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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie konieczno$ci dynamicznego podejscia do
modelowania kultury organizacji. Problem ten jest bardzo istotny we wspolczesnym $wiecie
biznesu, poniewaz kultura, jako zasob strategiczny, moze decydowac o przewadze konku-
rencyjnej. Rozwazane w artykule zagadnienia i sformulowane wnioski powstaty w oparciu o
studia literatury przedmiotu oraz dost¢pne w literaturze przedmiotu wyniki badan empirycz-
nych.
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1. Wstep

Przewaga literatury przedmiotu, ktéra prezentuje wiedzg z zakresu nurtu kulturo-
wego w zarzadzaniu w sposob wielce statyczny, zmusza do zaakcentowania rzeczy-
wistego charakteru tego zjawiska. W wielu badaniach i koncepcjach teoretycznych
pomijany jest bowiem wazny aspekt temporalny kultury organizacyjnej. Kultura
organizacji, tak jak i cala organizacja, ma cykl zycia, a kazda jego faza wymaga
innego jej typu. I tu nasuwa si¢ watpliwos¢ co do sensu i poprawnosci metodycz-
nej prowadzenia wszelkich badan identyfikujacych typ kultury organizacyjnej bez
uwzglednienia fazy cyklu zycia organizacji w czasie ich trwania.

Niewatpliwie, cykl zycia kultury organizacyjnej, tak jak cykl zycia organiza-
cji, moze sta¢ si¢ pomocnym narz¢dziem zarzadzania, gdyz mozliwo$¢ wczesne-
go dostrzezenia przejawow, przyczyn i zakresu sytuacji kryzysowej, dzigki statemu
monitorowaniu zdolnosci rozwojowej firmy, pozwolitaby kadrze menedzerskiej
na intencjonalne ksztaltowanie kultury organizacyjnej, dokonanie we wilasciwym
czasie niezbednych zmian kulturowych we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a w konsekwencji na zahamowanie tendencji schytkowej i powrot
firmy na $ciezk¢ rozwoju.

W artykule przyjeto explicite zatozenie, ze kultura organizacyjna zintegrowa-
na z procesem zarzadzania jest jednym z kluczowych czynnikow rozwoju firm.
Swiadcza o tym nastepujace poglady:

— kultura organizacyjna moze wzmacnia¢ lub ostabia¢ konkurencyjnos¢ przedsig-

biorstw [Sutkowski 2002, s. 137],
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— kultura organizacyjna jest postrzegana jako istotny zasob strategiczny [Stanczyk,
Stanczyk-Hugiet 2006, s. 287-295],
— kultura organizacyjna jest jednym z elementow determinujacych wybory strate-
giczne przedsigbiorstw [Obtoj 2007, s. 40-43],
Artykut ten zostal poswigcony zaprezentowaniu cyklu zycia kultury organiza-
cyjnej w celu zaakcentowania koniecznosci uwzglednienia jej dynamicznego cha-
rakteru w badaniach i wywodach teoretycznych.

2. CyKkl zycia organizacji — wyjasnienie poje¢cia

Organizacje podlegaja ciaglym zmianom. Wielu autoréw opisuje je w kategoriach
uporzadkowanych, czyli rozwoju traktowanego jako proces sktadajacy si¢ z logicz-
nie uporzadkowanych faz i etapow, przez ktdre przechodza organizacje. Jest to tak
zwany cykl zycia organizacji, czyli ogot zjawisk (badz proceséw) tworzacych za-
mknigty krag rozwojowy organizacji w pewnym okresie [Goscinski 1989, s. 11].
Fazy cyklu zycia organizacji maja charakter sekwencyjny — pojawiaja si¢ w kolejno-
$ci, ktora trudno jest odwroci¢. Koncowa faza rozwoju to schytek i $mier¢, lecz orga-
nizacje moga si¢ tez wielokrotnie odnawiaé¢. Organizacje jako systemy otwarte maja
tez zdolnos$¢ przeciwdziatania kryzysom, ktére moga si¢ pojawia¢ po kazdej fazie
[Czerska 1996, s. 9]. Ciekawe w teorii cyklu zycia organizacji jest to, ze wlasciwie
wszystkie organizacje przechodza takie cykle i prawie zadnej nie omijaja wstrzasy
zwiazane z przechodzeniem z jednej do drugiej fazy cyklu, mimo iz sa one dobrze
opisane i wydaje sig, ze mozna si¢ dobrze do nich przygotowaé [Grzegorzewski
2007].

Literatura przedmiotu operuje duzym bogactwem w zakresie réznorodnosci
i ztozonosci koncepcji cyklu zycia organizacji. Najprostsze modele wyrdzniaja jed-
nak trzy podstawowe fazy w zyciu organizacji: narodziny i mtodo$¢ (formowanie sig
i wstgpny rozwoj), dojrzatos¢ (stabilizacja i dynamiczna rownowaga) oraz kryzys
(schytek i rozpad).

Koncepcja ta zostata zaprezentowana na rys. 1.

Punkty A, B, C to punkty zwrotne w rozwoju organizacji w odniesieniu do ko-
lejnych faz cyklu zycia. Punkt A to moment zakonczenia pierwszej fazy wzrostowej
i rozpoczgcia fazy stabilizacji, ktorg punkt B dzieli na dwa etapy: (1) uporzadkowa-
nie dziatalnosci po etapie wzrostowym oraz (2) jej doskonalenie i przygotowanie do
podwyzszenia poziomu sprawnosci dziatania — wzrost warto$ci dodanej. Punkt C to
moment rozpoczecia kolejnej fazy wzrostowej, zdefiniowania luki rozwojowej lub,
w przeciwnym wypadku, ujawnienia si¢ zjawisk kryzysowych.

W fazie formowania si¢ firmy sa zwykle male i rzutkie. Wyrdznia je minimalny
poziom formalizacji i brak specjalizacji. Taka firma jest zwykle prosta, ma jeden lub
dwa produkty i dostarcza je na $cisle okreslony rynek. Problemy zaczynaja sig, gdy
firma zaczyna gwattownie si¢ zwigksza¢ — wzrasta liczba pracownikéw oraz liczba
odmian produktéw i odbiorcéw. W tym momencie konczy si¢ faza kreacji, tworzenia
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i zaczyna faza dojrzatosci organizacyjnej. Wyrozniaja ja procesy formalizacji i stan-
daryzacji zwiazane z wprowadzaniem zasad specjalizacji pracy, krystalizowaniem
sie¢ struktury, standardow technologicznych i marketingowych. Organizacja staje si¢
przewidywalna w swoim funkcjonowaniu, stabilna, ale mato elastyczna, sztywna
i zbiurokratyzowana. Formalne rozwigzania prowadza najczgsciej do fazy trzeciej,
powolnego schytku i upadku [Obtoj, Palikot 2003, s. 55].

A
wartosé
dodana -
- ﬂ Zmiana
. rewolucyjna
Zmiana ﬂ ..........
rewolucyjna zmiana ewolucyjna
czas
- >
formowanie sie stabilizacja amiana
i wstepny rozwaj i doskonalenie I(V!LZLost-odkrodZﬁn;el)(
ub kryzysk, schylel
i upadek

Rys. 1. Etapy i punkty zwrotne w cyklu Zycia organizacji

Zrodto: [Wawrzyniak 1987, s. 142, za: Platonoff, Sysko-Romanczuk 2010].

Modele cyklu zycia organizacji r6znia si¢ nie tylko liczebnoscia etapow, ale tak-
ze ich charakterystyka. Istnieja koncepcje, w ktorych cykl zycia organizacji przy-
biera ksztalt spirali, okrggu czy dendrogramu (np.: [Quinn, Cameron 1983, s. 32;
Churchill, Lewis 1983, s. 33-51]), co sugeruje mozliwo$¢ powrotu organizacji do
wczesniejszych faz rozwoju i jej ciagla odnowe. To wyjasnia, dlaczego niektdrych
firm na rynku nie dotyka faza schylkowa. Przyktadami moga by¢ japonski Hotel
Hoshi zatozony w 718 r., firma Barovier & Toso produkujaca szkto w Wenecji od
1295 r. czy angielska firma rodzinna John Brook & Sons, Ltd. dziatajaca od 1541 1.
Nie wszystkie firmy moga si¢ jednak pochwali¢ podobna tradycja. Przegladajac pu-
blikacje zawierajace studia przypadkoéw o upadajacych firmach, mozna odnie$¢ wra-
zenie, ze ich odsetek wzrasta. Badania dotyczace 500 najwigkszych firm z pierw-
szego takiego rankingu magazynu ,,Fortune”, opublikowanego w 1957 r., zawieraja
informacje, ze tylko 74 z tej listy znalazty si¢ w takim rankingu w 1997 r. Wnioski
i prognozy przeprowadzone na podstawie tych badan wskazuja, ze czas zycia wspot-
czesnej korporacji skraca sig srednio o 5 lat w ciagu dekady. Nie oznacza to oczy-
wiscie, ze po tym czasie firma znika. Paradoksalnie prawdopodobienstwo upadku
firmy zmniejsza si¢ wraz z jej wiekiem, firma bowiem, uczac sig, coraz lepiej dopa-
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sowuje efektywno$¢ dziatan do poziomu maksymalizujacego zysk [Grzegorzewski
2007]. ,,IJm wicksza firma, tym trudniej jej upas¢, ale gdy juz raz firma wejdzie na
rownig pochyta schytku, to bardzo trudno jej upadek zatrzymac” [Obtoj, Palikot
2003, s. 55].

3. Kultura organizacyjna — ktora, Kkiedy i dla kogo?

Jednym z dziatan, ktore nalezy podejmowac w celu przedtuzania poszczegolnych
faz cyklu zycia organizacji, powinny by¢ dziatania naprawcze w obszarze kultury
organizacyjnej. Jest to mozliwe jedynie wtedy, kiedy menedzerowie uswiadomia
sobie, ze kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ i rozwija w procesie, jest to zjawisko
inercyjne (trwa), a jednocze$nie samorozwijajace sig, jest rezultatem procesu ucze-
nia si¢ w obcowaniu z problemami otoczenia i koordynacji wewnetrznej [Stanczyk

2008, s. 22].

Ze wzgledu na réznorodnos$¢ i niezliczong ilos¢ koncepcji opisu kultur organi-
zacyjnych pojawiaja si¢ roznorodne ich typologie. W wielu tych koncepcjach nie
jest jednak akcentowany, lub jest w niewystarczajacym stopniu, fakt, ze wzorzec
optymalny typu kultury organizacyjnej nie istnieje, gdyz w rzeczywistosci kazdy
z typow kultury przystosowany jest do innego rodzaju spotecznosci organizacyjnej.
Menedzerowie nie powinni wigc popetniac¢ btedu, poszukujac najlepszego modelu
kulturowego, lecz dazy¢ do okreslenia wzorca kulturowego panujacego w ich przed-
sigbiorstwie, aby stwierdzi¢, czy pasuje on do tego przedsigbiorstwa.

Nieliczne koncepcje uwzgledniaja jednak aspekt cyklu zycia kultury organiza-
cyjnej. Jedna z nich jest dwuwymiarowa koncepcja typologizacji kultur organizacyj-
nych R. Goffeego i G. Jonesa [1996, 1998], ktora zostanie w tym miejscu przybli-
zona ze wzgledu na jej funkcjonalnos$ci i praktyczng uzytecznos¢ omawianych tutaj
zagadnien.

Wedtug wspomnianych autoréw wtasciwe jest ocenianie kultur wedtug stopnia
towarzyskosci (sociability) i stopnia solidarnosci (solidarity), gdzie towarzyskos¢
jest wyktadnia szczerej sympatii panujacej pomigdzy cztonkami danej spotecznos$ci
(przyjazne nastawienie wobec siebie), a solidarnos¢ jest wskaznikiem zdolnosci do
osiggania wspolnych celow [Goffee, Jones 1996, s. 134]. Inne wazne, funkcjonalne
zatozenia omawianej koncepcji przedstawiaja si¢ nastepujaco:

— Kultura to warto$ci podzielane przez wspolnote.

— Kaultura to rodzaj wspdlnoty. Wzorzec kulturowy zalezy od ludzi oraz relacji,
w jakich pozostaja oni w stosunku do siebie.

—  Zycie organizacji oparte jest na normach wspotzycia, ktére moga okazaé sig za-
réwno czynnikiem przetrwania, jak i przyczyna jego upadku.

— R. Goffee i G. Jones uwazaja wymiar towarzyskosci i wymiar solidarnosci za
wyjatkowo przydatne przy praktycznych i naukowych obserwacjach ludzkich
zachowan. W zaleznosci od stopnia intensywnosci tych wymiarow wyrdzniaja
oni cztery typy kultur: kulture sieci (networked), kultur¢ merkantylna (mercena-
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ry), kulture niejednolita (fragmentaryczna) (fragmented) oraz kultur¢ komunalna
(communal). R. Goffee i G. Jones uwzgledniaja tez fakt istnienia negatywnych
postaci podstawowych typow kultur i rzeczywiscie przedstawiaja nie cztery, lecz
osiem typow kultur, postugujac sig¢ forma szescianu (Double S Cube). Graficzna
prezentacje tej koncepcji przedstawia rys. 2.

/ NEGATYWNA / NEGATYWNA
POZYTYWNA POZYTYWNA
WYSOKA
KULTURA KULTURA
SIECIOWA KOMUNALNA
TOWARZYSKOSC
NIE
KULTURA KULTURA
NIEJEDNOLITA MERKANTYLNA
DOPASOWANIE
NISKA DO WARUNKOW
FUNKCJONOWANIA
NISKA WYSOKA TAK
SOLIDARNOSC

Rys. 2. Double S Cube kultury organizacji
Zrodto: [Goftee, Jones, 1998, s. 21].

Przedstawiony model zostat stworzony na podstawie czterech zatozen R. Gof-
feego i G. Jonesa, wylonionych w drodze 14-letnich badan empirycznych [1998,
s. 33-43]. Sprowadzaja si¢ one do nastgpujacych kwestii:

— Przedsigbiorstwo moze by¢ charakteryzowane przez jeden z przedstawionych
typow kultury, lecz wigkszo$¢ przedsigbiorstw skupia wiele kultur naraz (za-
zwyczaj w jednej organizacji spotykamy rozne typy kulturowe, lecz jeden z nich
jest dominujacy).

— Istnieje swoisty cykl zycia poszczegdlnych typoéw kultury w przedsigbiorstwie,
zatem kazdy z nich wymaga swoistych warunkow.

— Podstawowe typy kultury organizacyjnej nie sa z definicji ani dobre, ani zfe.
Kultury moga by¢ jedynie dobrze lub Zle dopasowane do warunkow otoczenia.
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— Kazda z kultur moze by¢ funkcjonalna lub niefunkcjonalna (stad trojwymiarowy
model). Towarzyskos¢ i solidarno§¢ moga bowiem generowac zachowania nie-
korzystne dla funkcjonowania organizacji.

Bardzo waznym aspektem przedstawianej koncepcji jest wigc wlasciwe dopa-
sowanie typu kultury organizacyjnej do specyfiki przedsigbiorstwa i warunkéw oto-
czenia, do cyklu zycia organizacji. Jakie zatem warunki sa odpowiednie dla kazdej
z wylonionych kultur?

Kultura komunalna moze rozwija¢ si¢ w kazdej fazie cyklu zycia organizacji,
lecz typowe sa dla niej cechy matego, szybko rozwijajacego si¢, mlodego przedsig-
biorstwa. Kultura komunalna wydaje si¢ idealna, lecz dla wielu organizacji okazuje
si¢ niewlasciwa (lub nieosiagalna). Wielu menedzerow stara si¢ bazowac na zale-
tach kultur komunalnych, nie zdajac sobie sprawy z mozliwosci niedopasowania
tego typu kultury do fazy zycia ich organizacji. Organizacje, ktore charakteryzuje
wysoki poziom towarzyskos$ci i niski poziom solidarnosci, posiadaja z kolei kulturg
sieci. Kultura sieci jest wlasciwa dla przedsigbiorstw na wyzszym etapie rozwoju.
Kultura sieciowa zapewnia elastyczno$¢ oraz pobudza kreatywnos¢ i zaangazowa-
nie cztonkdéw. Przynosi rowniez korzysci w przedsigbiorstwach ktadacych nacisk na
wolnos¢ jednostek 1 otwarty system komunikacji — szczegdlnie w ramach sieci od-
dziatéw i zagranicznych filii. Niska towarzyskos$¢ i wysoka solidarno$¢ wyznaczaja
kulture¢ merkantylng. Podstawowa zaleta kultur merkantylnych jest utrzymywanie
silnej woli konkurencji i zwycigstwa, co wptywa znaczaco na efektywnosc¢. Jedno-
cze$nie pracownicy skupieni na realizacji jasno okre$lonych zadan nie wykazuja
chegci do wspdtpracy (szczegodlnie dzialy o odmiennym charakterze), dzielenia sig¢
informacjami czy wymiany pomystow i idei. Niski poziom towarzyskosci i solidar-

Fazy cyklu zycia organizacji

K. KOMUNALNAK‘ SIECI

K. MERKANTYLNA
K. NIEJEDNOLITA

Rys. 3. Cykl zycia organizacji a typ kultury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne.
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nosci ksztattuje niejednolity, fragmentaryczny typ kultury. Niski poziom solidarno-
sci cztonkow kultury niejednolitej przejawia si¢ w dos¢ rzadko wystepujacej zgodzie
z celami organizacji, kluczowymi czynnikami sukcesu oraz standardami rozwoju.
Kultura niejednolita moze przyciagac i przynosi¢ korzysci ludziom, ktorzy preferuja
samodzielna pracg i oddzielaja sferg¢ zycia zawodowego od osobistego (np. przed-
sigbiorstwa doradcze, prawne czy organizacje wirtualne). Czesto zdarza sig, ze kul-
tura niejednolita powstaje na skutek rozerwania wigzé6w solidarno$ci przez polityke
firmy lub inne formy podziatu. W takich przypadkach wigzi przyjazni i lojalnosci sa
lekcewazone, poniewaz liczy si¢ jedynie indywidualny sukces i przetrwanie.
Zgodnie z opisywana koncepcja, w zaleznosci od cyklu zycia organizacji do-
minujacym typem kultury w kazdej jego fazie powinny by¢ zatem kolejno: kultura
komunalna, kultura sieci, kultura merkantylna i kultura fragmentaryczna (rys. 3).

4. Podsumowanie

Przedstawienie dynamicznego charakteru kultury organizacyjnej miato na celu zro-

zumienie i poznanie jej specyfiki, co umozliwia z kolei jej wlasciwa diagnozg i ana-

lizg. Przypomnijmy najwazniejsze wnioski wynikajace z rozwazan tutaj prowadzo-
nych:

—  Zycie przedsigbiorstw oparte jest na normach wspotzycia, ktére moga by¢ za-
rowno czynnikiem przetrwania, jak i przyczyna jego upadku.

— Kaultura organizacji podlega ciagtemu przeobrazaniu — istnieje cykl zycia po-
szczegblnych typow kultury w przedsigbiorstwie, co oznacza koniecznos$¢ do-
stosowywania kultury do faz zycia organizacji.

— Kultura organizacyjna nie jest z definicji ani dobra, ani zta — moze by¢ tylko do-
brze lub Zle dopasowana do warunkoéw funkcjonowania organizacji i otoczenia
konkurencyjnego.

— Kazda z kultur moze by¢ funkcjonalna lub niefunkcjonalna.

Swiadomo$¢ poruszonych tutaj zagadnien jest podstawa celowego i $wiadomego
zarzadzania z kultura organizacyjna w kierunku proefektywnosciowym. Wspomaga
réwniez radzenie sobie ze zmianami organizacyjnymi i pojawiajacymi si¢ kryzysami.
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LIFE CYCLE OF AN ORGANIZATIONAL CULTURE

Summary: The goal of the paper is to emphasize the importance of dynamic approach to the
organizational culture shaping. These problems are very important in a contemporary busi-
ness world, where organizational culture could be the main factor of success. The conclusions
in this paper are based on literature studies and results of empirical researches.
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