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Kultura organizac;ji
— miedzy statoscig a zmiang

Przez ostatnie miesigce snuliémy rozwazania na temat réznic miedzy kulturami naro-
dowymi i ich wplywie na biznes. Nadszed! czas, aby zastanowi¢ nad szczeg6élnym po-
ziomem wystepowania kultury — nad organizacja. Wedlug ekonomistéw organizacja
to zbior transakcji. Nas interesuje bardziej definicja spoleczna, ktora okresla organiza-
cje jako grupe spoleczng zmierzajacg do osiggniecia celéw w sposdb zorganizowany.
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podejsciu spotecznym

organizacjom przypisu-

je sie wiele atrybutow:

e celowy i Swiadomy

charakter,

e wewnetrzny porzadek,
o ukfad réli pozycji spotecznych, czyli strukture,
e wartosci i normy organizacyjne.
Ujecie spoteczne zaktada, ze decyzje doty-
czace celdw przedsiebiorstwa nie sg czyms$
mechanicznym — s3 one zawsze wyborem
jakich$ wartosci. Wybory takie wynikajg nie
tyle z kalkulacji, ile z uwarunkowan kultu-
rowych, z dawnych zwyczajowych wzoréw
i wartosci wptywajacych na zachowania
ludzi pracujacych w grupie.

Zdefiniowanie kultury organizacji jest trud-
ne, jako ze zaréwno pojecie organizacji, jak
i kultury sg niejednoznaczne. Okreslenia
Jkultura organizacji” uzyt po raz pierwszy
Elliot Jacques, piszac, ze jest to: ,zwyczajo-
wy sposob myslenia, odczuwania i dziata-
nia, ktdéry musza poznac¢ nowi cztonkowie,
przynajmniej czesciowo go zaakceptowac,
jesli sami chca by¢ zaakceptowani jako pra-
cownicy. Nowi cztonkowie w mniejszym
lub wiekszym stopniu zaczynajg sie do
tego stosowac. Sposdb myslenia i dziatania
wynika cze$ciowo ze wspdinych pogladdw,
wartosci, norm — od typowego ubioru do
przestrzegania obecnosci na zebraniach”
Szeroka akceptacje zyskata definicja znaw-
cy zagadnienia Edgara Scheina. Wedtug
niego kultura organizacyjna to: ,wzorzec
podstawowych zatozert wymyslony, od-
kryty lub rozwiniety przez grupe w trakcie
uczenia sie, jak radzi¢ sobie z problemami
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej inte-
gracji, ktéry okazat sie wystarczajgco war-
tosciowy i ktéry powinni sobie przyswoic
nowi cztonkowie jako wiasciwy sposdb po-
strzegania, myslenia i odczuwania w aspek-
cie wspomnianych problemow”.

Pod koniec lat 70. i na poczatku 80. XX wie-
ku zaczeto przywiazywac wieksza wage
do koncepgji kultury w teorii organizacji
przedsiebiorstw. To jeden z niewielu obsza-
row, w ktérych naukowcy zwrécili uwage

praktykdw biznesu na czynnik majacy za-
sadnicze znaczenie dla funkcjonowania
firm. Zainteresowanie kulturg wsréd te-
oretykéw i menedzeréw wzieto sie z po-
szukiwania zrédet sukcesu firm japonskich
z przetomu lat 70. i 80., powrotu do metod
jakosciowych w  badaniach organizacji
oraz wyraznego kryzysu tradycyjnych me-
tod zarzadzania. Kultura urosta nie tylko
do rangi ,zbiorowo zaprogramowanego
umystu” (Hofstede) czy ,kontekstu, w ktod-
rym dziejg sie rzeczy” (Trompenaars), ale
podstawowego narzedzia stuzacego do
analizy przedsiebiorstw oraz zasadniczego
prognostyka ich przysztosci.

Warto tu przypomniec¢ okreslenie Geerta
Hofstede: ,kultura organizacji to jej psy-
chologiczne aktywa, ktére mogg stuzy¢ do
przewidzenia tego, co stanie sie z jej akty-
wami finansowymi za pie¢ lat”.

W efekcie, dzisiejsze kryteria wyceny war-
tosci firmy obok wymiernych (wyniki fi-
nansowe, majatek) obejmuja takze te nie-
wymierne i wynikajace z kultury firmy, jak:
zdolno$¢ do wypracowania zysku i osigga-
nia sukcesu poprzez przycigganie klientow,
najlepszych pracownikéw i dostawcdw.

Kultura organizacji jest zjawiskiem réz-
nigcym sie od kultury narodu, mimo ze
powstaje pod jej wptywem — ksztattujg ja
bowiem takze inne czynniki:

® 0sobowos¢ zatozycieli i charyzmatycz-
nych przywodcow,

e branza, w ktérej firma dziata (trudno sobie
wyobrazi¢ kulture pozwalajacg na znaczng
swobode zachowan, gdy przestrzeganie
reziméw technologicznych jest najwyz-
szym wymogiem np. w przemysle farma-
ceutycznym czy chemicznym),

® pracownicy, ktérzy wnoszg do firmy wias-
ne wartosci. Kultura spotecznosci, jaka jest
firma, staje sie wypadkowg powyzszych sit.
Kultura organizacji petni kilka istotnych
funkgji: integracyjna, percepcyjng, adapta-
cyjng. Wreszcie — odpowiadajac na pytanie:
kim jestesmy? — nadaje firmie tozsamosc.
Kultura powinna takze by¢ katalizatorem
i narzedziem zmian w korporacji. Nie za-
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wsze jednak tak sie dzieje — nierzadko bywa,
ze,skamieniata”kultura uniemozliwia firmie
konieczne zmiany i wiedzie jg do zguby.

Przyjrzymy sie jednej z wielu typologii
kultury organizacyjnej - opracowanej
przez autoréw amerykanskich Camerona
i Quinna. Stosujgc dwa wymiary, na kran-
cach ktorych znajduja sie:

® elastycznosc¢ i swoboda dziatania — stabil-
nos¢ i kontrola oraz

e orientacja na sprawy wewnetrzne — orien-
tacja na pozycje w otoczeniu,

wytonili cztery gtéwne typy kultury orga-
nizagji:

Kultura hierarchii

Organizacja jest wysoce sformalizowana
i zhierarchizowana. Procedury dyktuja, co
majg robi¢ ludzie. Istnieje tendencja do
mnozenia regut postepowania. Przywaddcy
sq dobrymi organizatorami. Organizacja
dazy do trwatosci, przewidywalnosci i sku-
tecznosci. W dtuzszej perspektywie licza
sie: stabilnos¢, wydajnosc¢ i praca bez za-
ktocen. Spojnose gwarantuja przepisy i za-
sady. Miarg sukcesu sg: pewnos¢ dziatania,
dotrzymywanie termindw i niskie koszty.

Kultura rynku

O efektywnosci organizacji decyduja
koszty transakcji. Dominuje orientacja
na sprawy zewnetrzne, na ustalenie po-
zycji w otoczeniu. W przeciwienstwie do
hierarchii, w ktérej kontrola oparta jest
na przepisach i scentralizowanych de-
cyzjach, w kulturze rynku mamy do czy-
nienia z ekonomicznymi mechanizmami
rynkowymi. Zyskownos¢, wyniki korico-
we, pozycja na rynku, skuteczna realiza-
Cja ambitnych zadan - liczg sie w takiej
organizacji.

Najwazniejsze wartosci to konkuren-
cyjnosc i wydajnos¢. Kultura ta jest na-
stawiona na klienta, wysokie dochody
z aktywow i poprawe konkurencyjnosci.
Kultura rynku zakfada, ze otoczenie nie
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> jest przyjazne, klienci sg wybredni, fir-
ma musi ciggle umacniac swojg pozycje
rynkowa. Jasny cel i agresywne strategie
prowadzg do wzrostu wydajnosci i zy-
skownosci. Firma caty czas prze do przo-
du. Przywoddcy sg twardzi i wymagajacy,
styl zarzadzania to promowanie ostrej
konkurencji. Che¢ zwyciezania zapew-
nia spodjnosc organizacji. Sukces mierzy
sie udziatami w rynku i zyskiem.

Kultura klanu

Analizy dziatania firm japonskich z lat
60. i 70. wykazaty daleko idace réznice
miedzy amerykanskimi firmami typu
Jhierarchia”i,rynek”a formami klanowy-
mi w Japonii. W kulturze klanu dominu-
ja: wspdlne wartosci i cele, uczestnictwo
i poczucie wspdlnoty.

Firma bardziej przypomina wielka rodzi-
ne niz przedsiebiorstwo. Zamiast proce-
dur (hierarchia) i konkurencyjnosci (ry-
nek) widzimy: zarzadzanie firmg przez
prace zespotowg i rozwdj pracownikow,
partnerskie traktowanie klientow, przy-
jemng atmosfere pracy. Gtéwne zadania
kierownictwa to: przekazywanie upraw-
nien pracownikom, zachecanie ich do
uczestnictwa, zaangazowania i lojalno-
4ci.

To przyjazne miejsce pracy. Przywodcy
petnig role mentoréw i opiekundéw (i sg
tak postrzegani). Lojalno$¢ i przywigza-
nie do tradycji sa gwarantem spdjnosci.
Miarg sukcesu jest dobra atmosfera we-
wnatrz firmy i troska o ludzi.
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Kultura adhokracji

W erze informacji pojawit sie typ kultu-
ry najszybciej reagujacej na niestabilne
warunki panujace w dzisiejszym $wiecie.
Termin utworzony od wyrazenia,ad hoc”
(przez Henry'ego Mintzberga) wskazuje,
ze mamy do czynienia z doraznie powo-
tywanymi, dynamicznymi jednostkami.
Zespoty formowane ad hoc zaleznie
od potrzeb s3 rozwigzywane, gdy tylko
zadanie zostanie wykonane. Kultura ta
popiera zdolnosci do przystosowania
sie, elastycznosci, kreatywnosci w sytu-
acji nadmiaru informacji, niepewnosci
i niejednoznacznosci. Kulture adhokra-
¢ji mozna spotka¢ w branzy lotniczej,
filmowej, doradczej, komputerowe;j.
Istotg tej kultury jest innowacja i szyb-
kie reagowanie na pojawiajace sie nowe
mozliwosci. W przeciwienstwie do kultur
rynku czy hierarchii, w adhokracji nie ma
scentralizowanego osrodka witadzy czy
wyraznej zaleznosci stuzbowej. Wiadza
jest przekazywana przez ludzi lub grupy
zadaniowe w zaleznosci od rozwigzywa-
nego problemu. Oczekuje sie rozwigzan
ryzykownych
propozycji i zdolnosci przewidywania.
Jednostki o cechach adhokracji mogg

niekonwencjonalnych,

istnie¢ w obrebie wiekszych organiza-
¢ji, w ktorych dominuje kultura innego
typu. W kulturze adhokracji ludzie chet-
nie podejmujg ryzyko, przywoddca jest
wizjonerem i innowatorem nieobawiaja-
cym sie ryzyka. Organizacja zacheca do
swobody i wykazywania sie inicjatywa.

Spoéjnosc organizacji bierze sie z inno-
wacyjnosci i checi eksperymentowania.
Duza wage przywigzuje sie do szybkiego
wzrostu i zdobywania nowych zasobow.
Sukces jest utozsamiany z wytwarza-
niem unikalnych, wrecz rewolucyjnych
produktow.

Zwykle kultura organizacji jest mieszan-
ka powyzszych typdéw z jednym z nich
wyraznie dominujagcym. ,Dobra’, czyli
odpowiednia dla organizacji kultura,
wspierajgca jej strategie, jest bezcenna
w osigganiu wyznaczonych celéw. ,Zfa"
natomiast moze by¢ przyczyng powaz-
nych probleméw organizacyjnych, po-
razek biznesowych i smierci przedsie-
biorstwa. Odpowiednia dla firmy kultura
moze sie zestarzed”, zwtaszcza w szybko
zmieniajagcym sie otoczeniu. Przestaje
petni¢ swa pozytywna role. Wtedy $wia-
domy tej sytuacji zarzad firmy powinien
podja¢ decyzje o zmianie kultury.

Nie ma jednego uniwersalnego, scisle
okreslonego typu kultury organizacji,
ktory zapewnitby firmie sukces. Przyjeto,
ze kultury hierarchiczne, zorientowane
na procedury i formy, o strukturze do-
ktadnie oddzielajgcejod siebie funkcje, ze
wzgledu na swe niezaktécone, regularne
dziatania, z racji swej przewidywalnosci,
moga przynies¢ organizacjom sukces

w stabilnym otoczeniu. Jednak wydaje
sie, ze nadzieje na znalezienie w dzisiej-
szych czasach stabilnego $rodowiska,
gdzie konkurencja bytaby umiarkowana
a przysztos¢ tatwa do przewidzenia, moz-
na z goéry uznac za ztudne. Wyjatek sta-
nowi¢ moga wybrane nisze rynkowe, ale
jeslinie sg one mikroskopijne i przynoszg
atrakcyjne zyski, wejscie silnej konkuren-
cji jest tylko kwestig czasu, zwykle niedtu-
giego. Znaczenie kultury organizacji daje
zna¢ o sobie ze szczegdlng sitg i wyrazi-
stoscig w przypadkach przejec i potgczen
firm. Kalkulacje ekonomistéw oparte na
synergii wynikajgcej z pofaczenia zakta-
daja, ze 1 + 1 = 3. Niestety, autorzy tych
wyliczen najczesciej nie biorg pod uwage
kultury tagczonych organizacji. Rzeczywi-
sto$¢ stad wynikajaca znacznie odbiega
od prognoz finansowych, wiekszos¢ fuzji
firm konczy sie niepowodzeniem.

10 lat temu bytem $wiadkiem reakcji Mi-
chela Portera na wiadomos¢ o potgcze-
niu Daimlera z Chryslerem. Ten znany
,mysliciel biznesu” powiedziat wtedy, ze
to btad, ktory sie Zle skonczy. Na pytanie,
kiedy éw zty koniec nastapi, odpart: It ta-
kes time to kill a good business”. Po 10
latach ktopotow firmy sie rozstaty.

Czy kultura organizacyjna to kamien
u szyi, czy cieplarnia, w ktorej rozkwitng
ludzkie talenty? Do przetrwania i sukcesu
doprowadzi organizacje kultura, ktéra po-
zwoli jej nie tylko na najlepsze i najszyb-
sze dostosowanie sie do zmieniajgcego
sie otoczenia, ale kultura, ktéra wyzwoli
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w organizacji zdolno$¢ do tworzenia
owych zmian. Kultura prowadzgca do
innowacyjnosci w szerokim tego stowa
Znaczeniu i — co réwnie wazne — potrafia-
ca owe innowacyjne strategie wdrozy¢.
Kultura moze jednak doprowadzi¢ do za-
gtady organizacji, jesli wytworzy bariery
dla innowacji, zwtaszcza nadmierng kon-
trole. Sytuacje taka czesto spotka¢ mozna
w dojrzatych firmach o silnej, skostniatej
kulturze, ktéra opiera sie zmianom. Bywa
tez, ze kierownictwo firmy nieswiadome
znaczenia kultury organizacyjnej nawet
nie podejmuje préb owych zmian.

Stan niemoznosci zmiany kultury nazwa-
ny przez Richarda Fostera i Sarah Kaplan
,cultural lock-in" jest rodzajem kulturo-
wej putapki, kulturowej $lepej uliczki.
Firma, ktéra zabrnie w taki zautek, nie
jest w stanie zmieni¢ swej kultury nawet
w obliczu nadciggajacej zagtady. ,Cultu-
ral lock-in" to nic innego jak nieefektyw-
ne podejscie do rynku, mimo wyraznych
sygnatow z niego ptynacych, wynikajace
ze stopniowego narastania sztywnosci
kultury korporacyjnej, kostnienia zdol-
nosci do podejmowania decyzji i syste-
méw  kontroli. W efekcie pojawiajg sie
btedy w prognozach i zte decyzje. Rynki
kapitatowe bezlitosnie konczg zywot
takich firm. Konwencjonalne pojecie
doskonatosci w biznesie - firmy, ktéra
istnieje wiecznie i przynoszac krociowe
zyski, nagradza sowicie przez caty czas
swych inwestoréow — jest mitem. W kul-
turach indywidualistycznych, gdzie wy-
rosty zasady ekonomii klasycznej, rynki
sugeruja inny, wspotczesny model zwy-
cieskiej firmy — takiej, ktéra opanuje do
perfekcji ciggtos¢ zmiany. Kluczem jest
nasladowanie tempa i skali zmian ryn-
kéw, przy jednoczesnym panowaniu nad
biezacymi operacjami. Nie mozna liczy¢
na sukces w przysztosci, opierajac sie
na sukcesach wczorajszych. Trzeba in-
tensywnie, bez przerwy, wktadajgc w to
wiele wysitku, uczac sie i obserwujac,
wprowadzac szeroko pojetg innowacje.
To jedyna droga do przetrwania i suk-
cesu. Odnalez¢ te droge w labiryncie
mozliwosci lub wytyczy¢ nowa, pomoze
skutecznie kultura firmy, pod warunkiem
ze jest uswiadamiana, analizowana i ce-
lowo ksztattowana®.
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