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KULTURA ORGANIZACJI W ZARZADZANIU WIEDZA

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna wywiera powazny wplyw na funkcjonowanie i efek-
tywno$¢ przedsigbiorstwa. Wiedza, jaka posiada organizacja na jej temat oraz moz-
liwos¢ jej wykorzystania, ksztattuje pozycje konkurencyjng organizacji w otocze-
niu. W latach osiemdziesiatych i dziewigc¢dziesiatych XX wieku dzigki wielu bada-
niom odkryto wptyw kultury organizacyjnej na poprawe funkcjonowania organiza-
cji. Przyktadem sa J. Kotter i J. Heskett, ktorzy po pordwnaniu dwunastu wyroznia-
jacych si¢ firm z dziesigcioma stabszymi przedsigbiorstwami uznali kulture organi-
zacyjna za czynnik decydujacy dla osiagnigcia trwalego sukcesu'. Podejscie kultu-
rowe doprowadzito do ,,okreslenia na nowo cech, warunkujacych odniesienie suk-
cesu przez organizacjg, nieuwzglednianych w tradycyjnym racjonalistycznym mo-
delu”?,

Podstawowa rol¢ odegraly w tym zakresie prace takich autordéw, jak:
W. Ouchi3, R. Pascale 1 A. Athos4, T. Peters i R. Waterman® , oraz K. Cameron

1992.
2

J.P. Kotter, J.L. Heskett, Corporate Culture and Performance, Free Press, New York

S. Green, Strategy, organizational culture and symbolism, Long Range Planning, 21(4),
1988, s. 121-129.

oW Ouchi, Theory Z: How Amarican Business Can Meet the Japanese Challenge, Avon,
New York 1982.

4R Pascale, A. Athos, The Art of Japanese Managemant, Simon & Schuster, New York

1981.

ST Peters, R. Waterman, In Search of Excellence, Harper and Row, New York 1982.
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i R. Quinn®. U zrédet dwczesnych badah lezaly zainteresowania tych badaczy
przedsigbiorstwami japonskimi i amerykanskimi, ktére zdobywaty przewage kon-
kurencyjna i osiagaly sukcesy w zarzadzaniu. Liczne przyktady wskazuja, ze brak
dostosowania w strategii, strukturze i kulturze organizacyjnej prowadzi do spadku
skutecznosci 1 efektywnosci przedsigbiorstwa. Strategia i struktura sa niezbedne dla
rozwoju przedsigbiorstwa, ale krytyczne znaczenie ma jego kultura organizacyjna.
Nieodzowne jest, aby menedzerowie odpowiedzialni za skuteczno$¢ i efektywno$é
przedsigbiorstwa potrafili wykorzysta¢ kulture organizacyjna jako katalizator zmian
prowadzacych do przetrwania i rozwoju.

Strategia i struktura jako zasoby hardwerowe, aby przynies¢ spodziewane
efekty, musza by¢ wspomagane przez dostosowany do nich software. Funkcje t¢
petni kultura organizacyjna, ktora wedtug Ch. Handy’ego jest swego rodzaju klejem
prowadzacym do synergii i wspotdziatania wszystkich sktadnikéw organizacji’.
Kultura organizacyjna jest kontekstem, w ktérym realizowane sa konkretne dziala-
nia. Wiedza, nalezaca rdwniez do zasobow softwerowych, razem z kultura organi-
zacyjna stanowia najwazniejsze czynniki prowadzace do dalszego rozwoju i sukce-
su organizacji.

1. Pojecie kultury organizacyjnej

W zakresie kultury organizacyjnej istnieja dwa zasadniczo rézne podejscia do
konceptualizacji®. W pierwszym przypadku kultura przedsigbiorstwa jest widziana
jako czgé¢ nadrzednej catosci: kultura jest czyms, co organizacja ma. Kultura stoi tu
w jednym szeregu z wieloma innymi zmiennymi (technologia, planowanie itd.)
wyrdzniajacymi organizacje. Jest to socjologiczna interpretacja kultury, wedlug
ktorej organizacje maja kulturg. Kultura jest wigc cechg organizacji, wylaniajaca si¢
ze wspolnych zachowan.

W drugiej koncepcji natomiast organizacja jako cato§¢ uwazana jest za kultu-
re: organizacja jest kultura. Jest to antropologiczna interpretacja kultury. Wedlug
niej kultura tkwi w indywidualnych interpretacjach i poznaniu, jest metafora samej
organizacji.

Pierwsze podejscie zaktada, ze badacze i menedzerowie moga okresli¢ roznice
migdzy kulturami organizacji, zmienia¢ kultury i dokonywaé¢ empirycznych badan,
drugie za$ — Zze w organizacji nie istnieje nic poza kultura i ze stykamy si¢ z nig za

¢ K Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2003.

7 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa 1996, s. 116.

8 L. Smircich, Concepts of culture and organizational analusis, Administrative Science

Quartely 28, 1983, s. 339-358.
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kazdym razem, kiedy mamy do czynienia z jakimkolwiek zjawiskiem organizacyj-
nym. Zdaniem zwolennikow pierwszej koncepcji kultura pozwala przewidywac na
przyktad wyniki i efektywnos$¢, natomiast wedtug zwolennikow drugiego podejscia
kultura jest pojeciem, ktore musi by¢ rozpatrywane niezaleznie od wszelkich innych
zjawisk.

W badaniach wykorzystujemy definicj¢ kultury wywodzaca si¢ z tradycji
socjologicznej i funkcjonalnej. Kultura jest traktowana jako cecha organizacji, ktora
moze by¢ poddawana pomiarom niezaleznie od innych zjawisk organizacyjnych.
Mozna na jej podstawie przewidywac, ktore organizacje odniosa sukces, a ktore
nie. Przyjmujemy, ze kultura jest cecha organizacji, a nie tylko metaforg shuzaca do
okreélania, czym jest organizacja (jak np. biurokracja, zorganizowana anarchia).
Postuzenie si¢ terminem kultura organizacji pozwala odrézni¢ kulturg tej specyficz-
nie zorganizowanej zbiorowosci od wartosci, preferencji czy sktonnosci poszcze-
g6Inych os6b (kultura osobista), badz od norm czy filozofii narodu lub cywilizacji
(kultura spoteczenstwa). Przy ocenie kultury organizacji przedmiotem pomiaru sa
wspolne cechy, a obiektem analizy jest cala organizacja.

2. Cztery rodzaje kultury organizacyjnej wg Quinna — Camerona

R. Quinn i K. Cameron przedstawili model, dzigki ktéremu mozna zbadac
istniejaca kulturg organizacyjna, a takze zaprogramowac zmiany i opracowac poza-
dany w przedsigbiorstwie typ kultury organizacyjne;.

Model Quinna — Camerona skupia si¢ na kilku podstawowych cechach orga-
nizacji, ktore sa odbiciem jej kultury. Wyrdznili oni cztery rodzaje kultury organi-
zacji9: kultureg hierarchii, kulturg rynku, kulturg klanu i1 kulturg adhokracji.

Kultura hierarchii powstata najwczesniej, a za jej autora uwaza si¢ M. Webe-
ra. Glownym wyzwaniem, przed ktorym staly organizacje na poczatku rewolucji
przemystowej, bylo sprawne wytwarzanie dobr i ustug. M. Weber zaproponowat
siedem cech charakterystycznych, ktore staty si¢ znane jako klasyczne atrybuty
biurokracji. Sa to: role, specjalizacja, merytokracja, hierarchia, odrgbna wtasnos¢,
bezosobowo$¢ i odpowiedzialno$¢. Do lat sze$édziesiatych XX wieku prawie
w kazdej ksiazce poswigconej organizacji i zarzadzaniu przyjmowano, ze hierarchia
lub biurokracja M. Webera stanowi idealna forme organizacji, poniewaz gwarantuje
wytwarzanie jednorodnych, niezmiennych produktow i ustug w sposob maksymal-
nie skuteczny i ekonomiczny. Organizacja, w ktérej panuje kultura hierarchii, jest
w wysokim stopniu sformalizowana i zhierarchizowana. Procedury rzadza tym, co
maja robi¢ ludzie. Sprawni menedzerowie sa dobrymi koordynatorami i organizato-

’ KS. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Eko-

nomiczna, Krakow 2003, s. 41-49.
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rami. Wazne jest utrzymanie niezaktéconego funkcjonowania organizacji. W kultu-
rze hierarchii podstawowym kryterium efektywnosci jest wydajno$¢ i zysk.

Kultura rynku —ta forma organizacji stala si¢ popularna w latach sze$¢dziesia-
tych XX wieku. Przedsigbiorstwa stangty wtedy w obliczu nowych wyzwan konku-
rencyjnych. Nowy model okre§lono mianem rynkowej formy organizacji. Organi-
zacja, w przeciwienstwie do hierarchii, w ktdrej wewngtrzna kontrola jest utrzy-
mywana dzigki przepisom, waskiej specjalizacji 1 scentralizowanym decyzjom,
dziala tutaj przede wszystkim dzigki ekonomicznym mechanizmom rynkowym.
Glownymi hastami w dziatalno$ci organizacji sa: rentownos$¢, wyniki koncowe,
pozycja na rynku, realizacja ambitnych zadan i baza klientow. Stad podstawowymi
warto$ciami liczacymi si¢ w organizacjach tego typu sa konkurencyjnosé¢ i wydaj-
no$¢. Kultura rynku opiera si¢ na zalozeniu, Ze otoczenie nie jest przyjazne, tylko
wrogie. Przywodcy sa twardzi 1 wymagajacy. Tym, co gwarantuje spojnosc, jest
che¢ zwycigzania. Celami dtugookresowymi sa wzrost konkurencyjnosci i jak naj-
wigksza efektywnos¢. Sukces jest utozsamiany z udziatem w rynku i jego penetra-
cja.

Kultura klanu. Pod koniec lat sze§édziesiatych i na poczatku lat siedemdzie-
sigtych XX wieku niektorzy badacze zauwazyli podstawowa roznice migdzy przed-
sigbiorstwami typu hierarchicznego i rynkowego w Ameryce, a przedsigbiorstwami
klanowymi w Japonii. Przedsigbiorstwa klanowe zostaty opisane przez W. Ouchi
oraz R. Pascale i A. Athosa. W firmach typu klanowego (typu Z) dominuja wspol-
nie wyznawane warto$ci i wspolne cele, obserwuje si¢ spojnosé, wysoki stopien
uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty. Zamiast przepisow 1 procedur, jak w mo-
delu hierarchicznym czy konkurencyjnosci, i nastawienia na zysk, jak w modelu
rynkowym, typowymi cechami firm typu ,.klan” sa: praca zespotlowa, dazenie do
zwigkszenia zaangazowania ludzi i poczucie odpowiedzialnos$ci firmy za pracowni-
kéw. Do podstawowych zalozen w kulturze klanu nalezy migdzy innymi to, ze
srodowiskiem organizacji najlepiej zarzadzaé przez prace zespotowa i rozwoj pra-
cownikow. Klientow powinno si¢ traktowaé jak partneré6w, organizacja musi stwa-
rza¢ przyjazna atmosfer¢ pracy, a gléwnym zadaniem kierownictwa jest przekazy-
wanie uprawnien pracownikom i zachgcanie ich do postawy uczestnictwa, zaanga-
zowania i lojalnosci.

Kultura adhokracji rozwingla si¢ wraz z tym, kiedy era industrializacji zostata
zastapiona era informacji. Sukces organizacji zapewniaja przede wszystkim inno-
wacje. Organizacje powinny zajmowac si¢ gtéwnie rozwijaniem nowych produk-
tow 1 ushug. Podstawowym zadaniem zarzadu powinno by¢ popieranie przedsig-
biorczo$ci i kreatywnosci. Samo stowo ,,adhokracja” pochodzi od wyrazenia ad
hoc. Chodzi o wskazanie, ze mamy do czynienia z doraznie powotywanymi, dyna-
micznymi jednostkami. Grupy czy zespoty tworzone ad hoc sa rozwiazywane, gdy
tylko zadanie zostanie wykonane. Gtowna cecha organizacji tego typu jest popiera-
nie zdolnoSci przystosowania sig, elastycznosci i kreatywnos$ci w sytuacji zdomi-
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nowanej przez niepewnos¢, niejednoznaczno$¢ i nadmiar informacji. Tym, co za-
pewnia spdjnos¢ organizacji, jest che¢ eksperymentowania i innowacyjnosc.

3. Zmiana kultury w czasie (przypadek firmy Apple)

Przyktadem zmian kultury w cyklu istnienia organizacji jest opisana przez
K. Camerona i R. Quinna historia Apple Computer Company'’. S. Jobs i S. Woz-
niak skonstruowali pierwszy komputer osobisty w garazu rodzicéw Jobsa. Nastgp-
nie stworzyli Apple Computer Company, w ktorej osobiste komputery produkowata
grupa Kalifornijczykow, ludzi mtodych, dynamicznych i spontanicznych, chlubigca
si¢ tym, ze nie ma formalnych procedur ani regulaminéw. Kulture tego typu obra-
zuje profil A na ilustracji (rys.1).

Jak w wigkszosci firm o kulturze adhokracji, kierunek wyznaczat jeden przed-
sigbiorczy, charyzmatyczny przywodca, firma byla elastyczna i panowata w nigj
swobodna atmosfera. Po kilku latach od zarejestrowania Apple odnidst jeden
z najbardziej spektakularnych sukceséw w calej branzy, powotujac grupeg ,.pira-
tow”, ktéra nazwano zespotem Macintosha. Tej grupie wybranych pracownikow
powierzono zadanie opracowania komputera, ktory ludzie chcieliby zakupi¢ do
uzytku domowego. W owym czasie komputery byly wielkimi maszynami zastgpu-
jacymi inzynierom i matematykom suwaki logarytmiczne. Zajmowaty caty pokoj
i mato kto brat pod uwage uzywanie ich w domu.

Mata grupka zapalencow z Apple Computer zaprojektowala i opracowata
komputer Macintosh — zabawne, przyjazne, jednoczg¢sciowe urzadzenie. Byt to
pierwszy komputer, w ktorym zastosowano myszke, piktogramy, czyli obrazki na
ekranie, 1 oprogramowanie, ktére umozliwialo namalowanie obrazu (MacPaint) na
monitorze urzadzenia bedacego dotychczas jedynie maszyna liczaca. Osiagnigcia
grupy okazatly si¢ tak udane, ze cala organizacja przejeta kulture klanu i zaczgta ona
wyglada¢ tak jak na wykresie wedlug profilu B. Powstal niezwykle zwarty klan.
Pracownicy nosili ubrania ze znakiem firmowym Apple, przylepiali do zderzakoéw
swych samochod6éw nalepki z logo firmy i1 wyrazali si¢ ciepto o rodzinie Apple.
Jednak niezwykty sukces firmy doprowadzit ja do trzeciego rodzaju kultury. Przy
setkach tysigcy sprzedawanych komputerow, kanatach dystrybucji obejmujacych
caly $wiat i po pojawieniu si¢ wielu bardzo groznych rywali (takich jak IBM, Com-
paq, Wang), niefrasobliwy klan stanal przed koniecznos$cia wprowadzenia kontroli
1 standardowych procedur. Potrzebne bylo sformutowanie polityki firmy i stworze-
nie regulaminéw. Innymi stowy, nalezato rozwina¢ kulturg hierarchii (profil C).
Dyrektor zarzadzajacy Apple, S. Jobs, byl wzorem innowatora i przywddcy zespo-
tu, idealnie czut si¢ w organizacji zdominowanej przez kultury adhokracji i klanu.

0 ks. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 56-59.
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Nie byt ekspertem w dziedzinie zarzadzania, administracji i ani myslat sta¢ na czele
hierarchii. Dlatego zatrudniono J. Scully’ego z PepsiCo, by pokierowat zmiana ku

stabilnosci i1 kontroli.
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Rys.1. Zmiany kultury w Apple Computer Company

Zrodto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 58.
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Jak mozna bylo przewidzie¢, kiedy orientacj¢ klanowa i adhokratyczna zasta-
pita orientacja hierarchiczna, nastapit taki kryzys, ze zatozyciela, S. Jobsa, wtasci-
wie wyrzucono z firmy. Nowy zestaw wartosci i1 priorytetow sprawil, ze postawa
S. Jobsa nie pasowata do obecnych wymagan. Przejsciu do kultury hierarchicznej
zazwyczaj towarzysza obawy i Igk zwiazane z rezygnacja z podstawowych warto$ci
1 zastapieniem atmosfery rodzinnej regulaminami i zasadami. J. Scully byl mi-
strzem, jesli chodzi o efektywnos$¢, specjalista od marketingu i te umiejgtnosci le-
piej odpowiadaty zmieniajacym si¢ potrzebom Apple, kiedy rozwoj firmy narzucit
nowa orientacje¢ kulturowa. Kiedy pod rzadami J. Scully’ego Apple przeksztalcit si¢
w wielka, dojrzala organizacjg, nastapita ponowna zmiana kultury, co obrazuje
wykres profilu D.

Z nowatorskiej firmy prowadzonej przez grup¢ mtodych buntownikéw prze-
obrazil si¢ w sprawna, efektywna organizacje bedaca wzorem konkurencyjnosci
rynkowej. W wielu organizacjach ten profil staje si¢ norma. Rola kultury klanowe;j
i adhokracji zmniejsza si¢ do minimum, ktadzie si¢ coraz wigkszy nacisk na kulture
hierarchiczna i rynkowa.

Jedna z przyczyn ostatnich trudnosci Apple jest akcentowanie w kulturze fir-
my cech z dwoch dolnych ¢wiartek. W branzy, ktéra od konca lat dziewigédziesia-
tych XX wieku stoi przed konieczno$cia ciagltego wprowadzania nowo$ci o bardzo
krotkim cyklu zycia, jest to istotny problem, decydujacy o przetrwaniu i przezyciu
firmy.

Podsumowanie

Problem ksztaltowania kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach bylby
mniej dokuczliwy, gdyby otoczenie ustabilizowato si¢ lub gdyby potrzebne zmiany
dokonywaty si¢ wolniej. Jednak najbardziej wiarygodne przestanki wskazuja, ze
stanie si¢ wrgez przeciwnie. W ciggu nastgpnych dziesigcioleci tempo zmian bgdzie
rosto, podobnie jak naciski na przeprowadzanie transformacji w organizacjach.

W XX wieku normy grupowe i wspolne warto$ci przewaznie stanowity barie-
ry ograniczajace wprowadzanie zmian w organizacji. Kultura organizacyjna i zwia-
zana z nia wiedza moze utatwi¢ dostosowanie firmy do nowych warunkéw. W XXI
wieku organizacje zostana zmuszone do rozwijania si¢, wprowadzania zmian oraz
ciagltych przeobrazen. W kilku nastgpnych dziesigcioleciach bedziemy mieli do
czynienia z nowym rodzajem organizacji, ktore beda lepiej sobie radzi¢ w szybko
zmieniajacym si¢ i bardziej konkurencyjnym otoczeniu, dzigki posiadaniu takiej lub
innej kultury organizacyjne;.

Oznacza to konieczno$¢ zmiany i rozwoju kultury organizacyjnej przedsig-
biorstw. Aby doszto do zmiany kultury, musi ulec zmianie sposdb postgpowania
menedzeréw i coraz wigksze wykorzystanie wiedzy w organizacji. Musza oni roz-
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pozna¢ wlasne mocne i stabe strony, oraz stwierdzi¢, czy dysponuja kompetencjami
niezbednymi do wytworzenia przez organizacj¢ pozadanej kultury organizacyjne;j,
ktora niewatpliwie przyczyni si¢ do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo wzrostu
efektywnosci oraz osiagnigcia pozycji konkurencyjne;j.
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CULTURE OF ORGANIZATION IN MANAGEMENT KNOWLEDGE

Summary

In XX century of norm group and common values principally presented barriers in
organization limiting introduction change. Now Organizations will be enforced in for
development, introduction of change and continuous evolution. Organizational culture
and related can facilitate fitting of firm with for new conditions knowledge her. We will
deal in several next with new kind of organization decades, which will advise to fastly
better changing and more competitive enclosing, due to such property or other organiza-
tional cultures.

Translated by Matgorzata Machaczka



