Stawomir Olko

Ideologia organizacji —
perspektywa praktyczna

Artykul dotyczy jednego z najbardziej istotnych
komponentéw kultury organizacyjnej — ideologii
organizacji oraz metod jej praktycznego poznawa-
nia. Przedstawiono réwniez wyniki badan pilotazo-
wych autora przeprowadzonych w wybranym
przedsigbiorstwie, poréwnanie wynikéw z innymi
badaniami w tym zakresie oraz wnioski praktyczne
i rekomendacje istotne dla praktyki zarzadzania.

Ideologia organizacji a kultura organizacyjna

ednym z podejé¢ w nowoczesnym rozumie-
niu organizacji jest podejécie oparte na
kulturze organizacyjnej. Rozumienie zja-
w1sk zachodzgcych w organizacji przez pryzmat
kultury organizacyjnej pozwolito na wytlumaczenie
wielu niewidocznych dotad barier rozwoju organi-
zacyjnego.

Czym zatem jest fenomen zwany kulturg organi-
zacyjng? Edgar Schein — jeden z najczesciej cyto-
wanych autorytetéw, kulture organizacyjng defi-
niuje nastepujaco: ,wzorzec podstawowych zatozer
wymyslonych, odkrytych lub rozwinietych przez dao-
ng grupe w trakcie procesu uczenia sie radzenia
sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnet-
rznej integracji — funkcjonujgcych na tyle dobrze,
aby uznaé je za stuszne i wlaéciwe do przekazywa-
nia nowym cztonkom spolecznoéci jako odpowiedni
sposdb postrzegania, odczuwania i reagowania na
te problemy™,

Schein zaklada, powolujac sie na wielu wybit-
nych badaczy kultury — socjologéw i antropologéw
kultury, ze istniejg trzy poziomy kultury organiza-
cyjnej:

B Podstawowe zaloZenia (basic assumptions) — sta-
nowig one ,rdzen kultury”, dajg podstawe do innych
komponentéw kultury. Podstawowe zaloZenia sa
nieobserwowalne, trudno tez je badaé. Wigkszo§é
badaczy jest zgodna, ze ten poziom kultury stanowi
odpowiedZ na problemy istoty egzystencji, natury
ludzkiej, rzeczywistosci 1 prawdy.

B Normy i wartoéci (norms and values) — stanowia
wyzszy poziom kultury, jednak réwniez trudno ob-
serwowalny. Uczestnik organizacji wyraza normy
1 wartoéci poprzez poglady i postawy. Mozna badaé
podzielane wartosci (system warto§ci) np. za pomo-
ca ankiety.

B Artefakty i produkty (artefacts and products) —

stanowia obserwowalny komponent kultury organi-
zacyjnej, jest to tzw. kultura materialna organiza-
¢ji. Mozemy do nich zaliczyé: strukture organizacyj-
nag, sformalizowana strategie przedsigbiorstwa,
procedury i systemy, zachowania organizacyjne itd.
Artefakty i produkty stanowig latwy przedmiot
badania organizacji, np. przez obserwacje, wywia-
dy, analize dokumentacji. Obserwowalnymi ele-
mentami na tym poziomie sg réwniez: zachowania,
rytualy i mity.

Majac na wzgledzie takie zdefiniowanie kultury
organizacyjnej zauwazamy, Ze staje sie ona wor-
kiem bez dna, pelnym pojeé¢ nie zawsze tak samo
rozumianych, Bratnicki, Krys i Stachowicz, zajmu-
jac sie badaniem kultury organizacyjnej, skoncent-
rowali si¢ na jej trzech istotnych aspektach:

@ systemie wartoéci (ideologii organizacji), ktéry
»..odnosi sie do systeméw mysli, ktére stanowiq
glowne wyrézniki charakteryzujqce przedsigbiorst-
wo. Ksztaltuje on zachowania pracownikéw, wy-
znacza zdolnodé przedsiebiorstwa do efektywnego
zaspakajania potrzeb. [...] okresla cele i wartoéci, ku
ktérym przedsiebiorstwo powinno dgzyé i za pomocq
ktérych moze byé mierzony sukces przedsigbiorstwa
oraz jego wartoéé (bogactwo)”,

® klimacie organizacyjnym,

@® systemie przekonan kadry kierowniczej?

System wartodci, ktérg autor nazwal réwniez
ideologia organizacji, stanowi jeden z podstawo-
wych komponentéw kultury organizacyjnej deter-
minujgcym lub wplywajacym na inne aspekty kul-
tury: system przekonan i postaw, klimat organiza-
cyjny oraz indywidualne style percepcji uczestni-
koéw organizacji. Mowiac o ideologii organizacji mu-
simy zalozyé, Ze mamy na my$li wartos$ci organi-
zacyjne, tzn. te wartodci, ktére w istotny sposéb
wplywaja na dzialanie uczestnika organizacji. Nie
zajmujemy sie natomiast wartodciami jednostki,
ktére odnosza si¢ do jej zycia prywatnego, oraz
dziatalnoéci poza organizacja. Przez ideologie or-
ganizacji rozumiemy wigc system wartoéci organi-
zacyjnych, wzglednie stalych i podzielanych przez
uczestnikéw organizacji, odnoszgcych si¢ do pod-
stawowych proceséw i probleméw, z ktérymi spoty-
kaja sie uczestnicy organizacji. Wartoéci przejawia-
ja sie w postawach i przekonaniach, ktore z kolei
stanowig jeden z elementéw struktury motywu za-
chowan.



Metoda badan

| ninigjszych badaniach ideologii organi-
zacji uzyto modelu i narzedzia badaw-
| czego Handy’ego®, Szeroko zakrojone ba-
dama kultury organizacyjnej za pomoca tego mode-
lu wykonali w latach osiemdziesigtych Bratnicki,
Kry$ i Stachowicz®. Model ten zaklada, ze istniejg
cztery podstawowe typy kultury, wyréinione ze
wzgledu na dominujacg ideologie organizacji:
1. kultura wladzy,
2. kultura rél (biurokratyczna),
3. kultura zadaniowa,
4. kultura zorientowana na ludzi.

Szczegolowe charakterystyki poszczegélnych ty-
poéw przedstawia tabela 1.

Taki dobér proby eliminowal naczelna kadre kiero-
wniczg, ktora posiadajac wizje organizacji czesto
myli oczekiwania z rzeczywisto$cia. Wiek respon-
dentéw byt zréznicowany (od osdb, ktére nie prze-
kroczyly 30 lat, do respondentéw ponadpiecédziesie-
cioletnich). Zréznicowany byl tez zatem staz pracy.

Kwestionariusz sktadal sig z dwéch czeéci, kazda
po pietnadcie pytan. Pierwsza cze§é dotyczyla po-
strzeganych przez respondenta orientacji, czyli tego
qJak jest?”. Istotg tej czedci bylo poznanie, jak re-
spondenci odbieraja rzeczywistg sytuacje w swoim
przedsigbiorstwie. Druga cze&¢ dotyczyla preferen-
cji respondentéw w zakresie tych samych sytuacji,
ktoére pojawily sie w cze§ci pierwszej, czyli tego jak
powinno byé¢?”. Kazde pytanie mialo cztery warian-
ty odpowiedzi — zgodne z czterema typami ideologii

Tab. 1. Charakterystyka typow ideologii organizacyjnych

z ktérg kazdy jest
zwigzany

systemie wymaganych
interakcji

systemie
zorientowanym na
wyznaczone cele

,('tz‘.mn.'k' Orientacja na wiadze | Orientacja na role |Orientacja na zadania | Orientacja na ludzi
roznicujace )
Zrédto wartosci Witadza, przywodztwo | Przepisy, normy, Zadania Wspdtpracownicy
procedury
Stosunki migdzy Wieloaspektowe, Wynikajace ze Wynikajace ze Wieloaspektowe,
pracownikami wynikajace ze stosunku | specyficznej roli specyficznych zadan spontaniczne stosunki
do organicznej catosci, | w mechanistycznym w cybernetycznym wzrastajace

w atmosferze
wspdinych proceséw
tworczych

Stosunek do wiadzy

Status przypisywany
jest do postaci typu
rodzicow, ktore sa
bliskie i posiadajg,
wiadze

Status przypisywany
jest do nadrzednych rél,
ktére sa odlegte, ale
maja, site sprawcza,

Status osigga sig

w grupie projektowej,
ktérej czionkowie
przyczyniajg, sie do
osiggania
zamierzonych celéw

Status osiggany jest
przez jednostki
wykazujace
kreatywno$é i rozwdj

Stosunek do ludzi

Czlonkowie rodziny

Zasoby ludzkie

Specijalisci i eksperci

Wspohworecy

Sposoby zmian

Przywédca zmienia
kierunek

Zmiana regut i procedur

Podazanie za celem

improwizacja
i dostosowanie

walki o wtadze

rozsadzania konfliktow

tychmiastowa korekta
dopuszczalnych bledéw

Sposoby Wewnetrzna Perspektywy wyzszej |Ptaca za wykonanie Uczestniczenie
motywowania satysfakcja z bycia pozycji, wiekszej roli. | zadan, rozwiazywanie |w procesie tworzenia
i nagradzania akceptowanym Zgodno$é z regutami | probleméw. nowych realiéw.
i szanowanym przez Zarzgdzanie przez cele | Zarzadzanie przez
~gore” entuzjazm
Krytycyzm Pokazanie sig z innej | Oskarzanie Konstruktywny kryty- Ulepszanie twérczych
i rozwigzywanie strony, zachowanie irracjonalizmu cyzm zotientowany idei, a nie negowanie
konfliktow twarzy, nieprzegranie |w ramach procedur tylko na zadania, na- |ich

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Fons TROMPENAARS, Riding the Waves of Culture. Understanding Cuitural
Diversity in Business. Nicholas Brealy Publishing, London 1993 oraz Charles HANDY, Understanding Organization. Penguin

Books Ltd London 1985.

Powyzszy model zastosowano w badaniach an-
kietowych, w ktorych wziglo udziat 62 responden-
tow (w tym 33 kobiety i 29 mezczyzn) — pracow-
nik6w przedsiebiorstwa sektora energetycznego
w aglomeracji Slaska. Proba badawcza obejmowala
pracownikéw ze $rednim wyksztalceniem, z kté-
rych wickszoéé nie pelnita funkcji kierowniczych.

organizacji. Zadaniem respondenta bylo przypo-
rzadkowanie rang do wszystkich wariantéw. Liczba
wskazah na poszczegblne orientacje prezentowana
w wynikach badah wynika zatem z trzech czyn-
nikéw: oceny wariantdéw w poszczegélnych pyta-
niach, rozktadu odpowiedzi na skale u poszczego6l-
nych respondentéw oraz od wynikéw poszczegdl-



nych respondentéw. Wyniki badan nalezy trakto-
waé z pewna rezerwa, gdyz badania mialy charak-
ter pilotazowy, co pociagneto za sobg ograniczonogé
proby oraz reprezentowanie tylko jednego przedsig-
biorstwa z branzy energetycznej.

Wyniki badan

zakresie warto§ci postrzeganych (rys. 1)
mozemy obserwowaé rozproszenie orien-
tacji — dominujg orientacje na role (35%
wskazan) i na wladze (31% wskazan). Orientacje te
charakteryzujg sie najgorszg podatnoécig na zmia-
ny oraz niska tolerancja sytuacji niepewnych. Or-
ganizacje, w ktérych dominujg te orientacje, nie
podejmuja wiec dzialan ryzykownych, nawet gdy
rzeczywiste ryzyko jest niewielkie.

dJesli chodzi o orientacje na wladze, to najsilniej
odczuwajg, jg respondenci w wieku 26-30 lat, Wérdd
tej grupy wiekowej 67% zgodzilto sie z twierdzenia-
mi odnoszacymi sig¢ do orientacji na wladze. Czy jest
to zwigzane z okresem rozwoju pracowniczego,
w ktérym potrzeba osiggnieé jest najwigksza? Pra-
cownik ma za sobg okres poznawania organizacji,
jego potrzeby awansu wzrastaja, dostrzega obszary,
w ktérych ma wigksze kompetencje od swoich prze-
tozonych. Orientacje na wladze odbiera wiec szcze-
goélnie silnie jako bariere wlasnego rozwoju.

Orientacja na role, ktéra zdobyta najwiecej wska-
zah w8rod pytan o stan postrzegany, nie dominowa-
la w zadnej grupie wiekowej. Przed opracowaniem
wynikéw badan zalozono, Ze najsilniej taka sytua-
cje odczuwaé bedg raczej pracownicy miodzi, dla
ktérych przestrzeganie rutynowych zasad i proce-
dur jest niepotrzebng stratg czasu. Tymczasem roz-
lozenie tej orientacji w poszczegdlnych grupach
wiekowych jest stosunkowo réwnomierne, a najsil-
niejsze mozna zaobserwowaé w grupie responden-
téw 41+45-letnich.

Stosunkowo duze poparcie w pytaniu o to, ktérym
pracownikom powodzi si¢ w przedsigbiorstwie, uzy-
skal wariant zwigzany z orientacjg na wiladze. Az
54% respondentéw potwierdzito, ze: ,W przedsie-
biorstwie powodzi sie przede wszystkim tym pra-
cownikom, ktérzy sq sprytni, potrafiq walczyé, pozq-
dajg duzych wplywéw i uznania podwiadnych.”

Wéréd innych wariantéw odpowiedzi, ktore uzys-
kaly najwicksze poparcie, dostrzegamy réwniez
w pytaniu o Zrédla rywalizacji. W pytaniu tym
najwiecej respondentéw (45% wskazan) potwierdzi-
Yo, ze ,,Pracownicy rywalizujg przede wszystkim dla
umocnienia posiadanego stanowiska lub awansu.”

W trakcie analizy wynikéw badafi stwierdzono,
ze wraz z wiekiem ro§nie postrzegana orientacja na
zadania.

W zakresie orientacji preferowanych sytuacja jest
zupelnie inna. Zdecydowana wiekszo§¢ responden-
téw preferuje orientacje zadaniowa (56%). Wi-
doczny jest réwniez bardzo niski stopier podziela-
nia orientacji na wladze, ktéra uzyskala igcznie

orientacja orientacja
na zadania na ludzi
22% 12%

orientacja
na wtadze
31%

orientacja
na role
35%

Rys. 1. Orientacje postrzegane w przedsie-
biorstwie (JAK JEST?)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ba-
dan.

jedynie okoto 3% wskazan. Warianty odzwiercied-
lajace orientacje zadaniowsg cieszyly si¢ najwiek-
szym poparciem respondentéw. Az 81% wskazan
uzyskal wariant odnoszacy sie do sposobu trak-
towania pracownika: ,W przedsigbiorstwie pracow-
nik powinien byé traktowany jak wspétpracownik,
ktéry angazuje swoje umiejetnodci dla dobra przed-
siebiorstwa.”

Wariant ten osiggnal najwigkszy odsetek wska-
zan wérod respondentow.

Wisrdd stwierdzeh o najwiekszej akceptacji, cha-
rakteryzujacych preferowansg orientacje najwiecej
zwigzanych bylo réwniez z orientacja zadaniowa,.
65% respondentéw podzielito poglad, ze: ,Na pra-
cownikéw powinno sig oddzialywaé przede wszyst-
kim za pomocq szerokiej wymiany informacji i dys-
kutowania o najlepszym sposobie wykonywania za-
da#, dzieki czemu uzyskuje sig osobiste zaangazo-
wania w realizacje celéw przedsiebiorstwa.”

Wigkszogé pracownikéw (59% wskazan) podziela
réwniez poglad, ze: ,Podstawaq przydzialu zadar
powinny byé zasoby i wiedza niezbedna do wykony-
wania zadan”.

W trakcie analizy wynikow badan stwierdzono,
ze wraz z wiekiem proporcjonalnie maleje prefero-
wana orientacja na wladze, mimo ze w ogélnym
kontekscie orientacja ta ma bardzo mate znaczenie.
Wsrdd respondentéw do 25 lat §rednia liczba wska-
zah wynosila ponad 11% i wraz z wiekiem malata,
aby osiagnaé warto§é 0,7% wskazan u responden-
tow ponad 50-letnich.

Interesujacy jest r6wniez fakt, ze wraz z wiekiem
maleje preferowana orientacja na ludzi. Wérdd re-
spondentéw w wieku do 25 lat uzyskala ona ponad
23% wskazan, natomiast przyktadowo wéréd naj-
starszych grup wiekowych (pow. 46 lat) wynosila
okolo 15%. Oznacza to, Ze pracownicy im sg starsi,
tym w mniejszym stopniu dostrzegaja pozytywne
aspekty pozostawiania szerokiej autonomii pod-
wladnym.

Istnieje rozbieznosé pomiedzy orientacjami prefe-
rowanymi a postrzeganymi (luka kulturowa) w gor-
nictwie i hutnictwie. Mozna zatem przyjaé ostrozny
wniosek, ze zmniejsza sig luka kulturowa wérdd



orientacja
na ludzi
17%

orientacja
na wtadze
3%

orientacja
na role
24%

orientacja
na zadania
56%

Rys. 2. Orientacje preferowane przez respon-
dentéw (JAK POWINNO BY(?)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ba-
dan,

pracownikéw najnizszych szczebli zarzadzania, co
moze byé bezpoérednio zwigzane ze wzrostem zado-
wolenia z pracy. Sytuacjg idealng w tym przypadku
jest pelna zgodno&é orientacji postrzeganych i pre-
ferowanych — istotg zarzgdzania kulturg powinno
by¢ dazenie do zmniejszenia luk kulturowych.

Whioski

s

omimo pilotazowego i wstepnego charak-
teru badan przeprowadzonych przez auto-
ra, mozna moéwié o okre§lonych tendenc-
Jach i wnioskach plyngcych z analizy wynikéw
badan. Zaznaczyé jednak nalezy, ze w badaniach
tego typu przeprowadzonych na stosunkowo nie-
wielkg skale wnioski nalezy wysuwac ostroznie i na
duzym poziomie ogdlnosci. W badanym przedsie-
biorstwie energetycznym w zakresie orientacji po-
strzeganych przez respondentéw dominujg orienta-

Orientacja na ludzi

Orientacja
na zadania

cje na role i na wiladze. Z kolei w zakresie orientacji
preferowanych dominuje jednoznacznie orientacja
na zadania. Orientacje preferowane sg wiec znacz-
nie silniej podzielane niz orientacje postrzegane —
wystepuje silna kultura w zakresie preferencji.

Poréwnujac wyniki badati z badaniami przepro-
wadzonymi przez transformacje ustrojowa w Pol-
sce® dochodzimy do wniosku, ze zmniejszyla sig
rola orientacji zadaniowej (zaréwno postrzeganej,
jak i preferowanej — rysunki 3 i 4). Orientacja
zadaniowa w okresie przed 1989 rokiem wydawala
sie modelowg orientacjg przedsiebiorstwa w gos-
podarce rynkowej. Wiazano te orientacje z takimi
technikami, jak np. zarzgdzanie przez cele oraz
pragmatyzm i praktycyzm procesu zarzadzania.
Zaprezentowane wyniki badan wydajg sie przeczyé
tej hipotezie.

Widoczng tendencjg w poréwnaniach wynikéw
badan trzech branz, jest zmniejszenie si¢ postrzega-
nej orientacji na wladze (rys. 3) — wéréd responden-
tow sektora energetycznego orientacja na wladze
znalazla sie na drugiej pozycji (31% wskazan).
Wéréd respondentéw goérnictwa i hutnictwa orien-
tacja na wladze zdecydowanie byla postrzegana
jako dominujaca (odpowiednio 45% i 43% wskazan).
Zmniejszenie dominacji orientacji zadaniowej nale-
zy odbieraé jako tendencje pozytywnag — zwlaszcza
ze wyniki badan dotycza respondentéw z najniz-
szych szczebli zarzadzania. Dominacja orientacji
zadaniowej decyduje bowiem o takich negatywnych
zjawiskach, jak: rozmywanie sig zakreséw odpowie-
dzialnoéci, samowola organizacyjna oraz dominacja
celéw osob pelnigeych wladze nad celami organiza-
cji.

0 Energetyka

Crientacja na role

: Hutnictwo
Gornictwo

Orientacja na wladze |

0 5 10 16 20 25
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Rys. 3. Postrzegane orientacje kulturowe w trzech branzach: gérnictwie, hutnictwie i ener-

getyce

Zrédlo: wyniki badan wlasnych (energetyka) oraz wyniki badan w gérnictwie i hutnictwie — Mariusz BRATNICKI,
Roman KRYS, Jan STACHOWICZ, Kultura organizacyjna przedsigbiorstw. PWN, Warszawa 1986.
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Rys. 4. Preferowane orientacje kulturowe w trzech branzach: gérnictwie, hutnictwie i ener-

getyce

Zrodto: wyniki badan wlasnych (energetyka) oraz wyniki badan w gérnictwie i hutnictwie — Mariusz BRATNICKI,
Roman KRYS, Jan STACHOWICZ, Kultura organizacyjna przedsigbiorstw. PWN, Warszawa 1986,

W badanym przedsigbiorstwie energetycznym
najwigksza luka kulturowa wystepuje w zakresie
orientacji na zadania — jest ona bardziej preferowa-
na niz rzeczywiScie realizowana oraz orientacji na
wladze — jest ona o wiele bardziej postrzegana niz
preferowana. Gléwng bariera dominacji orientacji
zadaniowej sg uwarunkowania formalne i procedu-
ralne zwigzane z orientacjg na role. Podzielane
orientacje na role w branzy energetycznej nalezy
wigzaé ze stosunkowo duzym zagrozeniem w przy-
padku nieprawidtowosci (zagrozenie Zycia i zdrowia
pradem elektrycznym, zagrozenie przerwania do-
staw energii). Badania przeprowadzone w Stanach
Zjednoczonych wskazujg na odmienny charakter
kultury organizacyjnej w tzw. organizacjach wyso-
kiej odpowiedzialnosci®. Ponadto nalezy dodaé, zZe
orientacja na role staje sig¢ bardzo dobrym gruntem
spolecznym przy wprowadzaniu norm jakoéci ISO
9000.

Praktyka rozwoju zarzgdzania w Polsce potwier-
dza uzytecznoéé metod zwigzanych z orientacjg na
role (procedury, zakresy obowigzkéw, regulaminy,
formalnie opisane procesy itp.), ktére stanowig pod-
stawe do polepszania efektywnosci przedsiebiorst-
wa.

Kolejnym krokiem jest jednak zastosowanie me-
tod zarzadzania ,migkkiego” - zarzadzanie partycy-
pacyjne, przedsiebiorczo§é na niskich szczeblach
zarzgdzania itp.

Istota nowoczesnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi powinno by¢ dgzenie do zmniejszenia wyste-
pujacych luk kulturowych. Poniewaz we wszystkich
badanych przedsigbiorstwach wystepuje oczekiwa-
nie praktycznych zachowan zwigzanych z orienta-

cja zadaniowa oraz postrzegany ,nadmiar” orien-
tacji na wladze, dzialania zmierzajgce do zmniej-
szenia luk kulturowych powinny koncentrowaé sie
na decentralizacji zarzgdzania na nizszych szczeb-
lach zarzgdzania oraz dgzenie do ograniczania
wplywu oséb zorientowanych na wladze, a nie po-
siadajacych autorytetu.

Stawomir Olko
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