PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1132 2006

Koncepcje, modele i metody zarzadzania informacja i wiedzg

Zbigniew Antczak

KULTURA ORGANIZACYJNA STRUKTUR
SIECIOWO-WIRTUALNYCH

1. Wstep

Spofeczne srodowisko organizacji tworzy specyficzng atmosferg, ktora od lat
80. ubieglego wieku cieszy si¢ zainteresowaniem badaczy. Procesy gospodarczej
globalizacji i organizacyjnej ekspansji transnarodowych korporacji ujawnity m.in.
ich kulturowy imperializm na tle szeregu konfliktéw i nieporozumien dotycza-
cych wartosci. Wyniki badan wskazaly, iz monodeterministyczna racjonalnosc,
przypisywana technikom organizatorskim, jest malo przydatna w interpretacji i
wyjasnianiu zlozonych, uwarunkowanych spolecznie zjawisk, ktore sa przedmio-
tem zarzadzania.

2. Rozumienie kultury organizacyjnej

Organizacja w swoim funkcjonowaniu przeksztatca si¢ w system kulturowy,
tworzy kulturg organizacyjna, bedaca wynikiem procesu kulturowej interpretacji
organizacji. Polega ona na transformacji organizacji formalnej na sposéb my-
$lenia i jezyk zrozumialy w kulturze danej zbiorowosci (wspolne odczytanie
rzeczywistosci). W zlozonym procesie spotecznego wspoéldziatania dochodzi do
nadania im wspoélnie podzielanych znaczen i zblizonego/jednakowego rozumie-
nia. W badaniach wyroznione zostaty grupy zmiennych, ktére w istotny sposéb
warunkuja funkcjonowanie Kkultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa.
Pierwsza ich grupe tworza kultura narodowa (w przypadku organizacji ponad-
czy transnarodowej bedzie ich kilka) oraz kultury srodowiskowo-regionalne, z
ktorych wywodza si¢ lokalni pracownicy. Drugi zbiér zmiennych kulturotwor-
czych tworza cechy organizacji formalnei, ktore uwarunkowuja okreslone wzorce
zachowan i postawy pracownikdw. Na trzecia grupe skladaja si¢ cechy osobowo-
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sciowe pracownikéw, ich umiejgtnosci zawodowe, poziom wiedzy, aspiracje i
potrzeby [Sikorski 1999a, s. 21].

Pojecie , kultury organizacyjnej” posiada wigc szereg zakresow znaczeniowych

i jest m.in. definiowane jako:
sama organizacja,
spoteczne reguly gry w ramach organizacji,
tozsamo$¢ organizacji,
filozofia organizaciji,
system akceptowanych podstawowych znaczen lub wartosci,
wzory i wzorce zachowan.
E.H. Schein okreslit kultur¢ organizacyjna jako ,,wyuczony produkt grupowe-
go doswiadczenia”. G. Hofstede zdefiniowat ja jako ,,zaprogramowanie umyslow
cztonkéw danego spoteczenstwa oraz dziatajacych w nim organizacji, a wigc
zespot skutecznie wpajanych przez grupe wartosci, norm i regul organizacyj-
nych”. Wyréznit on cztery jej wymiary (kontinua od wartosci niskich do wyso-
kich): dystansu wtadzy, unikania niepewnosci, indywidualizmu — kolektywizmu
oraz kobiecosci — meskosci. L. Sutkowski wyrédznil trzy jej wymiary: hierar-
chicznosé — rownosé, indywidualizm — wspolnotowos¢ oraz tolerancj¢ niepewno-
$ci [Sutkowski 2002, s. 51-75].

Dla socjologéw kultura organizacyjna jest specyficznym sposobem patrzenia
na rzeczywistos¢ 1 wynika z podzielania przez uczestnikéw organiza-
cji/zbiorowosci tych samych przekonan, zasad i wartosci. Znajduja one wyraz w
ich zachowaniach, ktére zostaly uksztaltowane i wyuczone podczas realizacji
wspolnych zadan i przyczynily si¢ do efektywnego funkcjonowania organizaciji.
W sklad kultury organizacyjnej wchodza wartosci, normy, rytualy, mity i sym-
bole. Pelni ona szereg funkcji: integrujaca, percepcyjna, adaptacyjno-tozsamos-
ciowa, kontrolna oraz stymulujacg zmiany.

3. Aksjologiczne skladniki kultury organizacyjnej

Rdzen kultury organizacyjnej tworza wartosci [Lucewicz 1999, s. 66 i nast.].
Sa nimi szczegdlnego rodzaju przekonania, wyrazajace w indywidualnych i zbio-
rowych zachowaniach to, co zostalo uznane za wazne i pozadanc w okreslonym
Srodowisku i sytuacji. W ten sposdb uwarunkowujg one dokonanie wyboru sposobu
zachowania/dziatania w organizacji. Wartosci wplywaja na selekcje informacji
docierajacych z otoczenia (zarowno poza-, jak i wewnatrzorganizacyjnego), po-
zwalaja na interpretacj¢/racjonalizacje zachowan innych i dekodowanie/rozumienie
otaczajacej rzeczywistosci. Sa podstawa wartosciowania (tworzenia sadéw moral-
nych) i porownywania z innymi osobami, postawami czy wartoSciami.

Analiza badan systemow aksjologicznych $wiadczy o tym, iz — na poziomie or-
ganizacji — w istotny sposob uwarunkowujg one przyjmowana przez kooperantow
strategie realizacji wspdlnych zadan, a w relacjach jednostkowych — wartosci
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przedkladane nad inne przez menedzerow wplywaja na zachowania pracownikéw
w organizacji. Preferencje zwiazane z warto$ciami znalazty tez odzwierciedlenie w
motywowaniu pracownikéw (m.in. poprzez wybér i podziat nagrod), zbiorowych
zachowaniach podwtadnych, komunikowaniu w grupie, relacjach przetozony —
podwladny, sposobach sprawowania przywodztwa, podejsciu do konfliktéw oraz
ich rozwiazywaniu.

Normy (praktyka) sa sposobami realizacji cenionych wartosci poprzez sprecy-
zowanie, co i jak wolno/nalezy robi¢, a czego — unika¢ (np. wartosé: wysoka ja-
kos¢, norma: ,,za pierwszym razem — OK”, ,produkcja bez brakow”; kiedy$ byt
..konkurs dobrej roboty” — z czego wynikaloby, ze miata tez miejsce ,,zta robota™).
Ich wymiary (m.in. prakseologiczny, moralny, zwyczajowy) ujawniaja rzeczywi-
scie respektowane wartosci i ukazuja faktyczne zachowania uczestnikow danej
organizacji.

Spolecznym utrwalaniem, swoista instytucjonalizacja wartosci sa rytualy, be-
dace czynnosciami wspolnie podejmowanymi przez czlonkéw dancj organizacji,
majace form¢ spolecznie doniostego aktu. Moga si¢ ujawnia¢ w ceremoniach (4.
uroczystej, odswigtnej formie zachowania) powitania (np. rozpoczecie dnia pracy
od odspiewania hymnu japonskiej korporacji), uruchomienia (np. poswigcenie,
przecigcie wstegi, wmurowanie kamienia wegielnego), przyswojenia nowego oby-
czaju (np. publicznej debaty kandydatow na prezydenta), inicjacji i przyjecia do
grupy itd.

Inng forma spotecznego utrwalania wartosci i postaw sa mity. Opisuja one, w
nawigzaniu do oséb realnych lub wymyslonych, zestawy zachowan, czynnosci lub
cech, tworzac wzorzec kulturowy (forma ,,pamigci organizacyjnej” uczestnikow),
ktorego respcktowanie w ztozonej 1 nieprzewidywalne} rzeczywistosci zapewni
przetrwanie i sukces.

Specyficzna materializacjgq wartosci kultury organizacyjnej sa symbole. Szcze-
golne znaczenie wybranych gestéw, stow, diwigkéw, obrazow, koloréw czy
przedmiotow polega na jednakowym ich rozpoznawaniu i odbiorze przez uczestni-
kow danej organizacji (np. flaga, logo korporacji, hymn, ubiér/mundur, slang, zar-
gon). Ulatwiaja one identyfikacj¢ i komunikowanie w grupie, budza okreslone
emocje, a ich przyjecie i respektowanie sprzyja adaptacji oraz integracji.

4. Wady i zalety struktur sieciowo-wirtualnych

Uksztaltowanie struktury sieci: centrum oraz zespolow operacyjnych / zada-
niowych / projektowych / przedsigbiorstw-corek dziatajacych w terenie / u klienta —
generuje nowe standardy funkcjonowania. Zaréwno fop management. jak i liderzy
zespolow przejmuja czesé obowiazkow szczebli dotychczas posredniczacych. Ro-
s$nie zapotrzebowanie na szkolenia (zaréwno ogolnorozwojowe, jak i specjalistycz-
ne) oraz $rodki komunikowania, ktore w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa zaczy-
naja odgrywac istotng rol¢ (wirtualizacja przestrzeni organizacyjnej). Strukturali-
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zujac uczestnikéw sieci wedtug celu dziatalnosci, mozna wyr6zni¢ (réznoliczne)

zespoly [Kozminski 1995; Sikorski 1998, s. 29 i nast.; Sikorski 1999, s. 74-78]:

e koordynatora (brokera-integratora-operatora-kontrolera, core team, dysponuja-
cy strategicznymi umiej¢tnosciami, wiedza);

¢ prowadzace dzialalnos¢ w bezposrednim kontakcie z klientami zewnetrznymi
(business units),

e Swiadczace uczestnikom sieci ustugi (staff units, sprzedajace je klientom we-
wnetrznym sieci);

e opracowujace projekty strategicznych usprawnien w funkcjonowaniu sieci
(project teams);

e realizujace projekty wspolnie z innymi przedsigbiorstwami (alliance teams);

e dokonujace systemowych reorganizacji (change teams),

a przyjmujac kryterium typu uczestnictwa, méwimy o:

e operatorze(-ach) sieci (jednej — wielu sieci — na réznych ich warstwach/po-
ziomach);

¢ wykonawcach zbiorowych (przedsigbiorstwa, zespoly projektowe itd.; tu tez
miescityby si¢ zespoly migdzyfunkcjonalne oraz migdzyorganizacyjne na réz-
nych warstwach/poziomach) i pojedynczych (specjalisci, wlasna dziatalnosé
gospodarcza, licencja itp.), ktorzy moga dziata¢ samodzielnie lub wchodzi¢ do
zespotow.

Tabela I. Wady i zalety organizacji sicciowo-wirtualnej

Wady: trudnosci w lub z ... Zalety
o (unkcjonowaniu w sytuacji zaniku osrodka|e wzrost produktywnosci, wigksza skala dzia-
koordynujacego (np. zgon, choroba, zdarzenie [ lalnosci (np. na rynku globalnym) niz w

losowc. wypadek itp.), ktéry dysponuje calo-| przypadku pojedynczego przedsigbiorsiwa,
Sciowa wiedza nicjawna, co — przy braku moz- | efektywniejsze wykorzystanie zasobéw or-
liwosci jej przekazania — prowadzi do jej dez-| ganizacji (w tym: ludzkich) i obnizenic jej
organizacji; kosztow wlasnych;

¢ koordynowaniu dzialalnosci sieci — koordyno- |  wigksza spdjnos¢ i efektywnos¢ dzialania,
waniu pracy wielu podmiotéw, uzgodnieniu| wysoka jakos¢ i komplcksowos¢ produk-
celéw, utrzymaniu dyscypliny, prowadzeniu| cji/uslug dzigki wspolpracy z kompetent-

szkolen, zbudowaniu zaufania, dzialaniu/po-| nymi/efektywnymi, dysponujacymi naj-
sigpowaniu w sytuacjach nadzwyczajnych /| nowszymi technologiami uczestnikami sicci
awaryjnych (np. hakerstwo, kradziez danych, i skupiceniu si¢ na podstawowcj dzialtalnosci;
awaria); e wzrost kwalifikacji / umicj¢tnosci  dzigki
e skutecznym sprawowaniu przywddztwa w| wspolpracy (uczenie si¢ w dzialaniu i od in-
sieci; nych uczestnikéw sieci, dyfuzja wiedzy, mo-
e zharmonizowaniu dynamiki pracy jedno-| bilizacja), duza rola kapitalu intelektualnego
siek / zespolow z dynamika pracy bardziej zlo-| - wigksze znaczenie ma umiejgtnos¢ gene-

zonych podmiotow / grup zespolow / przedsig- | rowania wiedzy niz tradycyjne aktywa;
biorstw; wysoka efektywnos¢ zaspokajania potrzeb
ustaleniu sposobdéw oceny wnoszonego wkiadu | klientéw i mozliwos¢ bezposredniego dotar-
do funkcjonowania sieci i regul podzialu zy-| ciado nich (customizationy;

sku(-ow); e mozliwo$¢ korzystania z réznorodnosci / in-
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o dlugookresowym utrzymaniu wysokiej jakosci
ustug / produkcji;

¢ powstrzymywaniu naduzy¢ wiladzy / samowo-
li / wykorzystywaniu przez partneréw;

e utrzymaniu dotychczasowej kontroli nad pra-
cownikami (gdyz demokratyzacja stosunkéw
w sieci rozkiada dotychczasowe relacje prze-
tozony — podwladny) oraz harmonizowaniu
wielu krzyzujacych si¢ w sieci pracowniczych
podleglosci;

e zachowaniu kontroli nad funkcjami przekaza-
nymi partnerom (popadanic w zaleznos¢ od
innych uczestnikéw sieci);

e zachowaniu cennych / poufnych / kluczowych /
strategicznych  informacji / wiedzy / umiejgt-
nosci;

* absorpcja nieprzewidywalnosci / doraznosci ist-
nienia sieci / projektu i wyzwan / barier gene-
rowanych ze zmiennosci rél; zmiany w konfi-
guracji sieci generuja liczace si¢ dodatkowe
koszty;

¢ zidentyfikowaniem / zlokalizowaniem przedsig-
biorstwa i jego partneréw, okresleniem miejsca
zawierania transakcji, terenu dzialania, syn-
chronizacji w czasie (wielo$¢ stref czasowych
na kuli ziemskiej);

e dostosowywaniu si¢ do nieznanych kultur orga-
nizacyjnych innych partneréw / przystosowa-
niem si¢ pracownik6w funkcjonujacych w or-
ganizacjach hierarchicznych do warunkéw
dziatania w sieci; roznice kulturowe, w men-
talno$ci moga przyczyni¢ si¢ do klgski przed-
sigwzigcia; )

e spadkiem lojalnosci pracownikéw oraz obnize-
niem stabilnoéci / bezpieczenstwa ich zatrud-
nienia;

o brakiem utartych wzorc6w postgpowania;

o brakiem kontroli czasu pracy (zbyt krétki czas,
niesygnalizowanie wczesniejszego ukornczenia
zadania, popadanie w pracoholizm, przenosze-
nie pracy do domu i brak czasu dla rodziny);

e brakiem uregulowan prawnych precyzujacych
np. odpowiedzialno$¢ poszczegélnych przed-
sigbiorstw w sieci wobec siebie oraz wobec
klientéw;

e rozwigzaniem probleméw powstajacych przez
niewydolnos¢ sprzgtu teleinformatycznego przy
obrébce / transmisji multimedialnych danych

nowacyjnoéci / mocnych stron uczestnikéw
sieci, wypracowanych relacji / wigzi i efektu
synergii (umozliwia to np. kontrolowanie i
zdominowanie rynkéw przez przedsigbior-
stwa majace liczacy si¢ udzial w rynku);
szybkie reagowanie na zmiany (np. pojawie-
nie si¢ niszy rynkowe;j) i duza elastycznos¢;
krotkie cykle dziatalnosci / szybka realizacja
przedsigwzig¢ / szybka rotacja kapitalu, niz-
szy kapital wlasny niezb¢dny do funkcjono-
wania;

likwidacja / odsunigcie barier / granic / glo-
balizacja w dziatalnosci sieci (realizacja
transakcji ponad barierami organizacyjno-
prawnymi);, wykorzystanie relacji podazy —
popytu w wyborze miejsca/ kraju w loko-
waniu dziatalnosci;

dzielenie si¢ ryzykiem / kosztami z uczestni-
kami sieci, wyzsza stopa zwrotu/ nizszy
wnoszony kapital;

brak lub niski stopien instytucjonaliza-
cji / sformalizowania relacji w sieci;
uproszczone struktury organizacyjne / prze-
niesienie zlozonosci do otoczenia / sieci;
zmienno$¢ rél niesie wyzwania, uczy od-
miennosci patrzenia na problem i wyzwala
kreatywno$¢;

wdrazanie / stosowanie najnowszych tech-
nologii teleinformatycznych w tworzeniu i
utrzymywaniu relacji; rosnie ilo$¢ operacji
wykonywanych przez systemy komputero-
we, ktére sg tafisze (chotby poprzez osz-
czedno$é czasu, redukcj¢ zatrudnienia i in-
nych kosztéw, np. zamiast delegacji — wi-
deokonferencje czy przesylanie danych przez
internet), szybsze i efektywniejsze (digitali-
zacja);

generowanie zmian w otoczeniu — na rynku
pracy, edukacji, transportu (np. dzigki tech-
nologiom teleinformatycznym powstaje
mozliwos¢ zatrudnienia niepelnosprawnych,
0s6b z regionéw o wysokim bezrobociu bez
koniecznodci zmiany miejsca zamieszkania,
e-edukacji — mozliwos$¢ ksztalcenia na odle-
glosé; zmniejsza ilo$¢ przejazdébw w mia-
stach i migdzy nimi — mniejsze jest wigc zu-
zycie paliw, obniza si¢ zanieczyszczenie
przyrody przez transport)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Cechami organizacji sieciowo-wirtualnej sg: szybkos¢ dziatania, clastycznosé,
adaptacyjnos¢, dobrowolnosé, swoista doskonatosé (generujaca choéby przez to wyz-
szy zysk niz struktury tradycyjne), globalnos¢, ponadgranicznosé, zaufanie. Jest ona
niezwykle dynamicznym narzedziem zarzadzania ze wzgledu na brak roznorodnych
umow, regulamindw, biurokratycznych struktur (jest to zjawisko nowe, na ogét nie
ma wigc regulacji prawnych w ramach danego kraju badZz w obrocie migdzynarodo-
wym, co nie oznacza, ze pewne kwestie czy procedury w ramach funkcjonowania
przedsiebiorstw nte sa prawnie nadmiernie uregulowane lub nawet przeregulowane).
Generalnie obowiazuje minimum instytucjonalizacji. Jej uczestnicy przystgpuja do
niej dobrowolnie (co nie oznacza dowolnosci), gdyz wiedza, ze taki zwiazek przynie-
sie im wigeksze korzysci. Jesli ktorys z uczestnikow uzna, ze istniejace warunki mu
nie odpowiadaja, wystepuje z niej. Jej szybkos¢ dziatania, zyskownos¢ (nizsze koszty
dziatania), oszczednosé (w wydatkach np. na infrastrukture, nizszy kapital do rozpo-
czgcia dziatalnosei), najnowsze technologie pozwalajg generowac produkt / ustugg na
$wiatowym poziomie (orientacja na klienta).

5. Specyfika kultury organizacyjnej struktur sieciowych

Kultura organizacji jest problemem $wiadomosci (jednostek i grup) i decyduje
o praktyce. Wspieranie np. innowacyjnosci jest przyzwoleniem na kwestionowanie
starych praktyk, pomijanie drogi stuzbowej czy skracanie kanatow informacyjnych.
Bywa uwaznym wystuchiwaniem opinii pracownikow czy reklamacji klientéw w
celu analizowania i lepszego rozumienia funkcjonowania catosci systemu. Uwazne
wystuchiwanie opinii ma na celu poznanie faktéw (a nie wyjasnienn) i ujawnienie
nowych mozliwosci dziatania. Jezeli pracownicy zostana wlaczeni w proces anali-
zowania systemu, ktdrego sa czgscia, to wyzwalamy ich dazenie do jego zmieniania
oraz mobilizujemy do pokonywania trudnosci.

Potrzeba zarzadzania kultura organizacyjng [Cameron, Qiunn 2003, s. 12
i nast.] w sytuacji, gdy mamy do czynienia z federacja niezaleznych podmiotow
gospodarczych, funkcjonujacych w zréznicowanych warunkach, generuje jako-
$ciowo nowe zjawisko w tej sferze. Sluzy temu m.in. proces wypracowywania
przez koordynatorow roznych poziomow i regionow metodyki myslenia siecio-
wego (1. specyficznej materializacji wiedzy i Swiadomosci menedzerow) — w
ramach tworzenia nowej kultury organizacyjnej sieci (infokultury, ktorej no$ni-
kiem jest teleinformatyczna struktura techniczna) [Zimniewicz 2000, s. 104-150;
Brilman 2002, s. 432], tzn. przedsigbiorstwo funkcjonuje wedtug regut wilasnej
kultury organizacyjnej, a jednoczesnie respektuje metanormy wypracowane w
ramach sieci. [stotnym wigc problemem jest kultura organizacyjna uczestnika i
jej relacje do kultury organizacyjnej calosci sieci. Przestrzeganie ogolnych regut
funkcjonowania w ostatecznej instancji opiera si¢ na zaufaniu. Najczesciej
ksztaltowane jest ono przez wspdtprace i wczesniejsze relacje uczestnika(-ow)
organizacji sieciowo-wirtualnej. Jego naduzycia wymagaja dzialania korygujace-
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go ze strony koordynatora. Strukturg taka spaja osobowos$¢ koordynatora-lidera i
kredyt zaufania, ktory otrzymat od uczestnikow.

metakoordynator (ustala zasady, reguly)

koordynator scenariusza / przedsigwzigeia
\ Kultura org.
warstwa /

(parametry: z. X,

poziom P + k <===== v.p.r.c k)
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warslwa / ! Kultura org.
poziomP+n | = — — — — z, X, y.p, 1,
¢, q.nl
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m, b)
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warstwa /
poziom P + | @xy.9.b.
k, u)

jednosiki ope-

rlz:cyjnc / wy- Kultura org.
on.a_wu_c - (z.x.5,p K,
poziom P g s d)

Legenda: jednostka operacyjna / wykonawcza — przedsi¢biorstwo i specjalisci (im

cicmniejszy odcien szarosci — tym wyzszy stopien aktywnosci)

jednostka operacyjna / wykonawcza / przedsigbiorstwo
(uczestnik sieci) — ma strukture sieciowg

zesp6! migdzyfunk-
cjonalny (pionowy

(wspot)koordynator (czarny trojkat) szary owal)

[}

|

! zespotu miedzyorganizacyjnego (szary

! poziomy owal), strefy (pionowe przery-
wane linie) i poziomu (poziome strzatki)

Wspélne parametry
kultury org. (z, x, y)
— metanormy

poziom

Rys. I. Koncepcja struktury sieciowo-wirtualnej

7rodlo: opracowanie wlasne.
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THE ORGANIZATIONAL CULTURE
VIRTUAL-NETWORK STRUCTURES

Summary

The author presents the unique results of research on organizational cultures in virtual-network
structures and he presents his own reflections on the subject.
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