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Zarys tresci: Wspoélczesna rzeczywistos¢ gospodarcza wymusza na przedsigbiorstwach
ciaglta prac¢ nad budowaniem przewagi konkurencyjnej. Wspdlna plaszczyzna
poszukiwan tej przewagi staje si¢ kultura organizacyjna. Przyszto$¢ zarzadzania firma
spoczywa w jej rozwoju. Kultura organizacyjna jest podstawa tozsamos$ci firmy,
determinacja sukcesu, zrodtem rozwoju, budulcem odpowiedniego wizerunku w oczach
klientow... Jednakze nie przez wszystkich rozumiana jest jednakowo, stad réznorodne
podejscia w definiowaniu tego pojecia.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie roéznorodnosci w definiowaniu
i pojmowaniu kultury organizacyjnej oraz jej ksztaltowania dla osiagania celow
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, tozsamo$¢ firmy, ksztattowanie kultury
organizacyjnej, zintegrowany model kultury organizacyjnej

Wprowadzenie

Wspolczesna rzeczywistos¢ gospodarcza, rzadzaca si¢ prawami rynkowymi,
wymusza na przedsigbiorstwach ciagla prace nad budowaniem przewagi
konkurencyjnej. Poszukujac obszarow, na ktéorych mozna zbudowal te
przewagg, przedsigbiorstwa wyznaczaja wiele kierunkow poszukiwan, ale
wspolna ptaszczyzna ich aktywnosci jest rozwoj tzw. kultury organizacyjnej,
ktora jednak jest wieloznaczna i definiowana na wiele sposobow.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie ro6znorodnos$ci
w definiowaniu i pojmowaniu kultury organizacyjnej oraz jej ksztattowania dla
osiagania celow przedsigbiorstwa.

Roznorodnos¢ pojecia kultura organizacyjna

" Zaklad Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika Koszalinska,
asystent
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Genezy pojgcia ,,kultura organizacyjna” mozna sig¢ upatrywaé¢ w rozwoju dwoch
nurtdbw w teorii organizacji i zarzadzania. Pierwszy wywodzi si¢ z otoczenia
firm 1 wynika z pytan o wptyw kultury narodowej konkretnych spotecznosci na
zarzadzanie, drugi to tzw. szkota behawioralna, w ktorej kregu zainteresowan
znajduja si¢ procesy interpersonalne 1 dynamika grupowa wewnatrz
organizacji'.

Otoczenie —

) Organizacja

Kultura
organizacyjna

Kultura danego kraiu

Rysunek 1. Kultura organizacyjna jako produkt oddzialywania danego kraju
Figure 1. Organizational culture as a produce of the influence of a country
Zrédlo: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [w] Szkice z socjologii zarzqdzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.

Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002.
Source: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Glowne perspektywy analityczno-
badawcze, [In.] Szkice z socjologii zarzqdzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 2002.

Nurt ,,zewnatrzorganizacyjny” definiuje kulture jako co$, co powstaje poza
organizacja i co wnosi si¢ do organizacji’; jako zewnetrzny czynnik wptywajacy
i determinujacy bezposrednio zachowania pracownicze i1 menedzerskie
w danym kraju’. Jest to zatem czynnik praktycznie niemozliwy do zmiany, na
ktory kazdy jest skazany ze wzgledu na miejsce urodzenia i wychowania.
Dlatego tez nurt ten jest rownoznaczny ze rozumieniem kultury jako zmienne;j
niezaleznej’. W tej perspektywie uwaza sig, ze struktura organizacyjna i wyniki

' G. Aniszewska, Geneza pojecia , kultura organizacyjna”, ,Przeglad Organizacji”
10/2003.

2 [bidem

3 K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gtéwne perspektywy analityczno-badawcze, [w)
Szkice z socjologii zarzqdzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz 2002.

* L. Smircich, Concepts of Culture and Organizacjonal Analysis, ,,Administative
Science Quarterly” 28/1983



Réznorodnos¢ kultury organizacyjnej 37

dzialania danej organizacji moga by¢ wyjasnione przez specyficzne cechy dane;j
kultury narodowej’. Zmieniajace si¢ wartosci i oczekiwania spoteczefstw
ksztattuja kultur¢ narodowa, a ta wplywa na to, co si¢ dzieje
w przedsigbiorstwach szczegolnie w aspektach sposobu komunikacji w firmach,
przywodztwa, motywowania i modelu organizacji®.

Krytycy tego podejscia twierdza, ze kontekst pracy i definicje sytuacji
(interpretacje indywidualne, w ktorych istnieje pewien element dowolno$ci
1 osobistego wyboru) oraz organizacji dokonywane przez uczestnikow procesu
pracy nie moga by¢ tu uchwycone. Dlatego tez faktyczne dziatania
pracownikéw w organizacji sa uwzgledniane w tego typu analizie w stopniu
bardzo ograniczonym, gltéwnie ze wzgledu na przyjeta metodologie (ilosciowa),
ktora bada gltownie zobiektywizowane aspekty kultury oraz zachowan (np.
gloszone warto$ci i postawy czy tez przestrzeganie norm spotecznych)’.

Drugi nurt traktuje kultur¢ organizacyjna jako czynnik wewngtrzny
organizacji uzalezniony od istnienia innych elementéw organizacyjnych, np.
praw wlasno$ci i zaktada, ze jest ona wewngtrzna wlasciwoscia organizacji.
Kultura organizacyjna w tym podej$ciu definiowana jest jako system zatozen,
norm i warto$ci wspolny dla cztonkéw organizacji, ktéry moze by¢ obiektywnie
opisany czyli utrwalony sposob, w jaki dziala sie w organizacji®. Z tego
przekonania wywodzi si¢ model kultury organizacyjnej E. Scheina’ zaktadajacy,
ze kultura organizacyjna sktada si¢ z trzech poziomow: artefakty, normy i
warto$ci, podstawowe zalozenia kulturowe determinujace zachowania
pracownikéw. Podejsécie to bardzo mocno osadzone jest w funkcjonalizmie, co
oznacza, ze kultura organizacyjna jest tu traktowana jako jeden z wielu
elementéw organizacji lub jako zmienna posredniczaca w korelacjach pomiedzy
innymi zmiennymi organizacyjnymi'®. Opisywanie czym jest i z czego si¢
sktada kultura organizacyjna stuzy analizie jej wplywow wewnatrz firmy
i mozliwo$ci dopasowania si¢ do warunkow otoczenia. W takim podejsciu
przewidywalno$¢ 1 efektywnos$¢ staja si¢ tu najwazniejszymi czynnikami
zarzadzania, a kultura organizacyjna jest za$ tylko instrumentem pozwalajacym
na osiagniecie tego stanu'’.

> G. Redding, Kultura i przedsiebiorczo$é¢ emigrantéw chinskich, [w] Kultura
przedsiebiorczosci, red. B. Berger, Oficyna Literatow ,,R9j”, Warszawa 1994,

5 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.
" www.centrumwiedzy.edu.pl, K. Konecki, Kultura organizacyjna, stan na 08.11.2007.

¥ A. Malakzadeh, A Nahavandi, Acculturation in Mergers and Acquisitions, ,,Academy
of Management Review” 1/1988.

? Schein E., Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San
Francisco 1985.

K. Konecki, Kultura..., op.cit.

"' G. Aniszewska, Geneza..., op.cit.
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Inne elementy
Koszty Organizacja organizacji
Otoczenie transakcyjne (wielkose,
. struktura,
Kultura danego kraju wiek firmy)
Kultura ﬂ
organizacyjna
Dziatania Strategia
. s i misja firmy
liderow organizacji

Rysunek 2. Kultura jako zmienna zalezna
Figure 2. Culture as dependant variable

Zrédlo: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [w] Szkice z socjologii zarzadzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2002.

Source: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [in] Szkice z socjologii zarzadzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002

Krytycy tego podejscia twierdza, ze model ten w niewiele wigkszym
stopniu niz poprzedni uwzglednia dynamike wewngtrzng kultury organizacyjnej
1 jej relacje z koordynowanymi dziataniami, i indywidualnymi interpretacjami
pracy i jej aspektow, dokonywanymi przez samych pracownikéw. Kultura
organizacyjna jest tu ciagle traktowana deterministycznie jako jeden z wielu
elementéow organizacji, lub jako zmienna posredniczaca w korelacjach
pomigdzy innymi bardziej uniwersalnymi zmiennymi organizacyjnymi'?,

Istnieje jeszcze trzecie podej$cie w definiowaniu kultury organizacyjne;j.
Zwolennicy tego podejscia mowia o indeterministycznym modelu analizy
kultury organizacyjnej lub tzw. metaforze rdzennej”. Kultura organizacyjna
traktowana jest jako byt autonomiczny, niezdeterminowany ani kulturg
wystgpujaca w otoczeniu danego kraju, ani tez innymi niezaleznymi od niej
czynnikami $rodowiska wewngtrznego organizacji, co oznacza, ze kazda

2 www.centrumwiedzy.edu.pl, op.cit.
BPorownaj G. Aniszewska, Geneza..., op.cit oraz K. Konecki, Kultura..., op.cit.
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organizacja jest kultura'. Kultura organizacyjna jest bowiem konsekwencja
subiektywnie postrzeganych i interpretowanych granic grupy czy organizacji.

Organizacja = kultura
. Organizacja jako
Otoczenie

. samoistne
Kultura danego kraju

zjawisko

kulturowe

Rysunek 3. Indeterministyczny model kultury organizacyjnej
Figure 3. Integrated model of the organization culture

Zrédlo: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [w] Szkice z socjologii zarzadzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2002.

Source: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [in] Szkice z socjologii zarzadzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002.

Nie mozna, zatem kultury organizacyjnej traktowac jako strukture norm
i warto$ci, ale proces interpretacji, ekspresji ludzkiej $wiadomosci®. Wiasciwie
mozna byloby organizacjg¢, w $wietle tej teorii, nazwa¢ zbiorem do$wiadczen
poszczegodlnych ludzi, konstrukcja spoteczna, siecia znaczen, ktora oplatany jest
cztowiek'®. Sie¢ znaczen obejmuje reguty dzialania wpisane w podstawowe
zatozenia, jezyk, wiedzg¢ oraz symbole takie, jak: mity, ideologie, rytuaty,
opowiesci organizacyjne'’.

Krytycy tego podejscia powiadaja, iz koncentruje si¢ ono gldwnie na opisie
kultury organizacyjnej, a nie na jej wyjasnianiu, na pojgciach swoistych dla
danych kultur a nie na pojgciach uniwersalnych. Trudno wigc kusi¢ si¢ na

““Poréwnaj L. Smircich, Concepts..., op.cit. oraz G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN,
Warszawa 1997.

'3 G. Aniszewska, Geneza..., op.cit.

6 M. Hatch, Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives,
Oxford University Press, Oxford 1997.

7 K. Konecki, Nowi pracownicy a kultura organizacyjna, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 1992.
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ogolne twierdzenia wyjasniajace przyczyny zachodzenia okreslonych zjawisk w
organizacji. Gléwnie przeprowadza si¢ tutaj ,badania przypadku” czyli
pojedynczych, badz zaledwie kilku firm czy przedsigbiorstw, co uniemozliwia
generalizacje, a nawet szersza diagnoze'®.

Roéznorodnos¢  podejs¢  analitycznych w  badaniach  kultury
organizacyjnej stworzyla tak rozne definicje kultury organizacyjnej. Definicje
te nie sa calkowicie sprzeczne, lecz tworza obraz roznych aspektéw ztozonego
fenomenu kultury organizacyjnej”. Kompromisem pomigdzy nimi jest
koncepcja kultury organizacyjnej uwazanej jako system kolektywnie
akceptowanych  znaczen, zrozumiatych dla uczestnikow organizacji,
powodujacym powtarzalno$¢ zaréwno indywidualnych, jak i1 zbiorowych
zachowan, wyobrazen, emocji, postaw®. Tak naprawde tylko potaczenie tych
trzech perspektyw poznania pozwala w pelni zrozumie¢ zjawisko kultury
organizacyjnej®'. Kultura organizacyjna, bowiem, jest to istno$¢ wytwarzana
zarbwno W otoczeniu organizacyjnym (zmienna niezalezna), wewnatrz
organizacji (zmienna zalezna), jaki i w ,,umystach ludzi” (metafora rdzenna)®.
Dzieje si¢ tak, poniewaz kultura organizacyjna jest zaréwno uzalezniona od
kultury danego kraju oraz od wewngtrznych elementoéw organizacji, jak rowniez
moze by¢, od powyzszych dwoch dziedzin wptywu, czesciowo niezalezna ze
wzgledu na autonomig ludzkich dziatan zachodzacych w organizacjach. Kultura
organizacyjna moze wplywa¢ zwrotnie na funkcjonowanie niektorych
elementdw organizacji oraz na kultur¢ danego kraju®. Takie spojrzenie na
kultur¢ organizacyjna oddaje dopiero sedno tego zjawiska i faktyczna dynamike
tworzenia si¢ tej kultury, a sukces przedsigbiorstw moze by¢ przypisany
$wiadomie ksztattowanej przez menedzment kulturze organizacyjnej*.

Inne elementy

Koszty organizacji
transakcyjns (wielkosé¢,
struktura,
wiek firmy)
Kgltura
Otoczenie Lpl, op.cit. organizacyjna

Kultura danego kraju ozliwe ksztalt i?, ,,Organizacja I
MNICIUWALLIC 4/4UVl.

2 G. Aniszewska, Geneza.

2 P. Frost, L. Moore,| Dziafania andberg, J/ Mar imissgftﬁergrﬁ,
Organizational Culture, Sé liderow organizacji 1dvn 1001

2 K. Konecki, Kultura..., op.cit. Organizacja =

3 Ihidem sfera symboliczna

2 Poréwnaj C. Sikorski, Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej, IWZZ,
Warszawa 1986 oraz C.Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H.Beck, Warszawa 2002.
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Rysunek 4. Zintegrowany model kultury organizacyjnej
Figure 4. Integrated model of the organization culture

Zrédlo: K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [w] Szkice z socjologii zarzadzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2002.

Source K. Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-
badawcze, [in’] Szkice z socjologii zarzadzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002.

Tak szerokie ujmowanie kultury niesie jednak ze soba pewne
niedoskonalosci. Brak mozliwos$ci analitycznego podejscia i operacjonalizacji
tej szerokiej definicji kultury organizacyjnej ogranicza jej uzytecznos¢
poznawcza®. Dlatego najczesciej spotyka sie okreslenie kultury organizacyjne;j
jako wyuczonego i podlegajacego ciagtemu ksztattowaniu produktu grupowego
doswiadczenia opartego na warto$ciach, normach i symbolach, z ktorych
wynikaja artefakty i zachowania cztonkow danej organizacji. Taki obraz kultury
organizacyjnej jest znamienny dla takich badaczy tematu, jak E. Schein, M.J.
Hatch, G. Hofstede, Ph. Kotler czy J. Heskett. Wszyscy oni podkreslaja wage
wspolnie wyznawanych warto$ci przez czlonkdéw organizacji, determinujacych
sposoby zachowan organizacyjnych. M. Hatch podaje przy tym model kultury
organizacyjnej, ktory nie tylko wymienia i porzadkuje sktadniki kultury, ale
przedstawia rdwniez sprzezenia zwrotne pomiedzy nimi (rys.5.)

Wartosci

Manifestacja Realizacja

e ] Zatozeni Artefakt
1. Sutkoy alozema e..., op.cit. ey

Symbole
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Interpretacja Symbolizacja

Rysunek 5. Model kultury wedlug M.J.Hatch
Figure 5. M. J. Hatch’smodel of culture
Zrédlo: Hatch M., Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern
Perspectives, Oxford University Press, Oxford 1997.
Source Hatch M., Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern
Perspectives, Oxford University Press, Oxford 1997.

Kultura  organizacyjna jest budulcem pozadanych zachowan
organizacyjnych, tozsamo$ci wewngtrznej firmy 1 jej wizerunku
zewnetrznego®. Jest to mozliwe dzigki sprzezeniom zwrotnym miedzy kulturg
organizacyjng a cztonkami organizacji. Z jednej strony kultura wptywa na ludzi
w ten sposoOb, ze przyjmuja oni wspolne zalozenia, wartosci, normy i postawy
oraz kieruja si¢ nimi w swoich dzialaniach, z drugiej jednak ludzie wptywaja na
kulture ksztaltujac ja i rozwijajac w pozadanym przez organizacje kierunku?’.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej

Ksztattowanie kultury organizacyjnej polega na celowej modyfikacji wartoSci,
norm i wynikajacych z nich wzoréw, ktore powinno prowadzi¢ do nowych,
spojnych i efektywniejszych w okreslonych warunkach konfiguracji kultury
organizacyjnej®. Nalezy zatem $wiadomie ksztattowaé kulture organizacyjna,
poniewaz wyznacza ona ramy zachowan i determinuje decyzje podejmowane

* L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN,
Warszawa 1999.

* A. Standa, o niektérych zaleznosciach miedzy kulturq organizacyjng a strategiq
przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe AE Krakow nr 3, Krakow 1999.

Y., Sutkowski, Czy jest mozliwe..., op.cit.
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przez wszystkich cztonkéw organizacji i tym samym decyduje o jej
efektywnosci®.
Za ksztaltowaniem kultury organizacyjnej przemawiaja dodatkowo takie
przestanki, jak™:

1.

nbk v

oddziatywanie kultury na wydajno$¢ jednostek;

wptyw kultury na motywacje i zaangazowanie pracownikow;

interakcja kultury i normatywnej kontroli zachowan organizacyjnych;
wspotoddziatywanie kultury z innymi podsystemami organizacji;
powstawanie modyfikacji warto$ci, norm i wzoréow kulturowych
zgodnie

z zatozeniami zarzadzajacych.

Wsrdd technik, ktére moga stuzy¢é do ksztaltowania kultury, w tym jej
utrwalania, korygowania, rozwijania i zmiany mozna wymienic¢*':

1. redefinicjg warto$ci organizacyjnych;

2. tworzenie nowych regut normatywnych;

3. zmiang elementéw kultury (mity, opowiesci, bohaterowie, wzorce,
rytuaty symbolika, tabu, jezyk);

4. adaptacje artefaktow do zmieniajacego si¢ rdzenia warto$ci;

5. kompozycje¢ i dekompozycje¢ misji;

6. projektowanie systemoéw komunikacji oraz wladzy;

7. zmiang zawarto$ci opiséw stanowisk prac;

8. zebrania, dyskusje i szkolenia pracownikow;

9. ksztaltowanie rol liderdw w organizacji (np. jako agentow zmian,
wzorcow osobowych, bohateréw, innowatoréw);

10. ksztaltowanie systemoéw motywacyjnych;

11. zmiang kryteriow selekcyjnych.

Zakonczenie

29

E. Gwiazda, Badania socjologiczne kultury organizacyjnej, ,Ekonomika I

Organizacja Przedsigbiorstwa” 10/2002

30 Poréwnaj R. Kaminski, Kultura organizacyjna a sprawnosé organizacji, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 9/2000

311, Sutkowski, Czy jest..., op.cit.
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Kultura organizacyjna umozliwia ptynna i ciagla realizacje zbiorowego wysitku
na rzecz doskonalenia organizacji*’. Pomaga w stworzeniu warunkow podstaw
organizacyjnych dla statego wzrostu poziomu systemow zarzadzania. Tak wigc
w wyniku posiadanej $§wiadomosci kazdy pracownik zdaje sobie sprawe, iz od
efektow pracy uzalezniony jest stan obecny i przyszly przedsigbiorstwa.
Przyszlo$¢ zarzadzania firma spoczywa w rozwoju kultury organizacyjnej, ktéra
jest podstawa tozsamosci firmy, determinacja sukcesu, zrodtem rozwoju,
budulcem odpowiedniego wizerunku w oczach klientow?.

Aby mozna bylo utrzyma¢ pozytywna kultur¢ organizacyjna przez diugi
czas, przede wszystkim musi istnie¢ polityka zarzadzania organizacja, polityka
ustanowiona przez silnego lidera, ktérego zachowania zawsze sa
nieskazitelne i godne szacunku. Nastgpnie nalezy stworzy¢ solidny system
edukacji i1 szkolen wspierajacy realizacj¢ podstaw polityki zarzadzania, wtedy
wszyscy czlonkowie organizacji bgda mogli zawsze praktykowac najwazniejsze
koncepcje i zasady w swoich codziennych dziataniach®. A to z pewno$cia
poprowadzi do lepszej doskonatosci w zarzadzaniu oraz znakomitych wynikow
rynkowych. Stad wniosek, ze aby przeprowadzi¢ efektywna zmiang, nalezy
najpierw zrozumie¢ kulture przedsigbiorstwa. Jesli proponowane zmiany beda
sprzeczne, np. z tradycja firmy, to najprawdopodobniej ich wdrozenie
przyniesie znikome efekty. Kultura wptywa wigc na sukces firmy i co wigcej
wplyw ten jest przewidywalny.” Szczegodlnie wtedy, gdy zmiany kulturowe
maja charakter ewolucyjny. Strategia inkrementalizmu kulturowego jest
kompatybilna z wprowadzeniem stopniowych zmian do przedsigbiorstwa™.

Bibliografia

1. Aniszewska G., Geneza pojecia ,, kultura organizacyjna”, ,,Przeglad Organizacji”
10/2003;

2. Frost P., Moore L., Louis M., Lundberg C., Martin J. (red.), Reframing
Organizational Culture, Sage Publications, Londyn 1991;

3. Gwiazda E., Badania socjologiczne kultury organizacyjnej, ,,Ekonomika I
Organizacja Przedsigbiorstwa” 10/2002;

32 S. Tkaczyk, Strategia..., op.cit.

3 L. Sutkowski, Problemy..., op.cit.

3 S. Tsutsumi, K. Tsuchihashi, Przez TOM do doskonatosci w zarzqdzaniu, ,,Problemy
jakosci” 12/2001.

3 A. Zarebska, Kultura przedsiebiorstwa w procesie zmian organizacyjnych, ,,Przeglad
organizacji” 6/2002

3% A. Zarebska, ibidem.



Réznorodnos¢ kultury organizacyjnej 45

4. Hatch M., Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives,
Oxford University Press, Oxford 1997;

5. Hofstede G., Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysiu, PWE, Warszawa
2000;

6. Kaminski R., Kultura organizacyjna a sprawnos¢ organizacji, ,,Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstwa” 9/2000;

7. Konecki K., Kultura organizacyjna. Glowne perspektywy analityczno-badawcze,
[w] Szkice z socjologii zarzqdzania, red. K. Konecki i P. Tobera, Wyd.
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2002;

8. Konecki K., Nowi pracownicy a kultura organizacyjna, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz 1992;

9. Malakzadeh A., Nahavandi A., Acculturation in Mergers and Acquisitions,
»Academy of Management Review” 1/1988;

10. Morgan G., Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997;

11. Reading G., Kultura i przedsiebiorczos¢ emigrantow chinskich, [w] Kultura
przedsiebiorczosci, red. B. Berger, Oficyna Literatow ,,R6j”, Warszawa 1994;

12. Schein E., Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San
Francisco 1985;

13. Sikorski C., Kultura organizacyjna, C.H.Beck, Warszawa 2002;

14. Sikorski C., Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej, IWZZ, Warszawa
1986;

15. Smircich L., Concepts of Culture and Organizacjonal Analysis, ,,Administative
Science Quarterly” 28/1983;

16. Standa A., o niektorych zaleznosciach miedzy kulturq organizacyjnq a strategiq
przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe AE Krakéw nr 3, Krakow 1999;

17. Sutkowski L., Czy jest mozliwe ksztaltowanie kultury organizacyjnej?,
»Organizacja I Kierowanie” 4/2001;

18. Tkaczyk S., Strategia zarzqdzania przedsiebiorstwem w oparciu o zasady TOM,
[w] Materiaty Konferencyjne VIII Konferencji Naukowej ,,Zarzadzanie jakoscia,
srodowiskiem, wiedza, bezpieczenstwem... — praktyka wzbogaca teori¢”, pod red.
Z. Klosa, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2004;

19. Tsutsumi S., Tsuchihashi K., Przez TOM do doskonalosci w zarzqdzaniu,
,Problemy Jakosci” 12/2001;

20. www.centrumwiedzy.edu.pl, K. Konecki, Kultura organizacyjna, stan na
08.11.2007,

21. Zargbska A., Kultura przedsiebiorstwa w procesie zmian organizacyjnych,
»Przeglad Organizacji” 6/2002;

22. Zbiegien-Maciag L., Kultura organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm,
PWN, Warszawa 1999.

Abstract

Diversity of the Organizational Culture
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Contemporary economy forces enterprises to continuous building their competitive
advantage. An organizational culture becomes a common platform of searching for this
advantage. The future of an enterprise lays on its development . The organizational
culture is the base of a firms identity ,determines its success , being the source of its
development and the constituent of its proper image in the eyes of its customers.
Because the organizational culture is differently understood by different scholars and
practitioners, hence diversity of definitions of this term. The aim of this paper is to
depict the multiplicity of definitions and understanding of the organizational culture
and its creation for accomplishing organizational goals.

Keywords: organizational culture, firm’s identity ,organizational culture shaping,
integrated model of organizational culture.



