niewatpliwie proba ujgcia kultury uwzgledniajaca
szeroki zakres aspektow ja charakteryzujacych. Pewne obawy budzi natomiast
kwestia (podnoszona juz w przypadku innych modeli skiadajacych sig z duzej
ilosci wymiaréw) przejrzystosci zaprezentowanego podejscia oraz roziacznosci
i niezalezno$ci wyszczegoélnionych wymiarow.

Jednakze jak juz zostato powiedziane, badanie kultury nie jest schematycznym
dzialaniem, lecz w duzej mierze kreowanym przez autora procesem, gdzie doty-
kane sa te zagadnienia, na ktore zwraca uwagg autor w danym kontekscie.

Ciekawa propozycje operacjonalizacji kultury organizacyjnej przedstawila
réowniez J. Lucewicz. Wyroznila ona czternascie wymiaréw, dzielac je na dwie
grupy. Pierwsza grupa pigciu wymiaréw zostata utworzona na podstawie klasyfi-
kacji potrzeb Mc Clellanda i dotyczy wartosci pozadanych. Wymiary te, takie jak:
potrzeba autorytetu, centralno$¢ pracy, potrzeba bezpieczenstwa, poczucie alienacji
oraz osobista potrzeba dokonan, okre$laja, jak by¢ powinno i czego pracownicy
oczekuja. Druga grupa wymiaréw, wérod ktérych autorka wymienia zorientowanie
na pracownika, integracjg, profesjonalizm, dystans do kierownictwa, otwartos¢, jak
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réwniez normatywno$¢, wrogo$¢, system zamknigty oraz niezaleznos¢, dotyczy ist-
niejacej kultury organizacyjnej [Lucewicz 1999, s. 74-86].

Podsumowujac zaprezentowane powyzej podejscia wielowymiarowe, mozna
stwierdzi¢, ze pomimo iz poszczegdlni autorzy uzywaja réoznych terminologii na
okreslenie danych wymiaréw, to w wielu przypadkach dotycza one tych samych
cech kultury organizacyjnej. Na tej bazie mozna wyodrgbnic¢ pewien trzon wymia-
réw, ktdry autorzy prezentowanych koncepcji uwazaja za nicodzowny w badaniu
kultury organizacyjnej.

4. Podejscie badawcze do kultury organizacyjnej

Biorac pod uwage ograniczenia podej$¢ dwuwymiarowych, tworzac podejscie
badawcze do kultury organizacyjnej, postanowiono nie ograniczaé¢ zlozZonos$ci
kultury organizacyjnej do opisu opartego na wyodrebnianiu czterech typow i opi-
sa¢ ja na podstawie o$miu dwubiegunowych wymiaréw (kryteriow oceny). Wybo-
ru liczby i rodzaju wymiaréw dokonano po przeanalizowaniu metodyki badan
1 rozwiazan zaproponowanych przez wymienionych badaczy.

Analizujac wymiary kultury organizacyjnej wyrdznione przez autoréw modeli
wielowymiarowych (zaprezentowanych we wczesniejszej czgsci artykuhu), doko-
nano ich syntezy, a nastgpnie wyodregbniono te, ktére pojawialy sig¢ najczgéciej. Na
tej podstawie wyrdzniono osiem wymiaréw, na podstawie ktorych mozna dokona¢
identyfikacji kultury organizacyjnej (zob. tab. 3). Sa to nastgpujace wymiary:

- orientacja przestrzenna,

- orientacja wobec zmian,

- orientacja na formy wspoéldziatania,

- orientacja wobec wiladzy,

- orientacja temporalna,

- orientacja na stosunki migdzyludzkie,
- orientacja na priorytet celéw,

- orientacja na uformowanie dziatan.

Dyskusyjna pozostaje kwestia, czy osiem wymiaréw jest w stanie oddaé calg
istote i ztozono$¢ tak wieloaspektowego zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna.
Poczatkowo wyodrgbniono nawet dwanasScie wymiardw, jednak po glgbszych
analizach stwierdzono, Ze podejscie staje si¢ malo przejrzyste, a operacjonalizacja
badan moze by¢ trudna do przeprowadzenia. Ponadto niektére z wymiaréw doty-
czyly aspektow bardzo blisko ze soba zwiagzanych i duza trudno$¢ nastreczalo
okreslenie jednoznacznej granicy pomigdzy nimi.

Badacz zdaje sobie spraweg z pewnej ograniczonosci zastosowanego podejscia.
Jednak modelowe ujecie zawsze bgdzie uproszczeniem otaczajacej nas rzeczy-
wistodci, tym bardziej, jesli chodzi o badanie kultury organizacyjnej, ktoére, jak
podkre$la Cz. Sikorski, jest ,,zadaniem trudnym i pozbawionym wzoréw metodolo-
gicznych nie budzacych watpliwosci” [Sikorski 1990, s. 210].
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Tabela 3. Podejscie badawcze do kultury organizacyjnej

Lp. Wymiary Antynomiczne kultury organizacyjne

1 | Orientacja przestrzenna zorientowana wewnetrznie zorientowana zewngtrznie

2 | Orientacja wobec zmian | stabilna dynamiczna

3 | Orientacja na formy indywidualistyczna kolektywistyczna

wspélidzialania

4 | Orientacja wobec wladzy | elitarna egalitarna

5 | Orientacja temporalna o horyzoncie krétkookresowym | o horyzoncie
dlugookresowym

6 | Orientacja na stosunki
migdzyludzkie

oparta na zaufaniu oparta na nieufnosci

7 | Orientacja na priorytet zadaniowa spoleczna
celéw
8 | Orientacja na roznorodnosci jednorodnosci

uformowanie dziatan

Zrodto: opracowanie wlasne.

Duzo probleméw nastr¢czato nadanie odpowiednich nazw poszczegblnym
wymiarom i biegunom. Jest to problem, z jakim boryka si¢ wielu badaczy, czego
efektem jest stosowanie odmiennej terminologii przy definiowaniu takich samych
zagadnien. Poszczeg6lni autorzy starajg si¢ jak najlepiej oddac istote poruszanej
kwestii i dobra¢ najbardziej odpowiednia, w ich mniemaniu, nazwg. Jest to jednak
sprawa bardzo subiektywna, poniewaz wigkszo$¢ wyrazen posiada kilka znaczen,
a okreslone stowo moze wywolywaé u réznych osob odmienne skojarzenia, w
zwiazku z czym przyjgta terminologia moze wzbudza¢ pewne niejasnosci i za-
strzezenia. Pomimo ze w literaturze przedmiotu dominuje ré6znorodnos¢ pojeciowa,
jesli chodzi o nazewnictwo danych wymiaréw, to pewne ujednolicenie nazw
wydaje si¢ dziataniem porzadkujacym i jak najbardziej pozadanym. W zwiazku
Z tym, poniewaz poszczegélne wymiary wyrazaja pewna orientacje przedsiebior-
stwa wobec roznych aspektéw jego dzialalnosci, orientacja jest okresleniem
kluczowym dla wszystkich wymiaroéw. Niektore nazwy odnoszace si¢ do antyno-
micznych kultur zostaly przyjgte za innymi badaczami, inne sg natomiast okres-
leniami autorskimi. W celu rozwiania watpliwosci dotyczacych przyjetej termino-
logii, ponizej krotko scharakteryzowano wyréznione wymiary.

Orientacja przestrzenna okresla znaczenie, jakie organizacje w swoim funkcjo-
nowaniu przypisuja trzeciemu elementowi przestrzeni zarzadczej, a mianowicie
otoczeniu. Firmy moga by¢ w swoich dzialaniach zorientowane na zewnatrz,
postrzegajac otoczenie jako istotny czynnik decydujacy o ich sukcesie badz tez
niepowodzeniu, lub zorientowane do wewnatrz. Przedsigbiorstwa, w ktorych domi-
nuje druga orientacja kulturowa, bardziej sg skupione na wlasnej dziatalnosci i we-
wngtrznym zyciu firmy niz sa zainteresowane $wiatem poza organizacja.

Orientacja wobec zmian wyraza natomiast stosunek cztonkow instytucji do
dokonywania zmian. Wyréznia si¢ tutaj kultury dynamiczne, dostrzegajace po-
trzebg podejmowania nowych wyzwan i usprawniania dotychczasowych dziatan,
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oraz stabilne, wykazujace si¢ duza niechg¢cia i znacznym oporem do jakichkolwiek
Zmian.

Kolejny wymiar — identyfikacja na formy wspoétdziatania — dotyczy przyj-
mowanych rél pracowniczych. W niektorych przedsigbiorstwach pracownicy
w wigkszosci pracuja w zespolach, decyzje sa podejmowane grupowo oraz wyste-
puja grupowe systemy motywacji i wynagradzania. Opisana kultura kolekty-
wistyczna stanowi przeciwwage dla kultur indywidualistycznych, gdzie kazdy jest
»kowalem swego losu”.

Orientacja wobec wiadzy okresla dystans w stosunku do wladzy, czyli relacje,
jakie zachodza pomigdzy kierownikami a podleglymi im pracownikami. ,.Dystans
wiladzy migdzy przelozonym a podwladnym w hierarchii jest réznica migdzy stop-
niem, do ktérego przetozony moze decydowa¢ o zachowaniu podwiadnego, a stop-
niem, do ktérego podwladny moze decydowac o zachowaniu przelozonego” [Hof-
stede 1984]. Duzy dystans w stosunku do wiadzy wystepuje w kulturach elitarnych,
w przeciwienstwie do kultur egalitarnych o matym dystansie wobec wiadzy.

Nastgpny wymiar — orientacja temporalna — wskazuje na perspektywe, jaka sie
przyjmuje dla wyznaczania celéw i plandow oraz realizacji zadan. Kultury o hory-
zoncie krotkookresowym nastawione sa na aktualne dziatania, w przeciwienstwie
do kultur o horyzoncie diugookresowym, cechujacych si¢ postrzeganiem proble-
mow organizacyjnych w dtugim okresie.

Z kolei wymiar ,,orientacja na stosunki migdzyludzkie” opisuje rodzaj relacji
wystepujacych pomi¢dzy pracownikami organizacji. Jednym z biegunow tego wy-
miaru jest kultura oparta na zaufaniu, ktéra, oprocz zaufania, cechuje si¢ szacun-
kiem i wiara w mozliwosci oraz w dobre checi pracownikdéw. Zaktada ona przy-
jazny stosunek do innych ludzi zar6wno wspotpracownikéw, jak i klientow. Doty-
czy to rowniez osdb nowo przybylych, ktére szybko adaptuja si¢ do nowego miej-
sca pracy. Nowy pracownik, ktéry wyczuwa nieufno$¢ i podejrzliwosé wzgledem
swojej osoby, musi pokonaé¢ duze bariery zanim zostanie przyjety do danej
spotecznosct.

Orientacja na priorytet celéw to kolejny z o$miu prezentowanych wymiarow.
Wyrdznia si¢ tutaj kultury spoteczne, w ktorych w centrum zainteresowania jest
czlowiek, jego potrzeby i zadowolenie, oraz kultury zadaniowe zorientowane na
osiaganie zyskow i celow, bez szczegdlnej dbatosci o relacje migdzyludzkie. Nasu-
wa si¢ tu skojarzenie z siatka kierownicza Blake’a i Mouton, w ktorej nastawienie
na osobg¢ i zadania traktowane sa jako niezalezne wymiary i kierownik moze
wykazywa¢ jednoczesnie duza troske o ludzi, jak i zadania. Jednak, jak wykazaty
badania Hofstede, w przypadku kultury organizacyjnej zawsze przewazata tylko
jedna orientacja [Hofstede 2000, s. 281]. Stad tez wymiar ten w omawianej postaci
pojawia si¢ w wielu modelach kultury organizacyjnej. Ponadto styl kierowania
polegajacy na jak najlepszym zorientowaniu zachowan zaréwno na pracownikéw,
jak i zadania jest pewnym stanem idealnym, do ktérego nalezy dazy¢, natomiast
badania kultury organizacyjnej maja na celu okreslenie stanu rzeczywistego.
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Ostatni z przedstawionych wymiaréw — orientacja na uformowanie dziatan —
rozstrzyga, czy preferuje si¢ Sci$le okreslony sposob dziatania czy tez brak jest
wigkszej liczby wytycznych i procedur. W kulturach jednorodno$ci cenione jest
postgpowanie wedtug utartych schematéw, a dzialania ludzi sg stabilne i przewidy-
walne. Natomiast kultury réznorodnosci cechuja si¢ duza ré6znorodnoscia oraz tole-
rancja zachowan odbiegajacych od normy, takze dyscyplina i kontrola nie jest tak
Scista, jak w kulturach jednorodnosci.

Przedstawione wymiary traktowane sa rownorzednie, zaden z nich nie jest
postrzegany jako istotniejszy dla diagnozowania kultury organizacyjnej, a kolej-
nos¢, w jakiej je zaprezentowano, nie ma wplywu na stopien ich waznosci.

Podkresli¢ nalezy, ze kulturg organizacyjna traktuje sig w sposob normatywny,
czyli niewarto$ciujacy. Oznacza to, ze kazdy z biegundw poszczegdlnych wymia-
réw jest rownorzedny i nie mozna ich ocenia¢ w kategoriach zly czy dobry. Tak
jak nie mozna wskaza¢ najlepszego typu osobowosci czlowieka, tak i ,,osobowos$¢”
organizacji nie powinna by¢ traktowana jako gorsza czy lepsza. Mozna jedynie
zastanawiac sig, czy kultura ta pozwoli organizacji osiagnac¢ zamierzone cele i czy
podzielane normy i wartosci nie bgda ograniczaly rozwoju przedsigbiorstwa.

5. Zakonczenie

Dokonany przeglad i poréwnanie typologii oraz wymiarow kultury organi-
zacyjnej zaproponowanych przez réznych badaczy potwierdza sad o niejedno-
znacznosci 1 wieloaspektowosci kultury organizacyjnej. Sa to zjawiska, na ktore
mozna spojrze¢ z wielu roznych punktéw widzenia. Dlatego tez trudno jest doko-
na¢ jednoznacznej oceny przedstawionych podej$é. Kazde z nich posiada zaréwno
pewne zalety, jak i wady. To, jakie podejscie jest najodpowiedniejsze do badania
kultury, zalezy bowiem od wielu czynnikéw m.in. takich, jak: cel badan, charakter
badanego obiektu, technik i narzedzi badawczych. W zwiazku z tym w celu
zwigkszenia liczby sposobow badania kultury organizacyjnej, uwzgledniajac zalety
i wady typologii zaproponowanych przez innych autoréw, zaprezentowano wiasne
podejscie badawcze.

Przedstawiony model z pewnoscia nie jest idealnym podejsciem, stuzacym
opisowi kultury organizacyjnej instytucji. Prezentowane podejscie zawsze bedzie
pewnym uproszczeniem rzeczywisto$ci i nigdy nie ma si¢ pewnosci, ze obrany
sposdb badawczy pozwoli na petne, prawdziwe odwzorowanie rzeczywistosci. Jak
mawial Konecki, badacz moze by¢ jedynie pewien, ,,ze zastosowal procedure
»urealniajaca« obserwowany $wiat (...). Natomiast nie moze powiedzieé, iz rzeczy-
wisty §wiat spoleczny jest dokladnie taki jak go zaobserwowal, opisat i objasnit”
[Konecki 2000, s. 98]. Wydaje si¢ jednak, ze przedstawione podejscie jest cennym
glosem w dyskusji nad sposobem pomiaru i opisu kultury organizacyjnej i moze
znalez¢ zastosowanie zarOwno w badaniach naukowych, jak i w praktycznych
dziataniach przedsigbiorstwa.
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RESEARCH PROBLEMS OF ORGANIZATIONAL CULTURE
— DIMENSIONS AND TYPOLOGIES

Summary

The problem of description of organizational culture has been discussed in the paper. The
typologies and the dimensions of organizational culture proposed by different authors have been
compared. Both the typologies of organizational culture, based on two dimensions, and the multi-
dimensional research approaches have been talked over. Finally the author’s own eight dimensional
model of organizational culture has been presented.
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