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1. Wstep

Pomyslny rozwdj malego przedsigbiorstwa w duzym stopniu zalezy od rodzaju
kultury organizacyjnej panujacej w poczatkowym stadium jego funkcjonowania i od
osobowosci przedsigbiorcy. Potwierdzeniem tego sg przyklady firm, ktore dzigki sil-
nej kulturze organizacyjnej zaszczepionej przez ich tworcow u zarania ich egzysten-
cji staty si¢ poteznymi koncernami o globalnym zasiggu. Przestaniem tej publikacji
jest przedstawienie znaczenia silnej kultury organizacyjnej w poczatkowej fazie
funkcjonowania matej firmy na jej dalszy rozwoj i utrzymanie statej sktonnosci do
zmian. Przestaniu temu towarzyszy zatozenie, ze wpajanie podstawowych wartosci
pracownikom przez przedsigbiorcg w poczatkowej fazie istnienia firmy tworzy fun-
dament dalszego jej rozwoju i jest warunkiem osiagnigcia trwatego sukcesu w przy-
sztosci. Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki prezentacji kultur organizacyjnych lanso-
wanych przez wilascicieli matych firm, ktdre z czasem staty si¢ znanymi globalnymi
gigantami.

2. Organizacje Shaolin w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej

Zapytano mnicha Shaolin: ,,czym jest Shaolin?”. Odpowiedziat: ,Jesli przez
20 lat, codziennie, z catej sity bedziesz uderzat brzegiem reki o kant stotu, to bedziesz
Shaolin w uderzaniu r¢ka o stot...”. Ta metafora znakomicie obrazuje silna kulture
organizacyjna. Shaolin to cos$ niezwyklego, cos, co postrzega si¢ jako perfekcyjne,
oparte na cigzkiej pracy i silnej woli. Silna kultura organizacyjna jest jak ta r¢ka,
ktora po codziennych, wielogodzinnych ¢wiczeniach z biegiem lat staje si¢ niepoko-
nana. Stworzenie silnej kultury organizacyjnej zalezne jest od cztowieka — zatozy-
ciela firmy. To on odpowiada za czgstotliwo$¢ bodzcéw — uderzen. Proces wzrostu
potegi jest dtugi, wieloletni, ale kazdy ma swdj poczatek w dniu zaistnienia organi-
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zacji, od pierwszego dnia jej funkcjonowania. Wszak uczymy si¢ najchgtniej i naj-
wigcej chloniemy, bedac dzie¢mi. W poczet organizacji Shaolin w ksztalttowaniu
kultury organizacyjnej bez watpienia mozna zaliczy¢ wizjonerskie organizacje wy-
odrebnione przez Collinsa i Porrasa w pracy pod tym samym tytutem. Opisane w
niej kultury organizacyjne zostaly uznane za te, ktére granicza z kultem. Autorzy
wyrozniaja definicjg kultu traktujaca go jako zwiazek ludzi oddanych jakiej$ osobie,
idei lub rzeczy, tym samym roznicujac pojgcie kultyzmu postrzeganego jako seria
praktyk kreujacych niemal kultowe $rodowisko pracy, opierajace si¢ na rdzennej
ideologii wizjonerskiej firmy [Collins, Porras 2008, s. 185-195]. Bez watpienia sg to
potezne kultury organizacyjne, ktore w kazdym dziataniu jej pracownikow potwier-
dzaja swoja wyjatkowos¢. Wszystkie wyrdznione organizacje przejawiaja cechy
kultu, takie jak: Zarliwie wyznawana ideologia, wpajanie pracownikom warto$ci
ideologii i celow organizacji, wigzanie si¢ wytacznie z ludzmi wyznajacymi cele i
warto$ci organizacji czy elitaryzm. Wazne, aby postrzegac ja pozytywnie, tytut Or-
ganizacja Shaolin ma ja wyrdzniaé, nadawac site, podkresla¢ jej wyjatkowos¢ oraz
najlepsze cechy jej tworcy.

Obserwowane zachowania i sytuacje w poszczeg6lnych organizacjach zmuszaja
do refleksji nad tym zagadnieniem.

I. ,,Laura — pracowniczka firmy Nordstrom moéwi, ze jest czgscig elity elit” [Col-
lins, Porras 2008, s. 185]. Zapewne pierwsza reakcja wigkszosci ludzi na te stowa
byloby oburzenie na jej arogancjeg, moze ciekawos¢ miejsca, o ktorym mowi. Jesli
si¢ pozna histori¢ firmy Nordstrom, nie ma juz watpliwosci — takie zdanie maja o
sobie wszyscy jej pracownicy, nie jest to przypadek wyobcowany, przynaleznos¢ do
tej wspolnoty jest dla kazdego z nich zaszczytem. Od poczatku istnienia firmy naj-
wazniejszym celem byla ,,nadzwyczajna obstuga klienta”. Cel ten kazdy ,,Nordie”
starat si¢ z catych sit osiagnaé, o najlepszych pracownikach méwiono przez lata: o
»Nordie”, ktory starannie zapakowal towary kupione na prezenty w konkurencyj-
nym sklepie; o ,,Nordie”, ktory zrobit klientowi szal na drutach o odpowiedniej dtu-
gosci, gdyz problemem byto znalezienie szala, ktory nie wkrecatby si¢ w szprychy
wozka inwalidzkiego; o ,,Nordie”, ktory zwrdcit klientowi pieniadze za tancuchy do
opon mimo tego, iz Nordstrom nigdy nie sprzedawato takich rzeczy [Collins, Porras
2008, za: Zemke, Schaaf 1989, s. 352-355; Davidov, Utall 1989, s. 86-87].

II. Zespot pracownikow firmy Saturn, ktorego czlonkowie nauczyli si¢ jezyka
migowego, by mdc porozumiewac si¢ z cztonkiem ich zespotu, ktory byt ghuchonie-
my [Stachowicz-Stanusch 2007, s.192].

III. 24 tys. pracownikow firmy Delta Airlines, ktorzy ,,ztozyli si¢” po ok. 1000 do-
larow 1 kupili w prezencie dla swojej firmy samolot Boeing 767 [Zbiegien-Maciag
2002, s. 34].

IV. Federal Express (firma zajmujaca si¢ przewozem przesytek, glownie droga
powietrzng) utrzymuje 5 dodatkowych samolotéw z pelnymi bakami paliwa czeka-
jacych na pasie startowym na wypadek sytuacji awaryjnej, cho¢ sa uzywane przez
mniej niz 1% czasu [Stachowicz-Stanusch 2007, s. 120]. Dostrzegajac nadzwyczaj-
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nos$¢ takich zachowan, nalezy zada¢ sobie pytanie, jak silng osobowos$¢ i wyjatkowe
cechy musi mie¢ osoba, ktora ksztaltuje tego typu postawy. Bez watpienia Richard
Branson, zatozyciel linii lotniczych Virgin jest przyktadem wspotczesnego tworcey,
ktorego organizacje (Virgin Group) pretenduja do miana Shaolin. R. Branson to po-
sta¢ niezwykla, co roku organizuje on w swoim domu przyjecie dla wszystkich pra-
cownikow, w jednym z nich bralo udziat 10 tys. os6b. Zatrudnia ludzi, u ktorych po-
doba mu si¢ osobowo$¢, gdyz ma ona dla niego wigksze znaczenie niz kwalifikacje
[Zbiegien-Maciag 2002, s. 120]. Takie pojmowanie zatrudnienia znane jest takze w
jednej z najstarszych kultur $wiata — kulturze japonskiej. Ich sil¢ i racjonalno$¢ moz-
na odczytaé z szeroko propagowanych stwierdzen mowiacych o zatrudnieniu czto-
wieka w cato$ci, nie tylko jego kwalifikacji, ale takze, a moze przede wszystkim,
jego osobowosci. Swiadomos¢ przynaleznosci do danej organizacii jest tak gteboko
zakorzeniona, ze japonski pracownik zapytany ,.,co Pan robi?” podaje swoj zawdd i
nazwg firmy, w ktorej jest zatrudniony [Konecki 1994, s. 16]. Sam fakt, iz kultura
japonskich przedsigbiorstw opisywana jest jako kultura formy (rytuatu, etykiety)
[Konecki 1994, s. 41] $wiadczy o jej wyjatkowos$ci. Ponizej przedstawione zostana
organizacje, ktore bez watpienia mozna nazwac organizacjami Shaolin w ksztattowa-
niu kultury organizacyjnej, zapoczatkowane przez wybitnych tworcow, takich jak:
— Thomas J. Watson senior — IBM (International Business Machines Corpora-
tion),
—  Walter Elias Disney — The Walt Disney Company,
— William Procter, James Gamble — Procter & Gamble,
— Henry Wells, William Fargo, John Butterfield — American Express,
— David Packard, Bill Hewlett — HP (The Hewlett-Packard Company).

Osoba, ktora zastuguje na wyrdznienie, jest takze J.W. Marriott, ktory zaczat od
otwarcia malutkiej restauracji. Nie bez przyczyny nalezy stuchaé przestrog, ktore
moéwia, ze jezeli nie czujesz sig¢ dobrze w klimacie czystosci, to lepiej nie podejmuj
pracy w Marriotcie. J.W. Marriott od samego poczatku znany byl z wymuszania na
pracownikach utrzymywania perfekcyjnej czystosci, robiac kontrole w dzien i w
nocy, sprawdzajac czysto$¢ w lodowce i spizarce, sprawdzajac $wiezos¢ koszul,
kurz na obrazach czy zyrandolach lub cho¢by potysk szklanek od piwa. Jego zasady,
cho¢ ustalone wiele lat temu, sa przestrzegane do dzi$ [Stachowicz-Stanusch 2007,
s. 55].

Przejawy kultyzmu w IBM mozna zaobserwowaé na kazdym kroku jej pozna-
nia, obserwujac $ciany, na ktorych widniaty liczne slogany umieszczone tam przez
Watsona: ,,Czas stracony to czas, ktéorego nigdy nie odzyskamy” lub ,,Nigdy nie
osiagniemy wystarczajaco duzo”. Wprowadzono surowa etykiete nakazujaca hand-
lowcom noszenie ciemnych garnituréw. Zachgcano pracownikow do zawierania
maltzenstw, zrywania z natogami, tworzenia firmowych klubow country, do ktérych
wstep mieli tylko pracownicy IBM. Standardem byto przeprowadzanie szkolen ma-
jacych na celu wpajanie filozofii organizacji, jej podstawowych wartosci. IBM zna-
ny byt takze z publikacji z nazwiskami i ze zdjgciami pracownikow, ktorzy wyrdz-
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nili si¢ postawa w trakcie pracy. Tworzono piosenki ku czci najlepszych pracownikow
[Collins, Porras 2008, za: Sobel 1981, s. 58-69]. Kazdego ranka pracownicy, korzy-
stajac ze $piewnika IBM, $piewali firmowy hymn pt. ,,Zawsze naprzod” [Collins,
Porras 2008, za: Watson 1990, s. 68-71]. W 1979 r. powstato Centrum Rozwoju Me-
nedzerow.

Podobne praktyki stosowat Walt Disney, ktory utworzyt Uniwersytet Disneya
shuzacy jako miejsce szkolen i spotkan integracyjnych. Disney od kazdego nowego
pracownika Disneylandu wymagal uczestnictwa w treningu orientacji ideologicznej,
tzw. Disney Traditions, podczas ktorego uczono si¢ historii i mitologii firmy, uczo-
no, jak odpowiada¢ na pytania typu: ,,co robi Disney?” (,,Disney uszczesliwia lu-
dzi”). Szkolenia odbywaty si¢ w salach wyklejonych po czgsci zdjeciami Disneya,
po czesci zdjeciami jego najstynniejszych postaci. Na szkoleniach pracownicy Dis-
neylandu poznawali firmowy jezyk, w ktérym znajdujemy takie okreslenia, jak:
pracownicy — ,,cztonkowie ekipy”, klienci — ,,goscie”, thum — ,,widownia” czy dziat
kadr — ,,dziat castingu” [Collins, Porras 2008, s. 198-202]. Wazne byto podtrzymy-
wanie wspolnej tajemnicy. Tylko pracownicy mogli obserwowac przygotowania i
proby bajkowych postaci, oglada¢, jak dziata mechanizm ,,magii”. Naruszenie tej
zasady zawsze i bezsprzecznie konczylo si¢ zwolnieniem ,,zdrajcy”. Natychmiasto-
we zwolnienie grozito takze za przeklinanie, cho¢by jednorazowe [Collins, Porras
2008, za: Flower 1991, s. 3]. Disney okreslit nawet typ pracownika, ktoéry moze
ubiegac si¢ o prac¢ w Disneylandzie. Dziewczgta to blondynki o niebieskich oczach,
bez szczegdlnych oznak. Chlopcy opisywani sa jako bardzo amerykanscy, bezmysl-
nie mili [Collins, Porras 2008, za: Schickel 1968, s. 319].

Okreslenie typu pracownikow znane byto takze w kolejnej wybitnej organizacji
— Procter & Gamble, w ktorej zatrudniano gtownie ludzi mtodych, a §rednich 1 wyz-
szych stanowisk menedzerskich nigdy nie zajmowaty osoby, ktore zdobywatly do-
$wiadczenie zawodowe w innej firmie. Rowniez tutaj pracownicy uczestnicza w
obowiazkowych szkoleniach i sesjach orientacji ideologicznej, istnieje obowiazek
czytania historii firmy zawartej w ksiazce Eyes on Tomorrow [Collins, Porras 2008,
za: Levering, Moskowitz 1993, s. 372-376]. Najlepsi ,,procterowcy”, a wigc ci, z
ktorych nalezato bra¢ przyktad, spedzali czas wolny w swoim gronie, chodzili do
tych samych kos$ciotow i mieszkali niedaleko siebie [Collins, Porras 2008, za: Swasy
1993, s. 21]. Przewidziano upomnienia i kary dla tych, ktorzy uzywaja identyfikato-
réw bagazy ujawniajacych ich powiazanie z P&G czy rozmawiaja o firmie w miej-
scach publicznych.

Do organizacji Shaolin w ksztattowaniu kultury organizacyjnej bez watpienia
mozemy zaliczy¢ takze firm¢ American Express, ktorej kultura organizacyjna opiera
si¢ na najcenniejszych wartosciach spotecznych — ,,byciu dobrymi obywatelami”.
Zdarzeniem, ktore zapoczatkowato jej Swietno$¢, byt zwrot pieniedzy skradzionych
w transporcie (50 tys. ztotych monet) w 1855 r., pod marka AmEx. Wowczas nie
stosowano takich praktyk, dlatego tez wlasnie od tego momentu zaczyna ksztalto-
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wac si¢ historia firmy opartej na zaufaniu. Tworcy wprowadzaja kodeks zachowan
zawierajacy zasady nakazujace rowne traktowanie klientéw bez wzgledu na pte¢,
wiek czy rasg, bedace fenomenem w owych czasach. Stworzono stanowisko rzecz-
nika, ktorego zadaniem m.in. bylo udzielanie odpowiedzi na wszystkie pytania pra-
cownikow, np. czy to, ze jego zona pracuje u dostawcy AmEXx, nie koliduje z polity-
ka firmy. W podejmowaniu trudnych decyzji miata pomagac pracownikom instrukcja
zawierajaca zbidr pytan, na ktore powinien sobie odpowiedzie¢ pracownik przed ich
podjeciem. Przyznawano nagrody ,,Rings of Reward” za szczego6lne osiagnigcia na
rzecz firmy. Silnie wspierano programy pracownicze zachgcajace do pracy charyta-
tywnej. Nikogo nie dziwito, ze pracownicy AmEX spedzaja swoj wolny czas 1 week-
endy, rozdajac biednym positek czy uczac opdznione dzieci [Stachowicz-Stanusch
2007, s. 142-157].

Najsilniejsze kultury pochodza od swoich tworcow, tworza si¢ w matych przed-
sigbiorstwach, a u niektéorych wrecz w garazach, tak jak to bylo w przypadku
D. Packarda i B. Hewletta. Pierwszy stycznia 1939 r. jest oficjalng data rozpoczecia
dziatalnosci HP, rok ten zakonczono przychodami w wysokosci 5369 dolaréw i za-
trudnieniem nie przekraczajacym liczby 2. Kolejne 10 lat to 166 pracownikow i
2,2 min dolaréw obrotow. W ciagu kolejnych 10 lat zatrudnienie wzrasta do 2378
0s0b, a obroty firmy sigegaja 48 min dolarow. Przez wszystkie te lata pielggnowane
jest przekonanie, iz pracownik jest najwazniejszy. To kolejny przyklad istnienia sil-
nej kultury organizacyjnej. Dziatania jej tworcoOw potwierdzaty na kazdym kroku
wazno$¢ osob, ktore dla nich pracuja. W drugim roku dziatalnosci wprowadzono
program uczestnictwa pracownikow w zyskach firmy. Wspierano rodziny pracowni-
kéw w sytuacjach losowych. Prowadzono polityke ,,otwartych drzwi”, umozliwiajac
pracownikom staty kontakt z przetozonymi. Kolejna innowacja byto tworzenie open
space, czyli powierzchni biurowej bez podziatu na pokoje i gabinety w celu popra-
wienia komunikacji, zniwelowania wrazenia wyobcowania czy tez istnienia poza
grupa. Tworcy spisali najwazniejsze zasady garazu, tzw. The rules of the garage,
ktore staty sig niejako upamigtnieniem drogi do sukcesu [ Stachowicz-Stanusch 2007,
s. 203-208].

3. Znaczenie silnej kultury organizacyjnej w procesie zmian
i rozwoju organizacji

3.1. Kultura organizacyjna a rozwaéj organizacji

Kazda z opisanych organizacji za wszelka ceng starata si¢ broni¢ tajemnicy swo-
jego sukcesu. Kazda musiala dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢ $wiata, musiata
wyj$¢ naprzeciw postgpowi technologicznemu, kazda miata problemy i kazda je
przetrwata. W tym miejscu warto zadac sobie pytanie: czy kultyzm organizacyjny
sprzyja osiaganiu wielkich celow? Biorac pod uwage, iz kultystyczna kultura kreuje
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poczucie przynaleznosci do elitarnej organizacji, ktéra moze osiagna¢ wszystko,
sktania do odpowiedzi twierdzacej. Collins i Porras uznaja, iz najwigksze sukcesy
i najwigksza zdolnos¢ IBM do nadazania za zmianami w otoczeniu to okres, w kto-
rym ta firma najsilniej przejawiata kultyzm [Collins, Porras 2008, s. 200-213]. For-
mowanie wzorcowej kultury organizacyjnej wymaga wielu lat, podczas ktérych
podstawowe wartosci przekazywane sa z pokolenia na pokolenie. To wtasnie podsta-
wowe warto$ci dostarczajq statych punktow, gdy wszystko inne si¢ zmienia. Prakty-
ka pokazuje, ze firmy o wysoko rozwinigtym poczuciu wartosci organizacyjnych, o
silnych kulturach odnosza najwigksze i najbardziej trwate sukcesy. To te firmy, w
ktorych pracownicy niejako automatycznie spetniaja oczekiwania, staja si¢ dosko-
natymi nosicielami wartosci [Collins, Porras 2008, s. 14-51]. Owa automatyzacja
pozwala ludziom odnosi¢ si¢ do wielu spraw w sposob bezmyslny i machinalny
[Sikorski 1999, s. 26]. Taka postawa kaze sadzi¢, iz organizacje o silnych kulturach
organizacyjnych skupiaja ludzi, ktérzy zrobia dla organizacji wszystko, zaakceptuja
kazda zmiang w otoczeniu. Jesli jednak ktos zechce ingerowac w jej wngtrze, odepra
»atak” z podwojona sita. Cztowiek jako podstawowy nosnik wszelkich zachowan
organizacyjnych w najwigkszym stopniu integruje si¢ z organizacja, pozwalajac jej
jakby bezwiednie wptywac na dziatanie swojego umystu. Mozna zatem sadzié, iz
kultura organizacyjna jest niejako produktem umystéw, forma rzeczy tkwiaca w
umystach pracownikow, jest ich modelem postrzegania i interpretacji [Bratnicki i in.
1988, s. 57-96], to kolektywne zaprogramowanie umystow [Hofstede 2000, s. 267],
to $rodki uzywane do ukierunkowania wyzszych funkcji psychicznych cztowieka
[Sieminski 2008, s. 9]. Wilkins i Ouchi (1983) méwia o wychowaniu pracownika
skutkujacym utozsamianiem sig¢ go z celami przedsigbiorstwa. Ksztattowanie naj-
lepszych wzorcow zachowan Konecki okresla jako ,,duchowa edukacje”. Proces so-
cjalizacji pracownika zaczyna si¢ od ksztattowania osobowosci, a koficzy na naucze-
niu konkretnych umiejgtnosci zawodowych [Konecki 1994, za: Konecki 1985,
s. 253]. Schein w 1985 r. wypowiedziat nastgpujace zdanie: ,,bardzo mozliwe, Ze je-
dyna rzecza prawdziwej wagi, ktéra musza podja¢ przywodcy organizacji, jest stwo-
rzenie i utrzymanie odpowiedniej kultury. Zdanie to potwierdza, ze jest ona podsta-
wa przetrwania organizacji istniejacej wsrod ciaglych zmian. Takze Keesieng (1974)
dowodzit, iz kultura organizacyjna jest ogodlnie sposobem zycia, dzigki ktéremu
wspolnota pracownicza moze przezy¢ i si¢ przystosowac [Zbiegien-Maciag 2002,
s. 19-38], jest czynnikiem krytycznym pozwalajacym dopasowac zasoby organizacji
do otoczenia [Stanczyk-Hugiet 2006, s. 291]. W innym uj¢ciu domniemywa sig, ze
w trudnych czasach, kiedy nikt nie zna rozwiazan dla zupetnie nowych problemow
(kiedy firma musi dostosowac si¢ do zmian), wspotdzielenie zespotu wartosci poma-
ga firmom dokonywa¢ wyboréw, z ktorymi identyfikuje si¢ pracownik [Stachowicz-
-Stanusch 2007, s. 53]. Kazde z tych podejs$¢ przypisuje wielkie znaczenie kulturze
organizacyjnej, przedstawiajac ja jako tg, ktora dzigki swoim ,,wyznawcom” pozwa-
la organizacji osiagac¢ sukces przez lata istnienia.
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3.2. Zmiana kultury organizacyjnej

Zmiana jest zrodtem obaw, ktére z kolei przyczyniaja si¢ do powstania oporu
wobec sytuacji nieznanej. Jednoczesnie moze rodzi¢ ciekawos¢, nadziejg czy tez
wiar¢ w lepsza przysztos¢, ksztattujac zachowania pracownikéw, ktérych postawy
oraz zaangazowanie zadecyduja o jej powodzeniu [Barabasz 2006, s. 607]. L. Zbie-
gien-Maciag w doskonaty sposob ukazuje che¢ zmiany samej kultury organizacyjnej
jako sytuacj¢ paradoksalng. Paradoks wynika z tego, ze w poczatkowym okresie
pracownik niejako tworzy kulturg, obserwuje proces jej stabilizacji, uczestniczy w
ksztattowaniu si¢ nowych mechanizmoéow ja podtrzymujacych, po czym w jednej
chwili kaza mu zmieni¢ to, co ,,stworzyl”, nic wigc dziwnego, ze stawia opor. Im
silniejsza kultura, tym silniejszy opor, dlatego sztuka jest pokonywanie naturalnych
obaw i oporu ludzkiego przed nowym i nieznanym [Zbiegien-Maciag 2002, s. 92].
Dla pracownikow organizacja jest taka, jakq ja widza przez swoje ,.kulturowe okula-
ry” [Sikorski 1999, s. 20], postrzegana jako twor idealny, niepotrzebujacy zmian.
Nalezy jednak pamigtac, ze by¢ moze po kilku latach stot, w ktory uderzamy, nie
bedzie juz tak stabilny jak na poczatku, by¢ moze trzeba bgdzie go zmienié. Oczy-
wistym bledem bytaby zmiana reki. To tak jakby$my chcieli catkowicie zmienié¢
podstawowe wartos$ci, na ktorych zbudowana zostata tak silna kultura. Zmiana ,,sto-
hu”, a wigc narzedzi, pozwoli ja podtrzymac i przetrwac jej w zmienionych warun-
kach. W archiwach HP mozna znalez¢ 6 r6znych wersji HP Way zapisanych przez
Davida Packarda w latach 1956-1972. Wszystkie wyrazaja te same zasady, ale uzyte
w nich stowa roznig si¢, odzwierciedlajac konkretne wymagania czaséw lub oko-
licznos$ci, w ktorych mialy zastosowanie [Stachowicz-Stanusch 2007, s. 69]. Walt
Disney Company jest przyktadem firmy, w ktorej w pewnym momencie nastapito
zesztywnienie kultury organizacyjnej, a co za tym idzie, wystapienie zjawiska mak-
symalnego oporu wobec zmian. Pracownicy starali si¢ tak bardzo podtrzymac nie-
zmienione formy wartos$ci swojego zatozyciela z lat trzydziestych, czterdziestych i
pigédziesiatych, ze Disney Co. stracito kontakt ze wspdlczesnymi, mtodymi widza-
mi. Mozna zatem wywnioskowac, iz w kazdej sytuacji, nawet najbardziej pozadanej,
moga pojawi¢ si¢ cechy zard6wno pozytywne, jak i negatywne. Mowiac o silnej kul-
turze organizacyjnej, warto wskaza¢ jej niepozadane skutki, takie jak: izolacja pra-
cownikow danej grupy, zamykanie si¢ w sobie, konserwatyzm, powstanie ,,tajnego
porozumienia” komplikujacego wprowadzanie jakichkolwiek zmian, dziatanie we-
dhug zasady ,,nie potrzebujemy zadnych zmian, bo moga one zagrozi¢ naszej tozsa-
mosci”, zte nastroje, ktore sa tatwo rozprzestrzeniane czy mozliwo$¢ manipulacji
[Zbiegien-Maciag 2002, s. 34-63]. Im silniejsza kultura organizacyjna, tym trudniej
ja zmieni¢ i przystosowac do nowych warunkoéw dziatania. Moze by¢ ona zardwno
zrodlem sity strategicznej, jak i powaznym ograniczeniem, zwlaszcza wtedy, gdy
pozadane sa zmiany organizacyjne, naruszajace dotychczasowy porzadek kultu-
rowy, bo wymagajace zmian w systemie warto$ci, norm i zachowan [Sikorski 20006,
s. 15].
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4. Silna kultura organizacyjna odzwierciedleniem osobowosci jej
tworcy, czyli wszystko zaczyna si¢ na poczatku

Wszystkie organizacje zaliczone do Shaolin w ksztaltowaniu kultury organiza-
cyjnej daja podstawy do stwierdzenia, ze ich sita wywodzi sig¢ z osobowosci ich
tworcy, wchtaniajac jego najlepsze i najsilniejsze cechy. Mowiac o osobowosci jed-
nostek, zaznaczamy niepowtarzalnos¢ i indywidualne aspekty zachowan, a wigc te
wlasciwosci jednostek, ktore odrézniaja ja od innych [Barabasz 2008, s. 43]. Czy w
takim razie mozna zanegowac prawidlowos¢ stwierdzenia, ze kultura organizacyjna
jest zbudowana na podstawowych wartosciach, ktore sa odzwierciedleniem osobo-
wosci jej tworcy? To, jak bardzo kultura organizacyjna skorelowana jest z wartoscia-
mi i osobowoscia organizacji, ukazuje definicja uzyta przez Sikorskiego, w ktorej
kultura organizacyjna obejmuje normy i wartosci, wyznaczajace specyficzny sposob
zachowania si¢ uczestnikow danej organizacji, réznigce t¢ organizacj¢ od innych
[Sikorski 2006, s. 3]. Warto przedstawi¢ takze model kultury organizacyjnej Schei-
na, przypominajacy znana koncepcje osobowosci Z. Freuda. W modelu tym kultura
zakotwiczona jest w warstwie podstawowych warto$ci, na ogo6t nieSswiadomych i
wyjatkowo trwatych, ktoérych uswiadomienie nastgpuje w momencie ich pogwalce-
nia. Jest to warstwa osobowosci, ktora Freud nazywa ,,id”. Druga warstwa to zjawi-
ska obserwowalne, ten poziom to freudowskie ,,ego” — jazn. Trzecia warstwa jest
»superego” czyli etyka, wypracowywanie wspolnych znaczen podzielanych przez
ludzi oraz ich socjalizacja [Zbiegien-Maciag 2002, s. 24]. Tworzenie silnej kultury
organizacyjnej, systemu podstawowych warto$ci nie ma nic wspdlnego z konsensem
— przeciwnie, polega na narzuceniu duzej grupie ludzi zestawu fundamentalnych,
strategicznie stusznych przekonan [Lencioni 2004, s. 122] W badaniach CBOS w
2001 r. 34% ankietowanych poparto stwierdzenie, iz ,,odrobina dyktatury jeszcze
nikomu nie zaszkodzita...” [Glinska-Newes 2007, s. 213]. Istnieje mate prawdopo-
dobienstwo, ze tworcy organizacji Shaolin w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej
pytali kogokolwiek o to, jakie warto$ci maja by¢ podstawa istnienia ich organizacji,
nie prosili takze o pozwolenie ich wdrazania, akceptowali wytacznie tych pracowni-
kow, ktorzy w najwigkszym stopniu respektowali je i powielali. Nie lada wyzwa-
niem staje si¢ chg¢ okreslenia mechanizmu regulujacego dziatanie organizacji o sil-
nej kulturze organizacyjnej. Mechanizm ten, zwany systemem zarzadzania, nalezy
rozumie¢ jako catoksztatt wartosci i celow, regulacji i struktur oraz metod i praktyk
zarzadzania, a takze relacji migdzy nimi warunkujacych sposob realizacji procesu
zarzadzania organizacja [Skalik, Betz 2007, s. 22]. Obecnie sugeruje si¢ tworzenie
takiego systemu zarzadzania, ktéry wspiera wizj¢ zmiany, a co za tym idzie, usuwa
op6r wobec zmian [Balcerak 2007, s. 24].

Doskonalym uwienczeniem powyzszych rozwazan bedzie przedstawienie insty-
tucji Kosciota katolickiego, ktory zostal uznany przez T.E. Deala i A.A. Kennedy’e-
go za ten, ktory prezentuje wzorcowe mozliwosci oddziatywania kulturowego jej
zatozyciela, model, ktorego trwato$¢ wynika z kultury bogatej w rytuaty i ceremo-
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nie, opartej na wartosciach przekazywanych z pokolenia na pokolenie [Sikorski
20006, s. 46]. Jest to idealny model instytucji Shaolin w ksztattowaniu kultury orga-
nizacyjnej, uznawanej za najstarsza i najtrwalsza na §wiecie.

5. Whnioski

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto odpowiedziec¢ na pytanie, czy stwo-
rzenie organizacji, w ktérej kultura organizacyjna jest tak silna, ze otoczenie uznaje
ja za anormalna, moze by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu dla dlugowiecznych
organizacji? Na pewno tak. W kazdym z przyktadow najsilniej przejawiano kultyzm
organizacyjny za zycia tworcoOw organizacji. Mozna zatem zaryzykowac stwierdze-
nie, ze warunkiem powodzenia dla trwatych organizacji jest wyrazista osobowos¢
zatozyciela, jego gleboka wiara w stuszno$¢ wlasnych przekonan oraz ciagta imple-
mentacja swoich cech osobom zatrudnionym. Proces ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej nalezy rozpocza¢ w pierwszym dniu istnienia organizacji, kiedy przedsigbior-
stwo jest tak male, ze zalozyciel moze przekazywac najwazniejsze wartosci osobiscie,
codziennie, stopniujac skalg nasilenia bodzcéw w zaleznosci od potrzeb. Maly roz-
miar przedsigbiorstwa sprzyja wigkszemu dostosowaniu si¢ pracownikow do zmian,
co z kolei pobudza rozwoj organizacji. W efekcie mozna zaobserwowa¢ przeobraze-
nie matego przedsigbiorstwa w migdzynarodowego, ekonomicznego giganta.
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FORMING OF STRONG ORGANIZATIONAL CULTURES OF SMALL
COMPANIES THAT BECAME LARGE GLOBAL ENTERPRISES

Summary

The successful development of a small company highly depends on the model of organizational
culture which is implemented in the initial stage of company’s existence and on the businessman’s
personality. The best verification for that argument are examples of companies that became large
consortiums through strong organizational cultures inculcated at the beginnig of their lifes. The main
concept of this paper is to present the influence of strong organizational culture in the first stage of
company’s being on company’s further development and ability of maintaining continuous tendency to
changes. The assumption is made that implementing of basic values to the employees in early stages of
company’s life creates a base for further development and is a requirement for establishing a persistent
success in the future. The confirmation for that argument is the presentation of organizational cultures
that were promoted by owners of small companies that developed into global giants.
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