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Wstep

Kultura w zarzadzaniu to problem bardzo wazny, a zarazem otwarty i niejedno-
znaczny, zaréwno z punktu widzenia teorii, jak i praktyki. Istota problemu wigze
sie z jego znaczeniem dla funkcjonowania organizacji jako catosci. Kultura sta-
nowi medium uniwersalne, pole dziatania ludzi i organizacji, a takze podstawe
wszystkich proceséw: sprawowania wiadzy i wartosciowania oraz komunikaciji'.

Procesy kulturowe w organizacjach pozostaja od wielu dekad w obsza-
rze zainteresowan nauk o zarzadzaniu. Z jednej strony jest to nurt zwigzany
ze spotecznymi uwarunkowaniami procesdw pracy, siegajacy do stosunkdw
spotecznych, z drugiej zas od lat 70. bada sie zréznicowanie kulturowe spo-
teczenistw i jego wptyw na ksztatt zarzadzania. Wsréd najwazniejszych pro-
jektdw mozna wymieni¢ badania spotecznych i kulturowych uwarunkowan
zarzadzania: E. Mayo, E. Jacquesa, G. Hosftede, A. Trompenaarsa i C. Hamp-
den-Turnera, R. House’a. W badaniu proceséw kulturowych w zarzadzaniu
szczegdlne miejsce zajmujg analizy kultury organizacyjnej, prowadzone
przez: A. Kennedy’ego, E. Scheina, Ch. Handy’ego, T.E. Deala, P. Bate’a i wielu
innych. Analizy te koncentrowaty sie na pojeciu swoistym dla nauk o zarzadza-
niu: na kulturze organizacyjnej. Skrypt, ktéry maja Paristwo przed sobg, ana-
lizuje procesy kulturowe w organizacjach, przyjmujac wiasnie te dwa gtéwne
kierunki rozwazan. Gtéwny przedmiot zainteresowania stanowig koncepcje
kultury organizacyjnej, bedgce sercem dyskursu kulturowego w zarzadzaniu.
Jednakze, jak sie wydaje, koncentracja tylko na kulturze organizacyjnej byta-

by zbyt waska. Istotng role odgrywa réwniez wptyw kontekstu kulturowego

"t. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002.
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na procesy zarzadzania organizacjami. Kultura organizacyjna, kultura spote-
czenstw, naroddw czy regiondw, a nawet kultury profesjonalne, s3 wspdtza-
lezne. Z tych wzgleddw nie mozna prowadzi¢ analizy kultury organizacyjnej
z pominigciem innych procesdw kulturotwdrczych wokét organizacji. Zatem,
aby pojac¢ fenomen kultury organizacyjnej, nalezy odniesc sie do zréznicowa-
nia spoteczenstw pod wzgledem wartosci kluczowych dla organizaciji, takich
jak: stosunek do jednostki i grupy, wtadzy, niepewnosci i podejmowania ry-
zyka. Takie postawienie problemu kultury w zarzadzaniu pozwala usytuowac
te problematyke w szerszym kontekscie procesdw kulturowych w naukach
spotecznych. Teoria kultury organizacyjnej stanowi bowiem odbicie rozwija-
jacej sie teorii kultury w naukach humanistycznych i spotecznych.

Celem skryptu jest opisanie perspektyw rozumienia i badania proceséw
kulturowych w organizacjach, ale takze ukazanie ptaszczyzn ich mozliwej in-
tegracji. Podjatem réwniez probe przejscia od analizy teoretycznej do propo-
zycji metodologicznych, czyli oceny mozliwosci zastosowania przyjetego po-
dejscia do badania kulturowych proceséw organizowania oraz zarzadzania
procesami zmian kulturowych.

Wydaje sie, ze w badaniach kultury organizacyjnejwarto siegna¢ po nowe
inspiracje, poniewaz najbardziej rozpowszechnione koncepcje wyczerpuja
swdj potencjat poznawczy i pragmatyczny. Dalsza eksploatacja klasycznych
juz modeli E. Scheina czy G. Hofstede, niewiele, moim zdaniem, wnosi do za-
rzadzania. Sadze, ze dobrze bytoby skorzysta¢ z nowych koncepcji kultury,
ktdrych w naukach humanistycznych i spotecznych nie brak. Dlatego tez na-
cisk potozony zostat na poszukiwanie inspiracjiw stabo jeszcze rozpowszech-
nionych, lecz wartosciowych perspektywach, takich jak: neoewolucjoni-
styczne rozumienie kultury organizacyjnej czy krytyczne ujecie procesdw
kulturowych w zarzadzaniu. To szczegdlnie wazne, zaréwno z punktu widze-
nia epistemologicznego, jak i metodologicznego oraz pragmatycznego. Cho-
dzi o lepsze zrozumienie kultury w zarzadzaniu, ktéra ,,wpadta w koleiny”
modelu ,,gdry lodowej” oraz wymiaréw kultury G. Hofstede. Ponadto waz-

na jest dogtebna analiza skutecznosci poznawczej zréznicowanych metod



badania kultury organizacyjnej oraz kultury w zarzadzaniu. Co wiecej, warto
odniesc sie do skutecznosci praktycznej nurtu zarzadzania kulturg, zwtasz-
cza w obliczu rosngcego sceptycyzmu co do mozliwosci zarzadzania kul-
turowego samego w sobie. Mozna wnioskowac, ze kluczowe dla badaczy
kultury w zarzadzaniu jest z jednej strony przemyslenie dotychczasowych
koncepcji i metod, z drugiej otwarcie sie na nowe inspiracje.

Pragmatyczna orientacja nauk o zarzadzaniu zacheca do podjecia ana-
lizy z punktu widzenia przydatnosci kultury organizacyjnej dla procesu
przeprowadzania zmian. Normatywne dazenia naszej dyscypliny maja na
celu doskonalenie organizacji. W tym znaczeniu kultura organizacyjna sta-
je sie narzedziem wprowadzania pozytywnych zmian. Wydaje sie jednak,
ze wielu badaczy, w szczegdlnosci interpretatywistéw i zwolennikéw nur-
tu krytycznego, nie traktuje w ten sposéb kultury organizacyjnej. Mamy
w zwigzku z tym do czynienia z problemem badawczym, ktdry bedzie ana-
lizowany w tym skrypcie. Jest to podstawowe pytanie o zwigzki pomiedzy
procesami kulturowymi organizacji a zarzadzaniem zmianami.

Ksigzka wykorzystuje moje doswiadczenia i dorobek z ostatnich kilkuna-
stu lat, poczawszy od problemdw poruszanych w publikacjach: ,,Kulturowe
procesy zarzadzania” oraz ,,Kulturowa zmiennos¢ organizacji”’, poprzez
liczne badania i artykuty na temat kultury, az po nowsze monografie i arty-
kuty na temat neoewolucjonizmu, epistemologii i metodologii zarzadzania.
Praca ma charakter przegladowy i koncentruje sie na analizach dostepnych
wynikéw badan na temat kultury organizacyjnej. Ksigzka w catosci opiera
sie na opublikowanej w 2012 roku monografii ,,Kulturowe procesy zarza-
dzania” mojego autorstwa. Osoby zainteresowane poszerzeniem wiedzy
na temat kultury organizacyjnej i zarzagdzania miedzykulturowego odsytam

do tej wtasnie publikaciji.

Wstep

~






MODUL 1

Rozwdj nurtu
kulturowego w zarzadzaniu






Podejmujac analize rozwoju nurtu kulturowego w organizacji i zarzadzaniu,
musimy zaczg< od kilku zatozZen. Prezentowany obraz zostanie uproszczony,
a wiec zbudowany jedynie z dominujgcych watkdw refleksji oraz idei szybko
zyskujacych na popularnosci. W celu zachowania klarownosci wywodu pomi-
ne mniej znane koncepcje, ktére moga skomplikowac¢ chronologie etapdw
refleksji kulturowej w zarzgdzaniu. To uproszczenie wigze sie rowniez z za-
wezeniem pogladéw wielu badaczy, postrzeganych raczej przez pryzmat
najwazniejszych dziet, a nie aktualnych pogladéw. Chociazby E. Schein bedzie
kojarzony raczej z narodzinami i rozwojem koncepcji kultury organizacyjnej
opartej na funkcjonalizmie, mimo ze w dalszym etapie jego poglady wpisy-
waty sie w podejscie interpretatywne®. Trzeba przy tym pamieta¢, ze rozwdj
koncepciji kulturowych organizaciji i zarzadzania stanowi czes¢ szerszej forma-
¢ji myslowej — badania kultury w naukach spotecznych i humanistycznych. Po-
miedzy zarzadzaniem a innymi naukami, ktére zajmujg sie kulturg, wystepuje
wiele zaleznosci. Badacze organizacji korzystaja z dorobku: historii, psycholo-
gii spotecznej, socjologii, antropologii kulturowej, kulturoznawstwa, ekono-
mii rozwoju oraz ekonomii behawioralnej, jezykoznawstwa, lingwistyki i wielu
innych dyscyplin. Jednoczesnie przedstawiciele innych dyscyplin nauki bazuja
na ideach i badaniach dyskursu kulturowego w zarzadzaniu. Obraz dodatko-
wo komplikuje podziat na watki teoretyczne i praktyczne refleksji kulturowej.
Teoretycy prowadza badania gtéwnie nad ztozonymi problemami podstawo-
wymi kultury w zarzadzaniu, takimi jak paradygmaty lub metodologia badan,

a praktycy szukaja prostych rozwigzan, dajacych sie przetozy¢ na dziatania

2E.H. Schein, Culture: The Missing Concept in Organization Studies, “Administrative Science Quar-
terly”, 1996, Vol. 41, No. 2, 40" Anniversary Issue, pp. 229-240.
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menedzerskie oraz techniki organizatorskie. Pewnga propozycje rozwigzania
tych problemdw moze stanowi¢ uproszczona analiza rozwoju nurtu kulturo-
wego w zarzadzaniu, powiagzana z rozwojem mysli na temat kultury jako ta-
kiej. Postuzy temu z jednej strony rys historyczny, z drugiej zas usytuowanie
koncepdiji kultury w zarzadzaniu w szerokim kontekscie paradygmatéw nauk
spotecznych.

Refleksja nad kulturg siega XVIII wieku, gdy filozofowie romantyzmu
podijeli rozwazania nad rozwojem cywilizacji, ideami kultur narodowych czy
dychotomia kultury i natury. Przyczynkiem do rozwoju koncepgji kultury
byta kontrowersyjna filozofia J.J. Rousseau, ktéry krytykowat oswiecenio-
we ideaty cywilizacji i optowat za stanem naturalnym. Polemike z Rousseau
podjeli przedstawiciele niemieckiego i brytyjskiego romantyzmu, tacy jak:
W. von Humboldt, J.G. Herder czy A. Bastian. Ten ostatni rozumiat kulture
jako ,,psychiczna jednos¢ ludzkosci”, skoncentrowang wokdt uniwersalnych
idei, ktérym towarzyszg lokalne idee ludyczne w kulturach narodowych?.
M. Arnold pojmowat kulture w kategoriach tadu cywilizacyjnego, jako przeci-
wieristwo anarchii, nawigzatw tym do ,,Lewiatana” T. Hobbsa*. W drugiej po-
towie XIX wieku w kulturze dominowato podejscie darwinizmu spotecznego.
Filozofia H. Spencera oraz F. Galtona, idea ewolucji kulturowej L.H. Morgana
oraz ewolucji religii przedstawiaty zafatszowany obraz rozwoju kultury, od
form prymitywnych do wyrafinowanej — oswieconego, biatego Europejczy-
ka, przedstawiciela elit wtadzy®. W XX i XXI wieku watek kulturowy stat sie
kluczowym problemem nauk spotecznych i humanistycznych.

Poczatek XX wieku to dynamiczny rozwdj koncepcji kultury, a takze na-
rodziny zarzadzania jako nauki. Problemy kulturowe nie od razu byty tutaj
istotne. Przedstawiciele szkdt naukowego zarzadzania i administrowania

nie prowadzili rozwazan nad kulturg i nie tworzyli zwigzanej z nig teorii.

3 A. Bastian, Today in Science History, 27 Jan 2009; Idem, Encyclopedia Britannica Online, 27 Ja-
nuary 2009.

4 A. Matthew, Culture and Anarchy, Cambridge University Press, 1993.

5> W. Raymond, Social Darwinism, Herbert Spencer’s Critical Assessment, John Offer, 2000,
pp- 186-199.



F.W. Taylor oraz H. Fayol przyjmowali domysine zatozenia kulturowe, ktdre,
zdaniem krytykdéw, polegaty na utrwalaniu struktury i porzadku spotecz-
nego, wyksztatconych wokdét nowej klasy sprawujacej wtadze, czyli tech-
nokratycznych zarzadcéw (nadzorcéw, menedzerdw)®. Nawigzywato to do
XIX-wiecznej koncepcji kultury elitarnej i obecnie bardzo czesto jest przed-
miotem krytyki’. FW. Taylor rozpoczat ,,Zasady naukowego zarzadzania”
od patriotycznego nawotywania, aby podja¢ prace nad ,,narodowa wydaj-
noscia”, a wiec odnosit kategorie zarzadzania do wspdlnoty narodowej i jej
kulturowych wartosci®. H. Fayol jeszcze to pogtebit — w kierunku zmiennych
wiazacych sie z kultura, opisujac w zasadach zarzadzania ,,ducha zespoto-
wego”, ktdry miat stanowi¢ Zrédto harmonii i wspdtpracy. To wtasnie te
koncepcje mozna uznac¢ za prekursora koncepcji kultury organizacyjnej,
a wiec koncepcje prekulturowa w zarzadzaniu®.

Wozrost zainteresowania procesami kulturowymi miat miejsce w szkole
stosunkdéw spotecznych, stworzonej przez E. Mayo. Interpretujac rezultaty
eksperymentu Hawthorne, Mayo podkreslit w zarzadzaniu znaczenie ze-
spotu pracowniczego — grupy opartej na wiezi spotecznej, zwrotnej komu-
nikacji podwtadnych z przetozonymi, na skutecznym i spersonalizowanym
przywddztwie™, wrazliwosci pracownikéw i ich emocjach oraz na treningu
umiejetnosci miekkich". To, co faczy opisywang wyzej koncepcje z nurtem
kulturowym, to zaakcentowanie wartosci w grupie i spotecznej natury pro-
cesu zarzadzania. W eksperymencie Hawthorne robotnicy dostosowywali
tempo pracy i zaangazowanie w nig nie do indywidualnych systemdéw wy-
nagradzania, lecz do wzajemnych relacji spotecznych, gtoszonych wartosci
©N. Monin, D. Barry, D.J. Monin, Toggling with Taylor: A Different Approach to Reading a Manage-
ment Text, “Journal of Management Studies”, 2003, 40, pp. 377-401.

7 E.A. Locke, The Ideas of Frederick W. Taylor: An Evaluation, “The Academy of Management
Review”, 1982, Vol. 7, No. 1, pp. 14-24.

8 F.W. Taylor, The Principles of Scientific Management, New York and London 1911.

9 H. Fayol, Administration industrielle et générale; prévoyance, organisation, commandement, co-
ordination, controle, H. Dunod et E. Pinat, Paris 1917.

° J.A. Sonnenfeld, Shedding Light on the Hawthorne Studies, “Journal of Occupational Beha-
vior”, 1985, Vol. 6, p. 125.

" A.J. DuBrin, Human Relations Interpersonal Job-Oriented Skills, Pearson Prentice Hall, 9 ed.,
New Jersey 2007, p. 2.
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i norm. Mayo spostrzegt rdwniez, ze zarzadzanie to nie czysto techniczny
proces (inzynieria spoteczna) — polega on na odziatywaniu spotecznym i psy-
chologicznym. Byto to krytyka twardej szkoty naukowego zarzadzania, lek-
cewazacej sfere spoteczng organizacji®. W szkole stosunkéw spotecznych
mieszczg sie takze stanowiska bardziej kompromisowe. H.S. Dennison roz-
wijat zaczerpnieta z naukowego zarzadzania koncepcje powigzania kontroli
menedzerskiej z potrzebami pracownikdw oraz dynamika grupy spotecznej®.
Idee podobne do kultury organizacyjnej zaczety by¢ w latach miedzywojen-
nych widoczne w pracach psychologdéw i socjologdw niezwigzanych ze szko-
13 stosunkdéw spotecznych, takich jak: R. Lippitt, K. Lewin, R.K. White (klimat
spoteczny)*, co skfania do stwierdzenia, ze sytuacja umozliwita podjecie
gtebszych analiz w tym zakresie.

Przed Il wojna swiatowg problematyka kulturowa w zarzadzaniu rozwijata
sie na tle funkcjonalistycznej oraz interpretatywnej teorii kultury. W XX wieku,
wskutek tragicznych doswiadczen historycznych, odrzucono odziedziczong po
XIX wieku rasistowska wizje kultury w postaci darwinizmu spotecznego. Antro-
pologia kulturowa wychodzita od stanowisk uniwersalistycznych w badaniach
kultury, ale poprzestata na relatywizmie kulturowym. Podobny proces, nazywa-
ny ,,przetomem jezykowym”, miat miejsce w socjologii i jezykoznawstwie®. Dru-
g3 o0s analizy stanowit problem uniwersalizmu kultury. Czes¢ badaczy, gtéwnie
ze szkoty F. Boasa, a pdzniej R. Benedict i M. Mead, gtosita partykularyzm, zgod-
ny z zatozeniami interakcjonizmu symbolicznego, dowodzac, ze kultury stano-
wig catosci same w sobie i nie mozna ich uogdlnia¢ w badaniach®. Uniwersalizm

kulturowy rozwinety szkoty funkcjonalistyczne, a potem strukturalistyczne,

2 M. Anteby, R. Khurana, A New Vision, Harvard Business School, www.library.hbs.ed
[28.07.2012].

3 B. Kyle. H.S. Dennison, E. Mayo, Human Relations Historiography, “Management & Organiza-
tional History”, 2006, 1, pp. 177-199.

“K. Lewin, R. Lippitt, R.K. White, Patterns of aggressive behavior in experimentally created
social climates, “Journal of Social Psychology”, 1939, 10, pp. 271-301.

s E. Sapir, Kultura, jezyk, osobowos¢, PIW, Warszawa 1978; B.L. Whorf, Jezyk, mysl i rzeczywi-
stosc, wyd. KR, Warszawa 2002.

' F. Boas, Race, Language, and Culture, University of Chicago Press, 1940; M. Mead, Coming of
Age in Samoa, William Morrow and Company, 1928, pp. 297; R. Benedict, Patterns of Culture,
Houghton Mifflin, New York 1934.



poszukujgce powszechnikéw kultury. Najwazniejsi przedstawiciele struktural-
nego funkcjonalizmu to: A.R. Radcliffe-Brown, B. Malinowski oraz E.E. Evans
-Pritchard”. Zatem jeszcze przed Il wojng swiatowa w naukach spotecznych
doszto do uksztattowania dwdch opozycyjnych stanowisk epistemologicznych:
interpretatywizmu, opowiadajacego sie za relatywizmem i partykularyzmem
kulturowym oraz funkcjonalnego strukturalizmu, bazujgcego na uniwersali-
zmie i realizmie kulturowym. Opozycja ta zostata podtrzymana w kolejnych
dekadach, przybierajac forme strukturalizmu (C. Levi-Strauss, T. Parsons'®) oraz
poststrukturalizmu (J. Lacan, R. Barthes, M. Foucault™). Na przetomie lat 60.
i 70. w antropologii dominowato stanowisko interpretatywno-symboliczne oraz
poststrukturalistyczne, zgodnie z ktdrymi badanie kultury to nauka interpreta-
tywna, a jej celem jest poszukiwanie znaczenia®. Relatywizm i partykularyzm
w rozumieniu kultury przybiera wtasnie formy poststrukturalizmu, a pdZniej
postmodernizmu, znajdujgc swoje odzwierciedlenie w rozwoju studiéw kul-
turowych. W latach 7o0. skrystalizowat sie, za sprawa S. Halla* i R. Williamsa?,
neomarksistowski nurt krytyczny, zakorzeniony w radykalnym strukturalizmie.
Positkowat sie on zapleczem intelektualnym szkoty frankfurckiej, socjologia
P. Bourdieu, radykalnym feminizmem oraz neomarksizmem A. Gramsciego
i L. Althussera, wypracowujgc metode krytycznych studidw kulturowych, ktére
postrzegaty kulture jako Zrédto przemocy, nieréwnosci oraz czynnik podtrzy-

mujgcy niesprawiedliwy porzadek®.

7 B. Malinowski, A Scientific Theory of Culture and Others Essays, The University of North Carolina
Press, Ch. Hill, N. Carolina 1944; A.R. Radcliffe-Brown, Structure and Function in Primitive Society:
posthumously, The Free Press, Glencoe, Illinois 1952; E.E. Evans-Pritchard, A Description of the
Modes of Livelihood and Political Institutions of a Nilotic People, Clarendon Press, Oxford 1940.
8 C. Levi-Strauss, Anthropologie structural, Plon, Paris 1958; T. Parsons, Societies: evolutionary
and comparative perspectives, Prentice-Hall 1966, 1** edition, pp. 120.

9 R. Barthes, Elements of Semiology, Hill and Wang, New York 1967; J. Lacan, The Seminar XI, The
Four Fundamental Concepts of Psychoanalysis, ed. by J.A. Miller, transl. by A. Sheridan, W.W. Nor-
ton & Co., New York 1977; M. Foucault, Surveiller et punir, Gallimard, Paris 1975.

2 C. Geertz, The Interpretation of Cultures: Selected Essays, Basic Books, 1973, p. 5.

'S, Hall, P. Walton, Situating Marx: Evaluations and Departures, Human Context Books, London 1972.
2 R. Williams, Problems in Materialism and Culture: Selected Essays, Verso, London 1980; Schocken,
New York 1981; Idem, Reissued as Culture and Materialism, Verso Radical Thinkers Series, 2005.

 P. Bourdieu, Language & Symbolic Power, Harvard University Press, 1991; L. Althusser, E. Bali-
bar, Reading Capital, New Left Books, 1965.
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Do rozwoju teorii kultury przyczynito sie rosnace znaczenie kontak-
téw miedzykulturowych, idacych za rozwojem technik komunikacyjnych,
a pozniej za postepujacym procesem globalizacji. Wiele organizacji o mie-
dzynarodowej skali napotykato na réznorodne problemy zarzadzania mie-
dzykulturowego. Ogromne wyzwania kulturowe drugiej potowy XX wieku
stanowity dekolonizacja oraz globalizacja. W latach 30. prowadzono po-
rédwnawcze badania miedzykulturowe, stuzgce pragmatycznemu celowi -
redukcji problemdéw komunikacyjnych oraz konfliktéw w komunikacji mie-
dzykulturowej. Pionierem badari miedzykulturowych byt G.P. Murdock,
autor pierwszych porédwnawczych statystycznych studiéw zachowan kul-
turowych?%. Kluczowa postacia dla rozwoju pragmatycznego nurtu badan
miedzykulturowych stat sie E.T. Hall, ktéry zdobyt kompetencje miedzykul-
turowe w pracy konsultingowej dla amerykanskiej administracji>>. Koncep-
cje wymiardéw i dystanséw kulturowych?¢ stanowity przedmiot kolejnych
badan, prowadzac az do kluczowych dla nurtu kulturowego w zarzgdzaniu
projektéw G. Hofstede oraz kolejnych badaczy*.

Narodziny teorii kultury organizacyjnej dokonaty sie po Il wojnie swiato-
wej. Tego wiasnie okreslenia uzyt E. Jacques, odnoszac sie przede wszyst-
kim do atmosfery w miejscu pracy (,,klimatu organizacyjnego”)*®. W latach
50. oraz 60. XX wieku zagadnienie kultury w zarzgdzaniu znajdowato sie

raczej na marginesie badan. Gtéwny ich nurt to zwiagzki kultury ze zmiang?®,

*4G.P. Murdock, Ethnographic Atlas: A Summary, The University of Pittsburgh Press, Pittsburgh 1967.
5 E.T. Hall, The Silent Language, New York 1959.

26 |dem, Ukryty wymiar, Muza 2003, ss. 204; [dem, Beyond Culture, New York 1976.

7 G. Hofstede, Cultures and organizations: software of the mind, Fontana, London 1994.

8 E. Jaques, The Changing Culture of a Factory: A Study of Authority and Participation in an Indus-
trial Setting, Tavistock, London 1951.

» R.N. Adams, Personnel in Culture Change: A Test of Hypothesis, “Social Forces”, Oxford Uni-
versity Press, 1951, Vol. 30, No. 2, pp. 185-189; S.A. Davis, An Organic Problem-Solving Method
of Organizational Change, “Journal of Applied Behavioral Science”, SAGE, March 1967, Vol. 3,
No. 1, pp. 3-21.



zrozwojem organizacyjnym3°, przywddztwem?' oraz zarzgdzaniem kadrami32.
Przyktadowo A. Bavelas, pochylajac sie nad zmiang organizacyjng, odnidst
ja do ,,kultury specyficznej dla organizacji”, ktéra cechuja miedzy innymi ry-
tuaty rzutujace na proces adaptacji nowych pracownikéw3. Problematyka
kulturowa w zarzadzaniu rozwijata sie wiec przez dwie dekady dwutorowo,
z jednej strony w kierunku funkcjonalistycznego i zawezonego pojmowania
kultury jako klimatu organizacyjnego3, z drugiej zas badar poréwnawczych
kultur®. Juz na tym etapie miejsce miata refleksja epistemologiczna na te-
mat zarzadzania, wiodaca do diagnozowania wielosci i niespdjnosci w teorii
kultury i organizacjiz.

Od lat 70. nastapit rozwdj porédwnawczych badan miedzykulturowych
w zakresie zarzgdzania. Liczba publikacji zwiekszyta sie znacznie po roku
1980, kiedy to wydana zostata pierwsza ksigzka G. Hofstede z opisem ba-
dan znajdujacych bardzo szerokie zastosowanie w zarzadzaniu®. Pojawit
sie szereg projektédw miedzykulturowych badan poréwnawczych, zgtebia-
jacych rézne aspekty organizacji: od zwigzkéw kultury z efektywnoscia,
poprzez przywddztwo, a koriczgc na zarzadzaniu zmiana. Zapoczatkowa-
ny przez E.T. Halla pragmatyczny nurt zarzadzania miedzykulturowego za-

owocowatszeregiem metod doskonalgcych kompetencje oraz programami

3 H.P. Gouldner, Dimensions of Organizational Commitment, “Administrative Science Quarter-
ly”, 1960, Vol. 4, No. 4, pp. 468-490; Ch.E. Bidwell, Some Effects of Administrative Behavior:
A Study in Role Theory, “Administrative Science Quarterly”, 1957, Vol. 2, No. 2, pp. 163-181.
3'D.J. Bordua, A.J. Reiss, Jr., Command, Control, and Charisma: Reflections on Police Bureaucracy,
“American Journal of Sociology”, 1966, Vol. 72, No. 1, pp. 68-76; C. Argyris, Human Behavior in
Organizations, Harper and Row, New York 1954.

3 F. Friedlander, N. Margulies, Multiple impacts of organizational climate and individual value
systems upon job satisfaction, “Personnel Psychology”, 1969, 22; R.N. Adams, op. cit.

3 A. Bavelas, Some Problems of Organizational Change, “Journal of Social Issues”, 1948, 4,
pp. 48-52.

34 Ch. Argyris, Some Problems in Conceptualizing Organizational Climate: A Case Study of a Bank,
“Administrative Science Quarterly”, 1958, Vol. 2, No. 4, pp. 501-520.

3W. Oberg, Cross-Cultural Perspectives on Management Principles, “The Academy of Manage-
ment Journal”, 1963, Vol. 6, No. 2, pp. 129-143; E.T. Hall, W.F. Whyte, Intercultural Communica-
tion: A Guide to Men of Action, “Human Organization”, 1960, 19(1), pp. 5-12.

3% K.H. Roberts, On looking at an elephant: An evaluation of cross-cultural research related to
organizations, “Psychological Bulletin”, 1970, Vol 74(5), pp. 327-350.

37 G. Hofstede, Culture’s consequences: International differences in work-related values, Sage, Be-
verly Hills 1984.
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szkoleniowymi3®. Obok prac naukowych publikowano réwniez poradniki
biznesowe?. Jest to, rdwniez wspdtczesnie, bardzo wazny nurt badan kul-
turowych zaréwno w zarzadzaniu, jak i innych naukach spotecznych. Do
wazniejszych badaczy naleza: G. Hofstede, A. Trompenaars i Ch. Hampden-
-Turner, R. House oraz R. Inglehart*. Obecnie kluczowe dla nurtu poréw-
nawczych badari miedzykulturowych pozostajg problemy globalizacji oraz
multikulturalizm.

Poczateklat 80.totakzeznaczacy wzrostkoncepcjikultury organizacyjne;j.
Przyczynita sie do tego sama logika rozwoju dyskursu kulturowego w zarza-
dzaniu oraz oczywiscie czynniki zewnetrzne. Szybki wzrost zainteresowania
poréwnawczymi badaniami miedzykulturowymi przykut uwage wielu bada-
czy i praktykdw zarzadzania do rosnacej roli komunikacji miedzykulturowej.
Globalizacja i otwarcie sie wielu gospodarek narodowych spowodowaty, ze
problemy kultury zaczety by¢ przedmiotem zainteresowania menedzerdw.
G. Hofstede jako jedng z przyczyn eksplozji problematyki kultury organiza-
cyjnej podat konfrontacje amerykariskiego i japoriskiego modelu biznesu
z wystepujgcymi aktualnymi problemami miedzykulturowymi#. Dla amery-
kariskiego biznesu waznym doswiadczeniem byta konkurencyjnos¢ produk-
téw japornskich na amerykariskim rynku. Japoriczycy, pomimo odmiennych
modeli zarzadzania, bazujacych na kolektywizmie, bedacych zaprzeczeniem

amerykanskiego indywidualizmu, osiggneli w biznesie wielki sukces. Zaczeta

38 F.E. Fiedler, M.R. Terence, T.C. Harry, The culture assimilator: An approach to cross-cultural
training, “Journal of Applied Psychology”, 1971, Vol 55(2); W.B. Gudykunst, M.R. Hammer,
R.L. Wiseman, An analysis of an integrated approach to cross-cultural training, Analisis de un
enfoque integral al entrenamineto transcultural, Une analyse d’une approche integree a I’envi-
ronnement transculturel, “International Journal of Intercultural Relations”, 1977, Volume 1,
Issue 2, pp. 99-110.

39 H.F. Van Zandt, How to negotiate in Japan, Harvard Business Review, Business School Publica-
tion, 1970.

4 G. Hofstede, Culture’s consequences..., op. cit.; Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem
kultur kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998; R.J. House, P. Hanges, A. Ruiz-Quintanilla, GLOBE. The Global Leadership
and Organizational Behavior. Effectiveness: Research Program, “Polish Psychological Bulletin”,
1997, 28(3), pp- 215-254; R. Inglehart, Modernization and Postmodernization. Cultural, Economic
and Political Change in 43 Societies, Princeton University Press, New Jersey 1997.

4 G. Hofstede, The usefulness of the ‘organizational culture’ concept, “Journal of Management
Studies”, 1986, 23, pp. 253-257.



przebija¢ sie sSwiadomos¢ kulturowego uwarunkowania organizadji.
Dodatkowo wptynat na to wzrost popularnosci badan kulturowych w na-
ukach spotecznych i humanistycznych, ukazujacych nieraz skrajnie odmien-
ne perspektywy rozumienia kultury (np. postmodernizm i socjobiologia).
W teorii organizacji i zarzadzania mozliwosci perspektywy systemowej,
ktdra nie uwzgledniata kultury jako podsystemu, zaczety sie wyczerpy-
wac®. Wielu specjalistéow od zarzadzania traktowato poczgtkowo kulture
jako remedium na problemy teorii oraz praktyki. Na popularnosci zaczety
zyskiwad badania i publikacje prezentujace szerokie, funkcjonalistyczne ro-
zumienie kultury organizacyjnej. Wsréd autoréw wykorzystujgcych podej-
scie do kultury organizacyjnej jako zmiennej wewnetrznej, mozna wskazad
chociazby: E. Scheina, T. Deala, Ch. Handy’ego, A. Kennedy’ego, P. Bate’a,
A. Pettigrewa®, jak réwniez kluczowego wyznawce nurtu pordwnawczych
badan miedzykulturowych, tj. G. Hofstede. Niektdére koncepcje kultury orga-
nizacyjnej, np. ,,géra lodowa”# lub ,,model cebuli” G. Hofstede staty sie tak
znane, ze spotyka sie je w literaturze popularnej®. Szczytem popularnosci
byt bestseller T. Petersa i P. Watermana, ktéry umieszczat wartosci orga-
nizacji w centrum przyjetego modelu 75%. Dominujgce wobec kultury sta-
nowisko funkcjonalistyczne zaktadato, ze jest ona mozliwa do zmiany przy
pomocy technik organizatorskich. Optymistyczne podejscie do problemdw
zmian kulturowych zweryfikowano w praktyce. Czesto nie dato sie przewi-

dzie¢ efektdw transformacji kultur. Kultura okazata sie zbyt stabo poznana

# ¥, Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, loco cit.; |dem, Typologies of organisa-
tional culture — one-dimentional view, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie — Dylematy rozwoju
przedsiebiorczosci w aspekcie regionalnym”, 2013, Tom XIV, Zeszyt 8, Czes¢ |, A. Jackiewicz,
£. Sutkowski (red.), ss. 407-422; Idem, Elements of Organizational Culture - theoretical and
methodological problems, ”Management”, The Journal of University of Zielona Géra, 2012, Vol-
ume 16, Issue 2, ISSN 1429-9321, ss. 63-71.

B T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate cultures: the rites and rituals of corporate life, Penguin, Har-
mondsworth 1982; C.B. Handy, Understanding organizations, Penguin, London 1999.

4 R. Selfridge, S. Sokolik, A comprehensive view of organizational management, “MSU Business
Topics”, 1975, 23(1), pp. 46-61; W.L. French, C.H. Bell, Organization Development, Prentice Hall,
New Jersey 1979.

4 G. Hofstede, Cultures and organizations..., op. cit.

4 T.J. Peters, R.H. Waterman, In search of excellence, Harper and Row, New York 1982.
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i uporzadkowana, aby stanowi¢ podstawe tworzenia neopozytywistycznie
rozumianej teorii zarzadzania.

Wyrazem sceptycyzmu w kwestii funkcjonalistycznego spojrzenia na kul-
ture byta perspektywa interpretatywno-symboliczna. Badacze, tacy jak G.
Morgan, G. Burrell, L. Smircich, proponowali widzenie organizacji przez pry-
zmat interpretatywnie rozumianej kultury4. Podejscie to postuzyto sie do-
robkiem paradygmatu interakcjonizmu symbolicznego w socjologii, antro-
pologii kulturowej i innych naukach spotecznych do opisu fenomenu kultury
organizacyjnej. W celu uchwycenia sensu organizacji, koncentrowano sie
na nieuogdlnionych studiach przypadku. Wsréd badaczy wykorzystujacych
koncepcje nurtu interpretatywnego rozumienia kultury znajdujg sie: L. Smir-
cich®, J. Van Maanen, N. Brunsson, M. Pacanowsky, M.J. Hatch, G. Morgan,
I.L. Mangham, C. Eden, M.A. Overington, C. Ouellet, P. Cossette®. Po pew-
nym czasie nurt interpretatywny stat sie bardzo réznorodny, wtaczajgc do-
robek tych badaczy organizacji, ktérzy przedtem nie rozwijali teorii kultury
w zarzadzaniu, takich jak K. Weick>°.

Kolejnym nurtem kulturowym, ktdry pojawit sie w zarzadzaniu za sprawg
inspiracji humanistyka, byt postmodernizm. Postmodernisci skupili sie na kry-
tyce funkcjonalistycznego i uniwersalistycznego ujecia kultury. Zamiast niego
forsowali koncepcje niefundamentalistycznego dyskursu, ktdry opierat sie na
anarchizmie metodologicznym. W zarzadzaniu do gtosu dochodzity wiodace
idee postmodernistyczne, takie jak: dekonstrukcja, symulakra czy metanar-
racje. Czes¢ autoréw postugiwato sie réwniez nosnymi metaforami kultury
organizacji, jak chociazby: teatr i panopticon®. Wzorujgc sie na prekursorach
4 L. Smircich, Concepts of culture and organizational analysis, “Administrative Science Quar-
terly”, 1983, 28, 3, pp. 339-359; G. Morgan, Images of organization, updated edition, Sage,
London 2006.

48 L. Smircich, Ibidem.

49 C. Ouellet, P. Cossette, Les travaux des chercheurs utilisant le concept de cognition en scien-
ces de I'administration: une etude exploratoire, Actes de la 8 Conference Internationale de
Management Strategique, Paris 1999.

5° R.L. Daft, K.E. Weick, Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems, “The Aca-
demy of Management”, 1984, Vol. 9, No. 2, pp. 284-295.

5'G. Deleuze, F. Guattari, Anti-Oedipus. Trans. R. Hurley, Paris 1972; M. Foucault, Discipline &
Punish: The Birth of the Prison, Vintage Books, New York 1995.



postmodernizmu (jak: M. Foucault, J.F. Lyotard, P. Feyerabend, R. Rorty), pod-
dawano krytyce proby obiektywistycznych badan kultury. Postmodernizm
to zatem orientacja antymetodologiczna, korzystajaca z metod takich, jak:
dekonstrukcja oraz glossowanie, obie nalezgce raczej do eseistyki, nie twor-
czosci naukowej. Z postmodernizmem identyfikowali sie niektérzy autorzy
zainteresowani wczesniej niefundamentalistycznymi i antyfunkcjonalistycz-
nymi podejsciami do kultury organizacyjnej: S. Clegg, R. Cooper, G. Burrell,
B. Czarniawska-Jorges, M.J. Hatch, M. Kostera, P. Engholm, D.M. Boje, R.P., Jr,
Gephart, T.J. Thatchenkery®. Wielu badaczy i praktykdw wykorzystywato
metafory i inne koncepcje osadzone w postmodernizmie. Z punktu widzenia
nauk o zarzadzaniu jako catosci postmodernizmu nie mozna nazwad znacza-
cym nurtem. Warto jedynie zaznaczy¢ jego istnienie w nurcie kulturowym
zarzadzania. Postmodernizm bywa w zarzadzaniu mylony z podejsciem in-
terpretatywnym oraz z nurtem krytycznym. Tymczasem rdznice sg bardzo
istotne — zaréwno w sferze epistemologicznej, jak i metodologicznej. Wiecej
na temat odrdznienia paradygmatéw niefunkcjonalnych w badaniach kultu-
rowych pisze w kolejnych rozdziatach. Radykalny postmodernizm napotkat
bardzo ostrg, lecz z reguty uzasadniong krytyke srodowiska naukowego, ze
wzgledu na: irracjonalizm, relatywizm epistemologiczny, brak rygoréw nauko-
wych oraz mglistos¢ koncepgji®3. Skutkiem tej krytykijest powolne wygaszanie
postmodernizmu w nauce, w tym réwniez w dyskursie kulturowym. Niektdrzy
badacze uwazajg, ze utrata jego znaczenia to jednoczesnie wzrost roli podejs¢

realistycznych do kultury w zarzadzaniu®4.

52 P. Engholm, The Controversy Between Modernist and Postmodernist Views of Management
Science: Is a Synergy Possible?, Internet, Monash University, May 2001; D.M. Boje, R.P. Gep-
hart Jr, T.J. Thatchenkery, Postmodern Management and Organization Theory, Sage Publications,
Thousand Oaks 1996; M.K. Welge, D. Holtbrugge, International management under postmodern
conditions, “Management International Review”, 1999, Vol 39, No 4, pp. 305-322; G. Burrell,
R. Cooper, Modernism, postmodernism and organizational analysis: An introduction, “Organiza-
tion Studies”, 1998, Vol 9, No 1, pp. 91-112.

53 N. Chomsky on Post-Modernism, http://www.cscs.umich.edu/~crshalizi/chomsky-on-postmo-
dernism.html [10.08.2012]; A. Sokal, J. Bricmont, Modne bzdury. O naduzywaniu pojec z zakresu
nauk Scistych przez postmodernistycznych intelektualistéw, Prészyniski i s-ka, Warszawa 1998.

¢ M. Reed, Reflections on the ‘Realist Turn’ in Organization and Management Studies, “Journal
of Management Studies”, 2005, 42, pp. 1621-1644.
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Najmtodszy nurt badan nad procesami kulturowymi w organizacji to
perspektywa krytyczna (Critical Management Studies — CMS), cho¢ oczywi-
scie jej korzeni mozemy doszukiwac sie w zamierzchtej przesztosci. Jeszcze
w XIX wieku K. Marks wskazywat na wyzysk robotnikéw w fabrykach i bur-
zuazyjna kulture. Przedstawiciele CMS czerpig wtasnie z neomarksizmu, do-
robku szkoty frankfurckiej, a takze radykalnego feminizmu. G. Morgan, inter-
pretujac organizacje jako ,,psychiczne wiezienie”, przytoczyt szereg watkdw
krytycznych wobec dominujacej kultury biznesu: sprzeciw wobec dehumani-
zacji, braku odpowiedzialnosci, eksploatacji biedniejszych krajéw przez bo-
gatsze, braku odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstw oraz nadmier-
nego wykorzystywania zasobdw naturalnych i niszczenia ekosystemdwss.
Wszystkie te problemy kultury wspdétczesnego biznesu, zdaniem przedsta-
wicieli nurtu krytycznego, s3 uwarunkowane systemowo. W rozumieniu
nurtu radykalnego kultura to narzedzie sprawowania witadzy. Pierwszym
autorem, ktdry podjat problem kultury organizacyjnej z tej perspektywy, byt
M. Willmott. Opisat on kulture organizacyjng jako rodzaj ideologii, fatszywej
swiadomosci, psychomanipulacji i socjotechniki stuzacej podtrzymaniu status
qguo w postaci eksploatacji pracownikéws. W kolejnych latach pojawity sie
publikacje M. Alvessona, D. Knightsa, J. Brewis, J. Gavina, A. Prasada, ktdre
pogtebiaty krytyczne spojrzenie na kulture w zarzadzaniu®’.

Przedstawiona analiza nie wyczerpuje bogactwa wszystkich szkét i wat-
kdéw dyskursu kulturowego w organizacji i zarzadzaniu. Pominieto np. roz-
wdj koncepcji tozsamosci organizacyjnej, organizacji kognitywnej, organiza-
cyjnego uczenia sie i innych aspektdw zarzadzania, ktére mozna pojmowac
% G. Morgan, op. cit.
¢ H. Willmott, Strength is ignorance; slavery is freedom: managing culture in modern organiza-
tions, “Journal of Management Studies”, 1993, No. 30/4, pp. 515-552.

7 M. Alvesson, H. Willmott, Making sense of management: a critical introduction, SAGE 1996;
D. Knights, H.C. Willmott, Organizational Culture as Management Strategy: A Critique and Illu-
stration from the Financial Services Industry, “International Studies of Management & Organi-
zation”, 1987, Vol. XVIl, No. 3, pp. 40-63.

57 ). Brewis, J. Gavin, Culture: Broadening the Critical Repertoire [in:] M. Alvesson, T. Bridgman,
H. Willmott (ed.), The Oxford Handbook of Critical Management Studies, Oxford University

Press, Oxford 2009, pp. 234-235; A. Prasad, Postcolonial Theory and Organizational Analysis:
A Critical Engagement, Palgrave Macmillan, New York 2003, pp. 309.



jako kulturowe. Zaliczono je domyslnie do jednej ze szkdt, przyktadowo
tozsamos¢ organizacyjna to element interpretatywnego rozumienia kultury
organizacyjnej. Nie przeprowadzono analizy perspektyw rozwoju nurtu kul-
turowego, poniewaz bedzie to przedmiotem dalszej czesci skryptu. Mimo
upraszczajgcego charakteru analizy, rozwdj dyskursu kulturowego mozna
uja¢ w osmiu chronologicznie przedstawionych nurtach:
1. Prekulturalizm — od narodzin nauk o zarzadzaniu do powstania szko-
ty stosunkdéw spotecznych - koncentrowat sie na wybranych, wasko ro-
zumianych procesach kulturowych organizowania, nie przedstawiajac
teorii na temat kultury jako takiej.
2. Szkota stosunkdw spotecznych — powstata w latach 30., rozwineta sie
w ciggu dwdch dekad, stawiata zagadnienia spoteczno-kulturowe w cen-
trum nauk o zarzadzaniu, lecz réwniez nie podejmowata refleksji nad kultura.
3. Nurt atmosfery pracy, rozwijany w latach 50. i 60., wyrastat z ba-
dan w fabryce Glacier, prowadzonych przez E. Jacquesa i rozumiat kul-
ture organizacyjnej w zarzadzaniu jako ,,klimat organizacyjny”.
4. Perspektywa pordwnan i komunikacji miedzykulturowej — rozwine-
ta sie w latach 60., lecz réwniez wspdtczesnie stanowi znaczacy obszar
badan, poddaje analizie wptyw kultur réznych spoteczeristw na procesy
zarzadzania organizacjami.
5. Perspektywa uniwersalistycznego rozumienia kultury organizacyjnej
- zwigzana z eksplozjg badan i publikacji w latach 70., a przede wszyst-
kim 80. — kultura organizacyjna jest rozumiana jako zmienna wewnetrz-
na, wptywajaca na efektywnos¢ organizacji i podlegajaca kontroli mene-
dzerskiej wykorzystujacej narzedzia zarzadzania (paradygmat nazywany
funkcjonalistycznym).
6. Interpretatywizm kulturowy - stanowiacy reakcje na nurt uniwersali-
styczny (funkcjonalistyczny) w latach 8o. - kultura jako metafora rdzenna.
7. Postmodernizm - obecny w zarzadzaniu w potowie lat 80., wysuwa-
jacy zatozenia radykalnego relatywizmu epistemologicznego oraz relaty-

wizmu kulturowego.

MODUE 1: Rozwdj nurtu kulturowego w zarzqdzaniu

N
w



8. Krytyczne ujecie kultury w zarzadzaniu — wyrastajace z nurtu Critical

Management Studies — pojawito sie w dyskursie organizacyjnym po pub-

likacji H. Willmotta z 1993 roku - skoncentrowano sie na krytyce instru-

mentalistycznego rozumienia kultury organizacyjnej, a péZzniej doprowa-

dzono do stworzenia kultur emancypacyjnych.

Zestawienie tych nurtéw znalazto sie w ponizszej tabeli (tabela 1). Przed-
stawione perspektywy poznawcze bedg przedmiotem analiz w kolejnych

rozdziatach.

Tabela 1. Chronologicznie uporzadkowane nurty zwigzane z kulturowa
problematyka organizowania

tukasz Sutkowski
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Ujecie proceséw Zwigzki z innymi .
kulturowych dyscyplinami nauki Przedstawiciele
1S . .
. - 1. Nauki techniczne - algo-
% 2 I Brak identyfikacji kultury rytmiczne lub biurokrat%/cz-
5K jako obszaru badawczego. ne uiecie zarzadzania F.W. Taylor,
£ 5 2. Ar]aliza wybranych prob- 5 Eklgnomia iqekonom'icz- H. Fayol,
s lemoéw kulturowych, np. ‘o - M.P. Follet
o] duch zespotu” nos¢ stanowiace funda-
& ” potu™. mentalne kryterium.
4 1. Brak identyfikacji kultury
N jako obszaru badawczego. 1. Psychologia spoteczna -
Q9 2. Spoteczne i kulturowe badania psychologicznych E. Mavo
g procesy zarzadzania w cen- motywacji do pracy. F.J Rc)),eéhlisber—
28 trum zainteresowania. 2. Socjologia — wptyw pro- er H.S. Den-
€0 3. Kluczowe dla zarzadzania | ceséw spotecznych na dzia- %isén =
2° problemy: wartosci, normy, | fania ludzi w organizacji.
2 relacje miedzyludzkie, wiezi
v spoteczne i komunikacja.
- 1. Kultura organizacyjna
5 o ?glef:;léowana jako atmosfe- 1. Psychologia spoteczna E. Jacques
%g 2 \‘/)Vairili'e'sze watki badar - wptyw przywddztwa na F' Frie?jlan,der
oL t(') badani]e zZwi 2ko’w klima- rozwdj organizadji. N. Margulies '
7 2 tu organizac 'r?e 0 z:roz- 2. Antropologia kulturowa - A. Baveglas '
g o organizacyjnego z: r funkcjonalistyczne, waskie ’ !
g wojem i zmiang organiza- rozumienie kultury D. McGregor
< cyjng, przywddztwem oraz ’
zarzgdzaniem kadrami.
'% 1. Kultura spoteczeristw 1. Antropologia kulturowa
X (wczesniej narodowa) jako - funkcjonalistyczna analiza
S % o | kluczowa dla organizacji kultury poprzez dychoto- ET. Hall
€55 | igospodarek zmienna miczne wymiary wartosci. C.. Illofst,ede
2S£ 2 | zewnetrzna majaca wptyw 2. Ekonomia rozwoju - A Trom enaars
5 2 Q | naefektywnosc. wptyw lokalnej kultury na iéh Har‘r)1 den-
c ﬁ\% 2. Problemy relacji kultu- rozwdj gospodarczy. —Tur'ner p
P E« o | ryz:wydajnoscia pracy, 3. Socjologia — analiza R Hous’e
3 E zaangazowaniem, przy- kregdéw kulturowych jako ’
g wdédztwem, zarzagdzaniem przenikajgcych sie stref
o zmiang. kultur.




Ujecie proceséw
kulturowych

Zwigzki z innymi
dyscyplinami nauki

Przedstawiciele

1. Kultura organizacyjna

ganizacyjnej, kulturowych
barier racjonalnosci.

teorig ugruntowana.

| .
2 jako zmienna wewnetrzna 1. Socjologia - funkcjonali- Ehsf-lr:i]lg’y
Z>eY Wpfrywajgca na efel.<tyw- ) styczna koncepcja kultury T. Deal i A Ken-
© N5 | nos¢ ktérg menedzerowie jako elementu systemu nedy. P. Bate
€ ® % | mogamanipulowad za spotecznego. A Pz’tti. rew,
% © Q | pomoca technik organiza- 2. Antropologia kulturowa G Hofstgede ’
Gz o torskich. - funkcjonalistyczno-struk- C.S'k Ki !
€ 5o | 2. Problemy: modeli, typo- turalistyczne modele i ty- L'Z;)ice)rsielr%—
2 logii, klasyfikacji, zmiany, pologie kultur, pochodzace —Maciqg
2 efektyyvnpsa kultury orga- z badan etnologicznych. M. Czer;ka
nizacyjnej.
- 1. Kultura jako metafora
2 rdzeniowa tzn. organizacja 1. Antropologia kulturowa
2 jest kulturg; jest w duzej - interpretatywne pojecie
2 ° mierze nieuswiadamiana kultury oraz krytyka funk- G. Morgan
2 i trudna do ksztattowania. cjonalizmu i metodyka L.Smirgich,
€9 2. Kluczowe problemy za- badari terenowych, jezyko- M ¥ Hatch,
Ng rzadzania dotycza: interak- wych i tekstualnych. K iE.Weick’
§ & cji, komunikacji, subkultur 2. Socjologia — paradygmat N érunssén
bR i kontrkultur, jezyka, gier interakcjonizmu symbo- J .Van Maan,en
§ EA organizacyjnych, sponta- licznego oraz inspiracje M Pacanowsk’
a nicznego przeksztatcania perspektywami: dramatur- ’ Y
9 sie kultury, tozsamosci or- giczng, etnometodologia,
c

1. Kultura rozumiana wy-
facznie metaforycznie

1. Antropologia kulturowa -

emancypacyjnych.

£ i wieloznacznie jako gra, postmodernistyczne rozu-
N-= tekst, dyskurs. mienie kultury. S. Clegg,
OE) © 2. Wazniejsze problemy 2. Filozofia postmoderni- G. Burrell,
° g dotyczyty: krytyki funk- styczna - krytyka obiekty- R. Cooper,
g s cjonalizmu i imperializmu wizmu i anarchizm meto- B. Czarniawska,
7R nauki, dekonstrukcji kultury | dologiczny, dekonstrukcja M. Kostera,
e~ organizacyjnej, glossowa- w tekstualizmie, metafory P. Boje

nia i studiéw kulturowych kultury jako tekstu, swia-

opartych na relatywizmie tyni.

poznawczym.
- - -
5 1. Kultura ]al.(o narzedzie 1. Filozofia - idee kontroli
2 sprawowania wtadzy ] N
S i utrzymywania niespra- spo%eczn.e],, d.omlnaq,l,‘ .
.= ieditweri K fatszywej Swiadomosci H. Willmott,
Zg wiedliwej struktury spo- zaczerpniete z neomarksi- M. Alvesson
o2 tecznej przez indoktynacje K : ¥ D. Knight ’
3 i przemoc symboliczna. zmu, koncepcja przemystu - Knights,

I : kulturalnego ze szkoty J. Brewis,
g R 2. Problemy demaskaciji frankfurckiej J. Gavin
5o i denaturalizacji oraz hu- 5. Sociologia — koncencia A, Prasad
E manizacji kultury organiza- .przexl'noc%/ symboliczpnel_-j” :
H H ”

Z cyjnej przy pomocy metod P Bourdieu.
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Poddajac analizie wyksztatcenie sie koncepcji kulturowych w naukach
o zarzadzaniu, mozna wyciggna¢ kilka wnioskédw. WyraZnie zaznacza sie
wzrost ztozonosci teorii i metodyki badan. Trzy zidentyfikowane nurty histo-

ryczne (prekulturalizm, stosunki spoteczne i atmosfera pracy) traktowaty
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zagadnienia kulturowego zarzadzania wasko, podczas gdy pie¢ nurtéw, ma-
jacych kontynuacje we wspdtczesnosci, sktada sie na ztozony i wieloaspek-
towy obraz proceséw kulturowego zarzadzania. Na wzrost liczby i stopnia
komplikacji teorii wptynety rezultaty badan kulturowych w naukach o zarza-
dzaniu, a takze dynamiczny wzrost liczby szkét i paradygmatdéw rozumienia
kultury w naukach humanistycznych i spotecznych. Dyskurs kulturowy w za-
rzadzaniu siega przede wszystkim do innych nauk, co czyni te problematyke
interdyscyplinarng. Nie ma wspdtczesnie w naukach spotecznych, a co za
tym idzie, i w zarzadzaniu, jednego obowiazujagcego stanowiska w kwestii
sposobdw rozumienia i badania kultury. Uzasadnione bedzie przyjecie zato-
zen pluralizmu epistemologicznego oraz metodologicznego, zgodnie z ktd-
rymi mozna réznie rozumie¢ pojecia podstawowe oraz stosowac zupetnie
odmienne metody w badaniach kulturowych organizacji. Dodatkowo nie-
zbedne staje sie przedstawienie wtasnych definicji oraz przyjetych zatozen,

zaréwno poznawczych, jak i metodologicznych.
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kultury organizacyjnéj






2.1 Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu

Nauki o zarzadzaniu s3 wieloparadygmatyczne, a wiec nie istnieje zgodnos¢
badaczy w kwestii podstawowych zatozen tej dyscypliny. Do najbardziej spo-
pularyzowanych koncepcji paradygmatéw nalezy podziat, autorstwa G. Burrella
i G. Morgana, na cztery sposoby uprawiania nauk spotecznych (typowe nie tyl-
ko dla zarzadzania). Swojg propozycje badacze opisali w publikacji poswieco-
nej badaniom organizacyjnym, w ktérych kluczowa pozycje zajmowata wiasnie
kulturas®. Za kryteria wyrézniania paradygmatdw przyjeto orientacje spoteczna
(regulacja a zmiana) i zatozenia zwigzane z poznaniem (obiektywne a subiek-
tywne). Skrzyzowanie tych wymiaréw daje efekt w postaci czterech paradygma-
toéw, ktérych nazwe proponuije nastepujgco zmodyfikowad: funkcjonalistyczny
(neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy — NFS), radykalny struktu-
ralizm (krytyczny — CMS), interpretatywny (interpretatywno-symboliczny — IS)

oraz radykalny humanizm (postmodernistyczny — POST)* (tabela 2).

Tabela 2. Paradygmaty nauk spotecznych

Preferowana orientacja spoteczna

Zatozenia Radykalna zmiana Regulacja
epistemologiczne : ~
zwigzane Subiektywizm | Postmodernizm Paradygmat interpreta

z ideatem nauki tywno-symboliczny

Radykalny
strukturalizm

Obiektywizm Funkcjonalizm

Zrédto: zmodyfikowane na podstawie: G. Burrell, G. Morgan, Sociological Paradigms
and Organizational Analysis, Heinemann, London 1979.

58 G. Burrell, G. Morgan, Sociological paradigms and organizational analysis, Heinemann, Lon-

don 1979.
59 Ibidem.
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Dominujacy w naukach spotecznych paradygmat nazywamy ,,funkcjo-
nalistycznym”, a czasami ,,neopozytywistycznym” ,,systemowym” lub
»ilosciowym”¢°, Wzorem poznawczym byto dla niego przyrodoznawstwo,
doszto w nim do potaczenia wptywdw filozofii neopozytywizmu i nurtu sy-
stemowego z funkcjonalizmem obecnym w antropologii kulturowej i socjo-
logii. Dziedzictwo Kota Wiederiskiego to szereg zatozert empiryzmu logicz-
nego (neopozytywizmu):

- podziat na zmienne zalezne i niezalezne w procesach spotecznych,

- weryfikacjonizm oraz kumulacja wiedzy,

+ wybdr jednej metody naukowej,

- podejscie analityczne, przyjmujgce mozliwos¢ uogdlniania i matema-
tycznego modelowania wynikéw badawczych,

- dazenie do modelowania matematycznego oraz metodologia kwanty-
fikowalnosci®,

- koncentracja na tworzeniu zintegrowanych systemdw,

« programowa neutralnosc¢ aksjologiczna nauki i dystans badacza wobec
obiektu badan,

- traktowanie proceséw spotecznych jako przyczynowo-skutkowych
i obiektywnych.

Weryfikacjonizm, zgodnie z tezami neopozytywistédw, umozliwiat
przyjecie trwatej wartosci poznawczej danych stwierdzen dzieki zasto-
sowaniu badari empirycznych przedmiotu®. Pozwalato to jednoznacznie
odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest organizacja, jakie s3 jej wtasnosciijak
nalezy nig efektywnie zarzadzad. Kumulacja wiedzy to przekonanie, ze
badania organizacji tworza trwaty gmach rozwijajgcej sie konsekwentnie

wiedzy. Badacze szukali wiarygodnej ,,metody naukowej”, dzieki ktdrej

¢ J. Holmwood, Functionalism and its Critics [in:] A. Harrington, Modern Social Theory: an intro-
duction, Oxford University Press, USA 2005, pp. 87-109.

© M. Neurath, S. Sarkar, M. Shlick, R. Carnap, Logical Empiricism at its Peak: Schlick, Carnap,
and Neurath, Garland Pub., New York 1996.

© P, Parrini, W.C. Salmon, M.H. Salmon (ed.), Logical Empiricism — Historical and Contemporary

Perspectives, University of Pittsburgh Press, Pittsburgh 2003.



mozna odkrywac i ocenia¢ wiedze wartosciowa. Uktad zmiennych nieza-
leznych i zaleznych umozliwiat relacje przyczynowo-skutkowe i sprzeze-
nia zwrotne, analogicznie do nauk fizycznych, postrzeganych na gruncie
paradygmatu newtonowskiego (mechanistycznego). Ze wzgledu na ko-
niecznos¢ dokonywania precyzyjnych uogdlnien, wyzej oceniano meto-
dyke badan kwantyfikowalnych, a wiec ilosciowych, a nie jakosciowych.
W zarzadzaniu dochodzito takze do préb modelowania i uogdlniania ma-
tematycznego, majacych uksztattowac spdjny obraz nauki o organiza-
cjach, wyrazony w formalizacjach matematycznych (np. badania operacyj-
ne, prognozowanie i symulacje). Neopozytywistyczny obraz zarzadzania
caty czas pozostaje dominujgcym paradygmatem oraz przyktadem,,zdro-
worozsadkowej” wizji tej dyscypliny®s.

Druga inspiracje paradygmatu stanowi podejscie funkcjonalistyczno-struktu-
ralistyczne w antropologii kulturowej i socjologii®*. Charakteryzowata je orien-
tacja na utrzymywanie stanu réwnowagi w procesie wymiany miedzy elemen-
tami systemu spotecznego. Wiekszos¢ dziatari cztonkdw organizacji ma na celu
podtrzymywanie tego wyzszego porzadku systemu spotecznego. ,,Funkcja”
to wktad czynnosci czastkowej do dziatan catosci®. Strukturalny funkcjonalizm
w zarzadzaniu wiedzie do wyodrebnienia uktadu komplementarnych funkgji or-
ganizacyjnych, majacych za zadanie podtrzymanie dziatania catosci. System spo-
teczny w stanie jednosci i rdwnowagi funkcjonalnej to harmonijne, bezkonflik-
towe wspdtdziatanie podsystemdw?®. Funkcjonalizm prowadzi do metodologii
deterministycznej, zgodnej z duchem neopozytywizmu, umozliwiajacej zrozu-

mienie wzordéw oraz powtarzalnosci proceséw spotecznych w organizacji’.

63 k. Sutkowski, Neopozytywistyczna mitologia w nauce o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i kierowa-
nie”, 2004, nr 1.

64 R. Layton, An Introduction to Theory in Anthropology, CUP, Cambridge 1997; J. Elster, Mer-
ton’s Functionalism and the Unintended Consequences of Action [in:] J. Clark, C. Modgil, S. Modg-
il (eds.), Robert K. Merton: Consensus and Controversy, Falmer Press, London 1990, pp. 129-135.
% K. Davis, The Myth of Functional Analysis as a Special Method in Sociology and Anthropology,
“American Sociological Review”, 1959, 24(6), pp. 757-772.

% A.R. Radcliffe-Brown, On the Concept of Function in Social Science [in:] Structure and Function
in Primitive Society, op. cit., pp. 192-193.

7 R. Merton, On Social Structure and Science, ed. P. Sztompka, Chicago-London 1982.
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Trzeci obszar inspiracji nurtu stanowi koncepcja systemowa, sytuujaca
organizacje na poziomie ztozonych systemoéw spotecznych®®. Weszta ona
w Scisty zwigzek z podejsciem funkcjonalistyczno-strukturalistycznym,
wptywajac na wiele nauk spotecznych. To interdyscyplinarne podejscie sta-
wiato na integracje strukturalng podsysteméw w ramach wiekszej catosci
oraz na emergencje specyficznych cech systemu na kolejnych poziomach
ztozonosci®. Zatem organizacja to podlegajgcy ograniczonemu sterowaniu
uktad, utrzymujacy réwnowage w procesach przeptywu zasobdw infor-
macyjnych i materialnych z otoczeniem?®. Koncepcje systemow3a z neopo-
zytywizmem #3czy nastawienie na jednos¢ nauki, a takze wiara w wypra-
cowanie uniwersalnej metody naukowej na bazie ogdlnej teorii systemdw.
Zwiazki z funkcjonalizmem dotycz3 za to pojec integracji systemowej (funk-
cjonalnej) i homeostazy.

W naukach o zarzadzaniu dominuje NFS, cho¢ w przypadku dyskursu
kulturowego w organizacji i zarzadzaniu silnie konkuruje z nim interpre-
tatywizm. W tym paradygmacie najbardziej zakorzenione s3 nurty bezpo-
srednio wigzace sie z klasyczng ekonomig oraz naukami technicznymi, utoz-
samianymi z ,,twardymi” aspektami nauk o zarzadzaniu”. Z systemowa
i funkcjonalng wizjg organizacji zwigzany jest racjonalny obraz cztowieka.

Krytycy paradygmatu funkcjonalistyczno-systemowego w zarzadza-
niu podkreslaja, ze perspektywa odwotuje sie do epistemologii nauk
przyrodniczych, wywodzgcej sie z mechanicyzmu, z ktérego rezygno-
wano w fizyce na rzecz paradygmatu teorii wzglednosci czy mechaniki

kwantowej?. Funkcjonalizm neguje sie z powodu statycznego obrazu

% K.E. Boulding, General Systems Theory, The Sceleton of the Science, “Management Science”,
1956, No. 8.

% L. von Bertalanffy, General Systems Theory: Foundation, Development, George Braziller, New
York 1960.

7° Podobne ujecie w ramach prakseologicznej teorii organizacji; J. Zieleniewski, Organizacja i za-
rzqgdzanie, PWN, Warszawa 1969.

7' L. Martan, Rozwazania o nauce o kierowaniu organizacjami, ,,Organizacja i kierowanie”, 2002,
nr2(108).

72 M.J. Wheatley, Leadership and the New Science. Discovering Order in a Chaotic World, Berret-
Koehler Publishers, San Francisco 1999, pp. 10-11.



organizacji i braku autonomii podmiotu spotecznego, skazania cztowieka
na nadmierng racjonalnos<¢. Trudno zaprzeczy¢, ze w organizacji, czesciej
niz z homeostatyczng harmonig, mamy do czynienia z konfliktami, pro-
cesami dezintegracyjnymi, dziataniami w warunkach braku réwnowagi’:.
Catosciowa wizja tadu organizacyjnego moze przestaniac elementy wyta-
niania sie sensu, zachodzgce na poziomie zachowarn i interakgji oraz inter-
pretacje procesdw: ustanawiania i sprawowania wtadzy oraz wtasnosci,
komunikowania sie, ksztattowania elementdw kultury.

Paradygmat interpretatywno-symboliczny powstat jako zaprzeczenie
funkcjonalizmu i od poczatku przywigzywat wage do sfery kulturowej.
Inspirowat sie naukami spotecznymi i humanistycznymi: psychologia,
socjologia, antropologig kulturowa i naukami politycznymi. Jego istotny-
mi punktami s3: konstruktywizm spoteczny, kognitywna funkcja jezyka
w tworzeniu rzeczywistosci spotecznej, a takze zaangazowanie dziatal-
nosci poznawczej w praktyke. Zatozenia te realizowano w programach
badawczych opartych na jakosciowej metodologii, z ktdrej korzystaja
gtéwnie nauki humanistyczne?.

Teorie interpretatywne z kolei opisuja zaleznosci w ztozonych struk-
turach spotecznych i organizacyjnych bez obecnego w neopozytywizmie
przyczynowo-skutkowego schematu. Tworzenie teorii naukowej umozli-
wia zrozumienie sensu z punktu widzenia zaangazowanego obserwato-
ra lub tez cztonka organizacji’>. Teorie nie powinny postawa¢ w duchu
obiektywizmu czy neutralnosci aksjologicznej, majg za zadanie wydoby-
wacd zrdznicowanie senséw i interpretacji réoznych oséb wspdttworzacych
organizacje.

Wiele teorii zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, kulturg

organizacyjng, procesami kierowania czy zarzadzania zmianami korzysta

73 J. Holmwood, op. cit., pp. 87-109.

74 H. Blumer, Symbolic Interactionism: Perspective and Method, University of California Press,
Berkeley 1969.

75 k. Sutkowski, Interpretative Approach in Management Sciences, “Argumenta Oeconomica”,
2009, No 2, pp. 127-149.
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z zatozen podejscia interpretatywnego. Warto tu wymienic: teorie ,,usta-
nawiania” K. Weicka, tozsamos¢ organizacji wg. S. Alberta i D.A. Whettena,
teorie zarzadzania znaczeniami stworzong przez G. Morgana i L. Smircich?®.
Teoria interpretatywna przyjmuje, ze rzeczywistos¢ spoteczna i organiza-
cyjna majg charakter konstruktywistyczny i konwencjonalny?’. Nie méwimy
o obiektywnym tadzie organizacyjnym, jest on wcigz podtrzymywany i mo-
dyfikowany przez jednostki oraz grupy dziatajace w organizacji, a nawet
w jej otoczeniu. Organizacje, a takze procesy zarzadzania, tworza grupy
w procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia oraz internalizacji, s3
one zatem zbiorowym konsensusem o umownym charakterze’®. Maja na
nie wptyw, obok intereséw spotecznych, psychologicznych czy politycz-
nych, réwniez interesy ekonomiczne. Cztowiek w organizacji jest poszuki-
waczem sensu, zorientowanym na wartosci i angazujagcym sie w sytuacje
badawcza. Akt poznawania jest uwiktanym w jezyk i zaleznym od kultury
dziataniem symbolicznym. Rezultaty badania majg charakter subiektywny.
Zauwaza sie koncentracje na kategoriach zycia codziennego, a wiec na po-
strzeganiu, interpretowaniu, definiowaniu, sprawdzaniu przydatnosci oraz
samym dziataniu (to tzw. ,,epistemologia codziennosci’’??).

Krytyka nurtu interpretatywnego, dokonywana gtéwnie na gruncie
neopozytywistyczno-funkcjonalistycznym, akcentuje brak ogélnosci teo-
rii naukowej. Skoro badania i analizy organizacji prowadza jedynie do jed-
nostkowych opiséw, to rozwdj nauki mozna nazwad problematycznym,

zmierzajgcym w kierunku zwiekszajgcego sie stopnia ogdlnosci.

76 K. Weick, The Social Psychology of Organising, Addison-Wesley, Reading, Mass 1979; L. Smir-
cich, Organisations as Shared Meaning [in:] Organisational Symbolism, JAI Press, Greenwich
1983, pp. 55-65.

77 M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 24, 56.

78 P.L. Berger, T. Luckmann, The Social Construction of Redlity: A Treatise in the Sociology of
Knowledge, Doubleday, Garden City 1966.

7 M. Suk-Young Chwe, Rational Ritual. Culture, Coordination and Common Knowledge, Princ-
eton University Press, Princeton and Oxford 2001, pp. 79-82; J.-C. Deschamps, Les théories de
I'attribution [in:] Des attitudes aux attribution. Sur la construction de la réalité sociale, ed. J.-C. Des-
champs, J.-L. Beauvois, Presses universitaires de Grenoble, Grenoble 1996, pp. 220-221.



Paradygmat radykalnego strukturalizmu (CMS, Critical Management Stu-
dies), nazywany tez nurtem krytycznym, zajmowat sie gtédwnie problemami
sfery kulturowej organizacji. Pierwsze publikacje H. Willmotta, zawierajace
podstawowe tezy Critical Management Studies, wigzaty sie wtasnie z proble-
matyka kulturowa zarzadzania®. Paradygmat zaktada istnienie obiektywnej
rzeczywistosci spotecznej, ktéra wymaga gruntownej przebudowy. Prawdy
spoteczne zostaty ukryte w mechanizmach wtadzy — nauki spoteczne maja
za zadanie je odkry¢, aby nastepnie walczy¢ ze wszystkimi przejawami nie-
réwnosci spotecznej i dokonac zmian w rzeczywistosci spotecznej. Paradyg-
mat radykalnego strukturalizmu kwestionuje spoteczny porzadek oraz doro-
bek nauk spotecznych. Badacz musi pozna¢ mechanizmy spoteczne i dazy¢
do zmiany rzeczywistosci. Metodyka badari ma charakter jakosciowy; korzy-
sta sie z metod zaangazowanych.

Nurt krytyczny opiera sie na Zrédtach filozoficznych z radykalna wi-
zjg rozwoju organizacji i zarzadzania, w ktérych wystepujg dominacja
i wtadza. W XX wieku taka krytyke podejmowali: szkota frankfurcka,
neomarksisci, postmodernisci czy poststrukturalisci®. Istotny punkt od-
niesienia stanowi réwniez krytyczna teoria komunikacji autorstwa J. Ha-
bermasa®. M. Foucault, prekursor postmodernizmu, uwazat, ze wtadza
i dominacja s3 podstawowym motorem dziatan spotecznych, a zaréw-
no w organizacjach, jak i w spoteczerstwie, postuszeristwo wymusza
sie za pomocg powszechnej inwigilacji i nadzoru®. Teoretykiem opisu-
jacym mechanizmy nieréwnosci byt P. Bourdieu, ktéry uzywat pojecia
,Przemocy symbolicznej”’®. Obecnie myslenie to ma swojg kontynuacje

w krytycznym podejsciu do mediéw i komunikacji spotecznej S. Halla

8o H. Willmott, op. cit.

81S. Benhabib, Critique, Norm, and Utopia: A Study of the Foundations of Critical Theory, Columbia
University Press 1986.

82 ). Habermas, The Theory of Communicative Action, Volume 1: Reason and the Rationalization of
Society, Translated by Thomas McCarthy, Beacon Press 1985.

83 F. Michel, Histoire de la sexualité, volume 1: La volonté de savoir, Gallimard, Paris 1976.

84 P. Bourdieu, Animaadversiones in Mertonem [in:] R.K. Merton, Consensus and Controversy,
ed. J. Clark, C. Modgil, S. Modgil, The Falmer Press, London-New York 1990.
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i S. Deetza®. Jeszcze inny nurt to neomarksistowski feminizm, ukazuja-
cy sytuacje kobiet jako grupy zdominowanej kulturowo przez fatszywa
Swiadomos¢, przemoc symboliczng i manipulacje tozsamoscig®®.

Teorie stworzone na gruncie radykalnego strukturalizmu (CMS) opiera-
ja sie na kilku zatozeniach.

« Wspdlna jest problematyka badan, na ktdérg sktadaja sie mechanizmy:
wiadzy, instrumentalizmu oraz dominacji w organizacjach i zarzadzaniu.

+ CMS to nurt zaangazowany, przyjmujacy strone grup poddanych opresji.
W organizacjach dochodzi do uprzywilejowania niektérych grup kosz-
tem innych. Nieréwne relacje spoteczne sg zakamuflowane, poddawane
racjonalizacji. Zadaniem CMS jest odkrywanie dominacji i niesprawiedli-
wosci tyczacych sie grup defaworyzowanych w organizacjach oraz zyciu
spotecznym.

- Poznanie organizacji i zarzadzanie s3 uwiktane w wartosci (tzw. orienta-
cja aksjologiczna, ktdra charakteryzuje i badacza, i menedzera). Jezyk i kul-
tura nie sg neutralne, to narzedzia dominacji oraz przemocy symboliczne;j.

- Badacze CMS uznaja, ze teoriai praktyka w naukach o zarzadzaniu usitu-
ja zracjonalizowac istniejacy, niesprawiedliwy status quo, hotduja ideolo-
gii menedzeryzmu. Jest to zarazem radykalna krytyka dotychczasowego
dyskursu zarzadzania.

 Mozliwa jest zmiana opresyjnego i nierzadko zakamuflowanego porzad-
ku spotecznego — pozwala na to stosowanie zaangazowanych metod po-
znania oraz zmiany organizacyjnej.

Nurt krytyczny zarzadzania jest odbierany jako kontrowersyjny z uwagi
na ideologiczny charakter zatozer lezgcych u jego podstaw, na jednostronne
postrzeganie zarzadzania. Jednoczesnie Critical Management Studies nie jest
pozbawiony naukowych ambicji — odwotuje sie do obiektywizmu neomarksi-
zmu. Marksizm zaktadat ,,naukowos¢” dyskursu, lecz pozostat ideologia.

8. Deetz, Transforming Communication, Transforming Business: Building Responsive and Re-
sponsible Workplaces, Cresskill, Hapton 1995.

86 A. Oakley, Experiments in Knowing. Gender and Method in the Social Sciences, The New Press,
New York 2000.



Paradygmat radykalnego humanizmu, zaproponowany przez Burrella
i Morgana, wydaje sie bliski postmodernizmowi. Postmodernizm to nie-
zwykle znaczaca, jesli nie dominujgca gataz studidw kulturowych w hu-
manistyce, przede wszystkim w literaturoznawstwie, a takze w socjologii
kultury i sztuki. To takze najmniej jednorodne podejscie poznawcze spo-
sréd opisanych wczesniej paradygmatdw, na tyle niespdjne, ze okreslenia
»paradygmat” uzywa sie nieco na wyrost. Wspdlne elementy to: brak pro-
gramowej spéjnosci, subiektywizm, relatywizm poznawczy, nieufnos¢ wo-
bec nauki. Na stanowisku poststrukturalistycznym, a potem postmoderni-
stycznym, stali: M. Foucault, J. Derrida, J.F. Lyotard, R. Rorty, F. Jameson,
J. Baudrillard oraz Z. Bauman. Postmodernisci zakwestionowali mozliwos¢
odkrycia obiektywnej prawdy, przyjmujac kategorie etyczne lub estetycz-
ne w naukach spotecznych, w tym w zarzadzaniu®. Radykalne podejscie re-
latywizmu kulturowego do nauki wprowadzit do postmodernizmu mocny
program socjologii wiedzy szkoty edynburskiej. D. Bloor i B. Barnes, twor-
cy powyzszej szkoty, sprzeciwiali sie postrzeganiu nauki jako sfery kultury
0 szczegdlnym statusie oraz uznawali kryteria racjonalnosci i prawdy oraz
sposéb percepcji rzeczywistosci za uwarunkowane kulturowo i spotecznie.
Teorie naukowe stanowity dla nich odbicie spotecznych ideologii®®. Post-
modernisci nie gtosili uprzywilejowania nauki kosztem innych obszaréw
kultury. P. Feyerabend z perspektywy historycznej potepiat imperializm
nauki, sadzac, ze ,,apostotowie nauki” zaczeli dominowad nad przedsta-
wicielami innych kultur, wprowadzajac ,,religie nauki”®. Nurt postmoder-
nistyczny sprzeciwiat sie bezkrytycznemu dazeniu do racjonalnosci, ktére
prowadzito do uzywania rozumu przeciwko cztowiekowi. Teoria najczesciej
powotywata sie na: fragmentacje tozsamosci, metanarracje, hiperrzeczy-

wistos¢, demistyfikacje nauki czy denaturalizacje dyskursu wtadzy.

8 P. Engholm, op. cit.; D.M. Boje, R.P. Gephart Jr, T.J. Thatchenkery, op. cit.; M.K. Welge,
D. Holtbrugge, op. cit.; G. Burrell, R. Cooper, op. cit.

8 D. Bloor, Knowledge and Social Imaginery, RKP, London 1976, p. 81.

8 P. Feyerabend, Against Method: Outline of an Anarchistic Theory of Knowledge, Verso, 3 ed.,
September 1993.
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Relatywizm epistemologiczny postmodernizmu zaowocowat trudnos-
ciami z zastosowaniem podejscia naukowego. Pojecie ,,teorii naukowe;j”
bez zatozenia teorii prawdy traci sens. Na gruncie umiarkowanego post-
modernizmu dochodzi jedynie do szeroko pojetego ,,teoretyzowania”.

Postmodernizm w zarzgdzaniu ma miejsce marginalne; jak w innych
naukach spotecznych jest gtdwnie przyktadem skrajnej reakcji na ambicje
neopozytywizmu. Postmodernizm stat sie w zarzadzaniu elementem kry-
tyki, ktéra nie doprowadzi do dekonstrukgji jego przedmiotu, ale postawi
na pierwszym planie problematyke poznania oraz proceséw spotecznych.
Postmodernizm ukazuje sie jako relatywistyczng i subiektywistyczng kon-
cepcje, daleka od potocznych odczud wiekszosci specjalistéw od zarzadza-
nia. Mysle, ze na nurt postmodernistyczny w zarzgdzaniu mozna patrzec
jak na pewng prowokacje intelektualna, hiperbole kluczowych epistemolo-
gicznych i etycznych problemdw?®°.

Podziatnaparadygmaty maznaczenie zpunktuwidzeniatworzeniateorii
oraz wyboru metod badawczych w naukach o zarzadzaniu. Wybrany para-
dygmat w duzej mierze warunkuje podejscie do teoretyzowania, problema-

tyke badan, a nawet orientacje aksjologiczna (tabela 3).

9°J.J. Scheurich, Research method in the postmodern, Falmer Press, London, Washington, DC1997.



Tabela 3. Struktura teorii naukowej w danym paradygmacie

Kryterium f::';(?:"jgfs:;- Interpretatywno- Nurt krytyczny Postmodernizm
Y systel!mowy symboliczny w zarzadzaniu w zarzadzaniu
1. Twierdzenia
i definicje 1. Konstrukty 1. Konstrukty teoretyczne Brak teorii
Element 2. Hipotezy teoretyczne 2. Zdania o faktach 1. Narracje
Teorii y 3. Zdania o faktach | 2. Interpretacje 3. Aktorzy i grupy 2. Dyskursy
4. Zmienne 3. Wspétzaleznosci 2. Struktury wtadzy oraz 3. Glossy.
5. Relacje 4. Opisy i studia. interesy.
przyczynowe.
Sekwencyjne . . .
Rezultaty zwigzki zmiennych Interpretage aktordw OP'SY, zakamuf[owapych" Dyskursy wiodgce do
. " organizacyjnych relacji wiadzy i dominacji " N
teoretyzowania | przyczynowo reciach . d do dziatari refleksji etycznej.
skutkowych. w sieciach znaczen. prowadzace do dziatari.
Obiektywizm . . . . . . . .
teorii Obiektywizm. Intersubiektywizm. Intersubiektywizm. Subiektywizm.
Rola danego
paradygmatu Dominujaca. Rosnaca. Rosnaca. Marginalna.
w zarzadzaniu
}Neryﬁkaq.a Weryfikacjonizm Interpretatywizm Interpretatywizm lub staby .
i falsyfikacja lub ik Ktywi fkacioni Konstruktywizm.
teorii falsyfikacjonizm. i konstruktywizm. weryfikacjonizm.
1. Cztowiek w organizacji
1. Strategia 1. Jezvk 2. Wiadza, opresyjnos¢, 1. Tekstualizm
2. Struktura 2' Kgul)t,ura manipulacja organizacji - retoryka,
Kluczowe watki | 3. Funkcje o.r nizacyina 3. Ideologia poetyka, archetypy,
teoretyczne zarzadzania g yina menedzeryzmu metafory, paradoksy
N 3. Zachowania .
4. Teoria . n 4. Denaturalizacja 2. Moralne problemy
organizacji. organizacyjne. zarzadzania. menedzeryzmu.
:’;’S;z;llgca llosciowa. Jakosciowa. Jakosciowa. Brak albo jakosciowa.
Stosunek do Neutralnos¢ ;J:Jﬁ;l;gmina Zaangazowanie Zaangazowanie
wartosciowania | aksjologiczna. 2 w wartosciowanie. w wartosciowanie.
aksjologiczna.

Zrédta: opracowanie wtasne.

Podziatu zaproponowanego przez Burrella i Morgana nie mozna oczy-
wiscie uznac za doskonaty. Jest to tylko pewien opis najwazniejszych stano-
wisk poznawczych. Trzeba przypomnie¢, ze kazda z nauk spotecznych i hu-
manistycznych rozwineta sie dzieki duzej liczbie szkét naukowych, ktdre
niekoniecznie wpisaty sie w schemat. | tak zaliczanie szkoty antropologicz-
nej F. Boasa, szkoty Gestalt F. Perlsa w psychologii, socjologii H. Blumera,
atakze enactment K. Weicka do wspdlnego paradygmatu interpretatywno-
-symbolicznego nie zawsze jest oczywiste. Zaleznosci pomiedzy szkotami,
tezami ich zatozycieli i ucznidw sg ztozone. Jesli jednak niezbedne jest spoj-
rzenie syntetyczne, trzeba przyja¢ szerszg perspektywe kosztem pewnej
precyzji. Dlatego propozycja Burrella i Morgana, po modyfikacji, zdaje sie

dos¢ efektywna poznawczo.
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Wykorzystanie jako matrycy poznawczej w naukach o zarzadzaniu te-
orii paradygmatdéw Burrella i Morgana nie pozostaje bez konsekwencji. To
ujecie dos¢ ogdlne, mozliwe do zastosowania wobec kilku nauk spotecz-
nych, nie tylko wobec zarzadzania, ale tez: psychologii, socjologii, antro-
pologii kulturowej. Ta ogdlnos¢ stanowi zaréwno zalete, jak i ograniczenie.
Akcentuje watki interdyscyplinarne, ale tez przestania swoistos¢ kazdej

z tych dyscyplin naukowych?'.

9" Wigcej na temat paradygmatdw w zarzadzaniu: . Sutkowski, Epistemologia i metodologia za-
rzqdzania, PWE, Warszawa 2012.



2.2 Paradygmaty kultury organizacyjnej

Prébujgc zrozumie¢ kulture na gruncie paradygmatdw Burrella i Morgana,

trzeba wskaza¢ na zréznicowanie: metod badari oraz metod pragmatycz-

nych, typologii, znaczen, a takze wykorzystywanych metafor (tabela 4).

Tabela 4. Paradygmaty kultury w naukach o zarzadzaniu

Paradygmat

w zarzadzaniu

spojnos¢ kultury.

i subkultury.

N neopozytywistyczno- Interpretatywno- Nurt krytyczny Postmodernizm
Kryterium N N N . o
funkcjonalistyczno- symboliczny w zarzadzaniu w zarzadzaniu
systemowy
Znaczenia I . Sieci znaczen, otwarta Opl’E.San.OSC, Wzglednos¢
Integralnos¢, holizm, : . . dominacja, . .
kultury interpretacja, podziaty interpretacji,

indoktrynacja, ukryte
struktury wiadzy.

subiektywizm.

Metody badan
kultury

Obiektywizujace,
ilosciowe, przede
wszystkim ankietowe.

Subiektywistyczne,
jakosciowe, dominuje
antropologia organizacji
i metody tekstualne.

Zaangazowane,
jakosciowe, gtownie
action research.

Brak metod stricte
badawczych, glossy,
metafory, tekstualizm.

Metody zmiany

Projektowanie
optymalizujacych zmian

Tworzenie i rozwijanie

Wdrazanie
emancypacyjnych

Brak metod zmiany
sensu stricto,

kulturowej kultury. nowych znaczen kultury. | zmian, o poglebiona refleksja.
denaturalizacja.
Dominuiace Kultury traktowane
modele]a Oparte na konfiguracji jednostkowo, Oparte na typie Brak modeli i typologii,
. . kluczowych wartosci. jako swoiste, bez sprawowanej wiadzy. | tylko metafory.
i typologie R
generalizacji.
Kluczowe Tekst, jezyk, gra Wigzienie, Happening, kfacze,
Maszyna, organizm. . - JGzyi, 8 panopticon, PP 8, klacze,
metafory jezykowa. I . metanarracja.
kolonizacja umystow.
Najwazniejsi E. Schein, Ch. Handy, G. Mgrgan, M.J. Hatch, H. W'"".‘°“' G. Burrell, M.J. Hatch,
. L. Smircich, N. Monin, .
przedstawiciele | G. Hofstede. B. Czarniawska.
J. van Maanen. M. Alvesson.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy propo-

nuje spojrze¢ na kulture jako jedna ze zmiennych zewnetrznych lub wewnetrz-

nych, ktéra moze by¢ kontrolowana i zarzadzana. Kluczowe jest dazenie do

integralnosci elementdw systemu organizacyjnego i pojmowanie kultury jako

homogenicznej, a takze spéjnej zinnymi podsystemami (strategig czy struktura).
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Metodyka badan kulturowych zaktada obiektywizm oraz kwantyfikacje, prze-
wage metody ankietowej. Wsrdd przyktadéw warto powotad sie na badania
wymiaréw kulturowych, np. G. Hofstede, R. Ingleharta, Ch. Hampden-Turnera
oraz porédwnawcze badania kultur organizacyjnych prowadzone przez K.S. Ca-
merona i R.E. Quinna®* albo autordéw takich jak G.A. Marcoulides i R.H. Heck®.
Zgodnie z zatozeniami funkcjonalistycznymikulture organizacyjng moznarozwi-
ja¢ w zaleznosci od potrzeb organizacji. Duza jest rozpietos¢ metod zarzadzania
kultura: poczawszy od wskazania luki kulturowej, czyli réznicy miedzy idealnym
a wystepujgcym profilem kulturowym, poprzez ewolucyjng zmiane wartosci
i zachowan organizacyjnych, a skoriczywszy na rewolucyjnym odrzuceniu ist-
niejacej kultury. Narzedzia tych zmian wiazga sie z pozyskiwaniem wiedzy o kul-
turze za pomoca badan ankietowych oraz z ksztattowaniem kultury poprzez
dziatania menedzerdw, np. szkolenia, redefinicje misji, zmiany strukturalne oraz
dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi. Wykorzystuje sie najczesciej dwa
modele: ,,gére lodowa” oraz ,,model cebuli”. Fundamentalisci stosujg typolo-
gie jednowymiarowe i dzielg kultury organizacyjne wedtug kryteridw: sity (silne
i stabe), efektywnosci (pozytywne i negatywne), innowacyjnosci (innowacyj-
ne i konserwatywne), pragmatyzmu (pragmatyczne i biurokratyczne). Wyko-
rzystywane s3 réwniez typologie wielowymiarowe autorstwa Ch. Handy’ego,
T.E. Dealai A. Kennedyego, G. Harrisona, G. Hofstede oraz E. Scheina.

Z kolei paradygmat interpretatywno-symboliczny podkresla znaczenie
kultury w zarzadzaniu jako wspdlnoty znaczen zrozumiatych dla cztonkdw
organizacji. Wystepuje ksztattowanie sie wspdlnot opierajgcych sie na wza-
jemnejidentyfikacji. Nieodtgczne sktadniki kultury organizacyjnej to: subkul-
tury oraz tozsamos¢ organizacyjna. Dominuje wielokulturowe podejscie do
organizacji, zwigzane ze ztozong siecig wielu tozsamosci, w ktérych obecne

s3 rdznice: etniczne i narodowe, jezyka, religii, ptci, profesji, doswiadczenia

92 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Com-
peting Values Framework, 3 ed., John Wiley and Sons, 2011.

9 G.A. Marcoulides, R.H. Heck, Organizational Culture and Performance: Proposing and Testing
a Model, “Organization Science”, 1993, Vol. 4, No. 2, pp. 209-225.



zawodowego i pozycji w strukturze®4. Wartosci i wzorce w kulturze orga-
nizacyjnej sg intersubiektywne lub subiektywne, a powstajg tymczasowo
w procesach komunikacji i negocjacji znaczen. Dla przedstawicieli nurtu
interpretatywnego kultura to byt amorficzny i trudny do kontroli. Trudno
mowic o zarzadzaniu kulturg z powodu jej interdeterministycznego charak-
teru. W metodyce badan korzysta sie gtdwnie z antropologicznych badan
terenowych, a takze analizy tekstu. Metodyka interpretatywnajest dos¢ po-
wszechna w badaniu procesdw kulturowych w zarzadzaniu. Sktadaja sie na
nig techniki, takie jak: wywiady grupowe (wywiad grupowy, zogniskowany),
wywiady pogtebione (narracyjne, biograficzne), obserwacja uczestnicza-
ca czy nieuczestniczaca, refleksyjne analizy tekstéw, pogtebione badania
studiéw przypadku oraz wiele innych. Wsréd zatozeri metodyki interpre-
tatywnej znajduje sie refleksyjnos¢ i poszukiwanie sensu, czyli dazenie do
zrozumienia, nie kwantyfikacji. Organizacje i jej uczestnikéw bada sie w pro-
cesie dziatania przy uzyciu potocznych kategorii. Akcent ktadzie sie na rozu-
mienie sytuacji przez zaangazowanego i wartosciujacego badacza. Metoda
poznania to zarazem metoda wprowadzenia zmian i rozwijania organizacji.
W interpretatywizmie trudno wskaza¢ modele i typologie, bowiem dazy do
opisu jednostkowego kultur, unikania uogdlnieri i skupienia na opisie typu
»gestego”. Czesto wykorzystuje sie metafore tekstualng lub jezykowa, kon-
cepcje ,,gry jezykowej” L. Wittgensteina. Wsrdd badaczy kultury w zarza-
dzaniu, wykorzystujacych podejscie interpretatywno-symboliczne, wskazu-
je sie: M.J. Hatch, G. Morgana, L. Smircich, J. van Maanena.

Badacze krytyczni zaczeli sie interesowad kultura organizacyjna w la-
tach 90. XX wieku po publikacji H. Willmotta®. Kultura byta dla nich narze-
dziem sprawowania wtadzy organizacyjnej, opierajacej sie na ,,przemocy
symbolicznej” i indoktrynacji. H. Willmott oraz M. Alvesson interpretowali

kulture organizacyjng wtasnie jako wyrafinowane narzedzie dominagji.

94 B. Glinka, Wielokulturowos¢ w organizacji: zrédta, przejawy, wptyw na zarzgdzanie [w:] B. Glin-
ka, A.W. Jelonek, Zarzgdzanie miedzykulturowe, wyd. UJ, Krakéw 2010, s. 58.
9 H. Willmott, op. cit.
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Willmott ukut termin ,,organizacyjny kulturyzm” — kultura byta rozumia-
na jako zmienna podlegajaca kontroli zarzadzajgcych. Przedstawiciele ra-
dykalnego strukturalizmu sprzeciwiaja sie takiemu ujeciu kultury organi-
zacyjnej, krytykujac ja za manipulacyjny charakter. Oznacza to wdrazanie
praktyk integrujacych organizacje, a takze promowanie konformizmu, aby
utworzy¢ silng i homogeniczng kulture organizacyjng. Wyznawcy Critical
Management Studies krytykujg postugiwanie sie manipulacyjnymi i socjo-
technicznymi metodami zarzadzania kultura oraz ludzmi®. Metodyka ba-
dan kultury organizacyjnej nurtu krytycznego zaktada brak neutralnosci
aksjologicznej badacza, ktéry siega po wartosciowanie i zalezy mu na zmia-
nie niesprawiedliwego porzadku. Badacz kultury ma za zadanie demasko-
wac instrumentalne podejscie do kultury, ktére dominuje w zarzadzaniu.
Proponuje sie tutaj ,,denaturalizacje” dyskursu zarzadzania, oznaczajaca
odkrycie i podwazenie zatozen o pozytywnych aspektach funkcjonalistycz-
nego pojmowania kultury organizacyjnej’. Takiej denaturalizacji moze po-
stuzy¢ metoda refleksyjnej i krytycznej analizy tekstu, umozliwiajaca po-
znanie ukrytych zatozen koncepcji zarzadzania®®. Konsekwencje zaréwno
zaangazowania badacza, jak i procesu denaturalizacji kultury organizacyj-
nej, stanowia propozycje zastosowania emancypacyjnych metod zapew-
niajgcych zmiane niesprawiedliwego porzadku i poprawe sytuacji grup de-
faworyzowanych. Wsréd metod wykorzystywanych w nurcie krytycznym
znajduja sie action research oraz empowerment. Badacze krytyczni siegaja
takze po metody interpretatywne: studia kulturowe, analizy dyskursu, ana-
lizy poréwnawcze, metody antropologii organizacji, wywiady i obserwacje,
metody dramaturgiczne i narracyjne. Opisujac kulture organizacyjng, ba-
dacze krytyczni wykorzystujag metafory majgce odzwierciedla¢ opresyjne

oblicze kultury w zarzadzaniu (,,panopticon” M. Foucaulta oraz wiezienie

9 M. Alvesson, Understanding Organizational Culture, Sage, London 2002, p. 35.

9 ). Duberley, P. Johnson, Understanding Management Research: An Introduction to Epistemol-
ogy, SAGE Publications Inc., London 2003, p. 133.

9% N. Monin, Management Theory. A Critical and Reflective Reading, Routledge, London — New
York 2004, pp. 71-86.



G. Morgana)®. Wsréd innych okresler pojawiajg sie ,,kolonizacja umystéw”
i ,,neokolonializm”. Analizy kultury organizacyjnej z perspektywy tego po-
dejmuja: H. Willmott, N. Monin, M. Alvesson.

Postmodernizm to z kolei bardzo znaczacy nurt refleksji humanistycznej,
mniej istotny dla nauk o zarzadzaniu. Kluczowy problem refleksji postmo-
dernistéw to wtasnie kultura, opisywana przy pomocy réznych metafor™°.
Badacze organizacji rzadko zajmujg sie kulturg organizacyjna, jest ona dla
nich nieodtaczng czescig organizacji lub szerszej formacji kulturowej. Post-
modernizm wzorowat sie na koncepcjach poststrukturalistycznych, takich
jak wspomniana powyzej metafora kultury jako panopticonu™'. Inng postmo-
dernistyczng metafore kultury stanowi ,,ktgcze” — dyskurs wyrasta, rozwija
sie oraz krzyzuje w sposdb nieprzewidywalny™?. Kultura to zatem dyskurs,
istniejgcy wytacznie w ramach jezyka. Bardziej radykalni badacze uwazaja, ze
istniejacy jedynie w ramach tekstu'®. J.F. Lyotards jest zdania, ze kultura two-
rzy ,,metanarracje”, czyli,wielkie iluzje”, ktére stanowia samoodnoszace sie
do siebie i przygodne opowiesci, obecne w tekstach oraz w komunikacji spo-
tecznej'°4. Metanarracje stanowi réwniez wspodtczesna nauka, ktérg postmo-
dernisci traktujg jako czes¢ kultury i odnoszg sie do niej bardzo sceptycznie.
Postmodernizm, w swojej krytyce fundamentalizmu epistemologicznego,
siega po krytycznych filozoféw nauki i socjologéw wiedzy. M. Polonai s3dzi,
ze emocjonalny, bezosobowy ideat wiedzy racjonalnej ma zosta¢ zastapio-
ny filozofig zaangazowang. Zrédto osobistej wiedzy stanowia pasja intelek-
tualna, milczaca wiedza, ironia oraz wspdlnota jezyka. Wolnos¢ od obsesji
obiektywizmu umozliwitaby cztowiekowi wziecie petnej odpowiedzialnosci

za swoje przekonania i przyczynitaby sie do wzbogacenia wiedzy etycznej.

99 M.J. Hatch, M. Schultz, Living With Multiple Paradigms: The Case of Paradigm Interplay in Orga-
nizational Culture Studies, “Academy of Management Review”, 1996, Vol. 21, No. 2, pp. 529-557.
°° G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997.

" M. Foucault, Discipline & Punish: The Birth of the Prison, loco cit.

92 G. Deleuze, F. Guattari, op. cit.

93 ). Derrida, red. P. Kamuf, A Derrida reader: between the blinds, Columbia University Press,
New York 1991.

4 J.F. Lyotard, Le Differend, Paris 1983.
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P. Feyerabend krytykowat neoimperializm wspdtczesnej nauki, wskazujac, ze
dokonata ona kolonizacji innych obszardw kultury, takich jak religia i etyka's.
Przedstawiciele szkoty edynburskiej, za tropem podporzadkowania nauki
kulturze, uznawali badania naukowe za proces spoteczny i interpretowa-
li pojawianie sie teorii w naukach podstawowych, odwotujac sie do swiata
spotecznego. W postmodernizmie trudno wskazywaé metody badawcze,
poniewaz to antysystemowa i antyteoretyczna formacja myslowa (nawet
antynaukowa - w wydaniu radykalnym). J. Derrida zaproponowat postugi-
wanie sie metoda dekonstrukgji. Postmodernizm czesto korzystat z metafor,
paradoksdw'™® oraz archetypdw organizacji'®’. Po watki postmodernistyczne
w analizie proceséw kulturowych w zarzgdzaniu siegali: G. Morgan, S. Clegg,
G. Burrell, B. Czarniawska, M.J. Hatch, M. Kostera, J.L. Krzyzanowski'*®. Na
przetomie XX i XXI wieku powstato bardzo duzo publikacji w tonie postmo-
dernistycznym, wspdtczesnie perspektywa ta nie jest juz tak popularna, nie-
mniej réwniez istniejg badacze ja przyjmujacy'.

Podsumujmy: nurt kulturowy to jeden z najbardziej pluralistycznych dys-
kurséw w naukach o zarzadzaniu. Odzwierciedla to sytuacje majgca miejsce
w innych dyscyplinach humanistycznych i spotecznych, w ktdrych patrzy sie
na kulture z wielu perspektyw. Najstarszy i wcigz dominujgcy nurt dyskursu
kulturowego to funkcjonalizm, uksztattowany w pierwszej potowie XX wieku.
Do wyksztatcenia nurtu interpretatywno-symbolicznego doszto pdzniej, po
tzw. ,,przetomie jezykowym?”, do czego przyczynili sie G.H. Mead, H. Blumer

oraz hermeneuci. Postmodernizm rozkwitt w humanistyce w latach 70. i 8o.

%5 P, Feyerabend, op. cit.

196 K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroc-
taw 1999.

97 M. Kostera, Organizacje i archetypy, Wolters Kluwer, Warszawa 2010; R. Krupski, Archetypy or-
ganizacji [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Opdr wobec zmian. Szansa czy zagrozenie?, red. J. Ska-
lik, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2000; K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
przysztosci — koncepcje, modele, metody, Placet, 2000.

198G, Morgan, Obrazy organizacji, op. cit.; M.J. Hatch, op. cit.; M. Kostera, Postmodernizm w za-
rzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996; L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami ina-
czej: paradygmaty, filozofia, dylematy, PWN, Warszawa 1999.

%9 M. Godwyn, J.H. Gittell, Sociology of Organizations: Structures and Relationships, SAGE Publi-
cations, Thousand Oaks 2011.



i byt wykorzystywany w zarzadzaniu pod koniec XX wieku. Nurt krytyczny
bazowat na krytyce wspdtczesnej kultury, opierajacej sie na neomarksizmie
i nawigzujacej do radykalnego feminizmu. Omawiany obraz czterech para-
dygmatdéw w dyskursie kulturowym jest uproszczeniem, poniewaz zatozenia
i koncepcje sie krzyzuja. Dlatego po matryce paradygmatéw Burrella i Morga-
na trzeba siegad niebezrefleksyjnie, dostrzegajgc charakter tej kategoryzaciji.

L. Smircich proponuje inne rozréznienie paradygmatdw, nawigzujace
do klasyfikacji Burrella i Morgana™. Wskazano pie¢ wspdlnych obszaréw
badan, ktdre tgcza kulture z organizacja: wewnetrzng kulture przedsie-
biorstwa, badania miedzykulturowe, poznawcza teorie organizacji, sym-
bolizm organizacyjny, nieSwiadome oraz podswiadome procesy w orga-
nizacji (tabela 5).

Tabela 5. Typologia badari kultury w teorii organizacji z punktu widzenia zatozen
dotyczacych kultury i jej funkcji w rzeczywistosci organizacyjnej

Kultura jako Kultura jako Kultura jako
zmienna niezalezna zmienna wewnetrzna metafora rdzenna

. Podejscie poznawcze
Zarzadzanie o L
Organizacja jako przedsiewziecie

miedzykulturowe Kultura
L poznawcze.

Narodowe style przedsiebiorstwa . .

. . Podejscie symbolistyczne
zarzgdzania. Zarzadzanie kulturg o .

L, . Organizacja - dyskurs symboliczny.

Podobieristwa przedsiebiorstwa. . .
. . . Podejscie dramaturgiczne
iréznice w sposobie Zwigzek

. . L. Ludzie jako aktorzy organizacyjni.
zarzadzania w réznych | efektywnosci o
. Organizacja jako teatr.
krajach. oraz kultury L.
. L. ) e Podejscie interpretatywne
Zwigzek efektywnosci | organizacyjnej. o, ) L

Rzeczywistosc¢ organizacyjna jako

oraz kultury Zmiany . . o .
. . . intencjonalny konstrukt swiadomosci.
narodowej. i klasyfikacje kultur . .
o . . Podejscie psychodynamiczne
Globalizacja kultury organizacyjnych. . o .
. . Badanie organizacji jako formy ludzkiej
organizacyjnej. N
ekspresji.
PARADYGMATY

FUNKCJONALIZM FUNKCJONALIZM

NIEFUNKCJONALISTYCZNE

Zrédto: M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, op. cit., s. 63.

"o L. Smircich, Studying Organisations as Cultures [in:] Beyond Method: Strategies for Social Re-
search, ed. G. Morgan, Beverly Hills-London-New Delhi 1983, pp. 160-172.
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Kultura organizacyjna bywa ujmowana jako zmienna niezalezna (ze-
wnetrzna) na skutek wptywu otoczenia na organizacje, jako zmienna we-
wnetrzna organizacji czy metafora rdzenna.

Kultura w perspektywie poréwnawczych badari miedzykulturowych to
zmienna niezalezna majgca wptyw na organizacje™. Rozumie sie jg w kate-
goriach funkcjonalnych, staje sie swoistym kontekstem wptywajacym na
proces zarzadzania. W tym nurcie prowadzono badania narodowych sty-
6w kierowania oraz badania wptywu kontekstu kultury na organizacje.

Kultura jako zmienna wewnetrzna powstaje w efekcie dziatania organi-
zacji. Jest dla niej swoista. Organizacje biorg udziat w ksztattowaniu kultu-
ry organizacyjnej i tego wtasnie przede wszystkim dotyczg badania, poza
zwigzkami kultury z efektywnoscig organizacji.

Kultura jako metafora rdzenna pojawia sie w paradygmatach réznych
od funkcjonalizmu. Badacze utozsamiajg j3 wéwczas z samg organizacja,
rozumiang giéwnie jako formy ludzkiej ekspresji, dziatania symboliczne,
przedsiewziecia poznawcze itp. Organizacje gospodarcze to juz nie tylko
przedsiewziecia ekonomiczne, podkresla sie inne aspekty (psychologiczne
czy symboliczne).

Petne ujecie kultury zapewne nie jest mozliwe w zadnym paradygmacie.
Podejscie funkcjonalistyczne organizacji okazuje sie zgodne z jej systemo-
wym modelem, z filozofig poznania racjonalizmu krytycznego i, co wazne,
pozwala na zastosowanie spdjnej metody badania kultur organizacyjnych.
Poréwnawcze badania wptywu kultury na organizacje s3 mozliwe w pa-
radygmacie funkcjonalistycznym. Kultura to jako prosta zmienna, jak inne
czynniki (w tym ekonomiczne), a w istocie stanowigca proces interpreto-
wania rzeczywistosci symbolicznej.

Zdaniem G. Morgana obowigzywanie kilku paradygmatdw, a co za tym
idzie, efekt synergii, zapewnia rozwdj naukom spotecznym, a takze nauce

0 organizacji'®. Znaczy to, ze nalezy bra¢ pod uwage rdézne ujecia kultury.

M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, op. cit., ss. 63-65.
" G. Morgan, Opportunities Arising from Paradigm Diversity, “Administration and Society”,



Mozna jg postrzegad przez pryzmat réznych elementdéw (np. wartosci, sy-
stemdéw komunikacji) oraz z punktu widzenia zewnetrznego i wewnetrzne-
go. Dzieki temu da sie unikna¢ zaréwno sptycenia, jak i nadmiernej instru-
mentalizacji kultury w organizacjach™. Podejscie kulturowe jest twdérczym
podejsciem do organizacji, pod warunkiem definiowania kultury organiza-
cyjnejijej elementdw.

Zagadnienie kultury organizacyjnej generuje watpliwosci natury onto-
logicznej, epistemologicznej, metodologicznej — trudno j3 opisa¢ i dodat-
kowo wskazac metode poznania. Jednak pojecie to jest niezbedne dla opi-
sania wielu proceséw majgcych miejsce w organizacjach, przede wszystkim
styldw kierowania, atmosfery pracy w organizacjach czy panujgcych w niej
zwyczajow. Dlatego sugeruje sie, aby definiowac ja kazdorazowo na po-
trzeby metodologii badan, unika¢ nadmiernych uproszczen i dopuszczac
istnienie réznych uje¢, ktére mimo wszystko nie powinny by¢ wewnetrznie

sprzeczne.

1984, No. 3.
3 L. Korporowicz, Kultura, organizacje i rynek. O uwodzeniu swiadomosci nowej klasy sredniej,
»Przeglad Socjologiczny”, tédzkie Towarzystwo Naukowe, £8dz 1999, t. XLVIII/2, s. 39.
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2.3 Znaczenie kultury organizacyjnej

Jakjuz wiemy, kultura organizacyjna stanowi kluczowe pojecie dyskursu kul-
turowego w naukach o zarzadzaniu. A.L. Kroeber i C. Kluckhon wypracowali
typologie definicji kultury, zbierajgcg w 8 grup 168 okreslen kultury. Uznali
oni, co mozna odnies¢ do kultury w ogdle, ale takze do kultury organizacyj-
nej: ze nawet bardzo wazne pojecie nie stanowi jeszcze teorii, gdyz wyste-
puje mnogos¢ definicji, ale za mato teorii™. Wsrdd réznych definicji kultury,
warto wskazac okreslenia pod katem zarzadzania:

+ enumeryczne - wymieniajace procesy kulturowe w organizacji,

- historyczne - zadajace pytania o ciggtos¢ oraz kumulacje dorobku kultu-

rowego w organizacji,

- normatywne — podkreslajace regulatywna role kultury w organizacji, po-

legajgca na stworzeniu norm i regut zachowan dla wszystkich jej cztonkdw,

- psychologiczne — akcentujgce psychiczne mechanizmy rozwoju kultury,

gtdwnie przez procesy uczenia sie i adaptacji cztonkdw organizacji,

- strukturalistyczne - stawiajgce na integracje kultury organizacyjnej

oraz na jej catosciowy, systemowy charakter,

- genetyczne - usitujgce odnalez¢ Zrédta kultury oraz patrzace na kultu-

re organizacyjng jako produkt kontekstu kultury (kontekstu spotecznego

lub kultury narodowej).

Problemy poznawcze dotyczace kultury organizacyjnej odzwierciedlajg

wieloznacznos¢ problematyki kulturowej samej w sobie. Kultura organizacyjna

" A.L. Kroeber, C. Kluckhon, Culture. A Critical Review of Concepts and Definitions, “Peabode
Museum of American Antropology and Ethnology Papers”, Cambridge 1952, Vol. 47, No. 1.
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jest rozwazana na pograniczu dwdch dyskursdw i bardzo wielu dyscyplin nauko-
wych. Z jednej strony ma swoje miejsce w teorii kultury, bedacej przedmiotem
takich nauk, jak: psychologia spoteczna, antropologia kulturowa, socjologia,
kulturoznawstwo i inne dyscypliny humanistyczne. Z drugiej strony zas stanowi
przedmiot badar nauk o zarzgdzaniu w aspekcie teoretycznym, metodologicz-
nym i pragmatycznym. Za tg interdyscyplinarnoscia stoi bogactwo inspiracji, jak
réwniez wielos¢ podejs¢, ktdre moze takze skutkowac sprzecznoscia koncepdiji
kultury organizacyjnej.

Za brakiem jednego paradygmatu oraz zgody badaczy co do wtasciwego
sposobu uporzadkowania podejs¢ do kultury organizacyjnej, podaza wielos¢
definicji nie tylko samej kultury, ale takze opisu jej sktadnikdw, zaleznosci od
innych sfer organizacji oraz otoczenia. W literaturze przedmiotu spotykamy

kilkadziesigt definicji, przynalezgcych do réznych paradygmatdw (tabela 6).

Tabela 6. Definicje kultury organizacyjnej a paradygmat

Badacze Definicje Paradygmat

Zwyczajowy czy tradycyjny sposéb myslenia oraz
dziatania, w pewnym stopniu podzielany przez cztonkéw NFS

E. Jacques - . . .
organizacji — nowi pracownicy muszg go przynajmniej
czesciowo zaakceptowad.
Dominujacy wzorzec wartosci, wierzen, mitéw, zatozen,
R. Likert, norm, ich uosobienia w jezyku i symbolach czy artefaktach, NFS
J. Likert w technologii, a takze celach i praktykach zarzadzania,

postawach, uczuciach, dziataniach oraz interakcjach™.

Wzdr podzielanych najwazniejszych zatozen, stworzonych
przez dana grupe podczas rozwigzywania problemdéw

E. Schein adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej. Wzér NFS
wpaja sie nowym cztonkom organizacji jako wtasciwy
sposdb rozwigzywania problemdw.

Wartosci, przekonania, normy powszechnie akceptowane

R NFS
W organizacji, tworzgce system.

H. Schenplein

5 R. Likert, J. Likert, New Ways of Managing Conflict, McGraw-Hill, New York 1976.



Badacze Definicje Paradygmat

,Zaprogramowanie umystéw” cztonkéw organizacji, czyli
G. Hofstede zbidr skutecznie wpajanych grupie wartosci, norm czy NFS
regut organizacyjnych™.

Klej, ktdry spaja organizacje przez wspdtdzielenie
wzoréw znaczen; cztonkowie organizacji dzielg wartosci, | NFS
przekonania i oczekiwania™.

C. Siehl,
J. Martin

Swoiste, niespisane ,,reguty gry” spotecznej w organizacji,
P.M. Blau pozwalajace uczestnikom rozumie¢ organizacje iz nigsie | IS
identyfikowac™.

System publicznie i wspdlnie akceptowanych znaczer -
w danym czasie i przez dang grupe. System poje¢, form,
kategorii i obrazéw pozwalajacy interpretowad ludziom
wiasng sytuacje™.

A.M. Pettigrew

Odnosi sie do wiedzy przekazywanej cztonkom grupy, aby
sie nig podzieli¢; stuzacej informowaniu, ksztattowaniu
i odpowiadaniu za rutynowe i nierutynowe dziatania
J.van Maanen | cztonkéw kultury. Wyraza sie (lub jest konstytuowana) | IS
w dziataniachistowach cztonkéwimusibycinterpretowana
przez pracownikdw organizacji. Jest widzialna tylko
poprzez jej reprezentacje™.

Sieci znaczen stworzone przez ludzi w procesie

L. Smircich ] o IS
organizowania™.
Organizacje to srodowiska obcigzone kulturowo - grupy

. spoteczne wyrdzniajgce sie wspdlnymi porozumieniami

M.R. Louis ] L s < R IS
dotyczacymi organizacji dziatan, jezykéw, a takze
pozostatych symbolicznych nosnikdw znaczen.
Kultura organizacyjna zazwyczaj odnosi sie do wzorca

G. Morgan™ rozwoju odzwierciedlonego przez spoteczne systemy | IS

wiedzy, ideologie, wartosci, prawa i codzienne rytuaty.

"6 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, ss. 38—41.
"7 C. Siehl, J. Martin, The role of symbolic management: How can managers effectively transmit
organizational culture? [in:] J. Hunt, D. Hosking, C. Schriesheim, and R. Stewart (eds), Leaders
and Managers: International Perspectives on Managerial Behaviour and Leadership, Pergamon,
Elmsford, NY 1984, pp. 227-239.

"8 P.M. Blau, R. Scott, Formal organizations: A comparative approach, Stanford University
Press, 2003, p. 298.

"9 A.M. Pettigrew, On studying organizational cultures, “Administrative Science Quarterly”,
1979, Vol. 24, No. 4, pp. 570-581.

20 J, Van Maanen, Tales of the Field: On Writing Ethnography, Series: (CGWEP) Chicago Guides
to Writing, Editing, and Publishing, 1988.

2L, Smircich, Studing Organisations as Cultures [in:] Beyond Method: Strategies for Social Rese-
arch, ed. G. Morgan, Beverly Hills-London-New Delhi 1983, pp. 160-172.

22 M.R. Louis, Organizations as culture-bearing milieux [in:] Organizational Symbolism, L.R. Pon-
dy et al. (ed.), JAI., Greenwich 1980.

3 G. Morgan, Images of Organization, op. cit.
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Badacze Definicje Paradygmat

Kultura odnosi sie do gtebokich struktur organizacji,
ktére sg zakorzenione w wartosciach, przekonaniach
i zatozeniach cztonkéw organizacji. Znaczenie ustanawiane
jest poprzez socjalizacje z réznymi grupami w miejscu
pracy. Interakcja odtwarza swiat symboliczny, ktéry daje
kulturom zaréwno duzg stabilnos¢, jak i pewng nature
niepewnosci i kruchos¢, zakorzenione w zaleznosci
systemu od poszczegdlnych dziatan.

R. Denison™*

Niepisane, ale postrzegane zwykle podswiadomie zasady,
wypetniajgce luke pomiedzy tym, co niepisane, a tym, co IS
sie faktycznie dzieje w organizacji'.

R. Deshapande,
R. Parasurman

J.M. Kobi, Organizacje nie tylko posiadajg kulture, ale réwniez s3 s
H. Wiithrich kulturg™e.
S, Lewis® Ramy interpretatywne oraz podstawowe wartosci s

sktadajace sie na unikalny sens znaczeri w organizacji.
Zrdédto: opracowanie wtasne.

Usitujac znalez¢ wspdlny rdzen tych definicji, mozna wskazad nastepuja-
ce elementy wyrdzniajace kulture organizacyjna:

1. jest onafenomenem grupowym, spotecznym,

2. stanowi produkt grupy spotecznej (organizacji),

3. jest medium przekazywania znaczer i wartosci miedzy ludZmi,

4. czesciowo podlega kontroli zarzadzajgcych, a czesciowo tworzy sie

spontanicznie.

Wspdlne elementy definicji moga utatwié zrozumienie procesdw kultu-
rowych w organizacjach, jednak nie oddajg one charakteru zréznicowania
sposobdw interpretacji kultury organizacyjnej w zarzadzaniu. Kluczem do
zrozumienia tej rdéznicy pozostaja wcigz paradygmaty, poniewaz inaczej
patrzy na organizacje perspektywa funkcjonalistyczna, a inaczej interpre-

tatywna, krytyczna i postmodernistyczna. Dlatego sadze, ze koncepcje

4 D. Denison, What IS the difference between organizational culture and organizational clima-
te? A native’s point of view on a decade of paradigm wars, “Academy of Management Review”,
1996, 21(3), pp. 1-36.

25 R. Deshapande, R. Parasurman, Linking Corporate Culture to Strategic Planning, ,,Organiza-
cjai Kierowanie”, 1987, nr 6.

26 J.M. Kobi, H. Wiithrich, Culture d’entreprise. Modes d’action. Diagnostic et intervention, Na-
than, Paris 1991, p. 29.

7S, Lewis, Family Friendly’ Employment Policies: A Route to Changing Organizational Culture or
Playing About at the Margins?, “Gender, Work and Organization”, 1997, 4(1), pp. 13-23.



metodologiczne oraz pragmatyczne dotyczace badania i modyfikacji kul-
tury powinno sie osadzac wtasnie w paradygmatach.

Pojecie kultury organizacyjnej moze stanowic¢ rozlegta rodzine wyra-
zdéw. Wyrasta ono przeciez z nurtu kulturowego, wieloznacznego, ale klu-
czowego dla nauk spotecznych i humanistyki, lecz tez interpretuje rzeczy-
wistos¢ organizacyjng w kategoriach antropologicznych i socjologicznych.
Bogactwo interpretacji kultury organizacyjnej uzasadnia uzywanie plura-
lizmu epistemologicznego. Kultura organizacyjna posiada wiele senséw
i znaczen, zaleznie od osoby dokonujacej interpretacji i kontekstu osadze-
nia. Teoretycy przyjmuja definicje zaleznie od wybranego przez nich para-
dygmatu™®. Praktycy siegaja po operacyjne i instrumentalne ujecie kultury
organizacyjnej. Prowadzi to do dyskusji nad paradygmatem i definicja kul-

tury organizacyjnej przed przeprowadzeniem badarn i analiz.

28 L. Smircich, Studying Organisations as Cultures, op. cit., pp. 160-172.
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W funkcjonalizmie kultura organizacyjna to rzeczywisty byt, element syste-
mu organizacyjnego, odznaczajacy sie wewnetrzng spdjnoscia. To zarazem
przeciwienstwo kultury pojmowanej jako sie¢ znaczern i intereséw bedacych
nosnikiem subkultur, kontrkultur oraz aktoréw organizacyjnych™. Paradyg-
mat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy miesci w sobie
podstawowe zatozenia trzech szkét naukowych i tworzy spdjna koncepcje
uprawiania nauk spotecznych. Funkcjonalizm, jako jeden z wyrdznikéw tego
paradygmatu, jest najstarszg i klasyczng orientacja w naukach spotecznych,
ktdra w sposéb w miare spdjny zdefiniowata kulture oraz wyksztatcita spo-
soby jej badania. Funkcjonalizm, czy tez funkcjonalny strukturalizm, nawia-
zywat do wspdtczesnie kwestionowanej ewolucji spotecznej H. Spencera®°.
H. Spencer wskazat na analogie spoteczeristwo — organizm, podkreslat
harmonie wspétpracy i funkcje porzadku spotecznego. E. Durkheim, ,,0j-
ciec” wspdtczesnej socjologii, dokonat zréznicowania mechanicystycznych
i organicznych typdw solidarnosci spotecznej®'. Te pierwsze charakteryzo-
waty wspdlnoty pierwotne, a te drugie wspdtczesne spoteczenstwa indu-
strialne. Po to pojecie kultury zaczeto siegac na przetomie XIX i XX wieku.
Do jego rozpowszechnienia doszto dzieki znanym funkcjonalistom, takim
jak: B. Malinowski czy A.R. Radcliffe-Brown, a punkt kulminacyjny osiggne-

to w latach 60. XX wieku, do czego przyczynit sie T. Parsons.

29 A, Sinclair, Approaches to organisational culture and ethics, “Journal of Business Ethics”, 1993,
Volume 12, Number 1, pp. 63-73.

30 | etter 5145 — Darwin, C.R. to Wallace, A.R., 5 July (1866). Darwin Correspondence Project,
www.darwinproject.ac.uk [23.07.2012]; H. Spencer, Principles of Biology, 1864, vol. 1, p. 444, af-
ter: M.E. Stucke, Better Competition Advocacy, http://works.bepress.com/cgi/viewcontent.cgi’a
rticle=1000&context=maurice_stucke.

31 C.J. Calhoun, Classical sociological theory, Wiley-Blackwell, 2002, p. 106.
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Gtéwne zatozenia funkcjonalizmu to:

« spoteczeristwo stanowi system, ktdry nalezy rozumied i badac jako catos¢,
+ rzeczywistos¢ spoteczna to uporzadkowany system relacji miedzy gru-
pami spotecznymi,

- na kazdg grupe spoteczna sktadajg sie wspdtzalezne czesci, razem two-
rzace wieksza catos¢ (wieksza niz tylko suma czesci),

- kazda instytucja odgrywa okreslong role, aby wspdlnota mogta istnie¢
i aby porzadek zostat podtrzymany,

+ system spoteczny musi znajdowac sie w réwnowadze. Homeostaza to za-
tem stan naturalny, oznacza brak konfliktéw i wewnetrznych napie¢, ktére
stanowig przejawy patologii i moga nawet prowadzi¢ do rozpadu wspdlnoty,
- aby osiggnac¢ cele istnienia wspdlnoty, istotne staje sie utrzymanie
jej spdjnosci (integracja) w warunkach dostosowania do otoczenia
(adaptacja)=.

Funkcjonalizm wcigz dominuje w naukach spotecznych, cho¢ od lat
60. XX wieku krytyce poddawali go socjolodzy (przedstawiciele teorii
konfliktu), a potem paradygmat interakcjonizmu symbolicznego w naukach
spotecznych. R. Merton, w obronie funkcjonalizmu, dokonat modyfikac;ji
pewnych zatozen, jednak pozostat przy postulowaniuhomeostazy, hierarchii
spotecznej i funkcjonalnej zaleznosci'33. Wspétczesnie funkcjonalizm ciggle
ma wybitnych przedstawicieli, chociazby: N. Luhmanna i A. Giddensa™+.

Krytycy funkcjonalizmu wiaza go silnie z neopozytywizmem (wskazuje
na to zbieznos¢ w czasie powstania obu nurtéw). Z. Bauman ocenia, ze
konsekwencje zastosowania ideatdw oswiecenia w dyskursie kulturowym

stanowi darwinizm spoteczny™s. Funkcjonalistyczne ujecie kultury wywodzi

32T, Parsons, The Social System, Routledge, London 1951; Idem, Theories of Society: foundations of
modern sociological theory, Free Press, New York 1961.

33R.K. Merton, Social Theory and Social Structure (1968 enlarged ed.), Free Press, New York 1968.
34 A, Giddens, Central problems in Social Theory: Action, Structure and Contradiction in Social
Analysis, Macmillan, London 1979; A. Viskovatoff’s, Foundations of Niklas Luhmann’s Theory of
Social Systems, “Philosophy of the Social Sciences”, 1999, 29, 4, pp. 481-516.

'35 Z. Bauman, Legislators and interpreters — On Modernity, Post-Modernity, Intellectuals, Cornell
University Press, Ithaca, N.Y. 1987.



sie z neopozytywistycznego Kota Wiederiskiego. Przektada sie to na
poznawczy i polityczny optymizm, a takze na projekt obiektywistycznej
nauki, prowadzacej do postepu ludzkosci. Neopozytywistyczna wizja
dyskursu kulturowego w nurcie funkcjonalistycznym oznaczata dazenie
do badania kultury na bazie wzoréw zaczerpnietych z przyrodoznawstwa.
Projekt nauk spotecznych zaktadat, Ze mogtyby one, obok obiektywizmu
i aksjologicznej neutralnosci, zaproponowad deterministyczny model
proceséw kulturowych. Zrédta powyzszego pochodzity z mechanicystycznej
fizyki Newtona z charakterystycznymi: determinizmem, uniwersalizmem
czasu i przestrzeni, miarodajnym opisem badanej rzeczywistosci. Chciano
catkowicie usuna¢ z badan naukowych pierwiastki ,,metafizyczne”, w ktdre
obfitowat dyskurs kulturowy. Pojeciami stuzgcymi do opisu kultury zostaty
system i struktura, ujmowane przez pryzmat funkcji spotecznych. A zatem
kultura byta systemem i struktura, dzieki temu ksztattowata i utrzymywata
spojnos¢ spoteczeristw. Widac tu nacisk na role integracyjna kultury, ktdra nie
tylko faczyta, ale tez nadawata tozsamos¢ i dzieki temu pomagata osiggnad
rozwdj nauki i catej ludzkosci. Empiryzm logiczny, z tendencja do naukowosci
i poddawania weryfikacji stanu rzeczy, stanowit podbudowe epistemologiczna
i metodologiczna dla rozkwitu funkcjonalizmu w naukach spotecznych. Teorie
miaty podlegac weryfikacji dzieki niezawodnej metodzie naukowej, zgodnej
z metodami poznania nauk przyrodniczych. Postulowana empiryczna metoda
badar miataby umozliwia¢ formalizacje wynikéw rozwazar naukowych oraz
ich zmierzenie. Analiza grupy spotecznej miata polega¢ na odkryciu zaleznosci
przyczynowych miedzy funkcjami — zmiennymi w opisywanym modelu, co
umozliwitoby generalizacje, czyli wyksztatcenie powtarzalnego schematu,
dzieki ktéremu mozna by opisa¢ kazdy proces spoteczny.

Nauki o zarzadzaniu powstaty w podobnym czasie co neopozytywizm
i funkcjonalizm, na poczatku XX wieku. Nie dziwi zatem fakt, ze twdrcy
nauk o zarzadzaniu, F.W. Taylor, H. Fayol, przyjmowali neopozytywizm za
domysiny sposdb uprawiania nauki. Funkcjonalizm dominuje w naukach

spotecznych i stanowi ciggle fundamentalne podejscie do procesdw
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kulturowych. Z funkcjonalizmem i neopozytywizmem wigzato sie podejscie
systemowe po Il wojnie Swiatowej, co zaowocowato usankcjonowaniem
wiodgcego paradygmatu w naukach spotecznych.

System jest catoscia zbudowang z funkcjonalnie powigzanych
podsysteméw. Autor ogdlnej teorii systemdéw to L. Bertalanffy, ktéry
zintegrowat istniejace wczesniej koncepcje®®. Do podstawowych jej zatozen
naleza (co faczy teorie z funkcjonalnym strukturalizmem): integracja systemu,
dazenie do réwnowagi, wspditzaleznos¢ funkcjonalna elementdw czy tez
hierarchiczna struktura systemu. Teoria systemdéw dokonuje waznego
rozréznienia miedzy systemami zamknietymi a otwartymi, co przypomina
analogie: mechanicystyczne a organiczne. Wazne jest réwniez zatozenie
emergengji, czyli wytaniania cech systemu na kolejnych poziomach ztoZzonosci.
Teoria ta nalezata do ogdlnych teorii integrujgcych nauke. Ogdlnos¢
stanowi wartos¢, ale jednoczesnie ograniczenie tej koncepcji. Generalizacje
umozliwiajg zintegrowanie naukii eliminowanie sprzecznosci miedzy naukami
przyrodniczymi a spotecznymi, ale tez nie pozwalaja na falsyfikacje koncepcji.
Dlatego ogdlna teoria systemdw to filozofia nauki, a nie nauka empiryczna.

Ponizej wymieniam najwazniejsze wyznaczniki neopozytywistyczno-
funkcjonalistyczno-systemowego sposobu rozumienia kultury:

1. optymizm poznawczy oraz polityczny, czyli przekonanie o postepie

w rozwoju nauki, ktére prowadzi do korzystnych zmian spotecznych,

2. uniwersalizm, powigzany z ogdlnoscia rezultatéw, ktdre nie zalezg od

kultury ani sytuacji,

3. neopozytywizm w sferze epistemologicznej, zideami przyrodoznaw-

stwa (obiektywizm, weryfikacjonizm, niezawodnos¢ metody naukowej,

mierzalnos¢ rezultatéw badan, formalizacja matematyczna modeli),

4. organicyzm, ptynacy z patrzenia na kulture jak na wspdtzalezng catos¢,

5. hierarchicznos¢, czyli wielopoziomowa konstrukcja swiata spotecz-

nego, z przypisanymi rolami i zaleznosciami,

3¢ |, von Bertalanffy, op. cit.



6. status quo: stan naturalny wiaze sie z podtrzymywanym przez sy-

stem istniejgcym porzadkiem,

7. réwnowaga, sktonnosc¢ do rezygnacji z konfliktéw i napie¢ wewnatrz

kultury,

8. integracja, tendencja do budowania wiezi miedzy ludZmi oraz rézny-

mi grupami danej kultury,

9. adaptacja powigzana z wymogiem dostosowania kultury (z jej war-

tosciami, normami i wzorcami) do swoistej niszy ekologiczne;j,

10. europocentryzm, typ etnocentryzmu, ktéry uznaje wyzszos¢ warto-

scii norm kulturowych powstatych w kulturze europejskiej’.

W paradygmacie neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowym
dazy sie do uogdlniania wynikdw badani. Kulture organizacyjna opisuje sie jako
obiektywnie istniejacy byt o charakterze systemowym i holistycznym. Jego
sktadniki (podsystemy) sa ze sobg przyczynowo-skutkowo zwigzane. Do naj-
czesciej wskazywanych elementdw kultury organizacyjnej zalicza sie: wartosci,
normy, zatozenia, bohaterdéw, wzorce kulturowe, mity, stereotypy, opowiesci,
rytuaty i tabu. Kultura organizacyjna to zatem, oprdcz strategii i struktury or-
ganizacyjnej, jeden z podsystemdw organizacji. Wielu badaczy proponowato
podobnego rodzaju modele systemowe, uwzgledniajgce kulture organizacyj-
ng wsrdd innych elementéw systemu™?. W wielu koncepcjach systemowych
zabrakto jednak dla niej miejsca®®®. Postrzega sie jg jako zmienng wewnetrzna,
dajaca sie w organizacji poddac analizie: teoretycznej, metodologiczneji prag-
matycznej. Dzieki temu wypracowuje sie modele zaleznosci miedzy kulturg

i innymi zmiennymi np. przywddztwo, strategia czy struktura organizacyjna'®.

37P. Bénéton, Histoire de mots culture et civilisation, Paris 1975, p. 23, after: Z. Bauman, Kultura
w ptynnej nowoczesnosci, Narodowy Instytut Audiowizualny, Warszawa 2011, s. 73.

38 G. Morgan, Obrazy organizacji, op. cit., s. 51; T.J. Peters, R.H. Waterman, Jr., Poszukiwanie
doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000, s. 41; £. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ or-
ganizadji, loco cit.

39 |.J. Krzyzanowski, op. cit., s. 34; H.J. Leavitt, Applied organizational change in industry:
Structural, technological, and humanistic approaches [in:] J.G. March (Ed.), Handbook of or-
ganizations, Rand McNally, Chicago 1965, p. 160.

“°R.J. House, P. Hanges, A. Ruiz-Quintanilla, op. cit.; T.E. Deal, A.A. Kennedy, op. cit.; C.B. Han-
dy, op. cit.
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Kulture traktuje sie instrumentalnie, zatem mozna jg kontrolowa¢, a to nadaje
sens zarzadzaniu nig. Badacz kultury powinien mie¢ dystans wobec organiza-
cji, zachowac obiektywizm oraz nie wartosciowa¢ (wspominana juz neutral-
nos¢ aksjologiczna). W badang rzeczywistos¢ spoteczna nie nalezy ingerowad,
bo mogtoby to zaburza¢ obiektywizm badania. Kultura organizacyjna to jeden
z wielu hierarchicznie uporzadkowanych kregdw kulturowych. Moze dojs¢
do dyfuzji wartosci wzoréw kulturowych z poziomu kultury spoteczerstwa
na poziom kultury organizacyjnej. Rozwazaniom poddaje sie efektywnos¢
zarzadzania kulturowego, co prowadzi z kolei do zréznicowanych typologii
kultur. Najwazniejsze jest rozrdéznienie kultur silnych i stabych oraz pozytyw-
nych i negatywnych. Kluczowe nurty badan funkcjonalistycznych to takze:
poréwnawcze badania kultur i integracja kulturowa. Stosuje sie metodyke ba-
daniilosciowych, standaryzowanych oraz ustrukturyzowanych, popularna jest
wiec metoda ankietowa. Funkcjonalistyczng perspektywe poznawczg przyjeli
nastepujacy badacze kultury w zarzadzaniu: G. Hofstede, F. Tromperaars, Ch.
Hampden-Turner, E. Schein, R. House, T. Deal, A. Kennedy, T. Peters.
Funkcjonalistyczne ujecie kultury wychwala réwnowage i porzadek.
Nurt ten nie zajmuje sie wiec subkulturami oraz kontrkulturami, z zatozenia
ograniczajgcymi integracje wewnetrzng kultury. E. Schein wigzat rozwdj
kultury organizacyjnej z dwiema kluczowymi orientacjami. Pierwsza to po-
trzeba wewnetrznej integracji, objawiajaca sie sita, czyli homogenicznos-
cig kultury. Druga to poszukiwanie adaptacji zewnetrznej, przejawiajacej
sie konkurencyjnosciag. Wywazenie tych dwéch wymiaréw warunkuje roz-
wdj pozytywnej kultury organizacyjnej. Wewnetrzna integracja oznacza
spojnos¢, site wewnetrznych powigzan, ksztattujaca sposéb dziatania or-
ganizacji. Organizacje moze charakteryzowac rézny stopiert wewnetrznej
integracji: od catkowitej integracji do zupetnej dezintegracji, co wykorzy-
stata krytyka funkcjonalizmu dokonana przez przedstawicieli teorii kon-

fliktu (R. Dahrendorfa oraz L. Cosera, tabela 7). Organizacja catkowicie

L. Coser, The functions of Social Conflict, Macmillan, New York 1956; R. Dahrendorf, Class and
Class Conflict in Industrial Society, London 1969.



zintegrowana to byt jedynie hipotetyczny, w praktyce nigdy niewystepu-
jacy w rzeczywistosci, mozliwy jedynie w instytucji totalnej'+. Petna dez-
integracja to rozpad catosci organizacyjnej na mniejsze jednostki wskutek
dziatania ,,sit odsrodkowych”. Organizacja w takim stadium ma charakter

przejsciowy i tymczasowy — po przejsciu przez punkt krytyczny rozpadu nie

mozna jej traktowac jako catosci.

Tabela 7. Integracyjna i koercyjna koncepcja systemu organizacyjnego

Koncepcja integracyjna

Koncepcja koercyjna

Organizacja jest trwata i stabilna.

Organizacja znajduje w procesie ciggtych
zmian.

Organizacja to system funkcjonalnie
zintegrowanych elementéw.

Organizacja to system przypadkowych
i czasowo zwigzanych elementdw.

Organizacja funkcjonuje w warunkach
tadu spotecznego.

Organizacja funkcjonuje w warunkach
konfliktu spotecznego.

Elementy organizacji wptywajg na utrzy-
manie systemu jako catosci.

Elementy organizacji przyczyniajg sie do

dezintegracji i modyfikacji catosci systemu.

Kazda organizacja opiera si¢ na zgodnym
wyznawaniu przez jej cztonkéw wspdl-
nych wartosci.

Kazda organizacja opiera si¢ na przymusie
stosowanym przez niektérych cztonkéw
organizacji w stosunku do innych.

Organizacja to catosd.

Organizacja moze by¢ postrzegana jako
catos¢.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R. Dahrendorf, Class and Class Conflict in
Industrial Society, London 1969.

Organizacja jest utrzymywana jako catosc¢ (integrowana) dzieki czyn-
nikom zewnetrznym lub wewnetrznym. Cel ten wymaga integracji ze-
wnetrznej, instytucjonalno-prawnej. Spdjnos¢ organizacji mozna réwniez
rozpatrywac z perspektywy systemowej i wewnetrznej. Da sie wéwczas
poszukiwad Zrédet integracji na wszystkich poziomach i w kazdym pod-
systemie. Waznym czynnikiem scalania moze by¢ strategia organizacji;
utozsamianie sie z jej celami przez pojedynczych ludzi i cate grupy spo-
teczne (kolezenskie, pracownicze lub tez grupy interesu) réwniez sprzy-
ja integracji catego systemu. W obszarze strategii dodatkowo integracje

wzmacnia poparcie dla celdw organizacji uzyskane w szerszych grupach

2 E, Goffman, Charakterystyka instytucji totalnych [w:] Elementy Teorii Socjologicznych, PWN,
Warszawa 1975, s. 150.
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spotecznych, nie tylko wsréd cztonkéw organizacji. Ma to miejsce wtedy,
kiedy misja podmiotu realizuje warunki odpowiedzialnosci spotecznej.
Organizacja jest mocniej zintegrowana strukturalnie wéwczas, gdy jed-
nostki akceptujg swoje miejsce w strukturze organizacyjnej i rozumieja
towarzyszgce temu obowigzujgce stosunki wtadzy, a takze wtedy, kiedy
struktura odzwierciedla wewnetrzne zréznicowanie spoteczne organiza-
cji oraz zewnetrzng strukture spoteczna.

Organizacje integrujg takze czynniki kulturowe. Wspdlnota wartosci
oraz identyfikacja pracownikdw z organizacjg potwierdzaja jej sp6jnosé na
poziomie jednostek. Podobna funkcje petni identyfikacja catych grup spo-
tecznych w organizacji z jednym systemem wartosci i norm kulturowych,
jak rowniez zgodnos¢ wartosci kulturowych organizacji z systemem warto-
sci catego spoteczeristwa.

Skoro mozna uznaé pewne obszary strategii, struktury i kultury za wio-
dace do integracji pod warunkiem spdjnosci celdw, struktury wtadzy czy
systemu wartosci na poziomie jednostek, grup spotecznych i organizacji
w spoteczenstwie, mozna spostrzec takze tendencje przeciwng (tabela 8).
Dezintegracja organizacji pochodzi z braku spdjnosci w zakresie strategii,
struktury badz kultury. Warto jednak zaznaczy¢, ze i sity integracyjne, i dez-

integracyjne moga mie¢ wptyw na rozwdj organizacji.

Tabela 8. Poziomy i obszary integracji wewnetrznej organizacji

Strategia Struktura Kultura
o Jednostki zidentyfi-
. Akceptacja miejsca J
Jednostek Cele 1e.dnq‘stek to cele w strukturze przez kowane Z organizacja
organizacji. h - i podobnymi wartos-
jednostki. chami
Gru Wewnetrzna spdjnos¢ | Grupy zidentyfiko-
S o’[r)ecz- Celeiinteresy grup to | struktury formalnej wane z organizacja,
npch cele organizacji. (np. z podziatami na akceptujace wartosci
Y grupy w organizacji). organizacyjne.
Spoéjnos¢ wewnetrz- -
Catos¢ Cele organizacyjne to nej struktury orga- w;‘:gcsg'i:.pgzesczgf
organizacji cele spoteczeristwa. nizacji ze struktura No<€ or a:gzac'ip )
spoteczna otoczenia. g -

Zrédto: opracowanie wiasne.



Stopieni integracji organizacji moze zmieniac sie w czasie. Trudno prze-
widzie¢ zewnetrzne przyczyny tych zmian, najczesciej maja one charakter
rewolucyjny, jak np. procesy przeje¢ i fuzji podmiotdw w licznie globalizu-
jacych sie sektorach gospodarczych. Przyczyny wewnetrzne s3 z reguty ta-
twiejsze do diagnozy'.

Podsumujmy - funkcjonalistyczne ujecie kultury organizacyjnej (czyli
klasyczna, najstarsza i najbardziej rozpowszechniona w naukach spotecz-
nych perspektywa poznawcza) ma kilka charakterystycznych cech:

1. Postrzega badania kultury organizacyjnej z perspektywy neopozy-

tywistycznej jako obiektywistyczny projekt zaleznosci przyczynowo-

skutkowych miedzy kultura i innymi zmiennymi.

2. Kultura organizacyjna to podsystem systemu organizacyjnego, a za-

razem zmienna wewnetrzna.

3. Cele badania to tworzenie teorii, modelowanie matematyczne oraz

kwantyfikacja, ktére powinny umozliwi¢ prognozowanie oraz ksztatto-

wanie efektywnej kultury organizacyjnej. Nie akceptuje sie badan jed-
nostkowych przypadkdw, gdyz nie pozwalajg na generalizacje.

4. Cel pragmatyczny badan kulturowych stanowi zarzadzanie kultura.

Stanowisko funkcjonalistyczne optymistycznie zaktada opcje wprowa-

dzania przez menedzerdw zmian kulturowych w kierunku wiekszej efek-

tywnosci. Pragmatyzm wzbogacony jest tutaj o instrumentalizm, skon-
centrowany na wypracowaniu technik ksztattowania zmian kulturowych.

5. Preferuje sie metody ilosciowe, ustrukturyzowane, reprezentatyw-

ne, przede wszystkim ankietowe.

6. Najwazniejsze problemy, znajdujgce sie w centrum zainteresowania

funkcjonalistdw, to: integracja organizacji, zarzadzanie kulturg, jej efek-

tywnos¢, przeciwstawienie silnej kulturze organizacyjnej kultury stabe;j,
poszukiwanie kultur pozytywnych, typologie i modele kultur, patologie

kulturowe.

" Wiecej: k. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, op. cit., rozdziat 1.
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7. W organizacji istote stanowi integracja, ktéra w funkcjonalizmie
oznacza wewnetrzng spdjnos¢ w zakresie norm, wartosci i wzordw kul-
turowych (tzw. homogenicznos¢). Rozwdj subkultur, kontrkultur, kon-
flikty czy wewnetrzne napiecia s3 definiowane jako problem organiza-
cyjny, nie zas zrddto twdrczych rozwigzan.

8. Badacz staje sie zewnetrznym obserwatorem, niezaangazowanym,
neutralnym aksjologicznie, posiadajacym dystans do obiektu badania.

Wartosciowanie oraz perspektywa uczestnika nie s3 pozadane.



MODUL 4
Sktadniki kultury
organizacyjneéj






Istotne dla rozumienia kultury organizacyjnej w funkcjonalizmie sg modele,
elementy i w rézny sposéb interpretowane typy kultury. Na potrzeby ana-
lizy proponuje przyja¢, ze do elementdw funkcjonalistycznej kultury orga-
nizacyjnej nie zaliczamy pozostatych podsystemdw organizacyjnych, takich
jak strategia i struktura organizacyjna. Za elementy uznajmy zatem zmienne
kulturowe (wartosci, zatozenia, artefakty itd.). Model stanowig zaleznosci
miedzy istotnymi zmiennymi, ktdre opisujg kulture organizacyjng i dajg moz-
liwosci prognozowania standw kultury. To spetni neopozytywistyczne po-
stulaty zaleznosci przyczynowej miedzy zmiennymi oraz postulat weryfiko-
walnosci. Model stworzy mozliwos¢ stawiania hipotez zwigzanych z kulturg,
a nastepnie ich weryfikowania czy tez potencjalnego falsyfikowania, dzieki
odpowiednim metodom badawczym.

Kolejny krok wiedzie od modelu kulturowego do generowania typologii
(klasyfikacji) rodzajéw kultury organizacyjnej wedtug waznego kryterium.
Przyjmujac takie zatozenia, rozpoczniemy analize od sktadnikéw, poprzez
modele, do typdéw kultury organizacyjnej oraz metodyki ich badan.

A. Ktosowska uznata normy, wartosci i wzory kulturowe, ktére powsta-
ty i upowszechnity sie w zbiorowej swiadomosci, za elementarne sktad-
niki*4. W przypadku kultury organizacyjnej ta zbiorowos¢, posiadajaca
wspdlne wartosci itp., to wtasnie organizacja. E. Schein, P. Bate, A. Petti-
grew i inni wyrdznili sktadniki kultury organizacyjnej w latach 70. XX wieku.
Wskazanie elementdw kultury jest tak istotne w paradygmacie neopozy-
tywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowym, poniewaz przywigzuje on

wielka wage do systemowosci i analitycznosci. Nie znaczy to, ze nie mowi

4 A. Ktoskowska, Socjologia kultury, PWN, Warszawa 2007.



tukasz Sutkowski

~
N

sie o sktadnikach kultury w pozostatych paradygmatach. Pojawiaja sie one
wybidrczo w nurcie interpretatywnym, krytycznym, a nawet postmoderni-
zmie. Bazujac na podziatach w literaturze przedmiotu i dokonujgc adaptac;ji
analizy kulturowej do praktyk biznesu, warto pokusi¢ sie o pewien ,,kanon”

elementdw kultur organizacyjnych, na ktdry sktadajg sie:

podstawowe zatozenia,

rytuaty,

wartosci kulturowe,

normy spoteczne i organizacyjne,
- sposoby komunikowania, narracje, opowiesci, mity czy metafory,

- stereotypy organizacyjne,

wzorce kulturowe,

artefakty kulturowe,

zwyczaje, obyczaje,

symbole,

bohaterowie organizacyjni,

subkultury,
- tabu.

Rdzer kultury to — w przypadku wiekszosci podejs¢ — wartosci i podstawo-
we zatozenia, stawiajgce fundamentalne pytania zwigzane ze stosunkiem do
samej organizacji, cztowiekiem w organizacji, natury otoczenia i inne pytania
o charakterze egzystencjalnym. Wartosci ksztattuja normy spoteczne, czyli
reguty modelujace zachowania cztonkdéw organizacji (w formie nakazéw lub
zakazéw). Inne istotne sktadniki kultury organizacyjnej to sposoby komuniko-
wania, dajace sie opisac przy pomocy: narracji, mitéw, opowiesci oraz meta-
for. Stanowig one, przekazywane nieformalnie przez pracownikdéw, opisy rze-
czywistych lub fantastycznych (mity) standw rzeczywistosci organizacyjnej
z przesztosci. Jak wskazujg badania, cztowiek posiada aparat poznania, dzieki

ktédremu moze przyswaja¢, pamietad, a nawet intuicyjnie ocenia¢ narracje,



w szczegdlnosci te nacechowane emocjonalnie™. By¢ moze wtasnie z tych
wzgleddéw opowiesci dotyczace mniej typowych dziatan lideréw organizacji,
dramatycznych sytuacji, szczegdlnych wydarzen s3 tak swietnie zakorzenio-
ne w ,,swiadomosci zbiorowej” organizacji. Konstrukcja tych opowiesci jest
zazwyczaj prosta, cho¢ czesto wykorzystujg one elementy paradokséw czy
metafor, takze humor, dajacy o sobie znac dzieki suspensowi i oryginalnym
puentom.

Inny element kultury organizacyjnej to metafory, réwniez odzwiercied-
lajace istote organizacji. S3 gteboko zakorzenione wsrdd pracownikéw
i menedzerdéw, decydujg o sposobie widzenia catej organizacji, zachodza-
cych w niej stosunkdéw spotecznych i relacji z otoczeniem. Na przyktad po-
stugiwanie sie przez zarzadzajgcych organicznymi metaforami moze wpty-
wacd na przejawy zycia organizacyjnego'®. Warto tez przywota¢ metafory
wojenne wolnego rynku oraz konkurencji'#’.

Pojecie rytuatéw pochodziz antropologii kulturowejisocjologii. Rytuaty to
zrutynizowane sposoby dziatania, dawno utrwalone w danej organizacji, a za-
razem nosniki przekazu kulturowego, dajgcego o sobie zna¢ w symbolicznych,
powtarzalnych zachowaniach ludzi*®. Na pewno wszyscy styszeliSmy o rytu-
atach: inicjacji (traktowanie nowych pracownikéw), przejscia (sytuacja zmia-
ny rdl), integracji (identyfikacja pracownika z organizacjg), degradacji (utrata
prestizu). Rytuaty odgrywaja wazne role spoteczne, ustanawiajg normy za-
chowarn i niosg ze sobg komunikaty. Utatwiajag one pracownikom dziatanie,
poniewaz wskazuja sciezki postepowania, nie zadaja refleksji i nieustannego
podejmowania decyzji. Niezgodne z rytuatem zachowania organizacyjne s3
zrédtem konfuzji kulturowej, moga nawet rozbic rutyne organizacyjna.

Stereotypy to, zgodnie ze ,,Stownikiem Jezyka Polskiego”, uproszczo-

ny, poddany wartosciowaniu obraz rzeczywistosci, obecny w swiadomosci

%5 A. Norenzayan, S. Atran, J. Faulkner, M. Schaller, Memory and Mystery: The Cultural Selection
of Minimally Counterintuitive Narratives, “Cognitive Science”, 2006, 30, pp. 531-553.

146 G. Morgan, Obrazy organizacji, loco cit.

47 k. Sutkowski, Czy rynek mozna postrzegac jako pole bitwy, ,,Przeglad Organizacji”, 2003, nr 10.
48 A.M. Pettigrew, op. cit.
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spotecznej*?. Pomagaja one realizowac dziatania, gdyz czynig proces po-
dejmowania decyzji ekonomicznym. Cztowiek spostrzega i dokonuje inter-
pretacji poprzez zasymilowane stereotypy. Ich medium, a zarazem nosnik,
stanowi kultura. W kulturze organizacyjnej mamy do czynienia z prostymi
normatywnymi regulacjami, ktére odnosza sie do wszystkich bez wyjatku
elementdw rzeczywistosci spotecznej. Pod nimi kryjg sie stereotypowe
odpowiedzi na pytania zwigzane z tozsamoscia, relacjami pracowniczymi,
wspdtpracg z otoczeniem, ktdre majg swoje odzwierciedlenie w pozosta-
tych sktadnikach kultury organizacyjnej (opowiesci, jezyk itd.) oraz catej
organizacji (cele strategiczne, struktura, misja). Odchodzac na chwile od
funkcjonalizmu, mozna przyréwnac stereotypy w kulturze organizacyjnej
do schematdéw zgodnie z propozycja S.G. Harrisa. Nazywat on schemata-
mi struktury wiedzy ptynace z doswiadczenia, umozliwiajgce dziatanie
w analogicznych sytuacjach. Harris wskazat kilka typdw takich schematdéw
w kulturze organizacyjnej. Na przyktad ,,ja w organizacji” pokazuje relacje
pomiedzy tozsamoscig jednostki a tozsamoscia zbiorows, a ,,0sobowos¢
w organizacji” taczy osobiste wyobrazenia z oczekiwaniami wobec innych
aktoréw organizacji™°.

Symbol to ,,rzecz, osoba, przedmiot itd. lub ich wizerunek, bedace zna-
kiem czegos, kojarzace sie z jakims pojeciem i wywotujgce w mysli pewne
- zwtaszcza gtebokie — tresci’”>'. W kulturze symbol to znak odzwierciedla-
jacy wartosci kulturowe. W funkcjonalizmie patrzy sie dos¢ wasko na sym-
bol jako nalogo, znak towarowy, kolorystyke. W interpretatywizmie ma on
szerokie zastosowanie, gdyz znaczenie symboliczne moze mie¢ wszystko
w organizacji (stowa, postacie, sytuacje itd.).

Zwyczaj to najczesciej utrwalony w tradycji sposéb postepowania.
W kulturze organizacyjnej zwyczaj i obyczaje stanowig rodzaje powta-
rzalnych i spetryfikowanych praktyk spotecznych, podobne do rytuatdw.
149 Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

' S.G. Harris, Organizational Culture and Individual Sensemaking: A Schema-Based Perspective,

“Organization Science”, 1994, Vol. 5(3), pp. 309-321.
s Stownik Jezyka Polskiego, op. cit.



Réznica bedzie podtrzymywanie w swiadomosci zbiorowej celowosci okre-
slonego dziatania spotecznego. Zwyczajem organizacyjnym jest wspdlne
picie porannej kawy przez zespdt pracownikéw. Widac¢ tu cechy rytuatu,
ale pracownicy dobrze znaja cel tego dziatania. W odréznieniu od rytuatu,
zwyczaj zwykle nie jest skostniaty, za to bardziej zorientowany na jednost-
ke. Dobrze wida¢ to w naszym jezyku, w ktérym mdwi sie jednostkowo:
,»,Mam taki zwyczaj”.

Bohaterowie organizacyjni to postaci, ktére wywarty duzy wptyw na
organizacje. Nalezg do nich zatozyciele, gdyz to wtasnie ich decyzje i pomy-
sty, a takze charakter, stanowia pierwotne zrédto kultury. Do innych boha-
teréw zalicza sie menedzerdw, charyzmatycznych pracownikéw. Narracje
dotyczace bohaterdéw i stworzone przez nich symbole, a przede wszystkim
zwyczaje, w duzym stopniu warunkujg drogi rozwoju kultury organizacyj-
nej. Wiele Zrédet porusza problem ,,osobowosci organizacji” oraz sprzeze-
nia kultury organizacyjnej i tworzacych jg ludzi'>>.

Tabu jako termin pochodzi z psychologii gtebi, wczesniej z psychoana-
lizy Freuda, a takze z antropologii kulturowej. Jest to temat czy dziatanie
spoteczne, ktére ma znaczenie w organizacji, moze by¢ nawet uswieco-
ne tradycja, ale bywa ukrywane, nie méwi sie o nim™3. Tabu zajmowali
sie funkcjonalisci®* i przedstawiciele paradygmatdw alternatywnych™s.
Wykorzystuje sie je w analizach dyskryminacji grup defaworyzowanych

w organizacjach™®.

32 A.J. Chatma, S.G. Barsade, Personality, Organizational Culture, and Cooperation: Evidence from
a Business Simulation, ‘“Administrative Science Quarterly”, 1995, Vol. 40, No. 3, pp. 423-443;
F. Manfred, R. Kets de Vries, D. Miller, Personality, Culture, and Organization, “The Academy of
Management Review”, 1986, Vol. 11, No. 2, pp. 266-279.

53 S, Freud, Totem And Taboo, Some Points of Agreement between the Mental Lives of Savages
and neurotics, Routledge, 1999, 23™ June.

54 A.E.M. van Vianen, A.H. Fischer, llluminating the glass ceiling: The role of organizational culture
preferences, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 2002, 75.

55 J. Martin, Deconstructing Organizational Taboos: The Suppression of Gender Conflict in Organi-
zations, “Organization Science”, 1990, Vol. 1, No. 4, pp. 339-359.

16 E. Wilson, Inclusion, exclusion and ambiguity — The role of organisational culture, “Personnel
Review”, 2000, Vol. 29, Iss. 3, pp. 274-303.
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O wzorcach kulturowych pisat R. Benedict w ksigzce ,,Wzory kultury’.
W kulturze organizacyjnej to utrwalone sposoby dziatania, charakterystycz-
ne dla wszystkich cztonkdw organizacji, w ktdrych uwidaczniajg sie wyzna-
wane wartosci. Wzorce kulturowe dotyczg wszelkich dziatan, zaréwno spo-
sobdw wtasciwego zachowania, jak i komunikowania sie w organizacji.

Artefakty (okreslenie zaczerpniete z antropologii i archeologii) to wi-
doczne oznaki kultury organizacyjnej w postaci: fizycznej (np. przestrzen,
architektura), behawioralnej (np. komunikacja niewerbalna), jezykowej (np.
tytutowanie w wypowiedziach)®. |, Artefakt” spopularyzowat w kulturze
organizacyjnej E. Schein, ale nie pozbawito to tego pojecia wieloznaczno-
sci. Mozna, jak w archeologii, zawezi¢ jego rozumienie do widocznych prze-
jawdw kultury, ale mozna tez, jak w antropologii kulturowej, uwzgledniac
wszelkiego rodzaju manifestacje zatozen i wartosci kultury organizacyjne;j.
Do artefaktdw odwotuja sie paradygmat funkcjonalistyczny i interpreta-
tywny™9.

Subkultury to wewnetrzne grupy spoteczne, ktdre opieraja swojg inte-
gracje na krytyce dominujacej kultury organizacyjnej (kontrkultury) albo tez
na szukaniu autonomii. Subkultury powstaja sie wokét wartosci, ktdre nie sg
spdjne z kulturg catej organizacji'®®. Warto tu przywotac subkultury w szpita-
lach, ztozone z lekarzy, pielegniarek, menedzeréw. To kluczowy termin dla
odczytania kultury w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym®'.

Nawet po dokonaniu bardzo powierzchownej analizy elementdw kultu-
ry, widzimy ich nieroztacznos¢. Norma, wzorzec kulturowy i artefakt maja

podobne znaczenia. Wszystkie elementy kultury organizacyjnej zalezg od

7 Wzory kultury, wstep F. Boas, wyd. |, przedm. do wyd. pol. A. Ktoskowska, PWN, Warszawa
1966, wyd. Il, IV Muza 1999, 2002, 2008, s. 386.

58 W.J. Burszta, Antropologia kultury, Zysk i ska, Warszawa 2008.

59 P, Gagliardi, Symbols and Artifacts: Views of the Corporate Landscape Communication and So-
cial Order, Transaction Publishers, 1990.

1% G. Hofstede, Identifying Organizational Subcultures: An Empirical Approach, “Journal of Ma-
nagement Studies”, 1998, 35, pp. 1-12.

1 J.M. Jermier, J.W. Slocum, Jr., LW. Fry, J. Gaines, Organizational Subcultures in a Soft Bu-
reaucracy: Resistance behind the Myth and Facade of an Official Culture, “Organization Scien-
ce”, 1991, Vol. 2, No. 2, pp. 170-194.



siebie wzajemnie, jednak sa uporzadkowane hierarchicznie. Pierwotne
sktadniki kultury to wartosci i podstawowe zatozenia. Pozostate jej ele-
menty uwaza sie czasem jedynie za ich manifestacje.

Zalete wskazanego kanonu elementdw stanowi analityczne podejscie
umozliwiajgce operacjonalizacje i badanie praktyk organizacyjnych, a tak-
ze dokonanie konsekwentnego podziatu, ktéry pozwala na oddzielenie
sktadnikéw kultury od innych podsystemdw (strategii i struktury organiza-
cyjnej). Niepetnos¢ podziatu oraz przenikanie sie sktadnikéw kultury sta-
nowig wade powyzszego kanonu. Z tatwoscig dostrzegamy, ze misja czy
struktura wtadzy majg charakter kulturowy. Misja wskazuje wartosci oraz
tozsamos¢ organizacyjng, struktura wtadzy stanowi dominujgcy wzorzec
kulturowy. W ujeciu funkcjonalistyczno-systemowym te dwa elementy zali-
cza sie odpowiednio do strategii oraz struktury organizacyjne;j.

Niektdre propozycje analizowania elementdéw kultury, chcac wyelimi-
nowac wady ,,kanonu”, ustawiajg sie na granicy rozumienia bazujgcego na
funkcjonalizmie i interpretatywizmie. G. Johnson zaproponowat podziat na
elementy kultury, ktéry nie ma charakteru roztgcznego, zatem przyjmuje
jako sktadniki kultury elementy strategii oraz struktury. Wedtug niego ist-
nieja nastepujgce elementy kultury organizacyjnej:

- struktury wtadzy — kto podejmuje decyzje i jakimi prerogatywami dysponuije;
- struktury organizacyjne — hierarchie oraz podziat pracy,

- paradygmat - czym jest organizacja, co robi, jakie ma wartosci i misje,

- systemy kontroli - procesy monitorowania podejmowanego dziatania,
- symbole - logo i wzory uzytkowe, ale tez symbole statusowe oznacza-
jace wtadze,

- rytuaty i procedury - spotkania, sprawozdania, utrwalone w stopniu
wiekszym niz wymagany,

- opowiesci i mity — narracje o ludziach oraz wydarzeniach, informujace

o tym, co jest cenne w organizacji'®.

%2 G. Johnson, Rethinking Incrementalism, “Strategic Management Journal”, 1988, Vol 9,
pp. 75-91.
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Mysle, ze tego rodzaju poszerzenie sposobu patrzenia na kulture moze
okazac sie ryzykowne w przypadku paradygmatu neopozytywistyczno-funk-
cjonalistyczno-systemowego. Gdy wtaczymy do kultury strategie i struktu-
re organizacyjna, nie beda, jako podsystemy, organizacyjnie réwnoprawne
z kultura. Wéwczas nie ma sensu badac zaleznosci miedzy podsystemami,
a poza tym koncepcja zblizy sie do traktowania kultury jako ,,metafory rdze-

niowej”, wystepujacego w paradygmatach niefunkcjonalistycznych.



~MODUL 5
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5.1 Modele kultur organizacyjnych

Analityczna perspektywa elementéw kultury organizacyjnej uprawnia nas
do postawienia pytania o relacje pomiedzy nimi. Musimy bowiem wiedzie¢,
jakim modelem poznawczym dysponujemy, aby sformutowac hipoteze doty-
czacg stanu kultury. Modele kultury organizacyjnej w paradygmacie neopo-
zytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowym cechuia sie:
- systemowoscia — elementy kultury organizacyjnej, ktdrych relacje opi-
sujemy w modelu, to podsystemy, zmiana jednego z nich oznacza zmiane
catego systemu,
- dazeniem do statycznej rdwnowagi - funkcjonalistyczne modele zazwy-
czaj poddajg analizie zastany porzadek, s3 statyczne,
- analitycznoscig — ztozony model kultury mozna roztozy¢ na elementy,
czyli sktadniki kultury, o ktdrych czytali Paristwo w poprzednim rozdziale,
to nie tylko lista elementdw, to ,,cegietki” pozwalajace zbudowac model,
- reifikacjg — to oznacza, ze kulture organizacji traktuje sie jako rzeczywi-
sty obiekt do badania, rzadziej proces.

Literatura przedmiotu przedstawia duzg liczbe modeli stuzacych wy-
pracowaniu typologii, testowanych empirycznie. Wsréd wazniejszych
znalazty sie modele: E. Scheina, G. Hofstede; jedne z bardziej popularnych
wspdtczesnie modele K. Camerona i R. Quinna oraz R. Goffee i G. Jonesa.
Zaprezentuje takze mdj wtasny model kultury organizacyjnej 3D, oparty
na modelu wymiardw G. Hofstede, z ktdrego korzystatem w badaniach
W 2000 roku.

E. Schein uwaza, ze kultura organizacyjna stuzy odpowiedzi na dwa

rodzaje problemdéw kazdej organizacji: zwigzanych z dostosowaniem sie
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przez organizacje do otoczenia oraz dotyczacych integracji wewnetrznej's.
Model Scheina jest ztozony z elementéw nazwanych poziomami kultury,
wyodrebnionych z powodu trwatosci i widocznosci. Badacz ten patrzyt na
kulture organizacji jako zbiér dominujacych wartosci i norm dziatania typo-
wy dla danej organizacji, wzmacniany zatozeniami o naturze rzeczywistosci
i przejawiajacy sie w artefaktach - zewnetrznych i sztucznych tworach da-
nej kultury*+. Zgodnie z koncepcja Scheina, kultura funkcjonuje na trzech
poziomach: na powierzchni znajdziemy artefakty, ponizej wartosci i normy

zachowan, zas najnizej wystepuja gtéwne, podstawowe zatozenia.

Rysunek 1. Model kultury organizacyjnej wedtug Scheina

ARTEFAKTY

WARTOSCI

ZALOZENIA

Zrédto: E.H. Schein, Organizational culture and leadership, op. cit., p. 14.

Do artefaktéw zaliczamy: logo, oznaki statusu, wyglad i wystrdj budyn-
kdw, sposdb ubierania sie, wspdlne wyrazenia oraz skréty myslowe, zargon,
hasta, rytuaty, ceremonie, mity, legendy. Normy i wartosci dzielimy na dekla-
rowane (sugerujace, co dla organizacji jest dobre, godne pochwaty, a co na-
ganne) oraz przestrzegane (ktére mozemy odkry¢ dzieki nieformalnym roz-

mowom i zachowaniom). Rdzeri kultury organizacyjnej stanowig zatozenia

164 E.H. Schein, The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, “Organizational Dynam-
ics”, 1983, 12, 1, pp. 13-28; Idem, Coming to a New Awareness of Organizational Culture, “Sloan
Management Review”, 1984, 25, 2, pp. 3—-16; Idem, How Culture Forms, Develops and Changes
[in:] R.H. Kilmann et al., Gaining Control of the Corporate Culture, Jossey-Bass, San Francisco 1985,
pp- 17-43; Idem, Organizational Culture and Leadership, John Wiley & Sons 2004.

64 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, op. cit.



— zbiory podstawowych wzorcéw orientacji i wyobrazen oraz zatozenia filo-
zoficzne i Swiatopogladowe, wptywajace na postrzeganie i dziatanie.

G. Hofstede jest autorem modelu kultury organizacyjnej, ktéry podob-
nie hierarchicznie porzadkuje sktadniki kultury, poréwnujac je metaforycz-

nie do warstw cebuli.

Rysunek 2. Diagram cebuli G. Hofstede

Zrédto: G. Hofstede, Kultury i organizacje..., op. cit., s. 43.

Wartosci to jadro cebuli, rytuaty oraz bohaterowie tworza warstwy po-
srednie, a symbole znajdujg sie w tej najbardziej widocznej warstwie mo-
delu. Ostatnie trzy sktadniki kultury to szersza kategoria praktyk. Symbole
to stowa, gesty, przedmioty, obrazy, rozpoznawalne przez cztonkdw danej
kultury. Bohaterowie utozsamiaja najbardziej cenione cechy w danej kultu-
rze; staja sie wzorami do nasladowania. Rytuaty stanowia powtarzajace sie
czynnosci, wyrazajgce podstawowe wartosci organizacji. Mozna je obser-
wowacd w gestach, sposobach przywitania, ceremoniach religijnych czy spo-
tecznych. Symbole, bohaterowie i rytuaty sktadajg sie na praktyki, czytelne
jedynie dla cztonkdéw danej kultury. Wartosci natomiast s3 wyobrazeniem
tego, co wazne dla danego srodowiska i spotecznosci. Czesto okresla sie je
mianem kodeksu moralnego. Sugeruja one, co powinno by¢ — w odrdznie-

niu od tego, co jest w tym momencie. Przyjety system wartosci przektada
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sie na normy kultury organizacyjnej, definiujgce, co jest dozwolone, a co
nie, okreslajgce rodzaje zachowan, jakich mozemy doswiadczy¢ ze strony
cztonkéw danej kultury organizacyjnej. Jak pisat G. Hofstede, przedsta-
wiona struktura kultury tyczy sie kultur narodowych i organizacyjnych, ale
w kazdym z tych przypadkdéw poszczegdlne elementy petnig rézne funkcje.
Cztonkowie réznych organizacji réznia sie miedzy sobg przede wszystkim
pod wzgledem praktyk, a nie wartosci. Na poziomie narodu réznice doty-
cza z kolei gtéwnie wartosci. Hofstede upatrywat trzonu kultury organiza-
cyjnej w poczuciu wspdlnoty praktyk, a nie wartosci. Wartosci cztonkdéw or-
ganizacji jego zdaniem zalezg w duzej mierze od czynnikédw zewnetrznych
(narodowosci czy wieku), a nie od przynaleznosci do organizacji.

W badaniach empirycznych wykorzystywano czesto takze propozycje
K. Camerona i R. Quinna, polegajaca na rozréznieniu dwdch dychotomicz-
nych wymiardw: elastycznoscii stabilnosci oraz orientacji wewnetrznej ver-
sus zewnetrznej. Potaczenie tych wymiardw daje nam cztery typy idealnej
kultury organizacyjnej:

1. kulture klanowa - skupiong do wewnatrz, elastyczng, czesto deter-

minujacg paternalistyczne style kierowania,

2. adhokracje - zorientowang na zewnatrz oraz elastyczng, prowadza-

c3 do przywddztwa nastawionego na innowacje,

3. kulture rynkowga — potaczenie orientacji zewnetrznej oraz stabiliza-

cji, prowadzace do silnego przywddztwa w warunkach duzej konkuren-

cyjnosci,

4. kulture biurokratyczng — skierowang do wewnatrz, silnie ustruktury-

zowana, co w konsekwencji prowadzi do bardzo sformalizowanych wzo-

row kierowania.



Tabela 9. Model kultury organizacyjnej Camerona i Quinna

Typ idealny . Typ idealny i
kultury Wymiary przywoédztwa Efektywnosc
Wewnetrzna . Wysoka, zwtaszcza w obszarze zaan-
Klan Elastyczna Paternalistyczne gazowania pracownikéw oraz jakosci
Adhokracja Elea\’;/tr;gctzrrf;a Innowacyjne Umiarkowana lub niska
Zewnetrzna Wysoka, szczegdlnie ekonomiczna
Rynek Stabilna Charyzmatyczne oraz innowacyjna
Biurokracja \S/\ég\évirne;atrzna Biurokratyczne Umiarkowana lub niska

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cameron i Quinn proponowali, by powigza¢ kulture organizacyjna
z przywddztwem i efektywnoscia. Stworzyli narzedzie diagnozy kulturo-
wej, ,,Organizational Culture Assessment Instrument”, ktére umozliwito
identyfikacje luki kulturowe;j'™s.

W kulturze klanu wystepuja przyjazne relacje zawodowe, cztonkowie or-
ganizacji uwazaja sie za czes¢ jednej rodziny. Przywddcy to bardziej mentorzy.
Mamy do czynienia z wysokim stopniem zaangazowania w wykonywane za-
dania; lojalnos¢ i tradycja scalajg organizacje. Patrzy sie przede wszystkim na
korzysci dtugoterminowe. Organizacja d3zy do konsensusu, ma orientacje na
relacje miedzyludzkie. Umiejetnosci kierownicze, dotyczace zarzadzania ze-
spotami i kierowania rozwojem pracownikdw, to te o kluczowym znaczeniu.

Z kolei adhokracja ceni kreatywnos¢ oraz dynamiczny rozwdj. Pracownicy
organizacji lubig eksperymentowad, nie boja sie ryzyka. Przywddca organiza-
cji to innowator, wizjoner. Tutaj licza sie umiejetnosci kierownicze dotyczace
zarzgdzania innowacjami, ciaggtym doskonaleniem, nastawienie na przysztosc.

Kultura hierarchii to kultura typowa dla organizacji sformalizowanej,
a przywddca jest obserwator, koordynator, organizator. Zaktada sie wy-

konanie pracy bez zaktécen i w terminie. Uwaza sie, ze kontrola sprzyja

%5 K.S. Cameron, D.R. Ettington, The conceptual foundations of organizational culture [in:] Higher
Education: Handbook of Theory and Research, Agathon, New York 1988, pp. 356-396; KS. Cam-
eron, S.J. Freeman, Cultural congruence, strength, and type: Relationships to effectiveness, “Re-
search in Organizational Change and Development”, 1991, 5, pp. 23-58.

MODUE 5: Modele i typologie kultur organizacyjnych

0]
1



tukasz Sutkowski

(o]
[e))

efektywnosci. Znaczenia nabierajg umiejetnosci kierownicze dotyczace
zarzadzania asymilacja (klarowne formutowanie standardéw i oczekiwari),
systemem kontroli oraz koordynacja.

W kulturze rynku typowy przywddca to nadzorca, konkurent czy produ-
cent. W tej kulturze organizacyjnej dazy sie do osiggania celéw i pokonywa-
nia konkurencji. Licza sie wyniki, sukcesy, zrealizowane zadania. Znaczenia
nabierajg umiejetnosci kierownicze dotyczace mobilizowania pracowni-
kéw i popularyzowania postawy zorientowanej na klienta.

W kulturze klanu i adhokracji wystepuja elastycznos¢ i swoboda dziata-
nia, ale juz w kulturze hierarchiiirynku stabilnos¢i kontrola. Dwie pierwsze
kultury ktada nacisk na kwestie wewnetrzne i integracje, a dwie pozostate
sg zorientowane na zrdznicowanie i pozycje w otoczeniu'®.

R. Goffee i G. Jones uwazajg, iz obecne w organizacji wzorce kulturo-
we mozna wyjasni¢ przy pomocy wymiaréw towarzyskoscii solidarnosci'®.
Towarzyskos¢ oznacza w tym przypadku sympatie pomiedzy cztonkami
danej spotecznosci. Solidarnos¢ rozumie sie jako zdolnos¢ grupy pracowni-
kdéw do osiggania wspdlnych celdw. Model stworzony przez R. Goffee’ego
i G. Jonesa umozliwia wyodrebnienie czterech typéw kultur organizacyj-
nych. Wysoki poziom solidarnosci z wysokim poziomem towarzyskosci dajg

nam kulture komunalna. Cechuja ja:

przywigzywanie wagi do przyjazni w pracy i poza nia,

sprawiedliwos¢ oraz redukcja leku w sytuacjach niepewnych,

podzielanie jasno wyklarowanych i gteboko zakorzenionych wartosci,

réwny podziat ryzyka i nagrdd,
- jasno okreslone kompetencje, a takze system ocen,
- rytualizm, stawianie w centrum spotecznych wydarzen.

Wysoki poziom solidarnosci i niski poziom towarzyskosci charaktery-
zujg kulture merkantylng, ktdra stawia na wykorzystywanie okazji oraz
16 K.S. Cameron, P.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, Based on The Com-
peting Values Framework, Addison Wesley 1999.

7 R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?, “Harvard Business Review”,
November-December 1996, p. 134.



skuteczne odpieranie zagrozen. Stabo widziane s3 popetnianie btedéw
i wszelkie niedociggniecia w pracy. Licza sie sprawozdania zawierajace
konkretne dane. Zadania uzgadnia sie odgdrnie i nie dyskutuje o ich rea-
lizacji. Osobisty interes podwtadnych nierzadko wpisuje sie w zatozenia
organizacji. Bywa jednak tez tak, ze pracownicy nie pozostaja lojalni: pra-
cuja w organizacji dopdty, dopdki stuzy to ich interesom.

Trzeci rodzaj kultury to kultura sieci, wyrdzniajaca sie niskim poziomem
solidarnosci i wysokim poziomem towarzyskosci. Wystepuja tutaj:

- orientacja na silne relacje osobiste i pogtebianie wiezi,

« nieprzywigzywanie wagi do formalnych procedur,

- spotykanie sie w biurach, luzne pogawedki itp.,

- korzystanie ze znajomosci i koligacji rodzinnych,

- organizowanie spotkar w pracy w celach towarzyskich, wspélne obcho-
dzenie $wiat, innych okazji (czego nie znajdziemy w kulturze merkantylnej),
- rytuaty.

Z kolei na styku niskiego poziomu solidarnosci i niskiego poziomu towa-
rzyskosci powstaje kultura niejednolita, o nastepujacych cechach charakte-
rystycznych:

- dazeniu do celéw indywidualnych,

- braku identyfikacji z celami organizacji,

- braku zgodnosci kierownikéw réznych szczebli w kwestii standardéw
rozwoju oraz celéw strategicznych,

- niecheci do okazywania emocji czy préb towarzyskiego zachowania.

- oddzieleniu spraw zawodowych od osobistych.

+ uznaniu rytuatéw za strate czasu;

- lekcewazeniu zmian i rozwoju,

- nieufnoscii do przekazywania informacji*®.

%8 R. Goffee, G. Jones, The Character of a Corporation, Harper Business, Harper-Collins Publis-
hers, New York 1998, pp. 21-43.
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5.2 Jednowymiarowe typologie
kultur organizacyjnych

Rozréznienie modeli od typologii kultury organizacyjnej okazuje sie dos¢
ptynne. Analiza literatury przedmiotu pozwala jednak wyrdznic szereg ty-
pologii oraz klasyfikacji kultury organizacyjnej. Dzielimy je na jednowymia-
rowe oraz wielowymiarowe. Niektdre bazujg na prostych dychotomiach,
sytuujacych kulture organizacji na kontinuum natezenia pewnej okreslonej
cechy. Inne to bardziej ztozone klasyfikacje. Modele jednowymiarowe ana-
lizujg m.in.:
- E.T. Hall, dokonujacy podziatu na kultury wysoko i nisko konteksto-
we (z uwagi na sytuacyjne uwarunkowania procesu komunikowania,
kontekst)™®9,
- L. Zbiegien-Maciag, autorka przegladu jednowymiarowych modeli, wy-
szczegdlniajgca kultury: introwertyczna i ekstrawertyczng, meska i kobie-
€3, pozytywng i negatywna, elitarng i egalitarng, zachowawczg i innowa-
cyjna, biurokratyczng i pragmatyczng, silng i staba™,
« R.R. Gesteland, autor kryterium podziatu ze wzgledu na stopieni kon-
centracji transakgji (kultury protransakcyjne i propartnerskie), na formy
pozadanych i niewtasciwych zachowarn (kultury ceremonialne oraz niece-
remonialne), na stosowane formy zachowar (werbalne, niewerbalne i pa-
rawerbalne - kultury ekspresyjne i powsciagliwe), na podejscie do czasu

(kultury polichroniczne i monochroniczne),

%9 E.T. Hall, Poza kulturg, PWN, Warszawa 1984.
7° L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji: Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, Warszawa
1999, ss. 52-63.
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+ R. Rutka i M. Czerska, patrzacy na kulture z punktu widzenia prak-
seologicznych kryteriéw oceny (kultury proefektywnosciowe oraz
antyefektywnosciowe)"”,

- Cz. Sikorski, wytaniajacy kultury ze wzgledu na stopieri unikania nie-
pewnosci (kultury niskiej i wysokiej tolerancji niepewnosci)72.

Trzeba nadmienic, iz postugiwanie sie jednowymiarowymi klasyfikacjami
dziata ograniczajaco, gdyz sprowadza typologie jedynie do dwdch typdw
kultur. Wielowymiarowe klasyfikacje z kolei, wskazujgce wiele typdw kultur,
skutkujg zacieraniem granic i naktadaniem sie charakterystyk réznych kultur.
Najwieksza popularnos¢ zyskaty typologie dwuwymiarowe, ktére wyrdznia-
ja cztery typy kultur. Oprécz przywotanego juz modelu R.E. Quinna, warto
omoéwic jeszcze kultury wedtug R. Harrisona i Ch.B. Handy’ego; N.H. Snydera,
T.J. Petersa, T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego, a takze R. Goffee’egoiG. Jonesa.

Rozpocznijmy analize od klasyfikacji jednowymiarowych. Najczesciej
spotyka sie w literaturze przedmiotu nastepujace dychotomie:

1. Kultura staba - kultura silna.

Kultura pozytywna - kultura negatywna.

Kultura pragmatyczna - kultura biurokratyczna.
Kultura introwertyczna - kultura ekstrawertyczna.
Kultura konserwatywna - kultura innowacyjna.

Kultura hierarchiczna - kultura rownosciowa.

N o s N

Kultura indywidualistyczna — kultura kolektywistyczna.

1. Kultura staba - kultura silna
Te typologie zaliczamy do najczesciej wskazywanych problemdw nurtu kul-

turowego w zarzadzaniu. Literatura przedmiotu wykazuje przewage silnej

7' R. Rutka, M. Czerska, Wptyw kultury organizacyjnej na metody i narzedzia petnienia rdl kie-
rowniczych [w:] J. Stankiewicz (red.), Nowoczesne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, cz. 1, Re-
dakcja Wydawnictw Matematyczno-Ekonomicznych, Zielona Géra 2002, ss. 277-288.

72 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji: Spoteczno-kulturowe skutki zachowari, PWN,
Warszawa 1999, ss. 240-260.



kultury organizacyjnej, charakteryzujgcej sie homogenicznoscia, czyli jedno-
litoscig oraz powszechnym konsensusem pracownikéw w zakresie kluczo-
wych zatozen i wartosci. Silna identyfikacja z wartosciami organizacyjnymi
ma prowadzi¢ do wiekszego zaangazowania pracownikdw, a co za tym idzie,
do wyzszej efektywnosci”3. Wewnetrzna niespdjnos¢ kulturowa, objawiajaca
sie w rozwoju subkultur czy kontrkultur, moze skutkowac dezintegracja or-

ganizagcji (tabela 10).

Tabela 10. Kultura silna przeciwstawiona kulturze stabej

Cechy

Kultura staba

Kultura silna

Stopien akceptacji warto-
sci i norm organizacyjnych

Konflikt wartosci i norm
organizacyjnych.

Konsensus w sprawie
owartosci i norm organiza-
cyjnych.

Poczucie wspélnoty wsréd
pracownikéw

Konflikt intereséw i daze-
nie do konfrontacji.

Silne poczucie wspdlnoty
wsréd pracownikdw.

Stopien formalizacji norm

Sformalizowane reguty,
czesto lekcewazone.

Niepisane, ale powszech-
nie respektowane normy.

Zaangazowanie pracow-
nikéw w sprawy przedsie-
biorstwa

Niski stopieri zaangazo-
wania.

Wysoki stopieri zaangazo-
wania.

Stopiern lojalnosci pracow-
nikéw wobec przedsie-
biorstwa

Niski stopieri lojalnosci.

Wysoki stopier lojalnosci.

Emocje zwigzane z byciem
cztonkiem organizacji -
duma albo wstyd

Wstyd z przynaleznosci do
przedsiebiorstwa.

Duma z przynaleznosci do
przedsiebiorstwa.

Emocje pracownika - po-
czucie dowartosciowania
albo ponizenie

Poczucie ponizenia wielu
pracownikéw w przedsie-
biorstwie.

Poczucie dowartosciowa-
nia pracownikéw w przed-
siebiorstwie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Homogenicznos¢ kultury organizacyjnej posiada jednak pewne wady.
V. Sathe uznaje wyzszos¢ silnej kultury organizacyjnej, ale proponuje oce-
nia¢ jg organizacyjnie — poprzez pryzmat jej: wyrazistosci, rozpowszech-
nienia, a takze zakorzenienia”4. Nie brakuje tez badaczy akcentujacych
mankamenty silnych kultur organizacyjnych. I. Janis przytacza fenomen

»grupowego myslenia”, ktéry stanowi mechanizm spoteczny integracji

73 T.). Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, op. cit.
74V, Sathe, Implications of Corporate Culture, “Organizational Dynamics”, 1983, No. 12.
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grupowej i prowadzi do konformizmu's. Kultura silna, a zatem homoge-
niczna, wyrazista, rozpowszechniona i zakorzeniona w organizacji, moze
zarazem ograniczac innowacyjnos¢ i racjonalnos¢ podejmowania decyz;ji
oraz jeszcze utrudniad proces wprowadzania zmian. Uznajac wspdlnote
wartosci, nie dostrzegamy pogladéw nonkonformistéw i myslimy schema-
tycznie, co przejmuje wiekszos¢. Wiedza unikatowa i jednostkowa niektd-
rych cztonkéw organizacji, nierzadko kluczowa w procesie innowacyjnym,
pozostaje w ukryciu. Po krytyke siegaja takze badacze nurtu krytycznego
(CMS), ktérych zdaniem problem silnej kultury to typowy przyktad instru-
mentalizacji kultury organizacyjnej, przez H. Willmotta nazywanej ,,orga-
nizacyjnym kulturyzmem?”, a przez L. Smircich ,,szufladkowaniem”"7®. Silna
kultura organizacyjna oznacza dazenie do mechanizmu opresyjnego, ktéry
ma wymusza¢ wieksze zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikéw, gwaran-
tujgce wzrost efektywnosci. Zatem wzmacnianie kultury organizacyjnej to
rodzaj socjotechniki, a nawet psychomanipulacji, wiodgcej do eksploatacji

pracownikdw.

2. Kultura pozytywna - kultura negatywna
Kultury te rozrdznia sie ze wzgledu na ich wptyw na efektywnos¢ dziatar or-
ganizacji w perspektywie dtugookresowej. Kultura pozytywna ma sprzyjac
osigganiu celdw nakreslonych przez zarzadzajacych, a kultura negatywna
moze utrudniac realizacje powyzszych. P. Bate przeprowadzit badania i na-
zwat syndrom negatywnej kultury organizacyjnej, ktdremu przeciwstawia sie

kulture pozytywng (tabela 11)77.

75 J.L. Irving, Victims of Groupthink, Houghton Mifflin, New York 1972, p. 9; Idem, Groupthink:
Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes, Second Edition, Houghton Mifflin, New
York 1982.

76 H.C. Willmott, op. cit.; L. Smircich, Concepts of Culture..., op. cit.

77 P. Bate, The Impact of Organisational Culture on Approches to Organisational Problem Solving,
“Organisational Studies”, 1984, no. 5.



Tabela 11. Zderzenie kultury — negatywnej i pozytywnej

Cechy

Kultura negatywna

Kultura pozytywna

Emocjonalnos¢

Chtéd emocjonalny - unikanie
ekspresji i uczud.

Umiarkowana lub silna emocjo-
nalnos¢ - dzielenie sie¢ emocjami
z innymi.

Personalizacja
wiezi organiza-

Depersonalizacja relacji miedzy-
ludzkich — wysoki stopieri forma-

Personalizacja relacji w organiza-
cji — wypowiedzi bezposrednie,
osobowe, nizszy stopieri forma-

cyjnych lizacji. lizacji.
o . . Aktywnos¢ — dazenie pracowni-
Aktywnos¢ Subordynacja - oczekiwanie na kéw do samodzielnego podej-

pracownikéw

wskazdwki zwierzchnikdéw, aby
méc rozwigzad problem.

mowania decyzji i rozwigzywania
probleméw.

Podejscie do Konserwatyzm - brak elastyczno- | Elastycznos¢ — otwartosé na
zmian sci w nowych sytuacjach. zmiany i ich dostrzeganie.
. . Szersze spojrzenie na funkcjono-
I1zolacja \I/(V?nzckeanctrl“agjaercl.aa;/ivz’r:cs‘r;ych obo wanie przedsiebiorstwa, proby
3 » SPed 1a: generalizacji.
Podejscie do Antypatia — ludzie raczej jako

innych w orga-
nizacji

oponenci niz stronnicy (indywi-
dualizm).

Sympatia - ludzie to stronnicy,
nie oponenci (kolektywizm).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Bate, The Impact of Organisational
Culture..., op. cit.

W kulturach nazywanych negatywnymi mozna obawiac sie biernosci
(subordynacja) czy konserwatyzmu. Bierno$¢ moze stanowic¢ konsekwen-
Cje paternalistycznego stylu kierowania - pracownicy nie musza decydo-
wa¢, gdyz moga sie poddad wiadzy organizacyjnej, co zapewnia poczucie
bezpieczeristwa. Konserwatyzm wzmacnia dazenie do utrzymania zna-
nego i zastanego porzadku. Z tym ze w sytuacji jakichkolwiek turbulencji
w otoczeniu organizacji, jedno i drugie zjawisko moze zaowocowac obnize-

niem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
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3. Kultura biurokratyczna - kultura pragmatyczna
Na temat problemdw biurokratyzacji kultur organizacyjnych prowadzono
bardzo wiele badan, co pozwolito na uwzglednienie tej typologii”é. Kultura
biurokratyczna jest ograniczona szeregiem sformalizowanych regut, naka-
z0w i zakazdw, ktdre szczegétowo normuja zycie organizacji. To kultura
stowa pisanego, gdzie kontakty interpersonalne s3 ograniczone i zrutyni-
zowane. Z kolei w kulturze pragmatycznej brak szczegdtowych regulacji
organizacyjnych (tabela 12). Zaznacza sie za to orientacja na kontakty wer-
balne (o charakterze interpersonalnym). Wskazana dychotomia ma mocne
zakorzenienie w wartosciach spotecznych, przenikajgcych do kultur orga-

nizacyjnych.

Tabela 12. Kultura biurokratyczna a pragmatyczna

Kultura biurokratyczna

Kultura pragmatyczna

Formalizacja

Wysoka, z dominacja komunika-
cji i dokumentacji pisanej.

Niska, z dominacjg komunikacji
ustnej.

tukasz Sutkowski

Podejscie do
zmian

Ostrozne, sceptyczne, postrze-
gajace zmiang jako tworzenie

Raczej pozytywne, kojarzace
zmiang z dgzeniem do dosko-

O
~

nowych regulacji. nalenia organizacji.

Prerogatywy formalne oraz
nieformalne Zrédta wiadzy,
wtadza personalna, nierzadko
niedoprecyzowana.

Podstawa wiadzy
organizacyjnej

Prerogatywy formalne, bezoso-
bowe, opisane i okreslone.

78 Ch. Grey, Trust, Control and Post-Bureaucracy, Judge Institute of Management Studies, Uni-
versity of Cambridge, UK, Ch. Garsten, “Organization Studies”, 2001, Vol. 22, No. 2, pp. 229-250;
J.Q. Wilson, Bureaucracy: What Government Agencies Do And Why They Do It, Basic Books, 1989;
J.M. Jermier, J.W. Slocum, Jr., LW. Fry, J. Gaines, op. cit.; P. Lok, J. Crawford, The effect of or-
ganisational culture and leadership style on job satisfaction and organisational commitment: A cross-
national comparison, “Journal of Management Development”, 2004, Vol. 23, Issue 4, pp. 321-338;
M. Handman, The Bureaucratic Culture Pattern and Political Revolutions, “American Journal of So-
ciology”, 1933, Vol. 39, No. 3, pp. 301-313; R. Deshpandé, J.U. Farley, Corporate Culture and Market
Orientation: Comparing Indian and Japanese Firms, “Journal of International Marketing”, 1999,
Vol. 7, No. 4, pp. 111-127; J.H. Astrachan, Family Firm and Community Culture, “Family Business
Review”, 1988, 1, pp. 165-189.

79 R.D. Hisrich, B. Bucar, S. Oztark, A cross-cultural comparison of business ethics: cases of Rus-
sia, Slovenia, Turkey, and United States, “Cross Cultural Management: An International Journal”,
2003, Vol. 10, Iss: 1, pp. 3—28.



Kultura biurokratyczna

Kultura pragmatyczna

Misja (wokét sformalizowanych
zasad zawartych w dokumen-

Wokdt ludzi lub problemdw;
dopuszczanie heterogenicz-

Integracja tacji); nosci zmiennosci i konfliktéw
L . .- intereséw pomiedzy subkul-
dazenie do homogenicznosci. turami.
Wartosci Porzadek, klarownos¢, jednos¢. Skutecznosc, szybkos¢ dziata-

nia, elastycznosc.

Zrédto: opracowanie wiasne.

4. Kultura introwertyczna - kultura ekstrawertyczna

Te dychotomie przeniesiono na poziom organizacji z poziomu osobowosci'°.

W duzym uproszczeniu, osobowos¢ introwertyczna koncentruje sie na sobie

i zamyka na innych ludzi, a osobowos¢ ekstrawertyczna jest nastawiona na

innych, otwarta. Gdy dokonamy przeniesienia powyzszego na klasyfikacje

kultury organizacyjnej, mozna opisa¢ kultury introwertyczne jako zamkniete,

a ekstrawertyczne jako otwarte (tabela 13).

Tabela 13. Kultury introwertyczne i ekstrawertyczne a kultura organizacyjna

Cechy

Kultury introwertyczne

Kultury ekstrawertyczne

Tolerancja wobec
innych

Mata tolerancja wobec odmien-
nych pogladdéw i wartosci.

Wysoka tolerancja wobec
innych pogladéw i wartosci.

Znajomos¢ proble-
moéw innych pra-
cownikdéw

Dobra znajomos¢ probleméw
innych pracownikow.

Mata znajomos¢ probleméw
innych pracownikdw.

Wrazliwos¢ na
uczucia innych
pracownikdw

Duza wrazliwos¢ na problemy
innych pracownikdéw.

Mata wrazliwos¢ na proble-
my innych pracownikdw.

Podejrzliwosc
wobec nowych
pracownikéw w or-
ganizacji

Wysoki stopien nieufnosci w sto-
sunku do nowych pracownikdw.

Konwencjonalne zaufanie
w stosunku do nowych pra-
cownikdw.

Podejscie do zmia-
ny pracy.

Nie planuja ani nie wyobrazaja
sobie zmiany pracy.

Moga planowac zmiany
pracy w zaleznosci od ofert
na rynku.

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w in-

stytucji, op. cit.

180 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Uk, £6dz 1990.
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W przeciwstawieniu tych dwdch kultur szczegdlnie istotne problemy
badan to:
- relacje pomiedzy dziataniem zespotowym i przywddztwem a ekstra-
wersjg’,
- powiazanie profili osobowosci przywédcéw z typem kultury organi-
zacyjnej’®,

- wptyw ekstrawersji na relacje z interesariuszami'®.

5. Kultura konserwatywna - kultura innowacyjna
Jednym z kluczowych watkéw badan kulturowych jest problematyka wpty-
wu kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢. Wiekszos¢ badaczy sadzi, ze
kultura, majaca odzwierciedlenie w mentalnosci, jest najwazniejsza dla
ksztattowania poziomu innowacyjnosci, elastycznosci, przedsiebiorczosci
i kreatywnosci. Wszystkie te okreslenia stanowig zatem podstawe klasyfi-
kacji kultur. Literatura przedmiotu analizuje takze, oprécz kultur innowacyj-
nych, kultury przedsiebiorcze, elastyczne i kreatywne. Do waznych proble-
mdw badan tego typu naleza:
- relacje pomiedzy stopniem innowacyjnosci sektora a kultura'®,

- zwiazki innowacyjnej kultury z konkurencyjnoscig®s,

8 P, Castka, C.J. Bamber, J.M. Sharp, Measuring teamwork culture: the use of a modified EFQM
model, “Journal of Management Development”, 2003, Vol. 22 Iss: 2, pp. 149-170; D.G. Kolb,
D.M. Shepherd, Concept mapping organizational cultures, “Journal of Management Inquiry”,
1997, Sage, Vol. 6, No. 4, pp. 282-295.

® J.A. Chatman, Improving Interactional Organizational Research: A Model of Person-Organization Fit,
“The Academy of Management Review”, 1989, Vol. 14, No. 3, pp. 333-349; J.Ch. White, P.R. Varada-
rajan, P.A. Dacin, Market Situation Interpretation and Response: The Role of Cognitive Style, Organiza-
tional Culture, and Information Use, “Journal of Marketing”, 2003, Vol. 67, No. 3, pp. 63-79.

83 G. Davies, R. Chun, R. Vinhas da Silva, S. Roper, A Corporate Character Scale to Assess Employee
and Customer Views of Organization Reputation, “Corporate Reputation Review”, 2004, Volume
7, Number 2, pp. 125-146.

84 J.A. Chatman, K.A. Jehn, Assessing the Relationship between Industry Characteristics and Or-
ganizational Culture: How Different Can You Be?, “The Academy of Management Journal”, 1994,
Vol. 37, No. 3, pp. 522-553.

' G.A. Knight, S.T. Cavusgil, Innovation, Organizational Capabilities, and the Born-Global Firm, Palgrave
Macmillan Journals, “Journal of International Business Studies”, 2004, Vol. 35, No. 2, pp. 124-141.



-+ wzmacnianie innowacyjnosci'®,
- powiazanie kultury innowacyjnej z organizacyjnym uczeniem sie™®’ i inne.

S. McGuire badat kultury przedsiebiorcze, w efekcie czego uznat, ze kre-
atywnos¢ i gotowos¢ podejmowania wyzwan nalezatoby wtgczy¢ do mo-
delu kulturowego. Sadzit, ze kultury przedsiebiorcze wyrdézniaja:

- orientacja na ludzi,
- empowerment,
- tworzenie wartosci przez innowacje i zmiany™ 8.

Kultura innowacyjna ma orientacje na zmiany i oznacza gotowos¢ dzia-
tania w sytuacji braku informacji, a takze odwage podejmowania ryzyka.
Organizacje o wysokiej tolerancji niepewnosci nie pragng zachowania
status quo, ale wykazujg otwartos¢ na zmiany zewnetrzne i dokonywanie
przeksztatcen, elastycznos¢. Stawia sie w nich w wiekszym stopniu na ot-
wartos¢ organizacji niz na jej stabilnos¢'™.

W kulturze konserwatywnej dazy sie do redukowania niepewnosci i utrzy-
mania status quo, preferuje dziatanie w warunkach matego ryzyka, podkresla
stabilizacyjng role organizacji i role tradycji w przedsiebiorstwie. Tworzy sie
scenariusze i warianty dziatar o charakterze deterministycznym; unika ryzyka,
maksymalnie ogranicza braki informacji. Zmiany postrzega sie gtéwnie jako

zagrozenie (tabela 14).

18 E.C. Martins, F. Terblanche, Building organisational culture that stimulates creativity and innova-
tion, “European Journal of Innovation Management”, 2003, Vol. 6, 2003, pp. 64-74; G.N. Chan-
dler, Ch. Keller, D.W. Lyon, Unraveling the Determinants and Consequences of an Inn Ovation-Sup-
portive Organizational Culture, “Entrepreneurship: Theory and Practice”, 2000, Vol. 25.

'87R.F. Hurley, G.T.M. Hult, Innovation, Market Orientation, and Organizational Learning: An In-
tegration and Empirical Examination, “Journal of Marketing”, 1998, Vol. 62, No. 3, pp. 42-54.
88 S, McGuire, Entrepreneurial Organizational Culture: Construct Definition and Instrument Deve-
lopment and Validation, Dissertation Submitted to The Faculty of The School of Business and
Public Management of The George Washington University, 2003.

B9k, Sutkowski, Kulturowa zmiennosc organizacji, op. cit., ss. 70-74.
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Tabela 14. Kultury innowacyjne a kultury konserwatywne

Cechy

Kultura konserwatywna

Kultura innowacyjna

Orientacja na
zmiany

Orientacja na utrzymanie status
quo.

Orientacja na zmiane w organi-
zadji.

Przedsigbior-
czos$c

Niska przedsigbiorczosc¢ i innowa-
cyjnosc.

Wysoka przedsiebiorczos¢.

Podejscie do
tradycji

Szacunek, tradycja jako wzorce.

Dystans, tradycja traktowane
jako ciezar.

Szacunek dla
autorytetéw

Duzy szacunek dla 0séb doswiad-
czonych w organizaciji.

Podwazanie wartosci autoryte-
i

téw, preferowanie ,,nowej krwi”.

Podejscie do
informacji

Dazenie do dziatania w warun-
kach petnej informacji.

Akceptacja dziatarh w warunkach
niepetnej informacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konserwatyzm nalezy do jednego z wiekszych zagrozen kulturowych or-
ganizacji funkcjonujacych w warunkach duzej zmiennosci otoczenia. Znaczenie
w nich maja: dazenie do przekazywania tych samych wartosci, przywigzywanie
wagi do tradycji. Wydaje sie, ze orientacja konserwatywna mogtaby sprzyjac¢
stabilnosci przedsiebiorstwa, ale trzeba zaznaczy, ze silny konserwatyzm moze
stad sie niebezpieczny dla podmiotu gospodarczego. Przedsiebiorstwa konser-
watywne izolujg sie od informacji i nie chca przyja¢ zmian. Moga pozostac efek-

tywne tylko przy znacznej stabilnosci sektora, co zdarza sie obecnie dos¢ rzadko.

6. Kultura hierarchiczna - kultura réwnosciowa
Podziat wedtug kryterium hierarchicznosci wigze problemy kulturowe ze
strukturalnymi i problematyka wtadzy organizacyjnej. Wykorzystuje sie go
na przyktad w analizie biurokratycznych lub zorientowanych na wtadze kul-
tur organizacyjnych (w sektorze publicznym)'°. Inny obszar badar to préby
dostrzegania systemowych zaleznosci miedzy hierarchiczng kulturg a strate-

gig i strukturg organizacyjna'', a takze organizacyjnym uczeniem sig'®.

9° R. Parker, L. Bradley, Organizational culture in the public sector: evidence from six organiza-
tions, “International Journal of Public Sector Management”, 2000, Vol. 13, Iss: 2, pp. 125-141.

9" K.A. Bates, S.D. Amundson, R.G. Schroeder, W.T. Morris, The Crucial Interrelationship between
Manufacturing Strategy and Organizational Culture, “Management Science”, 1995, Vol. 41,
No. 10, pp. 1565-1580.

92 C.P. Ruppel, S.J. Harrington, Professional Communication, ”IEEE Journals & Magazines“, 2001,
Volume 44, pp. 37-52.



Preferowanie hierarchicznosci oznacza przekonanie, ze ludzie sie réz-
nig, co zostaje odzwierciedlone w organizacji. Wobec tego powinno w niej
funkcjonowacd wiele szczebli kierowania; powinno dojs¢ do zréznicowania
w uprawnieniach i korzysciach réznych grup pracownikdw. Licza sie: utrzy-
mywanie dyscypliny i wzmacnianie autorytetu wtadzy. W organizacjach
hierarchicznych przewaza akceptacja duzego zréznicowania pracownikéw.
Preferuje sie myslenie elitarystyczne. Akcentuje sie dyscypline i porzadek,
stworzone przez strukture wtadzy.

Dazenie do réwnosci z kolei ptynie z przeswiadczenia, ze ludzie powinni miec
podobne uprawnienia, a przedsiebiorstwo stanowi odbicie tej réwnosci. Idac
tym tropem, wydaje sie, ze organizacja powinna miec ptaska strukture oraz nie-
wielka liczbe szczebli kierowania i dysponowa¢ nieznacznym zréznicowaniem
uprawnieni i korzysci dla pracownikdw. Réwnos¢ skutkuje nastepujacymi posta-

wami w organizacjach: akcentowaniem podobieristw miedzy pracownikami,

spontanicznosciy, a takze elastycznoscig struktur i stosunkdw wtadzy's.

Tabela 15. Kultury hierarchiczne i réwnosciowe

Cecha

Kultura hierarchiczna

Kultura réwnosciowa

Nieréwnosci mie-
dzy stanowiskami

Dazenie do pogtebiania nie-
réwnosci pomiedzy stanowi-
skami pracy.

Dazenie do wyréwnywania
réznic miedzy stanowiskami.

Rozpietosci ptac

Akceptacja duzych rozpietosci
ptac miedzy stanowiskami.

Dazenie do eliminowania roz-
pietosci ptac.

Styl kierowania

Autokratyczny.

Partycypacyjny.

Stopien centraliza-
cji decyzji

Centralizacja decyzyjna.

Decentralizacja decyzji.

Pochodzenie hie-
rarchii organiza-
cyjnej

Naturalna, obiektywna, prze-
Swiadczenie, Ze pracownicy
znajdujacy sie na nizszych po-
zycjach organizacyjnych dyspo-
nuja mniejszymi zdolnosciami

i umiejetnosciami od pracowni-
kéw z wyzszych szczebli.

Spoteczna, konwencjonalna,
hierarchia zwigzana z odgrywa-
niem réznych rdl ze wzgledéw
pragmatycznych.

Stabilnos¢ hierar-
chii wtadzy

Hierarchia powinna by¢ sta-
bilna.

Hierarchia powinna by¢ ela-
styczna i ulega¢ modyfikacjom.

miedzy pracowni-
kami

Stosunki zaleznosci

Podwtadni s3 zalezni od prze-
tozonych.

Przetozeni i podwtadni znajdu-
ja sie we wzajemnej zaleznosci.

193 ¥, Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, op. cit., ss. 66-68.
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Cecha

Kultura hierarchiczna

Kultura réwnosciowa

Uprzywilejowanie
pracownikdéw wyz-
szych szczebli

W organizacji pracownicy na
wyzszych szczeblach powinni
miec¢ przywileje.

W organizacji wszyscy powinni
miec réwne prawa.

Koncepcja sprawo-
wania wiadzy

Dominuja koncepcje akcentu-
jace znaczenie przetozonych
oraz procesu kierowania pra-

Dominuja koncepcje podkresla-
jace znaczenie pracownikdéw
i ich zaangazowania oraz udzia-

cownikami. tu w procesie kierowania.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wymiar hierarchicznos¢ —réwnos¢ byt pierwotny w stosunku do innego,
okreslanego jako autorytaryzm - demokratycznos¢ (partycypacja). Autory-
taryzm oznacza zmierzanie w kierunku jednoosobowego oraz niekwestio-
nowanego sposobu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie, natomiast
demokratycznos¢ — w kierunku grupowego (partycypacyjnego) podejmo-
wania decyzji. Opisywany wymiar jest rdwniez pierwotny w stosunku do

wymiaru centralizacji wtadzy™4.

7. Kultura indywidualistyczna - kultura kolektywistyczna
Te dychotomie spopularyzowat w badaniach kulturowych G. Hofstede. Sta-
nowi ona o$ analizy kultur organizacyjnych i najczesciej stuzy wskazywaniu
zaleznosci miedzy rodzajem kultury a typem osobowosci przywdédcdw'.
Wiaze sie ja réwniez z poziomem przedsiebiorczosci'¢, zaangazowaniem'?,
poziomem zaufania oraz kapitatem spotecznyms, itp.

Indywidualizm stawia wartosci jednostki wyzej niz dobro catej grupy

spotecznej. Oznacza dazenie do wolnosci jednostek, a takze przekonanie,

94 R. Harrison, Understanding Your Organisation Character, “Harvard Business Review”, 1972,
Maj-Czerwiec.

95 J.A. Chatman, S.G. Barsade, Personadlity, Organizational Culture, and Cooperation: Evidence
from a Business Simulation, “Administrative Science Quarterly”’, 1995, Vol. 40, No. 3, pp. 423-443;
J.A. Chatman, J.T. Polzer, S.G. Barsade, M.A. Neale, Being Different Yet Feeling Similar: The Influence
of Demographic Composition and Organizational Culture on Work Processes and Outcomes, “Admin-
istrative Science Quarterly”, 1998, Vol. 43, No. 4, pp. 749-780.

196 M.H. Morris, D.L. Davis, J.W. Allen, Fostering Corporate Entrepreneurship: Cross-Cultural Com-
parisons of the Importance of Individualism versus Collectivism, “Journal of International Busi-
ness Studies”, 1994, Vol. 25, No. 1, pp. 65-89.

9 R.H. Moorman, G.L. Blakely, Individualism-collectivism as an individual difference predictor of
organizational citizenship behavior, “Journal of Organizational Behavior”, 1995, 16, pp. 127-142.
98 L. Huff, L. Kelley, Levels of Organizational Trust in Individualist versus Collectivist Societies:
A Seven-Nation Study, “Organization Science”, 2003, Vol. 14, No. 1, pp. 81-90.



ze podstawa jest dobro indywidualne. Zatem organizacja powinna koncen-

trowac sie nie na motywacjach i kompetencjach zespotéw, lecz jednostek.

Realizacja dobra indywidualnego moze zaowocowad sukcesem organizacji,

gdyz pomaga dojs¢ do gtosu postawom rywalizacyjnym i konkurencyjnym

oraz zachowaniom nonkonformistycznym. Na organizacje patrzy sie jako na

zbidr jednostek o sprzecznych interesach. Wspdlnotowos¢ (kolektywizm)

z kolei zywi przekonanie, iz dobro grupy spotecznej jest istotniejsze od do-

bra indywidualnego. W organizacji wystepuje orientacja na cele grupowe,

takze wbrew interesom jednostek. Preferuje sie konformizm i wspdtprace.

Tabela 16. Kultury indywidualistyczne i kultury kolektywistyczne

Cechy

Kultury kolektywistyczne

Kultury indywidualistyczne

Priorytet intereséw
w organizacji

Interes organizacji jest wazniej-
szy od interesu jednostki.

Interes jednostki jest wazniej-
szy od interesu organizacji.

Istota organizacji

Organizacja to grupa wspot-
dziatajacych ludzi.

Organizacja to zbiér jednostek
majgcych rézne interesy.

Stosunki pracy

W organizacji konieczna jest
wspotpraca pomigdzy ludzmi.

Niezbedna jest rywalizacja
migdzy pracownikami.

Perspektywa zna-
czenia jednostek

Organizacja bazuje na zespo-
tach.

Organizacja opiera sie na wy-
bitnych jednostkach.

Interesy organizacji
a pracownikow

Interesy organizacji i pracowni-
kéw s3a wspdlne.

Interesy organizacji i jednostek
sa rozbiezne.

Podejscie do wol-
nosci jednostek

Organizacja funkcjonuje dzieki
solidarnosci grupowe;j.

Organizacja funkcjonuje dzieki
wolnosci jednostek.

Stopieri konformi-
zmu

W organizacji trzeba dosto-
sowywac sie do zdania ogdtu
(konformizm).

W organizacji ludzie powinni
miec i wyraza¢ wtasne zdanie
(nonkonformizm).

Podejscie do kon-
fliktu

W organizacji nalezy dazy¢ do
harmonii i unika¢ konfliktéw.

Konflikty moga wies¢ do roz-
woju organizacji.

Podejscie do fami-
lizmu

Idealne relacje miedzyludzkie
w organizacji przypominaja
rodzine.

Idealne relacje miedzyludzkie
w organizacji nie przypominajg
relacji rodzinnych, gdyz bazuja
na kontrakcie zapewniajgcym
obopdlne korzysci.

Znaczenie zycia
prywatnego w or-
ganizacji

W organizacji splata sig zycie
prywatne i zawodowe pracow-
nikéw.

W organizacji nalezy rozdzieli¢
zycie zawodowe i prywatne
pracownikdw.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyblizone dychotomiczne typologie kultur organizacyjnych to przy-

ktady dos¢ czesto wystepujace w literaturze przedmiotu. Mozna wskazac
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znacznie wieksza liczbe typologii, bazujgcg na liczniejszej liczbie dychoto-
mii, chociazby kultury: ryzyka versus unikania niepewnosci'®?, elastyczne
vs. nieelastyczne, zmiany vs. status quo. Mysle, ze wiele z tych dychotomii
posiada wspdlne elementy, dlatego tez przeprowadzitem analize siedmiu
najczesciej analizowanych w badaniach jednowymiarowych klasyfikacji kul-

tury organizacyjne;j.

99 S. Rayner, R. Cantor, How Fair Is Safe Enough? The Cultural Approach to Societal Technology
Choice, “Risk Analysis”, 1987, 7, pp. 3-9.



5.3 Wielowymiarowe typologie
kultur organizacyjnych

Inny typ klasyfikacji, ktdry czasem moze by¢ utozsamiany z modelem kultury,
to typologie wielowymiarowe. Warto tu przywota¢ nastepujacych autoréw
typologii: T.J. Petersa, Ch.A. O’Reilly, J. Chatman i D.F. Caldwella, R. Harrisona
i Ch. Handy’ego, T.E. Dealai A.A. Kennedy’ego. Nalezy tez wspomniec o polskich
badaczach, aw szczegdlnosci o prekursorach problematyki kultury organizacyj-
nej w Polsce: o Cz. Sikorskim, L. Zbiegier:-Macigg, B. Czerskiej, B. Nogalskim>°.
To w gtédwnej mierze modele korzystajace z podejscia funkcjonalistycznego; zo-
rientowane na wskazanie zaleznosci miedzy efektywnoscia organizacji a pozo-
statymi zmiennymi wewnetrznymi. Istotna okazuije sie takze kwestia sity kultu-
ry organizacyjnej i jej wptywu na integracje systemu czy na pracownikdw. Silng
strone polskich analiz kulturowych stanowi dostosowanie koncepcji i metod
zarzadzania kulturg organizacyjng do naszej lokalnej specyfiki, jak np. w przy-
padku licznych badar poréwnawczych organizacji w Polsce oraz opiséw zasto-
sowar praktycznych metod zarzadzania kulturg organizacyjna.

Podziat R. Harrisona i Ch. Handy’ego to jedna z najwczesniejszych i zara-
zem najbardziej popularnych wielowymiarowych typologii kultur. Koncepcje
tych autorédw powstawaty oddzielnie, lecz majg zblizone wartosci. R. Harri-
son wskazat cztery rodzaje organizacji ksztattujacych specyficzne kultury. To
organizacje o orientacji: na wtadze, na role, na zadania oraz na ludzi. Kazda

z nich posiada okreslony system normatywny wokdét wartosci rdzeniowe;j.

20 Cz, Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, L. Zbiegieri-Maciag, op. cit.;
M. Czerska, Zmiana kulturowa organizacji, wyzwanie dla wspétczesnego menedzera, Difin, War-
szawa 2003; G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007; B. No-
galski, Kultura organizacyjna, duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organiza-
cyjnego, Bydgoszcz 1998.
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Pracownicy podzielaja ten system wartosci, wystepuje zbieznos¢ intereséw
przedsiebiorstwa z interesami jego pracownikdw; przedsiebiorstwo posiada
umiejetnos¢ radzenia sobie z otoczeniem. Rzadko spotyka sie w organizacji
wszystkie cztery typy kultury, jednak w wiekszosci przedsiebiorstw mamy do

czynienia z okreslonym systemem wartosci®®'. Charakterystyke typdéw kultur

zaproponowanych przez wspomnianych autoréw zawiera tabela 17.

Tabela 17. Typy kultur R. Harrisona i Ch.B. Handy’ego

k-ll-jyl't)gr Kultura wtadzy Kultura roli Kultura zadan Kultura ludzi
R N . . Zaspokajanie
ywalizacja, Orientacja na potrzeb pra-
Dazenia che¢ zdomino- Porzadek, zadania, osig- cownikéw
wania otocze- stabilnos¢. ganie celdéw, orientacja ’na
nia. rozwoj. wiasny sukces.
Wspdtpraca,
praca zespo-
Centralizacja towa, wtadza
wiadzy, duzy rozdzielona Brak hierarchii
Wiadza stopien kontroli | Silna hierarchia, | ibazujacana i kontroli, spe-
i system wewnetrznej, duza formaliza- doswiadczeniu, | cjalisci pracuja
pracy styl autokra- Cja, procedury. wiedzy i kom- niezaleznie od
tyczny, paterna- petencjach siebie.
lizm. pracownikdw;
organizacja
elastyczna.
Wyznaczanie Samodzielnos¢,
Podzielane Rywalizacja, Poczucie bez- i osigganie ko- indywidualne
wartodci wspdétzawodni- pieczeristwa, lejnych celéw, umiejetnosdi,
ctwo. kompetencje. wspotpraca, swoboda dzia-
samokontrola. tania.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: R. Harrison, Understanding your
organization’s character, “Harvard Business Review”, 1972, pp. 119-128; Ch.B. Han-
dy, op. cit.

T.E. Deal i A.A. Kennedy, siegajac do potocznej definicji kultury korpo-
racyjnej (jako sposobu dziatania w firmie), zastosowali w celu opisu kultur
dwa kryteria zwigzane z dziatalnoscig organizacji: poziom ryzyka dziatalno-
sciiszybkos¢ poznawania wynikdéw dziatania. Skrzyzowanie tych kryteridw

umozliwito wyszczegdlnienie czterech kultur>:

' M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw. Studium ksztat-
towania procesu zmian zarzqdzania, Ossolineum, PAN, Wroctaw 1988, ss. 83.
22 T E. Deal, A.A. Kennedy, op. cit., pp. 107-127.



1. kultury twardego macho, z przewaga mtodych, wyksztatconych, bty-
skotliwych bohateréw. To ludzie dynamiczni, dysponujgcymi wieloma
pomystami. W pracy panuje mtodziezowa atmosfera, obowiazuje klimat
szybkiego dziatania oraz wysokiego ryzyka. Kulture organizacyjng ce-
chuja walka i indywidualizm. Tutaj chodzi o sukces,
2. kulture stawiania na firme. Bohaterowie organizacji to ludzie realizu-
jacy swoje plany, dojrzali, dziatajgcy spokojnie, swego rodzaju mentorzy,
ktdrych zdaniem otoczenie moze by¢ Zréddtem zagrozenia dla organiza-
cji, dlatego lepiej podejmowac przemyslane decyzje. Wystepuje orienta-
Cja na dziatanie grupowe oraz partnerstwo. Ogromne znaczenie majg
hierarchia i ustalony porzadek posiedzeri czy przemdwien podczas ze-
bran. Panuje naukowo-techniczna atmosfera pracy,
3. kulture ,,pracuj ciezko i baw sie”. Bohaterowie to aktywni i oddani
pracy ludzie, ktdrzy gotowi s3 cigzko pracowad, ale tez bawic sie. Kon-
takty osobiste maja tutaj duze znaczenie. Wiele uroczystosci swietuje
sie wspdlnie, odbywaija sie liczne spotkania. Wiele oséb uwaza, ze oto-
czenie organizacji dysponuje mozliwosciami, ktdre trzeba tylko umiejet-
nie wykorzystac,
4. kulture procesu. W organizacji wystepuja: podporzadkowanie regu-
tom, bezosobowos¢ i minimalizm. W pracy liczg sie stabilnos¢, realizacja
zadan na bazie regut czy procedur. Bohaterowie to pracowici ludzie ce-
nigcy sobie stabilnos¢, niepopetniajacy bteddéw (nawet w trudnych sy-
tuacjach). Akcentuje sie tez role porzadku hierarchicznego i formalnych
pozycji zajmowanych przez réznych cztonkdw organizacji. Relacje mie-
dzyludzkie maja raczej charakter sztuczny.

Poniewaz uwidacznia sie potrzeba ksztattowania kultury proefektyw-
nosciowej, trzeba takze przyblizy¢ koncepcje wyrdzniajgce typy kultur fawo-
ryzujacych zmiany. Jeden z modeli umozliwiajacych analize zbieznosci kultu-
ry z mozliwoscig jej modyfikacji to model N.H. Snydera. Uzyskujemy w nim
dwa wymiary: (1) orientacje na organizacje oraz (2) na osiagganie. Dochodzi

do powstania czterech typdw kultur organizacyjnych: kultury nastawionej
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na jakosc¢ (preferujacej efektywne planowanie, akceptujacej zmiany, gotowej
do rozwigzywania problemdéw), kultury twérczej (w ktdrej dominujg inno-
wacje, przedsiebiorczosé, podejmowanie ryzyka, inicjowanie zmian), kultury
produktywnej (ktdra cechuja: wydajnos¢, spojnosé, sciste procedury, rytuaty
w postepowaniu i opér wobec zmian) i kultury wspierajacej (odwotujacej sie
do kooperacji, pracy zespotowej, wzrostu i reagowania na zmiany)>3. W po-
dobng konwencje wpisuje sie model T.J. Petersa. Badacz wymienia cztery

typy kultur, w zaleznosci od tego, jak wptywaja one na innowacje, kontrole,

dziatanie czy tez harmonie kultury w organizacji (tabela 18).

Tabela 18. Typy kultur wedtug T.J. Petersa

Nastawienie na pracownika

Nastawienie na prace

Orientacja Kultura innowacji Kultura dziatania
zewnetrzna Kultura organizacyjna ukierunko- Kultura organizacyjna skoncentro-
wana na innowacyjnos¢ i zmiany, wana na dziataniu, osiggnigciach,
podejmowanie ryzyka. Przewazajg | wynikach. W cenie jest inicjatywa.
kontakty nieformalne, bezposred- | Liczy sie bezbtedne, profesjonalne
nie. Moze wystepowac chaos. dziatanie. Organizacjg cechuje
akceptacja dla zmian. Mogg zda-
rzy¢ sie problemy z delegowaniem
uprawnien.
Orientacja Kultura harmonii Kultura kontroli
wewnetrzna | W tej kulturze organizacyjnej Kultura organizacyjna zorientowa-

dominuje rozwaga. W centrum

s3 ludzie i dziatanie zespotowe.
Akceptuje sie wartosci z zewnatrz
tylko wéwczas, kiedy korespondu-
ja one z wartosciami podzielanymi
przez pracownikéw w organizacji.
Priorytet stanowig wartosci kul-
turowe, wptywajace na decyzje
strategiczne. Brak podatnosci na
zmiany.

na na silng kontrole. Przewazaja
konserwatyzm i biurokratyzm,
struktura bardzo zhierarchizowa-
na. Dominuja kontakty formalne

i komunikacja pisemna. Unika sie
podejmowania ryzyka. Wszelkie
zmiany moga sie spotkac z duzym
oporem ze strony podwtadnych.
Organizacja zamknieta.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: L. Zbiegieri-Maciag, op. cit., ss. 72-75 [za:]
T.J. Peters, Management decision, ,,Business Policy in Action”, 1993, Vol. 31, No. 6.

Ch.A. O’Reilly, J. Chatman oraz D.F. Caldwell sg autorami profilu organiza-
cyjnego, w ktérym podali az 7 wymiardw: orientacje na efekty, szacunek dla
ludzi,innowacyjnos¢, stabilnos¢, doktadnos¢, orientacje na prace zespotowa
i agresywnos¢. Profil ten to zarazem narzedzie diagnostyczne, umozliwiaja-

ce powigzanie kultury organizacyjnej z cechami osobowosci menedzerdw

23 A.J. Rowe et al., Strategic Management: A Methodological Approach, Addison-Wesley
Pub. Co., Reading, MA 1990.



i pracownikdw tej organizacji. Przy jego pomocy mozna zdefiniowad i zmie-
rzy¢ zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikdéw, efektywnos¢ kultury?°4.

D. Denison opracowat model kulturowy wykorzystywany do diagnozo-
wania problemdéw i zaplanowania interwencji. Zaktada on spdéjnos¢ pomie-
dzy kulturg i strategia organizacyjna. Autor wyrdznit cztery wymiary, ktdre
nastepnie podzielit na trzy wymiary operacyjne:

1. misje, sktadajaca sie z parametréw: celdéw strategicznych, kierunku

strategicznego, wizji organizacji,

2. adaptacyjnos¢, opisang poprzez: uczenie sie organizacyjne, tworze-

nie zmiany, orientacje na klienta,

3. zaangazowanie, podzielone na: rozwdj umiejetnosci, empowerment

(angazowanie pracownikdw w podejmowanie decyzji i wziecie odpowie-

dzialnosci za swoje dziatanie w organizacji, zwiekszenie ich uprawnien),

orientacje na zespdt,

4. spojnosc, sktadajaca sie z: wartosci podstawowych, zgodnosciiintegracji.

Diagnoza kultury umozliwia opis jej modelu z punktu widzenia jej ela-
stycznosci, stabilnosci, a takze otwartosci, dzieki czemu mozna pokusi¢ sie
o prognoze jej efektywnosci.

R.A. Cooke wypracowat wtasng metode, pozwalajacg na zmierzenie
natezenia 12 norm zachowan organizacyjnych, lokujacych sie w trzech
obszarach: konstruktywizmu kulturowego; pasywnosci i defensywno-
sci; agresywnosci i defensywnosci. Model ten realizuje zatozenia norma-
tywne i reprezentuje typ kultury konstruktywnej, uznajac go za jedyny
pozytywny i sprzyjajacy efektywnosci. Kultury konstruktywne sg ukie-
runkowane na relacje spoteczne i zaspokojenie wyzszych potrzeb czton-
kéw organizacji. Ceni sie prace w grupie, komunikacje i wspdtprace, jako
szczegdlnie potrzebne do pracy twdrczej. Wsrédd norm kultur konserwa-

tywnych znajduja sie: zacheta do rozwoju, osiggniecia, samorealizacja,

24 Ch.A. O’Reilly III, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile
Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit, “The Academy of Management
Journal”, 1991, Vol. 34, No. 3, pp. 487-516.
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przynaleznosc¢ i wspdtpraca. Kultury pasywno-defensywne s3g nakiero-
wane na zadania i wspdtprace z ludzmi niestanowigcymi potencjalnego
zagrozenia dla statusu czy pozycji zawodowej. Bardzo istotna jest obrona
pozycji organizacyjnej dzieki wykorzystaniu sieci wptywdw, zaspokajaniu
potrzeb przetozonych, unikaniu konfrontacji i konfliktédw. Ten typ kultu-
ry skutkuje obnizaniem motywacji i efektywnosci pracownikéw. Normy
konstytuujace kulture pasywno-defensywna to: konwencjonalizm, daze-
nie do aprobaty, zaleznos¢, unikanie.

Kultury agresywno-defensywne maja orientacje na zadania, konkuren-
cje i potrzeby indywidualne. Kluczowa wartos¢ to wtadza, co moze wies¢
do uwiktania w wewnetrzne konflikty statusowe i w konsekwencji do
mniejszej efektywnosci. Pracownikéw zacheca sie do rywalizacji; w efek-
cie daza oni do umacniania wptywdw. Najwazniejsze normy to: konkuren-
cyjnos¢ majaca na celu obrone pozycji, opozycyjnos¢ i krytycyzm wobec
innych, perfekcjonizm owocujacy przywigzaniem do procesu oraz detali,
walka o wtadze i o wptywy.

G. Hofstede przedstawit modele kultur organizacyjnych, charaktery-
styczne dla wybranych kregdw kulturowych. Kluczowe okazaty sie tutaj dwa
wymiary, czyli: dystans wtadzy oraz unikanie niepewnosci, skrzyzowanie
ktdrych pozwolito wyodrebnic typologie czterech modeliidealnych kultur or-

ganizacyjnych, charakteryzujgcych piec kregdéw kulturowych® (rysunek 3).

205G, Hofstede, Kultury i organizacje..., op. cit.



Rysunek 3. Kulturowe modele organizacji
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Zrédto: G. Hofstede, Kultury i organizacje..., op. cit., s. 217.

Autorami dwuwymiarowej typologii kultur organizacyjnych, odwotuja-
cej sie do koncepcji G. Hofstede, sg Ch. Hampden-Turner oraz F. Trompena-
ars. Ze skrzyzowania wspomnianych wymiardw uzyskali cztery modele ide-
alne, pod metaforycznymi nazwami: inkubator, pocisk sterowany, rodzina
oraz wieza Eiffla. Nawiazuja one do typdw kultur organizacyjnych, charak-
terystycznych dla odmiennych kregdw kulturowych (rysunek 4).

Rysunek 4. Typy kultur organizacji wg Trompenaarsa i Hampdena-Turnera
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Zrédto: F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Zna-
czenie réznic kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Wydawnicza,
Krakdw 2002, s. 190.
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Omawiajac typologie kultur organizacyjnych, nie nalezy zapominad
o wybranych koncepcjach polskich autoréw. Autorem jednej z najstarszych
koncepcji kulturowych zarzadzania w naszym kraju jest M. Dobrzynriski, kté-
ry uzywa pojecia klimatu organizacyjnego®®. Przy czym klimat w duzej mie-
rze wigze sie z postrzeganiem rzeczywistosci organizacyjnej przez pracow-
nikdw, niekoniecznie ze stanem faktycznym. Dobrzyriski wyrdznia cztery
typy klimatéw organizacyjnych: autokratyczny, biurokratyczny, innowacyj-
ny oraz towarzyski. Klimat danej organizacji jest skutkiem dominacji typu
motywacji kadry zarzadzajacej - motywacji wtadzy, osiggniec, bezpieczen-
stwa czy przynaleznosci. Motywacja wtadzy, stanowigca rezultat potrzeby
panowania nad innymi ludZmi i wywierania wptywu, skutkuje klimatem au-
torytarnym. Przewazaja wtadza oraz sita wptywdw, identycznie jak w kul-
turze wtadzy pojmowanej przez R. Harrisona. W relacjach miedzyludzkich
zaznaczaja sie panowanie i ulegtos¢. Awans uzyskuje sie dzieki bezbtedne-
mu wykonywaniu odgdérnych polecerl. Wtadza organizacyjna koncentruje
sie na kontrolowaniu przeptywu informacji oraz pracy nad podporzadko-
waniem sobie innych.

Motywacja osiggnie¢ umozliwia powstanie klimatu innowacyjnego.
W kulturze tej wystepuja: poszerzanie wiedzy i kwalifikacji, kreatywnos¢,
umiejetnosci najbardziej uzyteczne w realizacji codziennych zadan. Kie-
rownictwo dazy do jak najlepszego wyniku, zachecajgc pracownikéw do
aktywnosci oraz kreatywnosci. Organizacja dopasowuje sie do wymogdw
otoczenia i rodzaju zadan.

W przypadku motywacji bezpieczeristwa, dazenie do eliminowania za-
grozert wptywa na uksztattowanie klimatu biurokratycznego, nastawione-
go na stabilizacje stworzonga przez normy i procedury. Kadra kierownicza
zapobiega nieprzewidzianym zjawiskom, unika ryzykownych przedsie-
wzied. Hierarchia petni wazna funkcje w sformalizowanej organizacji. Pra-

cownicy s3 poddawani dos¢ sztywnym regutom, bez mozliwosci wptywu,

26 M. Dobrzyniski, Klimat organizacyjny jako wyznacznik stylu zarzqdzania, ,,Przeglad Organiza-
¢ji”, 1977, nr 1, ss. 54—64.



zas ich rozwdj wiaze sie przede wszystkim z przyswajaniem regut, przepi-
séw i poswiadczonych formalnie umiejetnosci.

Przynaleznos¢ do grupy ma wielkie znaczenie w przypadku klimatu
towarzyskiego. Docenia sie tutaj umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw
i prace zespotowa, pracownicy to partnerzy, biorgcy udziat w ksztatto-
waniu wiasnej aktywnosci. Kluczowa w organizacji jest akceptacja oto-
czenia. Kadra kierownicza ma za zadanie wyrédwna¢ wptywy poszczegdl-
nych pracownikdéw, rozwija¢ wrazliwos¢ spoteczng, wypracowad nawyki
pomocy i wsparcia.

Cz. Sikorski, jeden z pionieréw nurtu kulturowego w Polsce, dokonat
podziatu kultur organizacyjnych pod wzgledem stosunku cztonkdéw orga-
nizacji do dysonansu kulturowego. Pojecie to wigze sie z réznicami w spo-
sobach myslenia i zachowania pracownikéw w organizacjach, co stanowi
najczestsza przyczyne nieporozumien i zarazem utrudnienie w funkcjono-
waniu organizacji, zwtaszcza w organizacjach wielokulturowych, miedzy-
narodowych korporacjach ztozonych z wielu réznych subkultur. Stosunek
do tego zjawiska to tak wazna cecha kultury organizacyjnej, ze stanowi tez

kryterium typologii kultur organizacyjnych®®.

Tabela 19. Podziat kultur w ujeciu Cz. Sikorskiego

Brak akceptacji dysonansu

Akceptacja dysonansu kulturowego kulturowego

Relacje antagonistyczne

Kultura rywalizacji

Kulture organizacyjna charakteryzuje
silna rywalizacja oraz przekonanie jej
cztonkéw o koniecznosci udowadnia-
nia wiasnej wyzszosci, uczestnictwa
oraz osiggnie¢ zespotowych. To kul-
tura kolektywistyczna, z koncentracja
na rolach odgrywanych przez ludzi,
oraz heterogeniczna. Widac sciera-
nie sie ze soba rozmaitych wzorcéw
kulturowych oraz orientacje na teraz-
niejszosc¢.

Kultura dominacji

Cechuje jg przekonanie jej cztonkdéw

o ich naturalnej przewadze. To kultura
homogeniczna - ze wzgledu na zgod-
ne z tradycyjnymi wzory zachowarn.
Wystepuje tendencja do podporzad-
kowania dziatalnosci organizacji kultu-
rze narodowej, a takze silna potrzeba
bezpieczeristwa, w konsekwencji uni-
kanie niepewnosci. To kultura kolekty-
wistyczna z paternalistycznym stylem
kierowania i orientacja na przesztosc.

207 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, op. cit., s. 30.
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Akceptacja dysonansu kulturowego

Brak akceptacji dysonansu
kulturowego

Relacje nieantagonistyczne

Kultura wspétdziatania

Wystepuja rutynowe dziatania

w konkurencyjnym otoczeniu. Da sie
zauwazy¢ koncentracja na jakosci
wiezi oraz dialogu pomiedzy ludZmi.
To kultura heterogeniczna, w ktdrej
obowigzuja zasady autonomii, réwno-
$ci, szacunku dla odrebnosci, harmonii
z otoczeniem. Dziatania koncentruja
sie w wiekszym stopniu na potrzebach
klientdw niz na konkurencji. Ma miej-
sce identyfikacja z kultura. To kultura
kobieca, zatem unika sie konfliktow

i rywalizacji, obecny jest demokratycz-
ny styl kierowania.

Kultura adaptacji

Mamy tu do czynienia z orientacja na
nierutynowe dziatania w konkuren-
cyjnym otoczeniu; koncentracja na
jakosci wiezi oraz dialogu pomiedzy
ludZmi. W sferze wartosci to kultura
homogeniczna, w ktérej ma miejsce
podporzadkowanie formalnym celom
organizacji, takze koncentracja na po-
trzebach klientéw czy na wtasnym roz-
woju zawodowym. Trzeba podkresli¢
silng potrzebe osiggniec i motywacje
wewnetrzng oraz wysoka tolerancje
niepewnosci. Relacje majg charakter
partnerski, z matym dystansem wta-
dzy. Wystepuja: indywidualistyczna
orientacja na osiggniecia i przysztos¢,
obiektywna ocena wiasnych i cudzych
potrzeb oraz celdw.

Zrédto: na podstawie: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, op. cit., ss. 51-154.
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6.1 Porownawcze badania
miedzykulturowe

W naukach spotecznych koncepcja poréwnawczych badan miedzykultu-
rowych pojawita sie juz w latach 30. ubiegtego wieku za sprawg G.P. Mur-
docka®®. Autor opart swoje badanie poréwnawcze na ilosciowej metodyce
(ponad 2000 zmiennych, zakodowane dane o 189 kulturach)*?. Metoda
ta data sie zastosowad w psychologii®®, antropologii kulturowej*", socjolo-
gii*?, a takze lingwistyce?s. Powstaty wartosciowe bazy danych, umozliwia-
jace przetwarzanie informacji o wspdtczesnych spoteczeristwach, a takze
o wspdlnotach, ktdre ulegty diametralnym zmianom lub catkowicie zniknety.

Opisywang metodyke charakteryzuja: reprezentatywnos¢, masowe préby
badawcze, dzieki ktérym mozna przeprowadzac analize statystyczng. W tech-
nikach zbierania danych przewazajg metody interrogatywne — standaryzowa-
ne ankiety lub wywiady, ale korzysta sie tez z metod obserwacyjnych. lloscio-
wa metodyka, zgodna z zatozeniami kanonu funkcjonalistycznego, zaktada:

« neutralnos¢ aksjologiczna badacza,

- dazenie do obiektywizmu,

208 G.P. Murdock, op. cit.

209 ) W.M. Whiting, G.P. Murdock (1897-1985), “‘American Anthropologist”, 1986, 88(3) pp. 682-686.
#° F, van de Vijver, K. Leung, Methods and data analysis of comparative research [in:] J.W. Ber-
ry, Y.H. Poortinga, J. Pandey, Handbook of Cross-Cultural Psychology, Vol. 1: Theory and method,
2" ed., Allyn & Bacon, Boston 1997, pp. 257-300; R.W. Brislin, Comparative Research Methodology:
Cross-Cultural Studies, “International Journal of Psychology”’, 1976, Volume 11, Issue 3, pp. 215-229;
J.W. Berry, Y.H. Poortinga, J. Pandey, Handbook of Cross-Cultural Psychology: Theory and Method,
Allyn & Bacon, Boston 1997.

2" J.A. Harkness, F.J.R Van de Vijver, P.P. Mohler, Cross-cultural survey methods, John Wiley &
Sons, Hoboken, NJ 2003.

22 E K. Scheuch, Theoretical implications of comparative survey research: why the wheel of cross-cultural
methodology keeps on being reinvented, “International Sociology”, 1989, vol. 4, no. 2, pp. 147-167.

23 R.W. Brislin, Back-Translation for Cross-Cultural Research, “Journal of Cross-Cultural Psychol-
ogy”, 1970, vol. 1, no. 3, pp. 185-216.
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- generowanie wyjasnien przy wykorzystaniu modeli stanowiacych po-
wigzania przyczynowe zmiennych,
- brak zaangazowania w proces badania.

Kilka projektéw miedzykulturowych badan poréwnawczych okazato
sie pomocnych w tworzeniu wyjasnieri uwarunkowan kulturowych i pro-
filowaniu problematyki badarl zgodnie z zainteresowaniami badaczy za-
rzadzania. Istotne aktualnie koncepcje zréznicowania miedzykulturowego
opisali: G. Hofstede, A. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner, R. House i R. In-
glehart*. Przywotywane modele interpretuja kulture przy pomocy dycho-
tomicznych wymiarédw wartosci — w ramach paradygmatu funkcjonalistycz-
nego. taczy sie to z rozumieniem kultury jako zmiennej niezaleznej, majgcej
wptyw na dziatania ludzi, ktéry sg cztonkami wspdlnoty kulturowej*s.

To nie jedyne projekty porédwnawczych badar miedzykulturowych wia-
z3cych sie z zarzadzaniem. Badania dotyczg w szczegdlnosci zréznicowa-
nia miedzykulturowego: polityki bezpieczenstwa®®, zarzadzania zasobami
ludzkimi®7, systemdéw rachunkowosci*®®, efektywnosci? i innych??°. N.J. Ad-
ler przypomina jednak, kierujac sie literaturg z lat 70. ubiegtego wieku,
ze miedzykulturowe badania poréwnawcze wystepowaty na marginesie

badan, ktérych wyniki publikowano w liczacych sie czasopismach (1%)*.

24 G, Hofstede, Culture’s Consequences, op. cit.; Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit.;
R.J. House, P. Hanges, A. Ruiz-Quintanilla, op. cit.; R. Inglehart, op. cit..

5 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, op. cit., ss. 63-65.

26 M. Janssens, J.M. Brett, F.J. Smith, Confirmatory Cross-Cultural Research: Testing the Viabil-
ity of a Corporation-Wide Safety Policy, “The Academy of Management Journal”, 1995, Vol. 38,
No. 2, pp. 364-382.

27 A, Laurent, The cross-cultural puzzle of international human resource management, “Human
Resource Management”, 1986, 25, pp. 91-102.

»8 G.L Harrison, J.L McKinnon, Cross-cultural research in management control systems design:
a review of the current state, “Accounting, Organizations and Society”, 1999, Volume 24, Is-
sues 5-6, pp. 483-506.

29 K.L. Newman, S.D. Nollen, Culture and Congruence: The Fit between Management Practices and
National Culture, “Journal of International Business Studies”, 1996, Vol. 27, No. 4, pp. 753-779.
20 |, Sekaran, Methodological and Theoretical Issues and Advancements in Cross-Cultural Re-
search, “Journal of International Business Studies”, 1983, Vol. 14, No. 2, Special Issue on Cross-
Cultural Management, pp. 61-73; M. Tayeb, Organizations and National Culture: Methodology
Considered, “Organization Studies”, 1994, vol. 15, 3, pp. 429-445.

21 N.J. Adler, Cross-Cultural Management Research: The Ostrich and the Trend, “The Academy of
Management Review”, 1983, Vol. 8, No. 2, pp. 226-232.



Obecnie prowadzi sie wiecej takich badan, cho¢ porédwnania miedzykultu-
rowe czesto zamykaja sie w matej liczbie przypadkdw i dlatego ciezko je
analizowa¢ metodami statystycznymi. Moja analiza bedzie dotyczy¢ kilku
kluczowych projektdw, wybranych pod katem ich popularnosci i znaczenia
dla zarzadzania.

Najczesciej — w interpretacjach ekonomicznych oraz naukach o zarza-
dzaniu - cytuje sie koncepcje poréwnarn miedzykulturowych G. Hofstede*>.
Autor za pomoca kwestionariusza ankiety przeprowadzit badania na kilku-
dziesieciotysiecznej prébie pracownikdéw firmy IBM. Na tej podstawie uka-
zat kulturowe réznice pomiedzy nimi — i uporzadkowat je w postaci czte-
rech? elementarnych wymiardéw:

- indywidualizmu - kolektywizmu (IND),

- duzego i matego dystansu wtadzy (PDI),

- wysokiego i niskiego stopnia unikania niepewnosci (UAI),
- maskulinizmu - feminizmu (MAS).

A. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner kontynuowali metodyke badan
G. Hofstede i wyrdznili siedem elementarnych wymiaréw wartosci**4. Dwa
z nich, czyli réwnos¢ - hierarchia oraz indywidualizm - kolektywizm pokry-
waja sie z wymiarami wedtug propozycji G. Hofstede. Wymiar wewnatrz-
sterownos¢ - zewnatrzsterownos¢ dotyczy raczej poziomu orientacji cha-
rakterystycznych tylko dla jednostek i nie da sie go przenies¢ na poziom
grup spotecznych czy kultur. Wymiar analiza — synteza tyczy sie sposobdw
myslenia i wobec tego takze poziomu indywidualnego. Wymiar synchro-
nizacja — nastepstwo, sytuujacy orientacje kulturowa wobec czasu, zdaje
sie odzwierciedleniem réznic miedzy spoteczenstwami. Pozostate wymia-
ry prawdopodobnie majag charakter wtdrny — korelujg z pierwotnymi, np.
osigganie stanowiska — otrzymywanie stanowiska koreluje z wymiarem
rownos¢ — hierarchicznos¢.

22 M. Sondergaard, Research Note: Hofstede’s Consequences: A Study of Reviews, Citations and
Replications, “Organization Studies”, 1994, Vol. 15, No. 3, pp. 447-456.

23 Do czterech wymienionych przeze mnie doszedt pdzniej pigty — konfucjariski dynamizm — LTO.
24 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., ss. 20-21.
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Z kolei projekt GLOBE R. House’a zawiera dziewie¢ wymiardw kultury
majacych wptyw na przywddztwo w organizacjach. Celem projektu byto
pokuszenie sie o miedzykulturowa teorie przywddztwa, opartg na modelu
wielowymiarowym. Wyrdznia sie wymiary: kolektywizm - indywidualizm,
dystans wiadzy (odpowiadajacy hierarchicznosci), unikanie niepewnosci —
tolerancje niepewnosci. Inne badane w projekcie wymiary kulturowe maja
prawdopodobnie wtdrny charakter wobec trzech wskazanych wymiaréw
pierwotnych. Wsréd wymiaréw o charakterze wtérnym znajduja sie:

- asertywnos¢ — zwigzana z indywidualizmem i hierarchicznoscia,

- orientacja na przysztosc versus terazniejszos¢ (wtdrna dla tolerancji dla
niepewnosci),

+ wspdlnotowos¢ rodzinna - szczegdlny przypadek wymiaru wspdlnoto-
WeHdR

- orientacja na osiggnigcia — wtérna wobec indywidualizmu,

+ réwnouprawnienie ptci — powigzane z réwnoscia,

- orientacja humanistyczna versus bezosobowa, korelujgca z réwnoscia.

Projekt GLOBE wykorzystywat metodyke reprezentatywnych, maso-
wych badan ankietowych, préba obejmowata 17 000 menedzerdw srednie-
go szczebla.

R. Inglehart skorzystat z teorii przejscia spoteczeristw - wraz z rozwo-
jem gospodarczym i spoteczno-kulturowym — od modernizacji do postmo-
dernizacji. Na wymiary kultury sktadajg sie: wartosci tradycyjno-religijne
versus racjonalno-swieckie, przezycie (materialne) versus jakos¢ zycia
(postmaterialne)*s. R. Inglehart bazowat na badaniach empirycznych, prze-
prowadzonych w 43 spoteczeristwach, co zostato wzbogacone o wyniki
,,World Values Survey”**. Na tych dwdch wyrdznionych wymiarach mozna

umiesci¢ wszystkie badane spoteczenstwa.

»5R. Inglehart, op. cit.
26R. Inglehart, M. Basanez, A. Moreno, Human Values and Beliefs: A Cross-cultural Sourcebook,
University of Michigan Press, Ann Arbour 1998.



6.2 Znaczenie kregdéw kulturowych

Niektdre porédwnawcze badania miedzykulturowe ukazujg podobieristwa
i réznice miedzy spoteczeristwami, ktérych obraz zaprzecza jednostkowo-
sci i niepowtarzalnosci kazdej kultury. Badania poréwnawcze D.E. Browna
zaowocowaty listg ponad 500 uniwersalidéw kulturowych, ktére maja wy-
stepowad we wszystkich badanych spotecznosciach (to np. jezyk, wierze-
nia, zwyczaje)*”. Z kolei badania poréwnawcze emocji i mimiki (prowadzo-
ne przez P. Ekmana) pozwolity na ustalenie uniwersalnego kanonu emodji
i zwigzanej z nimi mimiki>.

Wiecej badan podkresla réznice miedzykulturowe, nie podobieristwa.
To wtasnie rdznice s3 istotne dla badaczy organizacji, w tym wspomnianych
wczesniej: G. Hofstede, A. Trompenaarsa, Ch. Hampden-Turnera i R. Inglehar-
ta. Przywotywani autorzy nie neguja zachowari uniwersalnych, ale koncentruja
sie na dostrzeganiu réznic. Chociazby w badaniach G. Hofstede kultury ksztat-
tujg sie wokdt uniwersalnych wartosci, jednak znaczaco rdznig sie w ich eks-
presji, co uwidacznia sie w réznym poziomie dystansu wtadzy, indywidualizmu
i unikania niepewnosci. We wszystkich trzech opisanych projektach badar kul-
tury tworzg swoiste klastry, przenikajac sie wartosciami, ale zarazem rysujgc
wyrazne kregi kulturowe. Dowodzi to, ze oprdcz analizy kultury na poziomie
spoteczeristwa i organizaciji, trzeba pokusic sie o badania na poziomie kregéw
jako najszerszych wspdlnot kulturowych. Nastepny poziom ilustruje juz nie réz-

nice, ale uniwersalne podobieristwa lezace w naturze ludzkiej (rysunek 5).

27 D.E. Brown, Human Universals, McGraw-Hill, New York 1991.
28 P, Ekman, W.V. Friesen, Unmasking the Face: A Guide to Recognizing Emotions from Facial
Clues, Malor Books, 2003.
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Rysunek 5. Poziomy analizy kulturowej

subkultury, kontrkultury

kultury organizacyjne,
kultury profesjonalne

kultury spoteczeristw,
kultury religijne,
kultury regionalne

kregi kulturowe

uniwersalia kulturowe:
natura ludzka i dynamika grupy spotecznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumujmy ten watek: oprécz badart poréwnawczych kultur spo-
teczeristw i organizacji, a ponadto uniwersaliéw kulturowych, mamy do
czynienia z nastepnym istotnym poziomem analizy, nierzadko pomijanym
w interpretacjach. llustracje znaczenia kregdw kulturowych, majacych po-
twierdzenie w badaniach przeprowadzanych w projektach: G. Hofstede,
R. House’a, S. Ronana, R. Ingleharta, A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Tur-
nera, stanowia wtasnie analizy kregéw kultur spoteczeristw. Doskonale od-
daje to mapa wynikéw badan projektu R. Ingleharta, bedgca interpretacja

wystepowania kregéw kulturowych (rysunek 6).



Rysunek 6. Najwazniejsze kulturowe wymiary wedtug R. Ingleharta
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Zrédto: R. Inglehart, op. cit., p. 98.

Innej, uproszczonej klasyfikacji kregéw kulturowych, skupionej na za-
chowaniach organizacyjnych, dokonat S. Ronan, ktdry podzielit kultury na
dziewied kregdw:

1. Anglosaski (Wielka Brytania, USA, Irlandia, Kanada, RPA, Australia,

Nowa Zelandia),

2. Arabski (ZEA, Bahrajn, Oman, Kuwejt, Katar),

3. Bliskowschodni (Grecja, Turcja, Iran),

4. Dalekowschodni (Singapur, Tajlandia, Indonezja, Malezja, Honkong,

Wietnam, Tajwan),

5. Germanski (Szwajcaria, Niemcy, Austria),
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6. Latynoamerykanski (Meksyk, Argentyna, Chile, Kolumbia, Peru, We-

nezuela),

7. Latynoeuropejski (Hiszpania, Portugalia, Wtochy, Francja, Belgia),

8. Nordycki (Norwegia, Szwecja, Finlandia, Dania),

9. Nietypowe (np. Japonia, Izrael, Brazylia, Indie)*.

Jezeli skonfrontujemy ze sobg wyniki badar kregdw kulturowych S. Ro-
nana i R. Ingleharta, mozna wysnu¢ wniosek o umieszczeniu Polski wsréd
krajéw nietypowych. Nasz kraj ulega wptywom kultur germarniskich, a tak-
ze stowianskich, a jednoczesnie ma wyrazny rys kultury zwigzanej z trady-
¢ja wartosci katolickich. Przyktad wtasnej kultury pozwala zauwazy¢, ze
koncepcja kregdéw kulturowych oraz kultur spoteczeristw ma charakter
upraszczajacy, a nawet stereotypizujgcy. Model idealnego kregu kulturo-
wego stanowi bowiem abstrakcje, gdyz nie uwzglednia wewnetrznego
zrdéznicowania kultury — na przyktad subkultur i kontrkultur.

W badaniu GLOBE R. House wyrdznit dos¢ podobne, ale nie takie same
kregi kulturowe?°. Postuzyt sie rozréznieniem na zachodnie i wschodnie
kultury biznesowe.

W zachodnich kregach kulturowych znalazty sie:

1. Europa taciniska (Hiszpania, Portugalia, Izrael, Wtochy, Francja i fran-

cuskojezyczna Szwajcaria),

2. Europa nordycka (Finlandia, Szwecja, Dania),

3. Europa germariska (Niemcy, Szwajcaria, Austria, Holandia),

4. Kraje anglosaskie (Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Irlandia, Au-

stralia, Nowa Zelandia, Kanada, ludnos$¢ biata RPA),

5. Ameryka taciriska (Meksyk, Brazylia, Argentyna, Kolumbia, Wenezu-

ela, Ekwador, Salwador, Boliwia, Gwatemala, Kostaryka)®'.

295, Ronan, Comparative and Multinational Management, J. Wiley & Sons, New York 1986.

»° R, House, Culture, Leadership, and Organizations, GLOBE, Study of 62 Societes, Sage Publi-
cations, Thousand Oaks 2004, pp. 179-183.

1B, Glinka, A.W. Jelonek, op. cit., ss. 35-36.



Zas do wschodnich kregdw kulturowych zaliczono:

1. Azje konfucjariska (Japonie, Potudniowa Koree, Chiny, Singapur,

Hongkong, Tajwan),

2. Azje Potudniowa (Tajlandie, Indie, Indonezje, Filipiny, Malezje, Iran),

3. Bliski Wschdd (Turcje, Maroko, Egipt, Kuwejt, Katar),

4. Afryke Subsaharyjska (ludnos¢ czarng RPA, Nigerie, Zimbabwe, Na-

mibie, Zambie),

5. Europe Wschodnia (Rosje, Grecje, Polske, Albanie, Wegry, Stowenie,

Gruzje, Kazachstan).

Kregi kulturowe zostaty uksztattowane w rozwoju historycznym,
w procesie dyfuzji kultury, dokonujgcym sie szybciej w miejscach z bardziej
intensywng komunikacja. Nierzadko dochodzito do form ekspansji czy pod-
boju, zatem bardziej radykalnych zmian kulturowych. Prowadzona tu ana-
liza akcentuje wage badan na poziomie kregdw kulturowych, ogranicze ja
wiec do Europy oraz odniose do Polski.

Krag kultury europejskiej ma wspdlne korzenie kulturowe, a zarazem nie
da sie zaprzeczyc, ze to bardzo zréznicowana wewnetrznie strefa. Wspdl-
nota kulturowa powstata dzieki wptywom chrzescijaristwa, dziedzictwu
starozytnej Grecji czy Rzymu, dokonujacej sie wspdlnej historii i nastepuja-
cej identyfikacji kulturowej. Wewnetrzne podziaty narodowe, etniczne czy
religijne niosg ze sobg réznice, ktére prowadza do pewnego kontinuum -
od kultur regionalnych, przez narodowe, az po kregi kulturowe w Europie.
Kultura spoteczenstwa buduje mentalnos¢ jego cztonkdw. Nalezy zatem
pochyli¢ sie nad badaniami miedzykulturowymi, aby spostrzec, jaki wptyw
wywiera kultura spoteczenstwa na konkurencyjnos¢ gospodarki oraz
przedsiebiorstw z danego kraju.

Zréznicowanie kulturowe wiedzie do diagnozy poziomdw kapitatu spo-

tecznego w krajach europejskich®*. To zréznicowanie kapitatu spotecznego

32 .S. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, “American Journal of Sociolo-

gy”, 1988, No. 94, pp. 95-120.

MODUE 6: Zarzqdzanie miedzykulturowe

N
N

3



tukasz Sutkowski

N
N
~

moze wptywac niekorzystnie na integracje kulturowg3. Warto wiec roz-
wazyc¢ problem konwergencji kulturowej w Unii Europejskiej. Inny ciekawy
fenomen kulturowy stanowi analiza Zrédet postepu w Europie, ktdry jest
zwigzany z naukg oraz rozwojem technologii. Europa od kilku stuleci ma
przeciez swoje miejsce w gtdwnym nurcie gospodarczego rozwoju. Wyjas-
nienie przyczyn jest jednak ztoZzone i postuguje sie argumentami ze sfer: go-
spodarczej, prawnej, historycznej, spotecznej oraz kulturowej. D.S. Landes
wskazuje najwazniejsze przyczyny rozwoju Europy:

- autonomie intelektualnych poszukiwan,

- stworzenie metody naukowej — zinstytucjonalizowanej w postaci nauki,

- dokonanie rozdziatu kosciota od paristwa+.

Narodziny i rozwdj modernistycznego spoteczerstwa, inspirowanego
postepem nauk i korzystajacego z wolnosci gospodarczej i praw demo-
kracji, réwniez wigzg sie z czynnikami kulturowymi. Siegajac po cytowane
wczesniej badania miedzykulturowe, mozna przeanalizowa¢ podobien-
stwo i odrebnos¢ réznych krajow europejskich.

Wyniki przywotywanych projektéw badar miedzykulturowych sugeru-
ja zréznicowanie kulturowe krajéw europejskich, skutkujgce wyodrebnie-
niem kilku kregéw kulturowych (kazdy z obszaréw rozwija swoisty rodzaj
mentalnosci pracownika w Unii Europejskiej):

1. Kregu kultury anglosaskiej, z najwyzszym wskaznikiem indywiduali-

zmu w Europie, niskim stopniem unikania niepewnosci, niskim dystan-

sem wtadzy i wysokim maskulinizmem. Wsrdd krajéw znajduja sie: Wiel-
ka Brytania, Irlandia oraz kraje pozaeuropejskie (USA, Australia i Nowa

Zelandia, Kanada). Kluczowe wartosci kultur anglosaskich to ukierun-

kowanie na osiagniecia i rywalizacje, brak formalizmu, bezposrednios¢,

réwnos¢ szans, nastawienie na zmiane i postep, profesjonalizm i specja-

lizacje, aktywnos¢ oraz pracowitos¢?s. Pracownicy z kultur anglosaskich
33 R.D. Putnam, Bowling Alone. The Collapse and Revival of American Community,
Simon&Schuster, New York 1999, pp. 15-30.

»4D.S. Landem, Bogactwo i nedza narodéw, Muza, Warszawa 2000, s. 233.
35 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, ss. 118-119.



raczej nie spotykaja sie z problemami miedzykulturowymi na rynku pra-
cy. Sa elastyczni, przygotowani do stawienia czota konkurencji, dobrze
skomunikowani. W dobie integracji europejskiego rynku pracy to w du-
zej mierze pracownicy z innych krajéw doswiadczajg problemdéw kultu-
rowych. Angielski i irlandzki rynek pracy s3 wcigz otwarte, naptywaja
pracownicy z krajéw o nizszym poziomie zycia. Rynki te posiadajg moz-
liwosci absorpcji i asymilacji kulturowej, jednak obcokrajowcom trudno
zdoby¢ prace w zawodzie o wysokim prestizu. Obywatele panstw Euro-
py Zachodniej, w ktdrych wystepuja rozwigzania charakterystyczne dla
socjalnego rynku pracy, takich jak: Niemcy, Wtochy czy Skandynawia,
z trudem adaptujg sie do typowego dla modelu liberalnego rynku pracy
w Wielkiej Brytanii czy Irlandii.

2. Kregu kultury skandynawskiej, cechujgcego sie indywidualizmem na
srednim poziomie, srednim stopniem unikania niepewnosci, orientacja
feministyczng oraz najnizszym dystansem wtadzy w Europie. Do tego
kregu nalez3: Norwegia, Szwecja, Finlandia i Dania. Wartosci wyrdz-
niajgce kultury skandynawskie to: egalitaryzm, szacunek dla procedur
decyzyjnych stosowanych w demokracji, nastawienie na zachowanie
ciggtosci oraz pokojowe rozwigzywanie konfliktéw. Pracownicy przy-
zwyczajeni sg do eliminowania rdéznic statusowych zwigzanych z pfcia,
réznymi grupami spotecznymi i etnicznymi. Sprawowanie wtadzy nie
stanowi statego atrybutu przetozonego, ale pragmatyczne rozwigza-
nie organizacyjne. Koncyliacyjnos¢ (pokojowe rozwigzywanie sporéw)
oznacza unikanie konfliktéw i agresji, dazenie do konsensusu zapada-
jacego wokdét waznych decyzji, co wzmacnia partycypacyjne metody
podejmowania decyzji organizacyjnych?®. Skandynawowie integruja sie
z wiekszoscig pracownikéw z Unii Europejskiej, gtdwnie dzieki pragma-
tyzmowi oraz otwarciu gospodarek. Wiekszos¢ przedsiebiorstw i pra-

cownikéw posiada spore doswiadczenie miedzynarodowe, nie pojawiaja

36 |bidem, ss. 220-242.
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sie tez problemy jezykowe, gdyz znajomos¢ jezyka angielskiego jest po-
wszechna. W przedsiebiorstwach skandynawskich przeszkody kulturo-
we nie s3 szczegdlnie wazne dla procesu umiedzynarodowienia.

3. Kregu kultury frankoforiskiej, obejmujacego: Francje, Belgie oraz
Szwajcarie, z wysokim wskaznikiem indywidualizmu, wzglednie wysokim
stopniem unikania niepewnosci, wzglednie wysokim dystansem wtadzy
i orientacja feministyczna. Do kluczowych wartosci naleza: swiadomos¢
znaczenia wolnosci, docenianie indywidualnosci i twdrczosci, uznawanie
autorytetu wtadzy, dazenie do utrzymania zastanego porzadku i opér
przed zmianami, roszczeniowa postawa wobec paristwa, a takze rola
estetyki w zyciu®’. Pracownicy liczg na stabilnos¢, postrzegaja prace za-
wodowa jako koniecznos¢ umozliwiajgcg rozwadj w zyciu prywatnym. Pra-
cownicy francuscy doswiadczajg problemdw w integracji z rynkiem pracy
Unii Europejskiej. Zacznijmy od problemdw jezykowych — wiekszos¢ Fran-
cuzéw nie zna biegle jezyka obcego, a jezykiem francuskim postuguje sie
niewielka czes¢ obywateli pozostatych krajéw UE. Pracownicy francuscy
bywaja roszczeniowi, zaréwno wobec pracodawcy, jak i paristwa lub sa-
morzadu. Menedzerowie francuscy z kolei bywajg dos¢ etnocentryczni,
przekonani o skutecznoscirozwigzar organizacyjnych zich kraju. W sferze
zarzadzania kadrami firm francuskich, ktdre inwestujg w innych krajach,
moga pojawic sie konflikty. Takie przyktady zdarzajg sie tez w Polsce. In-
tegracja pracownikéw z innych krajéw we Francji rdwniez rodzi problemy
kulturowe. Pracodawcy zachowuja sie protekcjonalnie wobec wtasnych
pracownikdw, jednoczesnie odczuwajac silny opdr przed zatrudnieniem
obcokrajowcdéw. Bardziej prestizowe zawody zarezerwowano dla rodo-
witych Francuzdéw. Problemy ptyng takze z asymilacji mniejszosciowych
grup etnicznych, ktdre spotykaja sie z ostracyzmem, ,,szklanym sufitem”.
Warto przypomnie¢, ze np. mniejszos¢ arabska jest konfrontacyjnie na-

stawiona do spoteczeristwa francuskiego.

»7R.D. Lewis, When Cultures Collide. Managing Sucessfully Across Cultures, Nicolas Brealey
Publishing, London 1996, pp. 202-208.



4. Kregu kultury krajéw Morza Srédziemnego, ktdry taczy: Hiszpanie
i Portugalie oraz Wtochy. To historycznie kraje katolickie, a ich jezyki po-
siadaja wspdlny romariski rdzerl. Wida¢ pewne podobieristwo do kregu
kultury frankoforiskiej. Grecja, kolebka kultury srédziemnomorskiej, réz-
ni sie jezykiem, religia i kluczowymi wartosciami, a zatem powinna by¢
ujeta odrebnie. Kraje srédziemnomorskie charakteryzuja sie: umiarko-
wanym wskaznikiem indywidualizmu, umiarkowanym stopniem unikania
niepewnosci, wzglednie wysokim dystansem wtadzy i maskulinizmem.
Wsrdd kluczowych wartosci krajdw srédziemnomorskich znajduja sie:
przywigzanie do rodziny, bezposrednios¢, synchroniczne podejscie do
czasu, emocjonalnos¢, orientacja propartnerska, gotowos¢ do impro-
wizacji. Dla pracownikéw tych krajéw priorytetem jest zycie rodzinne.
Organizacje bazujg na osobistych wieziach nieformalnych i rodzinnych.
W prowadzeniu biznesu wykorzystuje sie wiezi personalne, co jest od-
legte od bezosobowego ideatu biurokracji. Potudniowcy nie przywia-
zuja zbytniej wagi do doktadnosci w realizacji zadan czy punktualnosci.
Przedstawiciele krajéw pdtnocnej Europy uwazaja ich za bataganiarzy,
niezdolnych do efektywnego prowadzenia biznesu. Pracownikdw tych
cechuje zarazem przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢, gotowos¢ do wpro-
wadzania zmian i improwizacji. Bywa, ze trudno adaptujg sie na innych
rynkach pracy, gtéwnie z powodu przywigzania do wiezii do lokalnej kul-
tury. Adaptacje utrudniaja negatywne stereotypy pracownika. Dodatko-
wy problem to dos¢ staba znajomos¢ jezykéw obcych.

5. Kregu kultury germaniskiej (Niemcy i Austria). Do cech kregu naleza:
wzglednie wysoki stopieri unikania niepewnosci, umiarkowany wskaz-
nik indywidualizmu, umiarkowany dystans wtadzy i orientacja maskuli-
nistyczna. Wsrdd wartosci kultury germariskiej wyrézniamy: formalizm,
doktadnos¢, punktualnos¢, szacunek dla autorytetu i porzadku, dazenie
do utrzymania status quo i nastawienie protransakcyjne. Pracownicy
tego kregu kulturowego sg kompetentni, zdyscyplinowani, swiadomi

wtasnej wartosci. Oczekujg porzadku i pracy w stabilnym srodowisku.
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Zle reaguja na gwattowne zmiany, improwizacje. Dobrze sie czujg w ob-
liczu profesjonalnej biurokracji. Szacunek dla wtadzy oraz autorytetu
uwidacznia sie w ceremonialnosci i formalizmie. Przy tym wystepuja
procedury partycypacyjne, zatem wtadza autorytarna nie jest ideatem.
Pracownicy niemieccy zwykle znaja dos¢ dobrze jezyk angielski (lepsza
znajomoscig dysponuja tylko Holendrzy i Skandynawowie). Problem
miedzykulturowy stanowi etnocentryzm - pracownicy wierza w jeden
model idealnego zarzgdzania. Nierzadko nie potrafig dostrzec, ze inne
wzorce kulturowe réwniez moga by¢ efektywne.

W zestawieniu brak chociazby: Holandii, Grecji, Estonii oraz krajow Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej. Mozna mu zarzuci¢ rozpowszechnianie naro-
dowych stereotypdw, bazowanie na nieugruntowanych badawczo koncep-
cjach ,,charakteru narodowego”. Kazda kultura jest przeciez specyficzna
i zbliza sie do pewnego kregu. Grecja to przyktad tradycyjnej, familistycz-
nej kultury agrarnej, dazacej w kierunku kultur srédziemnomorskich, ale
takze prawostawnych. Holandia wykazuje rys kultury europejskich krajéw
protestanckich, ale dajg sie zauwazy¢ wptywy: germariskie, anglosaskie,
skandynawskie i frankoforiskie. Estonia znajduje sie i w kregu kultury rosyj-
skiej, i kultur skandynawskich. Kraje Europy Srodkowo-Wschodniej to kraje
niezwykle zréznicowane kulturowo z powodu swojej historii, jezyka, religii,
tozsamosci narodowej, struktury etnicznej. Polska to kraj katolicki, bedacy
pod silnym wptywem kultur: niemieckiej i rosyjskiej. Czechy posiadajg tra-
dycje protestanckie, ale z wptywami kultury germariskiej. Butgaria z kolei
dazy ku prawostawnej kulturze rosyjskiej. Zaakcentowane zrdznicowanie
kulturowe Europy sugeruje, ze w procesach historycznych doszto do wy-
tworzenia pewnych centréw kulturowych (np. francuskich, angielskich),
ardéznice pomiedzy kulturami europejskimi, cho¢ znaczace, sg jednak mniej-
sze niz pomiedzy krajami europejskimi a spoteczeristwami innych konty-

nentéw (poza Ameryka Pétnocng oraz Australig).



6.3 Kulturowe uwarunkowania
konkurencyjnosci

Kulturowe uwarunkowania rozwoju gospodarczego doczekaty sie sporego
oddzwieku w literaturze przedmiotu i stanowig szeroki, cho¢ ztozony meto-
dologicznie, obszar badar*®. Zwigzane z nimi zagadnienia mozna pogrupo-
wac w cztery analizowane obszary:

1. kulturowe Zrddta rozwoju kapitalizmu,

2. kulturowa korekte klasycznej teorii ekonomicznej, ktéra uwzglednia

zmienne spoteczno-kulturowe przy definiowaniu zaréwno rozwoju eko-

nomicznego, jak i bogactwa,

3. kulturowe uwarunkowania proceséw globalizacji, ktére tycza sie

probleméw konwergencji gospodarczej i kulturowej spoteczeristw?39,

4. badania poréwnawecze kultur spoteczeristw oraz interpretacje ich

wptywu na rozwdj gospodarczy.

Rozpietos¢ problematyki sktania do selekcji projektéw badan pordéw-
nawczych kultur. Ograniczytem sie wiec do ukazania wynikéw trzech juz
scharakteryzowanych, znanych projektéw badawczych. Rezultaty prze-
prowadzonych badan poréwnawczych s3 zréznicowane, co powinno by¢
przedmiotem dyskusji.

Kulturowe uwarunkowania rozwoju gospodarczego opisywat takze Max

Weber>#. Kultura ma wptyw zaréwno na konkurencyjnos¢ catych gospodarek

38 ¥, Sutkowski, Problemy wielokulturowosci w procesie integracji europejskiego rynku pracy
[w:] Integracja europejska i procesy globalizacji, red. M. Dudek, Uniwersytet Zielonogdrski WSM,
Zielona Gdra 2007, ss. 131-145; l[dem, Meta-paradigmatic cognitive perspective in management
studies, “Argumenta Oeconomica”, 2012, 29(2), pp. 33-51; Idem, Interpretative approach in ma-
nagement sciences, loco cit.

9 E. Bogalska-Martin, Wprowadzenie do teorii kulturowych uwarunkowari rozwoju gospodarcze-
go [w:] Ekonomia rozwoju, red. R. Piasecki, PWE, Warszawa 2007, ss. 237-256.

240 M. Weber, Gospodarka i spoteczeristwo: zarys socjologii rozumiejgcej, PWN, Warszawa 2002.
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(makroekonomiczny), jak i poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych (mi-
kroekonomiczny). To wptyw posredni, Scisle zwigzany z innymi czynnikami.
Kultura ma silne zwigzki z prawem i porzadkiem, ze zmiennymi: politycznymi,
demograficznymi, spotecznymi, gospodarczymi. Trudno rozdzieli¢ kulture spo-
teczeristwa od kultur organizacyjnych przedsiebiorstw. Moze sie ona wydawac
problematyczna w interpretacji, lecz bez wyjasniert kulturowych ciezko anali-
zowac zréznicowanie konkurencyjnosci spoteczenstw.

Przedstawiajgc wyniki projektéw badari miedzykulturowych, zamie-
rzam skoncentrowad sie gtdwnie na skali mikro, czyli na kulturowych de-
terminantach konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Sg one skorelowane z do-
minujgcymi wzorami pracy, to inaczej ,,mentalnos¢” pracownikéw. Wsréd
wielu mozliwych interpretacji wptywu ,,mentalnosci” pracownikdw na
konkurencyjnos¢ organizacji, przedstawie zaleznosci w przypadku: etosu
pracy, stosunku do wtadzy, tolerowania nieréwnosci spotecznych, emocjo-

nalnosci w pracy oraz dziatania w warunkach wielokulturowosci.

+ Réznice w podejsciu do pracy

Etos pracy zalezy od spoteczenstwa. Wykorzystujac interpretacje ma-
skulinizmu - feminizmu oraz indywidualizmu - kolektywizmu autorstwa
G. Hofstede, mozemy podzieli¢ europejskie spoteczeristwa na nasta-
wione na indywidualny sukces oraz na jakosc¢ zycia i poczucie wspdlnoty.
Podziat ten wzmacniajg dodatkowo stereotypy. Grekéw, Wtochdéw czy
Hiszpandw nierzadko krytykuje sie jako mniej zaangazowanych w prace
zawodowa. Niemcy, Anglicy i Holendrzy i Brytyjczycy wydaja sie zorien-
towani na sukces zawodowy, nawet kosztem wspdlnoty (wiezi rodzin-
nych i sgsiedzkich).

Inne zrdznicowanie etosu pracy wystepuje w badaniach A. Trompena-
arsa oraz Ch. Hampden-Turnera. Uniwersalisci (Niemcy, Skandynawowie
i Anglosasi) zaktadaja takie same miary zaangazowania i efektywnosci dla
wszystkich, a pochodzacy z kultur srédziemnomorskich partykularysci

wykazuja szczegdlne preferencje dla rodziny i znajomych.



Naktada sie na to réznica w podejsciu do pracy miedzy Europa Za-
chodnig a Europa Srodkowo-Wschodnia. Polacy, Butgarzy, Stowacy,
Rumuni znajdujg sie na etapie odbudowywania etosu pracy oraz kra-
jowej przedsiebiorczosci po doswiadczeniach komunizmu. Bardzo
wyraznie zaznaczaja sie tu pokoleniowe réznice w podejsciu do pra-
cy. Pokolenie wyrastajace w realnym komunizmie czesto zachowuje
sie wobec paristwa roszczeniowo, pasywnie oraz nieufnie podchodzi
do przedsiebiorczosci (niska tolerancja niepewnosci). Mtodzi ludzie
w wiekszym stopniu podejmuja ryzyko oraz otwieraja sie na przed-
siewziecia gospodarcze (wysoka tolerancja niepewnosci)**.

Rdznice te powodujg konflikty na tle kulturowym. Pracownicy kra-
jow potudniowoeuropejskich moga odczytywad zachowania osdb
z pétnocnej Europy jako przyktad pracoholizmu, a sami moga by¢ po-

strzegani jako leniwi.

+ Réznice w podejsciu do wtadzy i kierowania
G. Hofstede opisat kulturowe relacje wtadzy przy pomocy dystansu
witadzy. Skandynawowie s3 zorientowani réwnosciowo, nie toleruja
silnej i autokratycznej wiadzy. Anglicy, Szkoci i Irlandczycy patrza na
witadze pragmatycznie, stanowi ona dla nich sposdb organizacji, nie
atrybut osobowy. Francuzi, Belgowie i Portugalczycy darzg szacunkiem
kierownikdw autokratycznych, zawierzajgc koncepcji charyzmy lub
wigzac autorytet z pozycja spoteczng. Moze to skutkowad konfliktami
kulturowymi. Kierownicy z krajéw o duzym dystansie wtadzy nazywa-
ja pracownikdéw z krajéw skandynawskich utopistami czy tez anarchi-
stami, gotowymi kwestionowac¢ uprawnienia kierownicze. Natomiast

pracownicy z kultur mniej hierarchicznych beda uwaza¢, ze menedzer

>4k, Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, op. cit.; £. Sutkowski, R. Seliga, A. WozZniak, Kul-
tura organizacyjna i zarzgdzanie uczelniq z punktu widzenia systemu zapewniania jakosci w Polsce,
»Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, Marketing w rozwoju innowacyjnosci, 2016, tom XVII,
zeszyt 9, czesc I, ss. 221-233; £. Sutkowski, Metody ksztattowania kultury organizacyjnej [w:]
Metody i techniki zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Listwan, t. Sutkowski, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2016, ss. 87-101.
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z kraju o wysokim PDI moze chciec¢ ich zastrasza¢ i wprowadzi¢ wtadze
autorytarna.

A. Trompenaars oraz Ch. Hampden-Turner wigza réznice w podejsciu
do wtadzy z wymiarem: status przypisany - status osiggniety. W kultu-
rach frankoforiskich i sSrédziemnomorskich kierownicy dysponujg oso-
bistym autorytetem o statym charakterze. Awans mozliwy jest wraz
z wiekiem i doswiadczeniem. Pozycji wtadzy przypisuje sie wyzszy sta-
tus spoteczny i prestiz. Kierownicy skandynawscy i anglosascy traktuja
wtadze zadaniowo, bez szczegdlnej charyzmy. Awans i pozycja wigza sie

z sukcesami, nie z wiekiem czy klasa spoteczna.

+ Podejscie do nieréwnosci spotecznych

Z opisywanymi miarami dystansu wiadzy i statusu jest rdwniez zwigzany
stopiert akceptacji nieréwnosci spotecznych. Znaczacy wptyw ma tutaj tez
stopiert indywidualizmu i maskulinizmu. Kultury o duzym dystansie wtadzy
cechuja sie silnym zréznicowaniem ludzi, majgcym swoje odzwierciedlenie
w hierarchii spotecznej. Wtosi, Portugalczycy i Hiszpanie w duzym stop-
niu akceptujg nierdwnosci spoteczne. Warto przyjrzec sie krajom o niskim
dystansie wtadzy. Przywotajmy modelowe przypadki - krag kultury anglo-
saskiej versus skandynawskiej. Niskiemu dystansowi wtadzy w kulturze
anglosaskiej towarzyszy wysoki stopieri maskulinizmu i indywidualizmu.
To przyktad konfiguracji prowadzacej do przyjecia konkurencyjnych za-
tozenl na rynku pracy. Toleruje sie nierdwnosci spoteczne, gdyz zaktada
sie zwigzek miedzy pozycja spoteczng a osobistymi osiggnieciami i praca,
wiec uznaje sie w konsekwengji, ze ludzie zawdzieczajg sukces lub poraz-
ke zawodowa sobie samym. Model akceptacji nieréwnosci spotecznych
oraz ptacowych ma wzmocnienie w postaci maskulinizmu, na przyktad
w Stanach Zjednoczonych. Trzeba jednak zauwazy¢, ze kultury o duzym
dystansie wtadzy tolerujg gtdwnie réznice klasy spotecznej, z czym wia-
23 sie réznice w statusie i wynagradzaniu, a w spoteczeristwach o matym

dystansie wiadzy tolerancja tyczy sie tylko zréznicowania wynagrodzen,



majacym by¢ wymiernym efektem indywidualnego sukcesu. Krag kultury
skandynawskiej to spoteczeristwo ,,socjalnego kapitalizmu”, w ktérym
ktadzie sie nacisk na ograniczanie nieréwnosci, bez akceptacji nieréwnosci
klasowych, spotecznych i ptacowych. Dazy sie do stworzenia takich me-
chanizmdw prawno-kulturowych, ktére zapewnig wyréwnywanie szans.
Réwnosciowa orientacje w kulturach skandynawskich wzmacnia wymiar
feminizmu. Globalizacja i integracja europejska znacznie ograniczaja mo-
del ,,socjalnego kapitalizmu”. Zderzenie modeli prawnych i kulturowych
rynku pracy w Unii Europejskiej nie przyspiesza procesu jego integracji.
Wiele krajéw europejskich wprowadzito ograniczenia integracji rynku pra-

cy Unii dla krajéw, ktdre ostatnio dotgczyty do Wspdinoty.

Emocjonalnos¢ w pracy
W tym przypadku najwazniejsze okazuje sie zrdznicowanie pdtnoc —

potudnie. Mieszkaricy pétnocy Europy uwazani sg za powsciagliwych,
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wertykéw, co w duzym stopniu potwierdzajg badania A. Trompenaar- 3
sa i Ch. Hampden-Turnera. Spoteczenstwa kultury srédziemnomorskiej
i frankofoniskiej charakteryzuja sie w pracy wysoka afektywnoscia. Spo-
teczeristwa kultury: germanskiej i skandynawskiej cechuje w pracy raczej
neutralnos¢ afektywna. Kultura anglosaska znajduje sie miedzy wskaza-
nymi wymiarami. Problemy miedzykulturowe ptynace ze zderzenia tych
dwdch wymiardw opisat E. Hall. Wigzace sie z tym trudnosci w negocjacji,
kierowaniu i komunikacji spotecznej przywotywali R.R. Gesteland i R.D. Le-
wis*®, Powsciggliwym pracownikom emocjonalnos¢ moze przeszkadzac,
gdyz oznacza mieszanie zycia prywatnego z praca zawodowg, na pewno
tez nie utatwia komunikacji i podejmowania decyzji o personalnych skut-
kach. Europejczycy z pétnocy moga uznawad, ze emocjonalnos¢ w pracy

to brak profesjonalizmu. Spoteczeristwom potudnia Europy afektywnos¢

242 R,R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PIWN, Warszawa 2000; R.D. Lew-
is, op. cit.
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jest niezbedna do prawdziwej komunikacji, zas brak emocjonalnej reakgji

oznacza obojetnosc i niezaangazowanie w prace zawodowa.

- Problemy kontaktéw z réznymi grupami etnicznymi, religijnymi i kul-
turowymi
Istotny problem miedzykulturowy stanowi spotkanie cztonkéw spote-
czeristw ksztattujacych tozsamos¢ przy pomocy sprzecznych wartosci.
Doswiadczenia historyczne dowodzg jednak, iz réznorodnos¢ kulturowa
miata wptyw na rozwdj spoteczny i gospodarczy. Rynek pracy Unii Euro-
pejskiej miesci w sobie wzory kulturowe z odmiennych kontekstdéw, staje
sie coraz bardziej zréznicowany etnicznie. W krajach Wspdlnoty w ciggu
ostatnich dwdch dekad wzrosta liczba pracownikéw cudzoziemskich. Na
rynku europejskim nie brakuje obywateli krajow UE, ale mamy tez do czy-
nienia z naptywem Azjatéw (obywateli Indii, Indonezji, Chin, Pakistanu),
mieszkaricéw krajéw arabskich (np. Egipt, Maroko, Algieria), mieszkaricéw
Europy Wschodniej (Ukrairicy, Rosjanie), a takze ludnosci zamieszkujgcej
tereny Afryki Srodkowej i Potudniowej. Trudno sie dziwi¢ konsekwencjom
tej réznorodnosci. Opinia spoteczna w Europie Zachodniej sie polaryzuje,
rosna nastroje ksenofobiczne, ale takze wewnetrzne konflikty z udziatem
mniejszosci etnicznych. Nierzadko wiaze sie to z dyskryminacjg pewnych
grup narodowych pracownikéw na rynku pracy i powstawaniem stereoty-
péw etnicznych. Do przyczyn tych napie¢ mozemy zaliczy¢ rdznice religij-
ne, jezykowe, kulturowe miedzy grupami spotecznymi pracownikéw Unii.
Konflikty moga dotyczy¢ manifestowania symboli wiary w miejscu pracy
oraz kultywowania swiat i zwyczajéw religijnych. Na pewno pamietaja
Panstwo walke z symbolami i zwyczajami religijnymi, majaca miejsce we
Francji, w celu podtrzymania zasad swieckiego parstwa. Sadze, ze trudno
bytoby wypracowad uniwersalne antidotum na to napiecie, powinno sie
jednak je tonowac przy pomocy spotecznego i miedzykulturowego dialo-
gu. Metoda ,,pomostowg” miedzy kulturami staje sie komunikacja. Wydaje

sie, ze taki dialog w Europie toczy sie od wielu wiekdw.



6.4 Kulturowe uwarunkowania
zmian organizacyjnych

Koncepcja zmiany jest rézna w kazdym paradygmacie zarzadzania. Badacze
nie sg w stanie wypracowac jednej klasyfikacji paradygmatdw. Czes¢ opowia-
da sie za wigzaniem zarzadzania zmianami z nurtami mysli organizatorskiej
(obraz wzbogacania teorii i metod na przestrzeni ostatniego wieku). Czes¢
szuka paradygmatdw swoistych gtéwnie dla zarzadzania zmianami — dycho-
tomia zmiana ewolucyjna (ciagta) versus rewolucyjna (radykalna)**. Poku-
szono sig takze o zintegrowane ujecie zarzgdzania zmiang, biorgce pod uwa-
ge odmienne perspektywy poznawcze*#*. Przyjatem interpretacje istnienia
zwigzkdw zarzadzania zmianami z paradygmatami nauk spotecznych, czyli
posiadania jak najszerszego punktu odniesienia.

Niezaleznie od paradygmatu nauk spotecznych, wskazuje sie rézne typy
zmian organizacyjnych. Najbardziej podstawowy podziat dostrzega zmiany
ewolucyjne i rewolucyjne, co koreluje z dychotomig zmian ptytkich i gtebo-
kich. Zmiany da sie umiesci¢ na pewnym kontinuum — od petnej kontroli,
do petnej spontanicznosci. Zmiany kulturowe znajduja sie raczej w sferze
spontanicznej, lecz juz ocena stopnia kontroli jest zalezna od paradygma-
tu. Funkcjonalisci zmierzaja w kierunku zmiany kontrolowanej, a przedsta-
wiciele paradygmatdw alternatywnych w kierunku zmian spontanicznych.

tagodniejszg wersjg tego dualizmu jest zmiana planowana i kontrolowana

*# L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, “Harvard Business Review”,
1998, 76(3), pp- 55-60, 62-6, 68.

24 D, Meyerson, J. Martin, Cultural change: an integration of three different views, “Journal of
Management Studies”, 1987, 24, pp. 623-647; Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Theories of Organiza-
tional Culture, “Organization Studies”, 1984, Vol. 5, No. 3, pp. 193-226.
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oraz zmiana koordynowana ad hoc (improwizowana)*#. Przeciwstawia sie
tutaj zmiany kontrolowane przez lidera zmianom, ktdére dokonujg sie poza
nim*4¢. Zmiany organizacyjne sg najczesciej zorientowane albo strategicz-
nie, albo kulturowo*¥. Zmiana strategiczna ma transformacje wpisang
w cel, misje oraz koncepcje przewagi konkurencyjnej**®. Zmiana kulturowa
dazy do przeksztatcenia mentalnosci, co umozliwi nastepnie zmiane strate-
giczng i strukturalng*#.

Funkcjonalistyczne pojmowanie zmiany odnosi sie do wzrostu skutecz-
nosci albo ekonomicznosci funkcjonowania organizacji. Zmiana pozytywna
to naturalnie postep i doskonalenie organizacji oraz pracownikéw, ktdrzy
staja sie bardziej skuteczni w dziataniach. Negatywna zmiana to regres,
zmniejszanie skutecznosci albo ekonomicznosci dziatari organizacji. Funk-
cjonalisci chca mie¢ petng kontrole nad procesem zmian, ujmowanym jako
modyfikacja systemu organizacyjnego i podsystemdw, gwarantujaca lepsze
wykorzystanie zasobdw oraz dopasowanie do otoczenia. Najwazniejsze
podmioty zmian to zaréwno organizacje, jak i ich podsystemy (np. strategia,
struktura) i pracownicy. Preferuje sie zmiany ewolucyjne i ciggte, gtdwnie
z powodu dazenia do integralnosci organizacji w procesie zmian. Dlatego,
przeprowadzajac zmiany, siega sie raczej po metody owocujace doskona-
leniem organizacji, a nie jej przebudowa od zera. Funkcjonalisci stosuja tez
wprawdzie metody postulujace gtebsze zmiany (jak reengeneering). Jak juz
wiemy, nurt ten czerpie z neopozytywizmu, zatem siega po neutralnos¢ ak-
sjologiczna, zgodnie z ktdra w ocenie zmiany organizacyjnej nalezy unikac
wartosciowania, lecz koncentrowad sie na pragmatycznej stronie efektéw.

Ewolucja to metafora, ktéra moze opisac funkcjonalistyczng zmiane. W tym

245 W.J. Orlikowski, J.D. Hofman, An improvisational model for change management: the case of
groupware technologies, “Sloan Management Review”, 1997, 38(2).

246 M. Fullan, Leading in a culture of change, Jossey-Bass, San Francisco, California 2001.

*# M.H. Kavanagh, N.M. Ashkanasy, The Impact of Leadership and Change Management Stra-
tegy on Organizational Culture and Individual Acceptance of Change during a Merger, “British
Journal of Management”, 2006, 17, S81-S103.

248 W, Boeker, Strategic Change: The Effects of Founding and History, “The Academy of Mana-
gement Journal”, 1989, Vol. 32, No. 3, pp. 489-515.

249 P, Bate, Strategies for Cultural Change, Imprint Burlington, Elsevier 1996.



nurcie funkcjonalistycznego zarzadzania wypowiadato sie wielu badaczy na-
lezacych do gtéwnego nurtu zarzadzania kultura organizacyjng (G. Hofste-
de, E. Schein, Ch. Handy, T. Deal, A.A. Kennedy i in.).

Interpretatywisci upatrujg zmiany w sferach: postrzegania, rozumienia
i odczytania organizadji i jej cztonkéw. Dokonuje sie ona wiec intersubiek-
tywnie — poprzez znaczenie nadawane zmianom przez ludzi i rozpowszech-
nione w komunikacji spotecznej. Zmiana to inaczej przeksztatcanie sie
tozsamosci pojedynczych uczestnikdw, jak tez zbiorowych tozsamosci or-
ganizacyjnych. Dzieki komunikacjii grze spotecznej spontanicznie powstaja
konsensusy, utrwalajgce stereotypowe postrzeganie proceséw zmian. Od
interpretacji zalezg zaréwno dokonanie zmiany, jak i jej charakter. Upo-
wszechnione znaczenia utrwalajg zmiane organizacyjng jako ewolucyjna
lub przeciwnie. Z tych wzgleddw najwazniejszy dla zarzadzania zmiang
staje sie proces zarzadzania znaczeniami, o czesto nieuswiadomionym
charakterze. Zarzadzanie znaczeniami moze stac sie wiodgcym rodzajem
interpretacji, rozpowszechnionym wsrdd pracownikéw przedsiebiorstwa,
nie dajgc pola innym sposobom rozumienia zmiany. Stereotypy wokdét orga-
nizacji przektadaja sie tez na trudnosci z projektami zmian kontrolowanych.
Najpierw zaplanowanie, a potem wdrozenie zmiany jest uwiktane w spon-
taniczne i trudno poddajace sie kontroli procesy komunikacji, gry spotecz-
nejitworzenia sie senséw, nierzadko kluczowe dla organizacji. Zarzadzanie
zmiang jest wartosciujace, co oznacza, ze za kazdg decyzja i dziataniem po-
daza kontekst wartosci moralnych, etycznych. Takze jezyk i wyobrazenia
nie sg neutralne aksjologicznie. Sprawdzajg sie tu metafory gry aktorskiej.
Takie ujecie zmiany kulturowej proponuje wielu autoréw, w tym: L. Smir-
cich, G. Morgan, M.J. Hatch, J. van Maanen, M. Pacanowsky.

Z kolei przedstawiciele Critical Management Studies opowiadaja sie za
orientacjg wartosciujaca. Pozytywna zmiana umozliwia emancypacje defa-
woryzowanych grup spotecznych, zmniejszenie nieréwnosci, opres;ji i fat-
szywej swiadomosci. Ujecie nurtu krytycznego jest radykalne, zaktada zmia-

ne gteboka, rewolucyjng, nawet jesli nieprzeprowadzong marksistowska
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metoda rewolucji spotecznej. Wielu badaczy tego nurtu uznaje pesymistycz-
nie, ze czesto dochodzi do zmian negatywnych, pogtebiania sie nierdwnosci,
dominacji grup bedacych u wtadzy oraz rozkwitu fatszywej swiadomosci.
Moga na to wskazywac wynikajace z globalizacji praktyki neoimperialne,
metody zarzadzania instrumentalizujgce ludzi, manipulacje stosowane przez
media i marketing. Proponowane metody zmian oznaczajg odejscie od dys-
kursu menedzeryzmu oraz dekonstrukcje pojec i struktur wtadzy. Korzysta
sie z nastepujgcych technik zmian: analizy krytycznej tekstu, empowermen-
tu, parytetdw, zmian jezyka i dyskursu (w celu osiggniecia poprawnosci poli-
tycznej). Pozytywne zmiany zdajg sie spotykac z oporem, gtéwnie ze strony
grup sprawujacych wtadze, bojacych sie utraty wptywdw. Wida¢, ze barie-
ry zmian moga by¢ uswiadomione i kontrolowane przez wtadze, ale réwnie
dobrze moga powstawad spontanicznie i nie by¢ swiadomie kontrolowane.
Menedzerowie dokonuja racjonalizacji instrumentalizmu i manipulacji, ttu-
maczac sie kapitalistycznym i organizacyjnym porzadkiem, niemoznoscia
ograniczania nierdwnosci czy odpowiedzialnoscig wobec wtascicieli tyczaca
sie rozwoju organizacji itp. Stuszna okaze sie tu metafora marksistowskiej
walki klas. Zmiane opresyjnej kultury menedzerskiej poddawali analizie m.in.
H. Willmott, M. Alvesson, J. Brewis, D. Knights.

Postmodernisci stojg na stanowisku, iz zmiana ma charakter permanentny
i subiektywny, wiaze sie z nieuswiadomionymi, spontanicznymi i niepoddaja-
cymi sie kontroli przeptywami interpretacji, senséw, narracjii wtadzy miedzy
krzyzujacymi sie dyskursami. Metaforg zmiany moze by¢ ktacze (proponowa-
ne przez Deleuze i Guattari), krzyzujgce sie w trudny do przewidzenia sposéb
i przyrastajgce w dowolnym miejscu. Dlatego tez nie mozna zarzadzac¢ zmia-
n3, znajduje sie ona poza kontrolg. Metody zarzadzania zmianami to tylko
narracje i racjonalizacje, ktére moga prébowac wptynaé na dyskurs, ale nie
go kontrolowad. Zmiana w tym rozumieniu dokonuje sie przez dyskurs i kul-
ture, w obrebie senséw oraz tozsamosci uczestnikdw gry jezykowej, a takze
gry spotecznej. J. Derrida zaproponowat efemeryczng metode dekonstruk-

cji, ktéra miataby zapewnié zmiane i rezygnacje z dotychczasowego sposobu



odczytania dzieta (lub rzeczywistosci) na poczet wielosci interpretacji. Kilku
badaczy korzysta z mysli postmodernistycznej, nie nazywajac siebie postmo-
dernistami. Beda to: G. Burrell, R. Cooper, S. Clegg, B. Czarniawska, P. Boje,
M. Kostera.

W koncepcjach zarzadzania zmianami wystepujg réznice zalezne od
paradygmatu. Przewaza podejscie neopozytywistyczno-funkcjonalistycz-
no-systemowe, ktdre tez wypracowato wiekszos¢ dorobku zarzadzania
zmianami. Interpretatywizm sprzeciwit sie neopozytywistycznemu ztudze-
niu funkcjonalistéw, ze procesy zarzadzania zmianami da sie zbadac obiek-
tywnie i podkreslat role spotecznego kreowania zmiany?**°. Postmodernizm
postugiwat sie motywem zmiany samorodnej, do tego spontanicznej i nie-
kontrolowanej, ktdra nie poddaje sie zarzadzaniu. Zatem postmodernizm
moze stanowi¢ pewne uzupetnienie sceptycyzmu wobec zarzadzania zmia-
n3, wystepujacego przede wszystkim w nurcie krytycznym. CMS to ostatni
z paradygmatdéw w naukach o zarzadzaniu, siegajacy lat 90. ubiegtego wie-
ku. W zarzgdzaniu zmianami to koncepcja zmian emancypacyjnych, propo-
nujgca metode denaturalizacji dyskursu menedzerskiego. Poréwnanie kon-
cepcji zarzadzania zmiang w opisanych powyzej paradygmatach Burrella

i Morgana znajduje sie w tabeli 20.

Tabela 20. Koncepcje zmian w paradygmatach zarzadzania

-
oy Paradygmat neo- Paradygmat
E yg' Paradygmat yg' .
80 pozytywistyczno- | | krytyczny (inaczej .
) ! ; interpretatywno- Postmodernizm
© funkcjonalistycz- R radykalny struk-
T symboliczny ;
o no-systemowy turalizm)
Wieksza swia-
z Wieksza sku- g L, . Emancypacja de-
© L, domos¢, a takze .
£ tecznos¢ albo o, faworyzowanych | Bezcelowa, zmia-
N K L, refleksyjnos¢ 8 i
S ekonomicznos¢ . . grup w przedsie- | na dlazmiany.
v L aktoréw organi- . i
organizacji. ) biorstwie.
zacyjnych.

»° P L. Berger, T. Luckmann, op. cit.
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Zmiana pozytywna
inegatywna

zacje i pracowni-
kéw, zwiekszajac
skutecznosé (po-
step), zmiana ne-
gatywna stanowi
regres.

interpretacje oraz
sensy, zas nega-
tywna przyczynia
sie do ogranicze-
nia dyskursu.

tywna promuje
rownos¢, zas
negatywnaja
ogranicza.

+ Paradygmat neo- Paradygmat
E yg' Paradygmat yg' X
5 pozytywistyczno- | | krytyczny (inaczej .
>~ g ; interpretatywno- Postmodernizm
) funkcjonalistycz- . radykalny struk-
i symboliczny ,
& no-systemowy turalizm)

Pozytywna zmia- .

.. . Pozytywna zmia-
na rozwija organi- .
na wzbogaca Zmiana pozy-

Ocena zmiany
zalezy od kryte-
ridw i zatozen
dyskursu.

To przeksztatca-

lucyjna.

li, ewolucyjna.

i spontanicznosci,
rewolucyjna.

> nie systemu orga- | Przeksztatcanie Eliminowanie
-E nizacyjnegoijego | sie tozsamosci nieréwnosciw do- | Nieustanny prze-
® podsystemow, indywidualnych stepie do wtadzy | ptyw dyskursu
'E majgce na celu uczestnikdw, oraz zasobdéw oraz wtadzy
E lepsze wykorzy- a takze zbioro- organizacyjnych, | wramach réznych
S stanie zasobdw wych tozsamosci | walka z ,,fatszywg | metanarracji.
4 - L.

oraz dopasowa- organizacyjnych. | swiadomoscia”.

nie do otoczenia.

Nieciagta, pota-

o . o . . .qg, ,‘p 2 Nieciagta, nie-
z Ciggta, uswiada- Ciggta, nieuswia- | czenie Swiadomo- , . .
8 . . . . L uswiadamiana,
£ miana, poddajgca | damiana, niepod- | sciinieswiadomo- i . i
N . . . . L. . niepoddajaca sie
a sie kontroli, ewo- | dajgca sig kontro- | scioraz kontroli .
2 kontroli, rewolu-

cyjna.

Podmioty
zmian

Organizacja jako
catos¢, a takze
podsystemy,
pracownicy.

Organizacja jako
catos¢, aktorzy
organizacyjni.

Pracownicy pod-
legajacy wtadzy

oraz ci sprawuja-
cy wtadze.

Ludzie, organiza-
cje, narracje.

Metody zmian

Korzystanie

z ,,nowoczes-
nych” metod za-
rzadzania (TQM,
reinzynieria, itp.).

Wprowadzanie
nowych senséw
i interpretacji do
dyskursu (zarza-
dzanie znacze-
niami).

Denaturaliza-
cjaidemontaz
utrwalonych
struktur wtadzy,
zwiekszanie
Swiadomosci
grup defaworyzo-
wanych.

Dekonstrukcja
narracjii dyskur-
sOw.
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] . opor ze strony zmianag, jej przy-
T @ | swoje przyczyny utrwalonych
o« i . witadzy w orga- padkowos¢iinde-
N w obawach pra- interpretacji czy L .
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N cownikdéw iinercji | stereotypdw. L, L)
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struktur.
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o

g‘ Maszyna, ewolu- Praept

rzeptyw, gra

‘® | ¢ja, organizm. Plyw, & Walka klas. Ktacze.

b sceniczna.

=

Zrédto: opracowanie wiasne.

Siegajac po epistemologiczny podziat w naukach spotecznych, ktdry
rézni paradygmat neopozytywistyczny od paradygmatdéw konstruktywizmu
spotecznego, mozna pochyli¢ sie nad rozumieniem zmiany w perspektywach
alternatywnych.Terminem,,konstruktywizmuspotecznego” postugujesie do
wyjasnienia paradygmatdw zaktadajgcych, ze rzeczywistos¢ organizacyjna
jest konstruowana przez czynnych aktordéw, uczestnikdw w grze spoteczne;j.
Mozna tu wigczy¢ paradygmaty: interakcjonizm symboliczny, radykalny
strukturalizm (czyli nurt krytyczny) i elementy radykalnego humanizmu
(postmodernizm) w ujeciu G. Burrella i G. Morgana®'.

Podsumowujac, zmiana w paradygmatach konstruktywistycznych nie
istnieje obiektywnie, lecz stanowi proces ksztattowany przez percepcje,
interpretacje oraz dziatania uczestnikdw organizacyjnych. Pojmowanie

zmiany zatem jest zwigzane z tworzeniem znaczen i senséw. L. Smircich

' G. Burrell, G. Morgan, op. cit.
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przedstawia koncepcje przywddztwa oraz wprowadzania zmian jako
zarzadzania znaczeniami, a wiec stworzenia i narzucenia przez lidera wizji
organizacyjnej®>’. K. Weick tez uwaza, ze aby skutecznie wdrozy¢ strategie
zmian organizacyjnych, konieczne okazuja sie: stworzenie, wdrozenie oraz
przekazanie nowych znaczen czy senséw uczestnikom organizacyjnym?s.
Zarzadzanie zmiang to proces konstruowania, interpretowania ciggu
zdarzen, wdrazania znaczen i nastepnie dziatania zgodnie z nimi w grupie
organizacyjnej>>*.

Korzystajgc z rdéznych paradygmatéw, chciatbym zaproponowad
komplementarne modele zmiany kultury organizacyjnej, postugujace sie

réznymi metodami i technikami organizacyjnymi (tabela 21).

Tabela 21. Modele zmiany kulturowej w réznych paradygmatach

Istota zmian Model zmian Techniki zmian

Paradygmat

1. Audyt kult
Haytkutturowy, Ankiety i kwestionariusze,

2. model idealny kultury,

o)

5 studium przypadku,

Y Adaptacja do otoczenia. 3. wskazanie luki, .

Fn obserwacje, panele

2 4. zmiana planowa, . .

o . eksperckie, wywiady,

S controlling. .

g focusy, analizy

~ >

52 dokumentdw, planowane

2

g 5 i kontrolowane dziatania
3y

N < 7 . 7

> % 1. Model kultury przywddcéw i agentéw

s Efektywnos$¢ kultury efektywnej, zmian w zakresie

2 organizacyjnej. 2. zmiana ewolucyjna zarzadzania zasobami

’é albo rewolucyjna. ludzkimi czy strategii,

§ reorganizacja struktury,

szkolenia.

2 L, Smircich, G. Morgan, Leadership: The Management of Meaning, “The Journal of Applied
Behavioral Science”, 1982, Vol. 18, 3, pp. 257-273; L. Smircich, Organizations as Shared Meaning
[in:] Organization Symbolism, JAI Press, Greenwich 1983.

53 K.E. Weick, Sensemaking in organizations, Sage, Thousand Oaks 1995.

4 D.A. Gioia, J.B. Thomas, S.M. Clark, K. Chittipeddi, Symbolism and strategic change in acade-
mia: The dynamics of sensemaking and influence, “Organization Science”, 1994, 5, pp. 363-383.



Paradygmat

Istota zmian

Model zmian

Techniki zmian

Interpretatywno-symboliczny

Zarzadzanie znaczeniami.

1. Tworzenie
i zakorzenianie znaczen,
2. enactment.

Zmiana tozsamosci

organizacyjnej.

Zmiana triady: wizja -
kultura — tozsamos¢

organizacyjna.

Wywiady pogtebione,
antropologiczne studia
przypadkéw focusy,
analizy dyskursu oraz
tekstu, spontaniczne
dziatania przywédcéw
i agentéw zmian

w zakresie zmiany
tozsamosci i praktyk,
bazujace na intuicji

i doraznych dziataniach.

Nurt krytyczny

Krytyka opresyjnosci
kultury.

1. Dekonstrukgja,
2. denaturalizacja.

Wywiady pogtebione,
analizy krytyczne
i refleksyjne tekstu.

Emancypacja kultury
organizacyjnej.

Kultura emancypacyjna.

Empowerment, action
research, parytety,
socjologia interwengji,
dziatania przywdédcéw

i agentéw zmian w sferze
zarzgdzania zasobami
ludzkimi, strategii,
reorganizacja struktury,
szkolenia.

Postmodernizm

Dekonstrukcja kultury.

Metafory oraz paradoksy
organizacyjne.

Wzmacnianie
refleksyjnosci, dystansu,
ironii.

Glossowanie,

metaforyczne
i paradoksalne
odniesienia do

organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wieloznacznos¢ kultury, a takze ztozonos¢ jej interpretacji w réznych
paradygmatach skfaniajg do wypracowania stanowiska pluralizmu
epistemologicznego oraz metodologicznego. Zatem w przyjetym
modelu kulturowego zarzadzania siega¢ sie bedzie po koncepcje kultury

pochodzgce z réznych paradygmatdéw, a metodyka badania kulturowego
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bedzie zawierata w sobie metody sprawdzone w réznych metodologiach
oraz perspektywach poznawczych.

R. Chin i K.D. Benne dokonali podziatu strategii zmian organizacyjnych
na trzy grupy:

- racjonalno-empiryczne,
- normatywno-reedukacyjne,
- koercyjne®s.

Te pierwsze wyrastajg z klasycznych juz zatozert modelu racjonalnosci
cztowieka i planistycznej strategii. Ludzkie zachowania w organizaciji
majg racjonalne motywy dziatania — w celu realizacji wtasnych intereséw.
Cztonkowie organizacji moga zaakceptowac zmiany, jesli bedy sie one
wigzaty z odniesieniem przez nich korzysci. Szkofa planistyczna strategii
uznawata racjonalnos¢ procesu planowania strategicznego, proponujac petna
kontrole zmiennych sytuacyjnych®¢. W sensie epistemologicznym mozemy
powiedzie¢, ze podejscie racjonalno-empiryczne do zmiany jest zakorzenione
w paradygmacie neopozytywistyczno-funkcjonalistycznym?’. Normatywno-
reedukacyjne strategie zmiany, tak jak strategie racjonalno-empiryczne,
gtosza racjonalnos¢ oraz ukierunkowanie na indywidualne korzysci cztowieka
w organizacji, lecz tez podkreslajg spoteczne determinanty interpretacji
i dziatan. Oprdcz motywdw racjonalnych liczg sie zatem przyswajane

kulturowo wartosci, normy, znaczenia, role, relacje spoteczne, orientacja

255 R. Chin, K.D. Benne, General strategies for effecting changes in human systems [in:] W.G. Ben-
nis, K.D. Benne, R. Chin (Eds.), The planning of change (4th ed.), Holt, Rinehart & Winston, New
York 1985, pp. 22-43.

¢ H. Mintzberg, Reflecting on the strategy process, “Sloan Management Review”, 1999, 40(3).
7 k. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005; M. Chmielecki,
t. Sutkowski, Kultura organizacyjna jako czynnik przyciggajgcy najzdolniejszych pracownikéw
w swietle wynikéw badan, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”, 2014,
red. Cz. Zajac, K. Kulig-Moskwa, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w teorii i praktyce, nr 8 (46),
ss. 35—45; £. Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej — paradygmaty, modele i metody zarzqdza-
nia [w:] Metody zarzqdzania kulturg organizacyjng, red. £. Sutkowski, Cz. Sikorski, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2014, ss. 11-26; Idem, Functionalistic models of organizational culture, ,,Przed-
siebiorczos¢ i Zarzadzanie”, 2014, tom XV, zeszyt 10, czes¢ 2, Finansowe i organizacyjne aspekty
kooperacji nauki i lokalnej przedsiebiorczosci czesc 2, red. £. Sutkowski, M. Walczak, £. Prysiriski,
ss. 155-163; Idem, Funkcjonalistyczna wizja kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu — dominujgcy
paradygmat i jego krytyka, ,,Problemy Zarzadzania”, 2013, Tom 11, nr 4(44), ss. 20-33.



poznawcza itp.»%. Podejscie normatywno-reedukacyjne uwidacznia role
proceséw kulturowych w zarzadzaniu zmiang oraz koreluje z ewolucyjnym
czy zasobowym podejsciem do strategii organizacyjnej. W znaczeniu
epistemologicznym moze bazowad i na paradygmacie interpretatywno-
symbolicznym, i neopozytywistyczno-funkcjonalistycznym®®. Chin i Benne
wymieniaja wspdlne cechy normatywno-reedukacyjne:
1. Akcentuja zaangazowanie interesariuszy w proces zmian.
2. Kluczowy problem wdrazania zmian to nie dostep do informacji, ale
kultura.
3. W zarzadzaniu zmiang duze znaczenie majg czynniki
nieuswiadamiane.
4. Agenci zmian i interesariusze moga korzystac z teorii i metod nauk
behawioralnych?¢°.

Strategie zmian koercyjnych s3 zorientowane na wiadze w wigkszym
stopniu niz strategie racjonalistyczno-empiryczne (orientacja na wiedze) czy
normatywno-reedukacyjne (zwiazek z kultura). Strategie zmian koercyjnych
moga korzysta¢ z nurtu krytycznego, akcentujgcego opresyjnos¢ witadzy
organizacyjnej*®. Wdrazanie zmian stanowi tutaj proces polityczny,
majacy swoje przejawy w swiadomych decyzjach menedzerdw, ale takze
w nieuswiadomionych procesach transferu przywilejéw i wtadzy w ramach
hierarchii. Przez procesy dystrybucji wtadzy nurt krytyczny taczy podejscie
strategiczne ze strukturalnym i kulturowym. Zmiana strategiczna zawsze
niesie za sobg zmiany strukturalne i wigze sie tez z procesami kulturowymi.
Kultura, przez kontrole znaczern i ,przemoc symboliczng”, stanowi

odzwierciedlenie hierarchiiz®2.

»8R.E. Quinn, S. Sonenshein, Four general strategies for changing human systems [in:] T.G. Cum-
mings (ed.), Handbook of organization development, Sage, Los Angeles 2008, pp. 69-78.

9 ¥, Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, op. cit.

20R, Chin, K.D. Benne, op. cit.

2'M. Alvesson, H. Willmott (eds.), Critical Management Studies, Sage, London 1992.

2P, Bourdieu, Espace social et pouvoir symbolique [in:] Choses dites, Minuit, Paris 1987.
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Pytania do skryptu

1. Wskaz nurty zwigzane z kulturowa problematyka organizowania.

2. Jakajest istota pojecia kultury organizacyjnej?

3. Wskaz zatozenia teorii tworzonych na gruncie paradygmatu radykal-
nego strukturalizmu (CMS).

4. Opisz zatozenia nurtu krytycznego zarzadzania.

5. Wskaz charakterystyczne cechy funkcjonalistycznego ujecia kultury
organizacyjnej.

6. Wskaz i dokonaj opisu sktadnikdw kultury organizacyjne;j.

7. Wskaz i dokonaj opisu modeli kultur organizacyjnych.

8. Na czym polega metodyka poréwnawczych badarn miedzykultu-
rowych?

9. Opisz znaczenie kregdw kulturowych.

10. Wskaz i dokonaj opisu kulturowych uwarunkowan konkurencyjnosci.
11. Wskaz i dokonaj opisu kulturowych uwarunkowar zmian organi-

zacyjnych.
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