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Struktura organizacyjna
jako czynnik kulturotworczy
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Marian Hopej

Wprowadzenie
ultura nie jest ,,samotng wyspa” w przed-
K siebiorstwie [M. Czerska, 2003]. W dlugim
okresie moze by¢ traktowana jako zmien-
na zalezna, ksztaltowana przez wiele czynnikow
zewnetrznych i wewnetrznych (rysunek 1).
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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

o formalizacja — charakteryzujaca zakres, w jakim
Tacznoéé, wzorce dzialania i postepowania sg zareje-
strowane w dokumentach organizacyjnych [9, 2001].

Wymienione wyzej cechy byly ,,mierzone” za po-
mocg odpowiedzi (tak, raczej tak, ani tak, ani nie,
raczej nie, nie) na kilka pytan. Respondentami by-
li czlonkowie kierownictw badanych przedsie-
biorstw, tj. osoby zajmujace stanowi-

ska na dwéch najwyzszych szczeblach

Typ otoczenia
® kultura narodowa
@ system wartosci spoteczenstwa
@ system warto$ci spotecznosci regionu
@ |okalny system wartosci

® sytuacja rynkowa
@ produkty i technologie
® branza

Typ organizacji

hierarchii organizacyjnej.

Przyjeto réwniez, ze elementami
sktadowymi kultury organizacyjnej sa:
wymiar antropologiczny, spoleczny i po-

Kultura
organizacji

znawczy [S. Boerner, 1994]. Wymiar spo-
leczny opisuje swobode, jaka przedsie-
biorstwo dysponuje w stanowieniu
o wlasnych losach. Moze byé¢ ona duza

® wiezi emocjonalne

Cechy organizacji Cechy uczestnikow
@ historia ® warto$ci
® wielkos¢ ® postawy
® przywddztwo ® wyksztatcenie
® system administracji ® ple¢
@ struktura ® wiek
® do$wiadczenie zawodowe

® doswiadczenie zyciowe

i wowczas jest ono samodzielnym podio-
tem (np. przedsiebiorstwo wolnoryn-
kowe) albo obiektem planowania
z zewnatrz (np. przedsiebiorstwo w go-
spodarce centralnie planowanej). Cha-
rakteryzuje takze reakcje na zachodzace
zmiany. Pozwala okre§li¢, czy przedsie-
biorstwo z duza energig przeprowadza

zmiany, czy tez jest pasywne z obawy

Rys. 1. Uwarunkowania kultury organizacyjnej

Zrédto: [10; 2008, s. 379].

Oddzialywanie otoczenia przedsiebiorstwa, jego
typu, cech oraz cech pracownikéw na kulture orga-
nizacyjng bylo przedmiotem dosc¢ szeroko zakrojo-
nych badan, przeprowadzonych na prébee 101 jed-
nostek gospodarczych funkcjonujacych w Polsce.
W niniejszym artykule zostanie naszkicowany ob-
raz wplywu jednego z tych czynnikéw, tj. struktu-
ry organizacyjnej.

Przyjeto, ze strukture organizacyjng charakte-
ryzuja cztery cechy. Sg nimi:
® konfiguracja — odzwierciedlajgca ksztalt rél i po-
zycji organizacyjnych;
® centralizacja — okreslajgca wewnetrzng wladze
w przedsiebiorstwie, a wiec rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych w kwestiach dla niego
istotnych;
® specjalizacja — charakteryzujaca wynikajacy z po-
dzialu pracy stopien ograniczenia dowolnosci za-
chowan pracownikéw w realizacji zadan i obowigz-
kéw organizacyjnych;

przed niepowodzeniami i ryzykiem.

Wymiar socjalny odnosi sie do tego,
kto dominuje w przedsiebiorstwie, jed-
nostka czy kolektyw? Czy dobro jednostki stawia-
ne jest przed dobrem kolektywu, czy tez oczekuje
sie od kazdej jednostki wsparcia calo§ci zorganizo-
wanego dzialania? Opisuje relacje miedzyludzkie,
ktore moga byé oparte na zalozeniu, ze ludzie sg
réwni, potrafig samodzielnie rozwigzywacé proble-
my oraz okre§la¢ swojg pozycje w strukturze orga-
nizacyjnej, wzglednie na tym, ze nie sg réwni, nie-
zdolni do uczenia sie, a miejsce w strukturze jest im
nadawane z zewnatrz.

Trzecim wymiarem kultury byl wymiar spolecz-
ny. Jego trescig jest proba odpowiedzi na pytanie,
jaki charakter ma ludzkie poznanie, czy uwaza sie
je za niezawodne, czy za omylne, nacechowane bte-
dami? Charakteryzuje proces rozwigzywania pro-
bleméw w przedsiebiorstwie, ktory moze polegac
na ciaglym ulepszaniu, odkrywaniu nowej wiedzy
(poszukiwaniu optiméw lokalnych), badZz na po-
szukiwaniu jednego, najlepszego rozwigzania, opti-
mum absolutnego (ideatu) [S. Boerner, 1994].
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Tab. 1. Otwarta i zamknieta kultura organizacyjna

Otwarta kultura organizacyjna

Zamknieta kultura organizacyjna

® przedsiebiorstwo jako subiekt ksztaltujacy rzeczywi-
sto§¢ wedlug wlasnej woli

® przedsiebiorstwo jako obiekt skazany na zewnetrzne
wplywy (obiekt planowania)

® partykularyzm — ochronie podlega jednostka

® holizm — ochronie podlega kolektyw

® poznawanie i odkrywanie wiedzy jest procesem cig-
glych ulepszen

® realizacja wiedzy i bezkrytyczne wprowadzanie w zy-
cie ostatecznie objasnionych ideatéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [S. BOERNER, 1994, s. 103-111].

Uwzglednienie wszystkich trzech wymiaréw po-
zwala wyr6znié dwa przeciwstawne typy kultury
organizacyjnej: zamknieta i otwartg (tabela 1). Kul-
tury te moga by¢ traktowane jak krance kontinuum
kultur organizacyjnych, obejmujace rowniez kultu-
ry ,,poSrednie”, tj. mniej lub bardziej zamkniete,
wzglednie mniej lub bardziej otwarte.

W prowadzonych badaniach kultura organiza-
cyjna byla ,,mierzona” za pomocg ankiety opraco-
wanej przez D. Geberta, S. Boerner i W. Matiaske
[1996]. Sformulowane pytania dotyczyly wszyst-
kich trzech wymiaréw, a udzielane odpowiedzi (tak,
raczej tak, ani tak, ani nie, raczej nie, nie) odzwier-
ciedlaly oméwione aspekty otwarcia (zamkniecia)
zwyczajowego sposobu myslenia, odczuwania i dzia-
tania pracownikow.

Hipotezy i wyniki badan empirycznych

a podstawie analizy doniesien literaturo-
wych m.in. M. Greilinga [1998], P. Hein-
tela i E. E. Krainza [1988] oraz F. G. Hil-
merai L. Donaldsona [1997] zostaly sformulowane
cztery hipotezy:
® im bardziej ptaska struktura organizacyjna (im
mniej jest szczebli hierarchii), tym bardziej otwar-
ta kultura organizacyjna;
® im nizszy stopien centralizacji, tym bardziej
otwarta kultura organizacyjna;
® im nizszy stopien specjalizacji, tym bardziej
otwarta kultura organizacyjna;
® im nizszy stopien formalizacji, tym bardziej
otwarta kultura organizacyjna.

Jakie zatem typy struktur organizacyjnych moga
sprzyjac ,otwieraniu” sie kultur organizacyjnych,
a jakie ich ,zamykaniu”. W zaleznosci od tego, jak
ksztaltuje sie konfiguracja, stopien centralizacji, for-

malizacji i specjalizacji, mozna wyrézni¢ dwa prze-
ciwstawne typy struktur organizacyjnych. Sg nimi:
struktura biurokratyczna i innowacyjna (tabela 2).
Obydwa rozwigzania stanowig krance kontinuum
struktur organizacyjnych, miedzy ktérymi mozna
sobie wyobrazié wiele innych — mniej lub bardziej in-
nowacyjnych, lub mniej lub bardziej biurokratycz-
nych. Struktura najbardziej zblizong do modelowe-
go, biurokratycznego rozwigzania strukturalnego
jest struktura funkcjonalna, §ci§lej struktura scalo-
nych pionéw funkcjonalnych. Jak wiadomo, sprzyja
ona profesjonalizmowi w zarzadzaniu i utatwia kon-
trole realizacji dzialan, ale jednoczes$nie utrudnia re-
akcje na szybko zachodzace zmiany w otoczeniu.
Mniej biurokratycznym rozwigzaniem jest struktu-
ra dywizjonalna, ktéra wprawdzie powoduje wzrost
kosztéw ogdlnych, lecz rowniez ulatwia dosc¢ szybka
reakcje na to, co dzieje sie¢ w otoczeniu oraz podejmo-
wanie racjonalnych decyzji, zwigzanych z wytwarza-
niem okre§lonego produktu lub grupy produktéw.
Mniej wiecej w §rodku kontinuum sytuuje sie struk-
tura macierzowa, pozwalajgca na interdyscyplinarng
wspolprace i sprawne dostosowanie sie przedsiebior-
stwa do zmian w otoczeniu (wadami tej struktury sa
m.in. sprzyjanie konfliktom kompetencyjnym oraz
zachecanie do walki o wladze). Do najbardziej inno-
wacyjnych rozwigzan strukturalnych (a tym samym
najbardziej sprzyjajacych ,,otwieraniu” sie kultury
organizacyjnej) mozna natomiast zaliczy¢ m. in.:
® strukture procesowg — skladajaca sie z dwoch
czeSci. Jedng stanowig zespoly realizujace procesy
ukierunkowane na wytwarzanie wartoSci dla klien-
ta, za§ drugg — centra doskonalenia, w ktérych od-
bywaja sie treningi personelu;
® strukture orbitalng — zapewniajaca demokratycz-
ng réwnosé wszystkim pracownikom. ZaleznoSci
hierarchiczne sg w jednostkach organizacyjnych

Tab. 2. Biurokratyczna i innowacyjna struktura organizacyjna

Struktura

Cechy
Biurokratyczna

Innowacyjna

Konfiguracja

rozbudowana hierarchia (niewielka przecietna
rozpieto§¢ kierowania, wiele szczebli hierarchii)

plaskie rozwigzanie strukturalne (duza przecietna
rozpietoé¢ kierowania, niewiele szczebli hierarchii)

Centralizacja| wysoki stopien centralizacji

niski stopien centralizacji

Specjalizacja | wysoki stopien specjalizacji dziatan

niski stopien specjalizacji dzialan

Formalizacja | wysoki stopien formalizacji dziatan

niski stopien formalizacji dzialan

Zré6dlo: na podstawie [M. HOPEJ, 2004].
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Tab. 3. Korelacje zmiennych niezaleznych z kultura organizacyjna

Zmienna WepSlommnie | Ttk Tfotoy sty

Wartoéci profesjonalizmu pracownikow -,100 ,343
Kwalifikacje pracownikow ,119 ,538
Czestosé przeprowadzania szkolen w przedsiebiorstwie ,151 ,150
Staz pracy pracownikéw ,008 ,942
Rodzaj rekrutacji (wewnetrzna — zewnetrzna) -,087 ,399
Selekcja kand_ydaté_v.v (profil wymagan sformulowany 413 000
na bazie kwalifikacji podstawowych) ’ ’

Adaptacja pracownika (tworzenie wspoélnoty i lojalno$ci) -,115 ,264
Ocena pracownikéw (ewaluacyjna — rozwojowa) ,064 ,000
Forma szkolenia (wyklady — warsztaty) ,535 ,000
Formulowanie strategii (ewolucyjne — planistyczne) -,390 ,000
Przywodztwo ,724 ,000
Intensywno$§¢ kierowania ,071 ,497
Hierarchia -,070 ,607
Specjalizacja dzialan ,223 ,031
Centralizacja ,250 ,014
Formalizacja dziatan , 113 ,275
Technologia ,071 ,502
Kluczowe wartosci ,544 ,000
ZYozono$¢ otoczenia ,022 ,831
Zmienno$¢ otoczenia ,100 ,337

Zrédlo: [A. ZGRZYWA-ZIEMAK, M. HOPEJ, R. KAMINSKI, 2008].

bardzo slabe, kazdy bowiem dziala autonomicznie
ijest wobec innych, w tym réwniez wobec osoby od-
powiedzialnej za sprawnos$é¢ funkcjonowania calo-
§ci, rownorzednym partnerem,;

® strukture holarchiczng — zakladajaca, ze podsta-
wowymi jednostkami organizacyjnymi sa holony,
tj. systemy, ktore sg zaréwno calo§ciami, jak row-
niez cze$ciami skladowymi wiekszej caloéci. Dazg
one do zachowania wlasnej, bardzo duzej autonomii
ijednoczeénie przyczyniajg sie do sprawnego funk-
cjonowania calosci [M. Hopej, 2004].

Jak juz wspomniano, zebrano dane ze 101 przed-
siebiorstw. Po dokonaniu wstepnej ich (danych) ana-
lizy (analiza wystepowania wartoSci ekstremalnych,
analiza warto§ci brakujacych oraz analiza rzetelno-
§ci), przeprowadzono analize wptywu 20 zmiennych
niezaleznych na kulture organizacyjng (zmienng za-
lezng). Polegala ona na obliczeniu wspélczynnikéw
korelacji, ktore przedstawia tabela 3.

Ogolnie biorac, wspélczynniki korelacji nie sa,
zbyt wysokie. Przyjeto wiec, ze o sile wplywu

zmiennych niezaleznych na kulture organizacyjng
mogg $wiadczy¢ dopiero wyniki analizy regresji
wielowymiarowej. Ujawnila ona, ze na kulture or-
ganizacyjng statystycznie istotny wplyw majg jedy-
nie trzy zmienne:
® przywodztwo (im bardziej rozproszone przywodz-
two, tym bardziej otwarta kultura);
® selekcja kandydatow do pracy (im slabiej selekcja
dazy do zgodnoéci cech i zdolnoSci z istniejgcymi wa-
runkami pracy, a tym samym w wiekszym stopniu
opiera sie na ogolnie sformulowanych kwalifikacjach
podstawowych, tym bardziej otwarta jest kultura);
® kluczowe wartoSci (im bardziej realizowane dzia-
lania sa nasycone kluczowymi warto§ciami, tym
bardziej otwarta kultura organizacyjna).

Wynika stad, ze:
® charakterystyki strukturalne nie sg istotnymi
czynnikami kulturotwoérczymi (zadna z hipotez nie
zostala wiec potwierdzona);
® istniejg uzasadnione watpliwosci, czy struktura
organizacyjna jest spdjng catoScia (korelacja specja-

)
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lizacji z kultura ksztaltuje sie inaczej niz korelacje
z kulturg innych charakterystyk).

Jakkolwiek probka badawcza nie byla repre-
zentatywna, to uzyskane wyniki mogg wzbudzaé
niepokéj. Kultura organizacyjna niektérych przed-
siebiorstw funkcjonujacych w Polsce nie jest bo-
wiem w pelni racjonalna (tj. niedostosowana do ist-
niejacych rozwigzan strukturalnych). Pracownicy
moga przeto otrzymywaé sprzeczne sygnaly: np.
normy i warto§ci kutrowe mogg sprzyjac kreatyw-
nym zachowaniom organizacyjnym, natomiast
struktura organizacyjna je utrudniaé¢ lub wrecz
uniemozliwia¢. Nietrudno zauwazyé¢, ze taki stan
rzeczy nie ulatwia ani sprawnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ani jego rozwoju.

prof. dr hab. inz. Marian Hopej
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej
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Summary

Organizational structure — one of causes of organizational
culture factor in the literature — was stated. Research hypo-
theses were presented, that define the influence of organiza-
tional structure on the culture in an enterprise. The applied
research method was described and the hypotheses were ve-
rified. It was shown, that organizational structure does not
have a significant influence on organizational culture.






