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1. Wstep

Wysoka zmienno$¢ otoczenia, nieciaglto$¢ zdarzen, globalizacja procesow i
struktur, intensywna konkurencja to podstawowe cechy wspotczesnego $wiata
gospodarczego, a tym samym determinanty srodowiska funkcjonowania przedsig-
biorstw. Tak okre§lone warunki bytu przedsigbiorstw zmuszaja je nie tylko do bier-
nej adaptacji tych zmian, czgsto wymagaja takze nadawania im pozadanego kierunku
czy wrecez ich inicjowania. Tym wyzwaniom nie jest niestety w stanie sprostaé trady-
cyjna koncepcja strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem oparta na katego-
riach techniczno-ekonomiczno-organizacyjnych [Zarzqdzanie... 2003, s. 9].

Zwolennicy tradycyjnego podej$cia do zarzadzania przez wiele lat stali na sta-
nowisku, ze aby wlasciwie zarzadza¢ organizacja, nalezy rozumie¢ jej strategi¢ i
strukturg. Z czasem jednak poglad ten zostal bezwzglednie zweryfikowany. Do-
wiedziono bowiem, ze w organizacji dziataja takze inne czynniki decydujace o
rozwoju i sukcesie, czgsto utozsamiane z tzw. migkkimi sferami zarzadzania, a
podstawowym z nich jest kultura organizacyjna [Zachowania... 2005, s. 163]. Do
takich wnioskéw dochodza m.in. T.J. Peters i R.H. Jr Waterman [2000, s. 41],
tworcy koncepcji organizacji nazwanej modelem ,,7-S”, w ktérym kazde przedsig-
biorstwo jest traktowane jako sie¢ zaleznosci pomigdzy podstawowymi elementami
sktadowymi w postaci: strategii, umiejgtnosci, stylow kierowania, struktury, regut,
ludzi i wartosci. W tym ujeciu szkielet przedsigbiorstwa tworza roéwniez wspo-
mniane juz ,,migkkie atrybuty organizacji” (ludzie, umiejgtnosci, style kierowania,
wartosci), gdzie znaczenie krytyczne przypisuje si¢ wtasnie wartosciom, wartosci
za$ stanowia rdzen kultury organizacyjne;.

Oczywiscie kultura organizacyjna nie jest uniwersalng i samoistng recepta na
sukces, niemniej jednak umiejetnos¢ jej identyfikacji, ksztaltowania i wykorzysta-
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nia w pokonywaniu trudnosci i kresleniu §ciezki rozwoju z pewnoscia sprzyja kre-
owaniu przewagi strategicznej kazdej firmy.

2. Kultury organizacyjne i strategie

Jakie wigc tresci zawiera ta kategoria, skoro przypisuje sig jej tak znaczaca ro-
le w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem?

Mnogos¢ podejsé, stanowisk i definicji pojecia kultury organizacyjnej powodu-
je, ze najbardziej racjonalna w tej kwestii wydaje si¢ kompilacja dokonana przez
C. Sikorskiego, odnoszaca si¢ do sposobu myslenia oraz wychodzaca od uje¢ doty-
czacych sposobu dziatania. Definicja ta uwzglednia zarowno podejscie ideowe,
zgodnie z ktorym kultura jest systemem idei, zbiorem wartosci, wspolnych symboli i
znaczen, oraz instytucjonalne, traktujace kulture jako system adaptacji i rozwoju,
czyli sposdb umozliwiajacy wspolnocie przezycie, dostosowanie, ale i kreatywnos$¢.
Kultura organizacyjna jawi si¢ zatem jako ,,system nieformalnie utrwalonych w $ro-
dowisku spolecznym organizacji wzoro6w myslenia i dziatania, majacych znaczenie
dla realizacji formalnych celow organizacyjnych” [Sikorski 2002, s. 4]. Definicja ta
odwotluje si¢ do warto$ciowania kultury organizacyjnej, domyslnie dzielac kultury
na ,,wysokie” i ,,niskie”, ,,silne” i ,;stabe” czyli takie, ktore wzmacniaja efektyw-
nos$¢ funkcjonowania organizacji, oraz te, ktore nie przyczyniaja si¢ do realizacji
celow przedsigbiorstwa.

Takie ujecie kultury organizacyjnej umozliwia wstgpna lokalizacje kultur pato-
logicznych wsrod tych ,,niskich” i ,,stabych”, stanowiacych istotna barierg funkcjo-
nowania i rozwoju organizacji. W zaleznosci od intensywnosci patologii, kultury
tak okreslone nie tylko nie przyczyniaja si¢ do realizacji celéw przedsigbiorstwa,
one wregcz uniemozliwiaja ich osiagnigcie. Nie wszystko jednak jest az tak jedno-
znaczne. Okazuje si¢, ze organizacje o ,silnych” kulturach — w rozumieniu
T.J. Petersa 1 R.H. Jr Watermana kultury ,,silne” sa cecha kazdego bez wyjatku
przedsigbiorstwa ,,doskonatego” — nie przez wszystkich oceniane sa pozytywnie.
Kultura korporacji IBM przedstawiana przez tych autoréw jako przyktad przedsig-
biorstwa doskonatego zostata opisana przez francuskiego psychologa spotecznego,
Maxa Page’sa, jako twor przerazajacy, jako nowa $wiatynia. Ocena ta zostata oczy-
wiscie skazona sktadowymi francuskiej kultury narodowej, ale przeciez nawet w
Stanach Zjednoczonych reakcja niektorych osob na ten poglad Petersa i Watermana,
stat si¢ slogan: ,,Wolg by¢ martwy niz doskonaly” [Hofstede, Hofstede 2007, s. 297].
Ciekawym ujeciem kultury organizacyjnej jest rowniez propozycja G. Hofstede’a
traktujaca to pojecie jako zaprogramowanie umystu, jako zapisanie w umystach pra-
cownikéw firmy pewnych wzorcow myslenia, odczuwania i zachowania.

Kulture organizacyjna mozna zatem okresli¢ jako ,,zbiorowe zaprogramowanie
umystu, ktore odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej” [Hofstede, Hofste-
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de 2007, s. 17]. Z zalozenia to zaprogramowanie ma sprzyja¢ powodzeniu przed-

sigbiorstwa, realizacji strategii i osiagnigciu celdw organizacji. W tym kontekscie

za gtéwna funkcje kultury organizacyjnej uznano ograniczenie niepewnosci. Funk-
cje nastawione na zapewnienie zewngtrznego dostosowania pomagaja zredukowac
niepewno$¢ wynikajaca z prowadzenia dziatalnosci w turbulentnym otoczeniu.

W realizacji funkcji kultury organizacyjnej szczegolnie wazne jest osiagnigcie kon-

sensusu, czyli zgody uczestnikow organizacji co do spraw strategicznych. Wedlug

E. Schein sktadnikami tego konsensusu podlegajacymi uzgodnieniu sa:

— Wwizja, misja i strategia,

— cele organizacji,

— $rodki umozliwiajace osiagnigcie celow,

— kryteria oceny dzialania organizacji oraz zalozone strategie i metody korygo-
wania dziatan w sytuacjach nieprzewidzianych [Sutkowski 2002, s. 62].
Powyzsze uzgodnienia sg niewatpliwie korzystne dla organizacji, przyczy-

niaja si¢ bowiem do angazowania si¢ w organizacj¢ i prowadza do wigkszej
konsekwencji w zachowaniach pracownikéw. Z tego punktu widzenia kultura
moze rowniez sta¢ si¢ obciazeniem, kiedy wspolne warto$ci nie sg zgodne z
tym, co przyczynialoby si¢ do wyzszej efektywnos$ci organizacji. Sytuacja taka
pojawia si¢ najczesciej wtedy, kiedy organizacja znajduje si¢ w dynamicznym
otoczeniu. Konsekwencja w zachowaniach jest korzystna w organizacji dziala-
jacej w warunkach stabilnych, lecz w warunkach gwattownych zmian zakorze-
niona kultura organizacji moze stanowi¢ dla niej cigzar i ograniczaé jej zdol-
nos¢ do reagowania na zmiany w otoczeniu [Robbins 2004, s. 434]. Tak ogol-
nie okreslony wpltyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie strategiczne mozna
jeszcze uszczegdltowié, precyzujac jej znaczenie w poszczegodlnych fazach tego
zarzadzania. W fazie formutowania strategii kultura organizacyjna petni funk-
cj¢ selekcjonera, ktory eliminuje strategie trudne do realizacji badz tonuje
ewentualny szok kulturowy spowodowany przyjeciem do realizacji strategii
wymagajacych zbyt radykalnych zmian w sferze myslenia i zachowania pra-
cownikoéw. Kultura organizacyjna jest wigc swego rodzaju filtrem usuwajacym
wszelki radykalizm zamierzen strategicznych oraz radykalne strategie niezgod-
ne z wlasciwosciami kulturowymi organizacji. Determinujacy wplyw kultury
organizacyjnej na strategie wynika z jej funkcji zewngtrznych, ktérych spetnie-
nie pozwala wypracowac strategi¢ zmiany oraz kierunki doskonalenia organi-
zacji, jednocze$nie umozliwiajac:

— zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podstawowego celu
organizacji za posrednictwem kultury organizacyjnej,

— integracje uczestnikow wokot mis;ji i strategii organizacji,

— integracj¢ wokot srodkow przyjetych w dazeniu do celow firmy oraz zwigksze-
nie zaangazowania jej uczestnikow,
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— ulepszenie $rodkow i1 przeformutowanie celow, je§li niezbedna jest zmiana

[Zarzqdzanie... 2003, s. 409].

W fazie implementacji strategii kultura organizacyjna moze by¢ zrodtem sity
strategicznej jesli wystgpuje jej zgodnos¢ z wymaganiami strategii. Wzmocnienie
dziatan strategicznych przez kulturg¢ organizacyjna jest mozliwe jedynie wtedy,
gdy zapewnia ona zrozumienie celow i strategii firmy, a takze gdy kresli scena-
riusze indywidualnych rél pracownikow pomocnych w ich osiaganiu. W ten spo-
sob silna kultura jest istotnym srodkiem determinujacym zachowania i pomaga-
jacym pracownikom wykonywaé swoja prace zgodnie z zalozeniami strategii
[Zarzqdzanie... 2003, s. 411]. Nalezy zauwazy¢, ze powyzsze rozwazania sa pra-
widlowe przy zalozeniu rozpatrywania kultur silnych, elastycznych i proefek-
tywnosciowych. Natomiast kultury o innej charakterystyce, np. stabilne czy reak-
tywne, bedzie cechowala nieche¢ do ryzyka, koncentrowanie uwagi na wngtrzu
przedsi¢biorstwa, opor wobec zmian, co moze wptywac destrukcyjnie na formu-
lowanie i wdrazanie strategii ekspansywnych, ale moze by¢ réwniez czynnikiem
wspierajacym strategie odpowiadajace zachowawczym cechom kultur. Sa to na-
turalne konstatacje przy konfrontacji réznych typow kultur i strategii. Jedne pasu-
ja do siebie, inne wymagaja modyfikacji, a jeszcze inne sa wyraznie sprzeczne.
Jednak wciaz znajdujemy si¢ w kregu kultur, ktére mozemy nazwa¢ kulturami
prawidlowymi czy ,,zdrowymi”.

We wspotczesnym zyciu gospodarczym spotyka si¢ jednak rowniez kultury pa-
tologiczne tzn. ewidentnie destrukcyjne, dysfunkcjonalne i irracjonalne. Nie chodzi
tutaj o struktury niesprawne, tzn. takie, ktorych zatozenia konstrukcyjne byty pra-
widlowe, lecz w trakcie ich budowy pewne procedury zatamatly sig, nie dotrzyma-
no pewnych standardéw, popetniono btedy. Méwimy tutaj o kulturach organiza-
cyjnych patologicznych, ktére same w sobie sa blgdem. Sa to kultury, ktére pozo-
staja w sprzecznos$ci z wartosciami i zasadami efektywnego rozwoju, nie poddaja
si¢ jakiemukolwiek planowaniu strategicznemu. Wbrew pozorom nie jest ich wcale
mato. Niektore, wywodzac si¢ z lat osiemdziesiatych, wbrew logice, przetrwaty do
naszych czaséw, inne, niestety, wciaz powstaja na naszych oczach. Wszelkie proby
restrukturyzacji tych przedsigbiorstw, a wlasciwie reanimacji, rozbijaja si¢ o mur
niezrozumiatych artefaktéw, spaczonych wartosci, norm i wzordéw. Erozja tych
konstrukcji niejednokrotnie sigga bardzo gleboko, dotykajac wrecz fundamental-
nych zatozen kultury organizacyjnej.

Rokowania dla przedsigbiorstwa posiadajacego patologiczna kulture organiza-
cyjna sa niestety niepomys$lne. W tym kontekscie pojgcie ,,strategii rozwoju” staje si¢
pustym frazesem. Rynek i jego bezwzgledne reguly eliminuja tego typu podmioty,
prowadzac do upadiosci, likwidacji lub wchlonigcia 1 neutralizacji przez przedsig-
biorstwa silne, skuteczne i najbardziej konkurencyjne. Niektorym udaje si¢ przez
jakis$ czas przetrwac, ale skutki spoleczne ich egzystencji sa czgsto zatrwazajace.
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3. Typologia kultur patologicznych

Patologiczne kultury organizacyjne paralizuja przedsigbiorstwo, niwecza jego
sprawno$¢ 1 skuteczno$¢, uniemozliwiaja programowanie swojego rozwoju. Sa
wigc ,,choroba” toczaca przedsigbiorstwo, efektem wirusa niszczacego kolektywne
zaprogramowanie umystu, dolegliwos$cia dotykajaca osobowos$ci organizacji. Per-
sonifikacja organizacji w tym przypadku wydaje si¢ uzasadniona. Z jednej strony
powstanie, rozwdj i ,,dojrzewanie” organizacji mozna przyrowna¢ do zmudnego
ksztaltowania osobowosci ludzkiej, z drugiej za$ nalezy stwierdzi¢, ze jak ludzie
cierpia na rozne dolegliwos$ci, tak i kultura organizacyjna ksztaltujaca tozsamos¢
organizacyjna ulega deformacjom i patologiom. W literaturze mozna znalez¢ typo-
logie kultur patologicznych. Nawet ich nazwy wywodza si¢ z psychologii klinicz-
nej. Sa to kultury: paranoidalna, wymuszona, dramatyczna, depresywna i schizo-
idalna [Chetpa, Witkowski 2004, s. 52-54].

Kultura paranoidalna oparta jest na systemach urojen przesladowczych. Zarzad
firmy, w ktorej panuje taka kultura, to osoby wyznajace tzw. spiskowa teori¢ dzie-
jow. Ich zdaniem nie mozna nikomu zaufaé, na nikim si¢ oprzeé¢, poniewaz wszyscy
wspotpracownicy staraja si¢ im zaszkodzi¢. Wciaz wskazuja na wielostronne zagro-
zenia. W kontaktach interpersonalnych maja odczucie pozostawania pod wpltywem
innych. Przejawiaja tendencj¢ do odbierania innowacyjnych propozycji i pomystow
czy tez odmiennych niz wlasne pogladéw jako osobiste zagrozenie dla wladzy, pre-
stizu spolecznego czy samooceny. Nie potrafia zdoby¢ si¢ na obiektywizm, aby
uwaznie wyshucha¢ i probowac zrozumie¢ argumenty innego cztowieka. Personifiku-
ja problemy, poszukuja winnych, wykluczaja spolecznie i zawodowo osoby posa-
dzane przez nich o wyimaginowany spisek, eliminuja tolerancjg, odrzucaja pomysty
ludzi nizej stojacych w hierarchii stuzbowe;j, a w rezultacie kultywuja indywidualna,
nieobiektywna wizj¢ rzeczywistosci obarczona bledami i fobiami. W ten sposob
spaczona osobowos¢ kierownictwa przedsigbiorstwa ksztattuje zachowania organi-
zacyjne personelu oraz klimat organizacyjny. W firmie panuje brak zaufania i strach.
Brakuje wspolpracy i koordynacji, bo te wymagaja wymiany informacji, a dzielenie
si¢ informacja stwarza zagrozenie wykorzystania tych informacji przeciwko nam.
Pracownicy stale sa gotowi do odparcia atakow, duza czes¢ czasu pracy poswigcaja
na konstruowanie dziatan uprzedzajacych atak oraz na dociekania zamystéw innych
ludzi. Kontakty interpersonalne charakteryzuje chtéd, negatywne emocje i deficyt
zyczliwosci 1 serdeczno$ci. Zasadnicze artefakty tej kultury to niszczarki dokumen-
tow, systemy alarmowe, pracownicy ochrony, szyfry, kody, zamki i rozbudowane
systemy kontroli podtrzymujace przekonanie o zagrozeniu.

Nieco mniej konfliktowa i mniej radykalna, cho¢ réwniez niezdrowa jest kul-
tura wymuszona. Zarzad takiej firmy eliminuje wszelka swobodg, dowolnosé¢
dzialania i podejmowania decyzji. Priorytetem jest trzymanie catego otoczenia pod
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kontrola. Wszechobecne reguly i przepisy zastepuja swobodg postgpowania. Za-
lezno$¢ od przypadkéw traktowana jest jako zasadnicza utomno$¢ zarzadzania.
Funkcjonowanie takiej firmy charakteryzuje perfekcjonizm i drobiazgowos$¢.
Wszystko musi mie¢ swoj porzadek, wszystko podlega normalizacji i standaryza-
cji. Dla kazdej potencjalnej sytuacji pisane sa szczegoétowe scenariusze zachowan,
a kierownictwo i pracownikow cechuje obsesyjne dazenie do trzymania si¢ regut.
Kiedy powstanie sytuacja nie przewidziana w przepisach, do firmy wkrada si¢
chaos traktowany jako najwicksze zagrozenie. Eliminujac takie przypadki, wzmac-
nia si¢ kontrolg, tepi indywidualizm, rozbudowuje biurokracje. Stosunki mig¢dzy
ludZmi sa uszeregowane $cisle wedtug hierarchii i starszenstwa, pozbawione emocji,
automatycznie uruchamiajace pozadane przez firmg reakcje. W dziataniach i decy-
zjach na wszystkich szczeblach organizacji imperatyw unikania niespodzianek, przy-
padkow 1 zaskoczen jest najsilniejszy. Zmiany wewnatrz organizacji i w jej otocze-
niu nie sa tolerowane, co powoduje m.in. trudnosci adaptacyjne i rozwojowe. Dro-
biazgowo$¢, brak inicjatywy i elastycznosci, niska tolerancja wobec niejednoznacz-
nosci, obsesyjne porzadkowanie rzeczywistosci zabijaja efektywnosc¢ firmy.

Przeciwienstwem kultury wymuszonej jest kultura dramatyczna. Uporzad-
kowanie i antycypacj¢ zastgpuje w niej spontaniczno$¢ i intuicja. Struktury, proce-
dury i reguly uznawane sa za przeszkody w osiaganiu celow przedsigbiorstwa.
Protagonista tej kultury chce by¢ ceniony i podziwiany przez wszystkich, cho¢
czesto to pragnienie bardziej wynika z przesadnej oceny wiasnej wartosci niz z
rzeczywistej charyzmy czy wizjonerstwa. Tak nienaturalna, nie znajdujaca popar-
cia w faktach, samokreacje¢ potwierdzaja przywodcy, jednak pracownicy, idealizu-
jac to przywodztwo, jednoczes$nie popadaja w silna zalezno$¢. Cecha charaktery-
styczna tej kultury jest entuzjastyczne podejmowanie nowych przedsigwzigé, bar-
dzo czesto efektownych i ryzykownych. Zastosowanie takich kryteriow wyboru w
procesie decyzyjnym czgsto wiaze si¢ z porazka, cho¢ zdarzaja si¢ i sukcesy. Suk-
cesy sa hucznie $wigtowane i jedynie utwierdzaja personel w stusznosci obranych
sposobow postepowania. Porazki natomiast traktowane sa jak tragedia, cho¢ ich
przyczyny sa zawsze depersonifikowane. Tak emocjonalne traktowanie wynikow
dziatania przedsigbiorstwa sprawia, ze w firmie dramat rozgrywa si¢ prawie kaz-
dego dnia.

Kulture depresywna tworza osoby wierzace w determinizm, przekonane, ze
nie mozna zmieni¢ ustalonego biegu spraw. Nawet jes§li pojawia si¢ mozliwos¢
wywarcia wpltywu na rzeczywisto$¢, natychmiast nastgpuje zwatpienie we wiasne
kompetencje. Jesli podejmuja jednak takie dziatania, maja poczucie uprawiania
hochsztaplerki, mysla, ze sa oszustami skazanymi na zdemaskowanie, co psycho-
logowie okreslaja terminem neurotic imposture. Kieruje nimi poczucie, ze nie sa
wystarczajaco dobrzy, by sprosta¢ wyzwaniom. W skrajnych przypadkach takie
neurotyczne osobowos$ci doprowadzaja do porazki, ktorej wciaz si¢ obawiaty. Au-
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todestrukcyjne zachowanie moze przybrac¢ wiele form, wlacznie z umysina zwloka,
irytacja i nieumiejetnym delegowaniem zadan. Neurotyczni szefowie moga uzalez-
nia¢ si¢ od firm doradczych bo taka organizacja dziatania zmniejsza ich poczucie
nizszosci i nieadekwatnosci [Kets de Vries 2006, s. 27]. Podstawowym tematem
rozméw w firmie, ktéra zdominowata kultura depresywna, sa pesymistyczne pro-
gnozy i obawy, ze niczego nie da si¢ zrobi¢, zatatwi¢. Wsrod kierownictwa i pra-
cownikow panuje subiektywne poczucie przymusu — stowo ,,musz¢” wypiera sto-
wo ,,chce”. Niechcenie w tym przypadku przybiera posta¢ katastrofalna, kliniczna,
moze by¢ paralizem woli, moze by¢ po prostu depresja. Klimat firmy to przygne-
bienie, Igk, poczucie winy, bezzasadny pesymizm, bezsilnos¢ woli, do tego czgsto
dotaczaja fobie np. przed ludzmi, jakakolwiek forma kontaktu z nimi, a nawet
przed telefonem [Cistak, Kaczmarek 2007, s. 8-9]. Zauwazalna jest rowniez skton-
no$¢ do zwlekania w dziataniu, w podejmowaniu decyzji, ktora paralizuje i pozba-
wia inicjatywy. Ludzie wydani na pastwg sil przeznaczenia w sposdb naturalny
szukaja ochrony u innych, w dodatku na zewnatrz organizacji, poniewaz rodzima
firma pograzona w depresji takiej opieki i wsparcia nie jest w stanie zapewnic.
W przedsigbiorstwie rutyna okresla zachowania, wszechobecna jest apatia i ma-
razm, walka o wladzg nie ma miejsca, bo fakt jej posiadania w obliczu przeznacze-
nia nie ma wielkiego znaczenia. Przedsigbiorstwo zdominowane przez kulturg de-
presywna jest wrazliwe, podatne na ciosy i tatwo si¢ poddaje.

Ostatnim rodzajem kultury patologicznej jest kultura schizoidalna. Charakte-
ryzuje ja dystans, samotno$¢ i obawa przed angazowaniem si¢ w cokolwiek. Kie-
rownictwo takiej organizacji cechuje schizotymia, czyli wiasciwos¢ osobowosci
przejawiajaca si¢ trudnosciami w nawiazywaniu kontaktu emocjonalnego z otocze-
niem, sktonnos$cia do izolowania si¢ i zagl¢biania we wlasnych przezyciach. Me-
nedzerowie sa obojetni, oschli, drazliwi, zamknigci w sobie, trudno nawiazuja kon-
takt z innymi przede wszystkim z obawy, ze kontakty takie mogtyby im zaszko-
dzi¢. Kultywujac takie cechy, rozmijaja si¢ oni z wymaganiami rzeczywistosci i
oczekiwaniami otoczenia. Ich zachowanie odbierane jest przez podwtadnych jako
niezrozumiale i nieprzewidywalne. W skali catego przedsigbiorstwa takie skupienie
na rzeczywistosci wewngtrznej wywotuje alienacjg, zobojgtnienie, bezczynno$¢ i
wycofanie z aktywnego wspoétdziatania z otoczeniem. Totez ewentualna walka o
wladzg 1 konflikty odbywaja si¢ na nizszych szczeblach zarzadzania. Funkcjonowa-
nie takiej firmy pozbawione jest emocji. Nie ma ani buntu, ani gniewu, ani entuzja-
zmu, ani radosci. Srodowisko pracy, tak jak szefowie firmy, jest zimne, nieprzyjazne,
oschte, w rezultacie demobilizujace do jakiejkolwiek konstruktywnej aktywnosci.

Nalezy zaznaczy¢, ze polaryzacja powyzszych charakterystyk jest celowa, uta-
twia bowiem ich skondensowany opis. W rzeczywistosci rzadko mamy do czynie-
nia z tak wysublimowanymi kulturami organizacyjnymi, czg$ciej obserwujemy
pewne stopnie nasilenia cech patologicznych. Ponadto nalezy stwierdzi¢, ze po-
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wyzsza lista nie wyczerpuje potencjalnych patologii kultur organizacyjnych. Jest
ona otwarta na uzupehienia, ktérych niezmiennie dostarcza nam praktyka. Z pew-
noscia maja one jednak jedna wspolna cechg : ,,Podobnie jak trudno jest wspotzy¢
z osobami chorymi psychicznie, podobnie cigzko jest funkcjonowac¢ w patologicz-
nej kulturze przedsigbiorstwa [Chelpa, Witkowski 2004, s. 54].

4. Animatorzy i przyczyny wystepowania kultur patologicznych

,Kultura organizacyjna ma trzy determinanty:
— kulturg spotecznos$ci, w ktorej organizacja dziata,
— charakter otoczenia biznesowego lub dziatalnosci firmy oraz wspolne wartosci,
— zalozenia podstawowe zalozycieli firmy lub jej dominujacych liderow” [Ani-

szewska 2007, s. 22].

Jezeli poszukujemy animatorow kultur patologicznych, $mialo mozemy pomi-
na¢ dwie pierwsze determinanty, chyba ze zalozymy psychopatyczny profil spote-
czenstwa, w ramach ktérego organizacja funkcjonuje, lub patogenny charakter
otoczenia biznesowego, konkurencji, wykorzystywanej technologii czy rynku, na
ktorym dziata firma. Niewatpliwie i w tych obszarach pojawiaja si¢ patologie, lecz
tong one w powszechnym tadzie kulturowym i logice dziatalno$ci gospodarcze;.

To przywodcy, a zwlaszcza zalozyciele, sa nosnikami dominujacych wartosci i
zatozen podstawowych. Kultura organizacji nie pojawia si¢ znikad. Jej charaktery-
styka i stopien zaawansowania w dniu dzisiejszym zaleza od tego, jak organizacja
funkcjonowata poprzednio, i od stopnia powodzenia, jakie jej to przyniosto. Pier-
wotnym zrodlem kultury organizacji sa zatem jej zatozyciele. To oni maja wizjg,
czym organizacja powinna by¢. W jej formulowaniu nie ograniczaja ich ani wcze-
$niejsze zwyczajowe sposoby postepowania, ani ideologie. To oni wpadli na po-
myst organizacji i z reguty maja zdecydowane poglady na to, jak go realizowac.
»Kultura organizacji powstaje w wyniku wzajemnych oddziatywan zatozen i po-
gladow jej zalozycieli oraz tego, czego jej pierwsi czlonkowie uczg si¢ z wlasnych
do$wiadczen” [Robbins 2004, s. 434-435].

Juz na etapie zaktadania firmy mozemy mie¢ do czynienia z btgdnie sformuto-
wana wizja badz z bledami w technice narzucania tej wizji wszystkim cztonkom
organizacji. Zbyt duze preferencje przyktadane przez zatozycieli do okre§lonych
sposobow zachowania, np. zbytni formalizm albo wrecz przeciwnie, przesadna
swoboda i wolno$¢ postgpowania, moga sta¢ si¢ przystowiowa drzazga, wokot
ktorej bedzie narastata patologia. Wigksza sktonnos$¢ do popetiania takich bledow
beda mieli zatozyciele o okreslonej osobowos$ci, np. introwertycy cechujacy sig¢
matla zyczliwoscia 1 sumiennos$cia, niestabilni emocjonalnie, konwencjonalni i kon-
formistyczni. Biorac pod uwagg, ze osobowos¢ zatozycieli buduje tozsamos$¢ orga-
nizacji, mozna przypuszczaé, ze rowniez wszelkie utomnosci ich osobowosci znaj-
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da odwzorowanie w ,,0sobowos$ci” przedsigbiorstwa. Skazenie moze dotyczy¢
zard6wno samej wizji, jak i sposobow jej transpozycji. Bledne roztozenie akcentow,
nicodpowiednia hierarchia warto$ci i nachalne ich forsowanie, ktéremu towarzyszy
catkowita pewnos¢ swych sadow i decyzji, moga uksztalttowac kultura zachwiana i
dryfujaca ku (potegujacej sig) patologii. Kiedy kultura juz funkcjonuje, sposoby
postepowania w organizacji podtrzymuja ja i umacniaja, poddajac wszystkich pra-
cownikow podobnym doswiadczeniom.

W podtrzymywaniu kultury organizacyjnej szczeg6lnie duza role odgrywaja
sposoby doboru pracownikow, dziatania naczelnego kierownictwa i metody socja-
lizacji [Robbins 2004, s.435]. Proces rekrutacji pracownikéw do organizacji,
oprocz kryteriow merytorycznych zwiazanych ze skutecznym wykonywaniem
okreslonych zadan, uwzglednia réwniez miar¢ dopasowania kandydata do organi-
zacji. Efektem tak ukierunkowanego doboru powinno by¢ zatrudnienie ludzi, kto-
rzy wyznaja wartosci zasadniczo zgodne z wartoSciami organizacji. Jednak gdy
uktad wartosci organizacji jest bledny, to selekcja kandydatow do pracy wedlug
tego kryterium moze ten blad tylko poglebiaé, np. organizacja oczekujaca od pra-
cownikow konformizmu odrzuca aplikantéw przywiazujacych duze znaczenie do
wyobrazni, niezalezno$ci i wolnosci.

Na organizacj¢ wywiera tez duzy wpltyw postgpowanie naczelnego kierownic-
twa. To, co mowia, jak si¢ zachowuja jego czlonkowie, ustanawia pewne normy,
ktore przenikaja do catego personelu organizacji, wskazujac, jakie zachowania sa
pozadane. Jednak kierownicy to tez ludzie o okreslonej osobowosci, charakterze i
sktonnosciach, ktorzy sa w stanie poprzez swoje oddzialywania zmieni¢ kulture
organizacyjna ze $miatej, innowacyjnej, niesformalizowanej, sktonnej do pode;j-
mowania ryzyka w ocigzata, formalna, rozpolitykowana, toczaca wewngtrzne wal-
ki i produkujaca liczne szczeble podejrzliwych przetozonych.

Jakos¢ kultury organizacyjnej zalezy rowniez od socjalizacji pracownikow. ,,So-
cjalizacja obejmuje procesy internalizacji, tj. nabywania czy przyjmowania przez
jednostke warto$ci i norm z nich wynikajacych, nastgpnie procesy uczenia si¢ i two-
rzenia wzoréw zachowan, a wsrdd nich wzorow rél spotecznych” [Filipiak 2003,
s. 89-90]. Procesy socjalizacji pracownika zachodza w drodze spontanicznego nasla-
downictwa, identyfikacji, wychowania czy tez $wiadomych osobistych decyzji sa-
mowychowawczych, dokonuja si¢ za$ dzigki interakcjom z innymi pracownikami, w
tym z kierownictwem firmy. W tak rozumianej socjalizacji tatwo wyodrebni¢ dwa
obszary, tj. proces zachodzacy w jednostkach oraz arsenal $rodkéw pochodzenia
spotecznego stymulujacych ten proces. W obu obszarach moze dochodzi¢ do prze-
ktaman i btedow; btedne moze by¢ przeksztalcenie swiadomosci jednostki co do
tresci wpajanych wartosci, bledy moga takze dotyczy¢ doboru i zastosowania okres-
lonych sposobow wywierania wplywu. Efektem moze by¢ ,,przesocjalizowanie”
(socjalizacja per excessum), gdy jednostka identyfikuje si¢ z systemem wartosci or-
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ganizacji do tego stopnia, ze nie moze si¢ oprze¢ jej naciskowi, oraz ,,niedosocjali-
zowanie” (socjalizacja per defectum) $wiadczace o braku dostosowania i powodujace
kwestionowanie kultury organizacyjnej [Filipiak 2003, s. 99-100].

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze calemu procesowi socjalizacji towarzysza emo-
cje, zarowno mobilizujace, jak i zniechgcajace do dziatania. Uczucia negatywne i
pozytywne sa nieodtacznym elementem tego zjawiska. Gdy nastgpuje nagroma-
dzenie emocji negatywnych, mozna si¢ spodziewaé, w skrajnych przypadkach,
dezintegracji osobowosci i buntu lub popadnigcia w apati¢ oraz bezkrytycznej ak-
ceptacji dysfunkcjonalnych wartosci i norm. Obie sytuacje sa krytyczne dla jakosci
kultury organizacyjne;j.

5. Skutki wystepowania patologicznych kultur organizacyjnych

Chcac zdiagnozowaé skutki funkcjonowania patologicznych kultur organiza-
cyjnych, konieczne jest wyrdznienie najbardziej repulsyjnych cech tych struktur.

Kulturg paranoidalna cechuje niech¢¢ do obiektywnej i racjonalnej rzeczywi-
sto$ci, umozliwia konfabulowanie i manipulowanie nig, stwarzajac wyimaginowa-
nych wrogow i falszywe cele. W takich warunkach wszelkie strategie, jezeli w
ogole sig je formutuje, sa oderwane od rzeczywistosci, sa budowaniem ,,zamkow z
piasku” wiodacym w $lepe zaulki braku sprawnosci i skutecznos$ci. Spaczony oglad
rzeczywistosci podwaza fundamenty zarzadzania strategicznego, prowadzac do
nieadekwatnego wobec realiow sformutowania strategii, a p6zniej do prob jej im-
plementacji, z zakodowana w tak utomnym procesie porazka.

Kultura wymuszona i depresywna sa egzemplifikacja zatracenia potrzeby
zmian, tzw. zamknigcia kulturowego, czyli nieumiejetnosci dokonania zmian w
kulturze organizacyjnej, pozwalajacych na szybkie reagowanie na sygnaty rynko-
we. Wynika ono z checi zapewnienia sobie poczucia bezpieczenstwa oraz z budo-
wania scenariuszy przysztosci na podstawie sposobow postgpowania sprawdzo-
nych w przesztosci, a w konsekwencji oznacza popadanie w rutyng, ktéra pozniej
zostaje usankcjonowana w postaci wszechobecnej i paralizujacej biurokracji [Ani-
szewska 2004, s. 40-41]. Budowanie strategii wedlug takich regut to sprzeniewie-
rzenie si¢ potrzebie transformacji, szybkosci dziatania, elastycznosci, walce z nie-
oczekiwanym, to pewna porazka.

Kultura dramatyczna z kolei wyklucza jakakolwiek analize strategiczna, opie-
rajac wszelkie decyzje, w tym rowniez strategiczne, na intuicji. Dominujacy w niej
intuicjonizm, akcentujacy wyjatkowa rol¢ intuicji w poznaniu, przeciwstawiajacy
ja wiedzy dyskursywnej, powoduje liczne btedy, dezawuujace strategie formuto-
wane i stosowane przez takie przedsigbiorstwa. ,,Intuicyjne podejmowanie decyz;ji
jest nieSwiadomym procesem wynikajacym z doswiadczen” [Robbinss 2004, s. 148]
i jako takie nie moze by¢ dyskredytowane. Aby jednak intuicja mogta wspomagac
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podejmowanie decyzji, musi si¢ wzajemnie uzupetniac z analiza racjonalna. Zdanie
si¢ wylacznie na intuicj¢ konfrontuje statyczne myslenie z dynamicznym $rodowi-
skiem funkcjonowania organizacji, co czesto prowadzi do bezrefleksyjnej toleran-
¢ji ryzyka i niepewnosci. ,,Decydenci dziatajacy w organizacjach wysokiej toleran-
cji niepewnosci czgsto sa gotowi podejmowac wysokie ryzyko bez niezbgdnej ana-
lizy strategicznej. Dokonujac wyboru wariantéw strategicznych, nie zawsze syste-
matycznie zdobywaja informacje 1 czgsto podejmuja decyzje czysto intuicyjne”
[Sutkowski 2002, s. 97], a wigc réwnie czesto bledne.

Kolejna kultura patologiczna, kultura schizoidalna, idzie o wiele dalej niz wy-
muszona i depresywna, w zamknigciu na rzeczywisto$¢ zewnetrzna. Jezeli docho-
dzi do kontaktéw organizacji ze Srodowiskiem zewngtrznym, majg one charakter
wysoce abstrakcyjny, narzucajac rzeczywisto$ci zewngtrznej wewnatrzorganiza-
cyjne kryteria odniesien. Najczgsciej jednak zamknigcie jest bardziej hermetyczne,
a wszelka dziatalnos¢ skupia si¢ na wngtrzu organizacji, jedynie sporadycznie do-
puszczajac do kontaktow ze $wiatem zewngtrznym. Strategia oparta jedynie na
wewnetrznych aspektach funkcjonowania przedsigbiorstwa niczego nie moze anty-
cypowad, takie kategorie jak wizja, misja, planowanie strategiczne, pozbawione
odniesien zewngtrznych, traca znaczenie, a w efekcie nie ma zadnych rezultatow
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jak twierdzi P.F. Drucker [1992, s.27], ,,nie ma
»rezultatdw« wewnatrz samej organizacji. Rezultaty sa tylko na zewnatrz”.

Konczac wywody, mozna stwierdzi¢, ze patologiczne kultury organizacyjne
prowadza do destrukcji zarzadzania strategicznego, niwecza perspektywy 1 szanse
rozwoju, a strategie powstate pod egida utomnosci i fobii prowadza do fiaska zarow-
no w zakresie metod zarzadzania, jak i rezultatow dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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PATHOLOGICAL ORGANIZATIONAL CULTURES
AS A BARRIER OF DEVELOPMENT OF ENTERPRISES

Summary

The paper presents an influence of organizational culture on strategy of organization’s develop-
ment. The author indicates a destructive role of pathological cultures, proposes a typology of patho-
logical cultures and recognizes animators of such cultures. He considers also motives of existing of
pathological organizational cultures, especially in the field of strategic management, referring them to
strategic methods, results and essence.
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