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Struktura organizacyjna 
jako czynnik kulturotwórczy

Marian Hopej

Wprowadzenie

ul tu ra nie jest „sa mot ną wy spą” w przed -
się bior stwie [M. Czer ska, 2003]. W dłu gim
okre sie mo że być trak to wa na ja ko zmien -

na za leż na, kształ to wa na przez wie le czyn ni ków
ze wnętrz nych i we wnętrz nych (ry su nek 1).

Od dzia ły wa nie oto cze nia przed się bior stwa, je go
ty pu, cech oraz cech pra cow ni ków na kul tu rę or ga -
ni za cyj ną by ło przed mio tem dość sze ro ko za kro jo -
nych ba dań, prze pro wa dzo nych na prób ce 101 jed -
no stek go spo dar czych funk cjo nu ją cych w Pol sce.
W ni niej szym ar ty ku le zo sta nie na szki co wa ny ob -
raz wpły wu jed ne go z tych czyn ni ków, tj. struk tu -
ry or ga ni za cyj nej.

Przy ję to, że struk tu rę or ga ni za cyj ną cha rak te -
ry zu ją czte ry ce chy. Są ni mi:
� kon fi gu ra cja – od zwier cie dla ją ca kształt ról i po -
zy cji or ga ni za cyj nych;
� cen tra li za cja – okre śla ją ca we wnętrz ną wła dzę
w przed się bior stwie, a więc roz miesz cze nie
upraw nień de cy zyj nych w kwe stiach dla nie go
istot nych;
� spe cja li za cja – cha rak te ry zu ją ca wy ni ka ją cy z po -
dzia łu pra cy sto pień ogra ni cze nia do wol no ści za -
cho wań pra cow ni ków w re ali za cji za dań i obo wiąz -
ków or ga ni za cyj nych;

� for ma li za cja – cha rak te ry zu ją ca za kres, w ja kim
łącz ność, wzor ce dzia ła nia i po stę po wa nia są za re je -
stro wa ne w do ku men tach or ga ni za cyj nych [9, 2001].

Wy mie nio ne wy żej ce chy by ły „mie rzo ne” za po -
mo cą od po wie dzi (tak, ra czej tak, ani tak, ani nie,
ra czej nie, nie) na kil ka py tań. Re spon den ta mi by -
li człon ko wie kie row nictw ba da nych przed się -

biorstw, tj. oso by zaj mu ją ce sta no wi -
ska na dwóch naj wyż szych szcze blach
hie rar chii or ga ni za cyj nej.

Przy ję to rów nież, że ele men ta mi
skła do wy mi kul tu ry or ga ni za cyj nej są:
wy miar an tro po lo gicz ny, spo łecz ny i po -
znaw czy [S. Bo er ner, 1994]. Wy miar spo -
łecz ny opi su je swo bo dę, ja ką przed się -
bior stwo dys po nu je w sta no wie niu
o wła snych lo sach. Mo że być ona du ża
i wów czas jest ono sa mo dziel nym pod io -
tem (np. przed się bior stwo wol no ryn -
ko we) al bo obiek tem pla no wa nia
z zewnątrz (np. przed się bior stwo w go -
spo dar ce cen tral nie pla no wa nej). Cha -
rak te ry zu je tak że re ak cje na za cho dzą ce
zmia ny. Po zwa la okre ślić, czy przed się -
bior stwo z du żą ener gią prze pro wa dza
zmia ny, czy też jest pa syw ne z oba wy
przed nie po wo dze nia mi i ry zy kiem.

Wy miar so cjal ny od no si się do te go,
kto do mi nu je w przed się bior stwie, jed -

nost ka czy ko lek tyw? Czy do bro jed nost ki sta wia -
ne jest przed do brem ko lek ty wu, czy też ocze ku je
się od każ dej jed nost ki wspar cia ca ło ści zor ga ni zo -
wa ne go dzia ła nia? Opi su je re la cje mię dzy ludz kie,
któ re mo gą być opar te na za ło że niu, że lu dzie są
rów ni, po tra fią sa mo dziel nie roz wią zy wać pro ble -
my oraz okre ślać swo ją po zy cję w struk tu rze or ga -
ni za cyj nej, względ nie na tym, że nie są rów ni, nie -
zdol ni do ucze nia się, a miej sce w struk tu rze jest im
nada wa ne z ze wnątrz.

Trze cim wy mia rem kul tu ry był wy miar spo łecz -
ny. Je go tre ścią jest pró ba od po wie dzi na py ta nie,
ja ki cha rak ter ma ludz kie po zna nie, czy uwa ża się
je za nie za wod ne, czy za omyl ne, na ce cho wa ne błę -
da mi? Cha rak te ry zu je pro ces roz wią zy wa nia pro -
ble mów w przed się bior stwie, któ ry mo że po le gać
na cią głym ulep sza niu, od kry wa niu no wej wie dzy
(po szu ki wa niu opti mów lo kal nych), bądź na po -
szu ki wa niu jed ne go, naj lep sze go roz wią za nia, opti -
mum ab so lut ne go (ide ału) [S. Bo er ner, 1994].

K

Rys. 1. Uwa run ko wa nia kul tu ry or ga ni za cyj nej
Źró dło: [10; 2006, s. 379].
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Uwzględ nie nie wszyst kich trzech wy mia rów po -
zwa la wy róż nić dwa prze ciw staw ne ty py kul tu ry
or ga ni za cyj nej: za mknię tą i otwar tą (ta be la 1). Kul -
tu ry te mo gą być trak to wa ne jak krań ce kon ti nu um
kul tur or ga ni za cyj nych, obej mu ją ce rów nież kul tu -
ry „po śred nie”, tj. mniej lub bar dziej za mknię te,
względ nie mniej lub bar dziej otwar te.

W pro wa dzo nych ba da niach kul tu ra or ga ni za -
cyj na by ła „mie rzo na” za po mo cą an kie ty opra co -
wa nej przez D. Ge ber ta, S. Bo er ner i W. Ma tia ske
[1996]. Sfor mu ło wa ne py ta nia do ty czy ły wszyst -
kich trzech wy mia rów, a udzie la ne od po wie dzi (tak,
ra czej tak, ani tak, ani nie, ra czej nie, nie) od zwier -
cie dla ły omó wio ne aspek ty otwar cia (za mknię cia)
zwy cza jo we go spo so bu my śle nia, od czu wa nia i dzia -
ła nia pra cow ni ków.

Hipotezy i wyniki badań empirycznych

a pod sta wie ana li zy do nie sień li te ra tu ro -
wych m.in. M. Gre ilin ga [1998], P. He in -
te la i E. E. Kra in za [1988] oraz F. G. Hil -

me ra i L. Do nald so na [1997] zo sta ły sfor mu ło wa ne
czte ry hi po te zy:
� im bar dziej pła ska struk tu ra or ga ni za cyj na (im
mniej jest szcze bli hie rar chii), tym bar dziej otwar -
ta kul tu ra or ga ni za cyj na;
� im niż szy sto pień cen tra li za cji, tym bar dziej
otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na;
� im niż szy sto pień spe cja li za cji, tym bar dziej
otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na;
� im niż szy sto pień for ma li za cji, tym bar dziej
otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na.

Ja kie za tem ty py struk tur or ga ni za cyj nych mogą
sprzy jać „otwie ra niu” się kul tur or ga ni za cyj nych,
a ja kie ich „za my ka niu”. W za leż no ści od tego, jak
kształ tu je się kon fi gu ra cja, sto pień cen tra li za cji, for -

ma li za cji i spe cja li za cji, moż na wy róż nić dwa prze -
ciw staw ne ty py struk tur or ga ni za cyj nych. Są ni mi:
struk tu ra biu ro kra tycz na i in no wa cyj na (tabela 2).

Oby dwa roz wią za nia sta no wią krań ce kon ti nu um
struk tur or ga ni za cyj nych, mię dzy któ ry mi moż na
so bie wy obra zić wie le in nych – mniej lub bar dziej in -
no wa cyj nych, lub mniej lub bar dziej biu ro kra tycz -
nych. Struk tu rą naj bar dziej zbli żo ną do mo de lo we -
go, biu ro kra tycz ne go roz wią za nia struk tu ral ne go
jest struk tu ra funk cjo nal na, ści ślej struk tu ra sca lo -
nych pio nów funk cjo nal nych. Jak wia do mo, sprzy ja
ona pro fe sjo na li zmo wi w za rzą dza niu i uła twia kon -
tro lę re ali za cji dzia łań, ale jed no cze śnie utrud nia re -
ak cję na szyb ko za cho dzą ce zmia ny w oto cze niu.
Mniej biu ro kra tycz nym roz wią za niem jest struk tu -
ra dy wi zjo nal na, któ ra wpraw dzie po wo du je wzrost
kosz tów ogól nych, lecz rów nież uła twia dość szyb ką
re ak cję na to, co dzie je się w oto cze niu oraz po dej mo -
wa nie ra cjo nal nych de cy zji, zwią za nych z wy twa rza -
niem okre ślo ne go pro duk tu lub gru py pro duk tów.
Mniej wię cej w środ ku kon ti nu um sy tu uje się struk -
tu ra ma cie rzo wa, po zwa la ją ca na in ter dy scy pli nar ną
współ pra cę i spraw ne do sto so wa nie się przed się bior -
stwa do zmian w oto cze niu (wa da mi tej struk tu ry są
m.in. sprzy ja nie kon flik tom kom pe ten cyj nym oraz
za chę ca nie do wal ki o wła dzę). Do naj bar dziej in no -
wa cyj nych roz wią zań struk tu ral nych (a tym sa mym
naj bar dziej sprzy ja ją cych „otwie ra niu” się kul tu ry
or ga ni za cyj nej) moż na na to miast za li czyć m. in.:
� struk tu rę pro ce so wą – skła da ją cą się z dwóch
czę ści. Jed ną sta no wią ze spo ły re ali zu ją ce pro ce sy
ukie run ko wa ne na wy twa rza nie war to ści dla klien -
ta, zaś dru gą – cen tra do sko na le nia, w któ rych od -
by wa ją się tre nin gi per so ne lu;
� struk tu rę or bi tal ną – za pew nia ją cą de mo kra tycz -
ną rów ność wszyst kim pra cow ni kom. Za leż no ści
hie rar chicz ne są w jed nost kach or ga ni za cyj nych

N
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Tab. 1. Otwar ta i za mknię ta kul tu ra or ga ni za cyj na

Otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na Za mknię ta kul tu ra or ga ni za cyj na

� przed się bior stwo ja ko su biekt kształ tu ją cy rze czy wi -
stość we dług wła snej wo li

� przed się bior stwo ja ko obiekt ska za ny na ze wnętrz ne
wpły wy (obiekt pla no wa nia)

� par ty ku la ryzm – ochro nie pod le ga jed nost ka � ho lizm – ochro nie pod le ga ko lek tyw

� po zna wa nie i od kry wa nie wie dzy jest pro ce sem cią -
głych ulep szeń

� re ali za cja wie dzy i bez kry tycz ne wpro wa dza nie w ży -
cie osta tecz nie ob ja śnio nych ide ałów

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie [S. BO ER NER, 1994, s. 103–111].

Ce chy
Struk tu ra

Biu ro kra tycz na In no wa cyj na

Kon fi gu ra cja roz bu do wa na hie rar chia (nie wiel ka prze cięt na
roz pię tość kie ro wa nia, wie le szcze bli hie rar chii)

pła skie roz wią za nie struk tu ral ne (du ża prze cięt na
roz pię tość kie ro wa nia, nie wie le szcze bli hie rar chii)

Cen tra li za cja wy so ki sto pień cen tra li za cji ni ski sto pień cen tra li za cji

Spe cja li za cja wy so ki sto pień spe cja li za cji dzia łań ni ski sto pień spe cja li za cji dzia łań

For ma li za cja wy so ki sto pień for ma li za cji dzia łań ni ski sto pień for ma li za cji dzia łań

Źró dło: na pod sta wie [M. HO PEJ, 2004].

Tab. 2. Biu ro kra tycz na i in no wa cyj na struk tu ra or ga ni za cyj na
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bar dzo sła be, każ dy bo wiem dzia ła au to no micz nie
i jest wo bec in nych, w tym rów nież wo bec oso by od -
po wie dzial nej za spraw ność funk cjo no wa nia ca ło -
ści, rów no rzęd nym part ne rem;
� struk tu rę ho lar chicz ną – za kła da ją cą, że pod sta -
wo wy mi jed nost ka mi or ga ni za cyj ny mi są ho lo ny,
tj. sys te my, któ re są za rów no ca ło ścia mi, jak rów -
nież czę ścia mi skła do wy mi więk szej ca ło ści. Dą żą
one do za cho wa nia wła snej, bar dzo du żej au to no mii
i jed no cze śnie przy czy nia ją się do spraw ne go funk -
cjo no wa nia ca ło ści [M. Ho pej, 2004].

Jak już wspo mnia no, ze bra no da ne ze 101 przed -
się biorstw. Po do ko na niu wstęp nej ich (da nych) ana -
li zy (ana li za wy stę po wa nia war to ści eks tre mal nych,
ana li za war to ści bra ku ją cych oraz ana li za rze tel no -
ści), prze pro wa dzo no ana li zę wpły wu 20 zmien nych
nie za leż nych na kul tu rę or ga ni za cyj ną (zmien ną za -
leż ną). Po le ga ła ona na ob li cze niu współ czyn ni ków
ko re la cji, któ re przed sta wia ta be la 3.

Ogól nie bio rąc, współ czyn ni ki ko re la cji nie są,
zbyt wy so kie. Przy ję to więc, że o si le wpły wu

zmien nych nie za leż nych na kul tu rę or ga ni za cyj ną
mo gą świad czyć do pie ro wy ni ki ana li zy re gre sji
wie lo wy mia ro wej. Ujaw ni ła ona, że na kul tu rę or -
ga ni za cyj ną sta ty stycz nie istot ny wpływ ma ją je dy -
nie trzy zmien ne: 
� przy wódz two (im bar dziej roz pro szo ne przy wódz -
two, tym bar dziej otwar ta kul tu ra);
� se lek cja kan dy da tów do pra cy (im sła biej se lek cja
dą ży do zgod no ści cech i zdol no ści z ist nie ją cy mi wa -
run ka mi pra cy, a tym sa mym w więk szym stop niu
opie ra się na ogól nie sfor mu ło wa nych kwa li fi ka cjach
pod sta wo wych, tym bar dziej otwar ta jest kul tu ra); 
� klu czo we war to ści (im bar dziej re ali zo wa ne dzia -
ła nia są na sy co ne klu czo wy mi war to ścia mi, tym
bar dziej otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na).

Wy ni ka stąd, że:
� cha rak te ry sty ki struk tu ral ne nie są istot ny mi
czyn ni ka mi kul tu ro twór czy mi (żad na z hi po tez nie
zo sta ła więc po twier dzo na);
� ist nie ją uza sad nio ne wąt pli wo ści, czy struk tu ra
or ga ni za cyj na jest spój ną ca ło ścią (ko re la cja spe cja -
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Zmien na Współ czyn nik 
ko re la cji

Zwią zek istot ny sta ty -
stycz nie,je śli p<,050

War to ści pro fe sjo na li zmu pra cow ni ków -,100 ,343

Kwa li fi ka cje pra cow ni ków ,119 ,538

Czę stość prze pro wa dza nia szko leń w przed się bior stwie ,151 ,150

Staż pra cy pra cow ni ków ,008 ,942

Ro dzaj re kru ta cji (we wnętrz na – ze wnętrz na) -,087 ,399

Se lek cja kan dy da tów (pro fil wy ma gań sfor mu ło wa ny 
na ba zie kwa li fi ka cji pod sta wo wych) ,413 ,000

Ada pta cja pra cow ni ka (two rze nie wspól no ty i lo jal no ści) -,115 ,264

Oce na pra cow ni ków (ewa lu acyj na – roz wo jo wa) ,564 ,000

For ma szko le nia (wy kła dy – warsz ta ty) ,535 ,000

For mu ło wa nie stra te gii (ewo lu cyj ne – pla ni stycz ne) -,390 ,000

Przy wódz two ,724 ,000

In ten syw ność kie ro wa nia ,071 ,497

Hie rar chia -,070 ,507

Spe cja li za cja dzia łań ,223 ,031

Cen tra li za cja ,250 ,014

For ma li za cja dzia łań ,113 ,275

Tech no lo gia ,071 ,502

Klu czo we war to ści ,544 ,000

Zło żo ność oto cze nia ,022 ,831

Zmien ność oto cze nia ,100 ,337

Tab. 3. Ko re la cje zmien nych nie za leż nych z kul tu rą or ga ni za cyj ną

Źró dło: [A. ZGRZY WA -ZIE MAK, M. HO PEJ, R. KA MIŃ SKI, 2008].
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li za cji z kul tu rą kształ tu je się ina czej niż ko re la cje
z kul tu rą in nych cha rak te ry styk).

Jak kol wiek prób ka ba daw cza nie by ła re pre -
zen ta tyw na, to uzy ska ne wy ni ki mo gą wzbu dzać
nie po kój. Kul tu ra or ga ni za cyj na nie któ rych przed -
się biorstw funk cjo nu ją cych w Pol sce nie jest bo -
wiem w peł ni ra cjo nal na (tj. nie do sto so wa na do ist -
nie ją cych roz wią zań struk tu ral nych). Pra cow ni cy
mo gą prze to otrzy my wać sprzecz ne sy gna ły: np.
nor my i war to ści ku tro we mo gą sprzy jać kre atyw -
nym za cho wa niom or ga ni za cyj nym, na to miast
struk tu ra or ga ni za cyj na je utrud niać lub wręcz
unie moż li wiać. Nie trud no za uwa żyć, że ta ki stan
rze czy nie uła twia ani spraw ne go funk cjo no wa nia
przed się bior stwa, ani je go roz wo ju.

prof. dr hab. inż. Ma rian Ho pej 
In sty tut Or ga ni za cji i Za rzą dza nia

Po li tech ni ki Wro cław skiej
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Sum ma ry

Or ga ni za tio nal struc tu re – one of cau ses of or ga ni za tio nal
cul tu re fac tor in the li te ra tu re – was sta ted. Re se arch hy po -
the ses we re pre sen ted, that de fi ne the in flu en ce of or ga ni za -
tio nal struc tu re on the cul tu re in an en ter pri se. The ap plied
re se arch me thod was de scri bed and the hy po the ses we re ve -
ri fied. It was shown, that or ga ni za tio nal struc tu re do es not
ha ve a si gni fi cant in flu en ce on or ga ni za tio nal cul tu re.

Wpro wa dze nie

istot nym zna cze niu wie dzy, umie jęt no ści,
zdol no ści i we wnętrz nej mo ty wa cji lu dzi
pra cu ją cych dla róż ne go ty pu or ga ni za cji

z punk tu wi dze nia ich pro ce sów trwa nia i roz wo ju
oraz uzy ski wa nych suk ce sów pi sze i mó wi się
od dzie siąt ków lat. Po glą dy na te mat kie ro wa nia
ludź mi zmie nia ły się. Wie le lat od za ist nie nia na -
uko we go za rzą dza nia pa no wa ło prze ko na nie o jed -
nej słusz nej me to dzie kie ro wa nia ludź mi w po sta -
ci przed mio to we go po dej ścia do pra cow ni ków,
trak tu ją ce go ich ja ko oso by nie chęt ne do pra cy,
któ re na le ży ści śle nad zo ro wać i u któ rych pod sta -
wo wym na rzę dziem mo ty wa cji jest wy na gro dze nie
fi nan so we. Ow szem, po ja wia ły się wśród kla sy ków
od mien ne opi nie na te mat kie ro wa nia ludź mi, jed -
nak by ły to tyl ko pierw sze symp to my zmian, ja kie
mia ły zajść w ko lej nych dzie się cio le ciach XX wie ku.
Na przy kład w 1917 r. H. Fay ol pi sał: „Chcąc za -
chę cić per so nel do te go, aby w wy ko ny wa nie swych
czyn no ści wkła dał swą do brą wo lę i po świę ce nie,
do ja kie go tyl ko jest zdol ny, trze ba go trak to wać
z przy chyl no ścią: ludz kość wy pły wa z po łą cze nia
przy chyl no ści ze spra wie dli wo ścią. Ludz kość nie
wy klu cza ani ener gii, ani kar no ści, wy ma ga na to -
miast wie le roz sąd ku, wie le do świad cze nia i wie le
do bro ci” (cyt. za: [Mar ty niak 1993, s. 123]). Roz wi -
nię cia tej idei do ko na li przed sta wi cie le szko ły sto -
sun ków mię dzy ludz kich w la tach 30. XX wie ku.
Jed nak do tych cza so wa je dy nie słusz na me to da kie -
ro wa nia ludź mi zo sta ła osta tecz nie za ne go wa na
przez P. F. Druc ke ra i D. McGre go ra do pie ro w la -
tach 50. ubie głe go stu le cia. Za stą pio no ją wów czas
no wym, je dy nie słusz nym po dej ściem zgod nym
z tzw. Teo rią Y (McGre go ra), któ re dość szyb ko jed -
nak (bo w 1962 r.) za ne go wał A. H. Ma slow, po stu -
lu jąc, że róż ni lu dzie po win ni być kie ro wa ni w od -
mien ny spo sób [Druc ker 2000, s. 18]. Osta tecz nie
współ cze sny po gląd na kie ro wa nie ludź mi za kła da
ko niecz ność przyj mo wa nia od mien nych spo so bów
kie ro wa nia dla róż nych grup pra cow ni ków, jak
rów nież to, że me to dy za rzą dza nia da ną gru pą lu -
dzi po win ny zmie niać się w cza sie [Druc ker 2000,
s. 21]. Jed nak obec nie pro blem za rzą dza nia ludź mi
pra cu ją cy mi dla or ga ni za cji zna czą co się kom pli ku -
je. Wy ni ka to z za szłych zmian w go spo dar ce, spo -
łe czeń stwie oraz w or ga ni za cjach, któ re sta wia ją
no we wy ma ga nia wo bec teo rii i prak ty ki za rzą dza -
nia. Do nich za li czyć na le ży mię dzy in ny mi: zwięk -
sze nie szyb ko ści po stę pu tech nicz no -or ga ni za cyj -
ne go, nie ko rzyst ne zmia ny de mo gra ficz ne, wzrost
po zio mu za moż no ści spo łe czeństw, ich po trzeb, ale
i po zio mu wy kształ ce nia, wzrost tur bu len cji oto cze -
nia i kon ku ren cji, dia me tral ny wzrost za po trze bo -
wa nia na wy so ko wy kwa li fi ko wa nych pra cow ni ków,
spłasz cze nie struk tur or ga ni za cyj nych i przyj mo wa -
nie roz wią zań sie cio wych w or ga ni zo wa niu dzia łal -
no ści go spo dar czej, wzrost po zio mu au to ma ty za cji
i kom pute ry za cji pra cy, roz wój nie stan dar do wych
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