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7.1. Rola kultury organizacyjnej

7.1.1. Pojecie kultury organizacyjnej

Olredlone wzory myslenia i zachowania cztonkéw Organizacji utrwa-
lajq sic w postaci kullury organizacyjnej. Zainteresowanie kulmarg or-
ganizacyjny pojawilo si¢c w nauce o zarzgdzaniu co najmeicj od czasu
rozwoju kicrunku husman relarions, podkredlajacego znaczenic sposabdw
wspdldzialansa ludzi dla sprawnego funkcjonowania organizacii, Zaintere-
sowanie to wzroslo nicpomicmue w latach osiemdziesigtych, gdy stato sig
Jasne, ze deterministyczna racjonalno$é techniki i OTganizacji w coraz
mniejszym stopniu przydaje si¢ do wyjasniania #lozonych, silnie uwarun-
kowanych spolecznie zjawisk bedacych przedmiotem zarzgdzamia, Tstotne
naczemie majy w tym wypadku procesy globalizaci, stwarzajgee liczoe
okazje do nieporozumies i konflikiéw kultarowych. Systematycznic prowa-
dzone badania osidgnicé fabryk miedzynarodowych koncemow, zlokalizo-
wanych w riznych krajach, wskazujg wyraZnie na rénice w skutecznobci
stosowania jednakowych technik kierowniczych i rozwiazan OrgAnizacyj-
nych. Transfer technologii i organizacji napotyka rozmaite przeszkody,
kiérych Zrddet upatruje si¢ przede wszystkim w odrebnosciach kulturo-
wych. Uwaga badaczy skoncentrowala sig wige przede wszystkim na
uwarunkowaniach rozpatrywanych w szerokim aspekcie wplywu kultury
narodowej na rozwiazania organizacyjne w rdnych krajach. Spowodowalo
10 rogwoj licznych badan narodowych kultur organizacyjnych o churakterze
pordwnawczym.

Zaaczenie pojecia kultury organizacyjnej weigz jednak jest przed-
miotem Sporow § kontrowersji. Jest to poniekyd zrozumiale TwaLywszy
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¢ jedne] swrony wicloznacznoit pojecia kultury, a z drugiej — zrég-
nicowanic oczekiwafl ¢o do mozliwosci wyjaSmiania w kategoriach analizy
kulturowe} rozmaitych zjawisk orgamzacyjnych, A. L. Kroeber i C, Kluck-
hohn preeanalizowali kiedy$ 160 definicji kultury okreflonych z pozycji
antropologii, socjologii, psychologii i inoyeh dyscyplin, dochodzac do
wiiosku, Ze kultura jest ciagle rzeczywistoseia do wyjastienia i — jako taka
— nie moe jeszeze wyjasniad innych rzeczywistodci', M, Ajiferuke
i I Boddewyn wskaruja. Ze kultura jest jedng z tych kategorii, kidre
prowokuja do ogélnych definicyi zawierajacych niemal tak wiele znaczen,
jak wielu jest ludzi uzywajacyeh tego terminu’®. A, R. Negandhi zarzuca
natomiast badaczom zasngaiowanym w badania pordwnawcze kultur
orgamzacyjnych, iz trakiujg kulturg jak ,czamg skrzynke™, za pomocy
ktorej usitufe si¢ wyjasnié te zjawiska organizacyjne, ktdre byly dotychezas
trudne do wyjasmenia®,

M. Kostera kolrura organizacyjna nazywa proces charakterystyczny
dla ograniczens) czasoprzestrzeni dane) organizacii, w kuorej odbywaia sig
driatania organizacyjne, tak jak s§ postrzegane przez ich aktordw®.
Driatania te wynikajg z norm zachowan wyrazajacych okreslone ideclogie,
mity, obrzedy, wartoéci 1 wierzenia. Niekidrzy proponujy rozréznienie
pomigdzy kultura organizacyjng, przez kibra rozumieja owe mniej lub
bardzie) widoczne w dziataniach atrybuty, a tozsamofcig organizacyjng,
kerdira jest pewna logika dziakania kolektywnego, nadajaca przedsighiorstwu
okredlong ciaglodé 1 umozliwiajacy jego identyfikacje, & takie iden-
ryfikowanie sie z nim®.

Definicie kultury organizacyjnej roinig si¢ w zaleinosci od tego, czy
dotyczg sposobu dziatania, czy sposobu myslenia. Lakoniczne okreflenie
kultury przez M. Bowera, jako , sposéb, w jaki wykonujemy rzeczy, ktére

' AL, Krocher, C Kluckhohn: A Critical Review of Conceprs and Definifions, Fapers
Peabody Muscum™ 1951, No. |,

T M Ajiferuke, ). Bodewyn: Culture and Other Explianatory Variables in Comparative
Muanagemet Studies. | Academy of Management Journal” 1970, No. 13,

T AR Negandhi: Cross-Cultural Snidier; Too Many Conclusions, Not Ensugh Concep.
tualization. W: Modem Organizarional Theory (red. 4, K. !\':g.n.ﬂ.d.h.i}. Kent Staa Uun‘:mly
Press, Kent 1969, 52314

° M Kostera: Postmodernizm w zarzgdzamiv. PWE, Warszaws 1906, 5. 13

¥ Zarzqdzanie firme, Praca zhiorown (Swmeger), PWE, Wauszawa 1995, 5, 501,
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nas otaczaja”, jest wyrazem tej pierwszej orientacji®. Pojmowanie kultury
jako sposobu mySlenia widoczne jest natomiast w definicji migdzy innymi
C. Geertz — , wytwarzanie znaczed, z ktérych interpretacji istoty ludzkie
czerpia swoje doswiadczenie i weorce w dziataniu’.

Inna zasadnicza réznica w sposobie podejécia do kultury organizacyjnej
polega na powraktowaniu jej bad# jako jednego z podsysteméw organizacji,
bad? jako synonimu organizacji. W pierwszym przypadiu kultura jest jedna
2 cech organizacji, w drugim natomiast — organizacja jest niczym innym jak
kulturg, Uznanie kultury za czesé systemu organizacyjnego pozwala badaé
Wwzajemne relacje pomigdzy wzorami kulturowymi pracownikéw a inmymi
podsystemami lub cechami organizacii, jak technologie, rozwigzania struk-
wralne, metody zarzadzania, efekrywnodé organizacji itp. Uznanie or-
ganizacji za forme kultury wyklucza takie mozliwoéci, Organizacja rozumia-
na jako kultura jawi sig jako pewien system wiedzy. kefrego sposdh
interpretacii decyduje o poczucin toisamodei jej uczesmikow.

W socjologii i psychologii organizacii kulure rozumie sie najczedcie}
w sposdb niewartosciujacy. Kultura organizacyjna obejmuje wowczas
normy i wartosci wyznaczajace specyficzny sposéb zachowania sig uczest-
nikdw danej organizacji, roZniace t¢ organizacje od innych. Charaktery-
styczny dla tego ujgcia jest brak podziatu wzoréw kulturowych zachowan na
takie, ktére maj4 znaczenie dla osiagnigeia formalnych celow organizacj
1na takie, ktdre s3 obojetne z tego punktu widzenia. Kultura organizacyjna
Jest w tym wypadku trakrowana jako kategoria opisowa, nie podlegajaca
wartndciowaniu ze wzgledu na sprawnosé funkcjonowania organizacji. Nie
moZna zatem o niej powiedzied, ze w danym przypadku jest ona ,,dobra” lub
«zha" albo , wysoka™ lob ,,niska”. Mozna co najwyie] stwierdzi€, ic jest
ona w danej organizacji mniej lub bardziej widoczna,

W teorii organizacii i zarzadzania znacznie czgicic] natomiast dominu-
je ujecie wartoSciujace kultury. Teoretyk organmizacii méwi ZAZWYCZA)
o wysokiei” lub .niskie)” kulturze organizacyjnej, a okredlajac ja jako
»System wartosci i norm dotyczacych sposobéw racjonalnego dziatania’
— ulozsamia nicjako kultore organizacyjng firmy z efektywnoscig jej

* Cyt. za: T.E. Deal, A, A, Kennedy; Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life, Addison-Wesley, New York 1081, 5 39,

T C Geenz: The Interpretation of Culture. Basic Books, Londor 1973, 5. 25
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rozwizzaf organizacyjnych”. Podebnie C. B, Handy proponuje, aby pojecie
kultury organizacyine] odnosi¢ do zbioru wzordw kulturowych warun-
kujacych sprawne funkcjonowsnie organizacii®. Nieco inng propozycia
terminologiczng w tej grupie jest poglad J. Zieleniewskiego, aby kulturg
organizacyjng czlonkdw organizacii . mierzy¢” stopniem, w jakim hierarchia
formalnych celow odzwierciedla sig w ich Swiadomosci 1 w ich dziatanin',

W ksigice tej interesuje nas problem reakeji ludzi na zasadnicze
zmiany w lechnice 1 organizacji dziatan. Korzystajac z licznych ujec
| propozycji terminologicenych, nalezy zatem przyjaé taki sposdb rozumie-
mia kultary organizacyjnej, kiory moze byé uzyteczny dia analizy zmian
dotyezgeych zachowan ludzi w orgamizacy.

Przyjmuje sig zatem, 2e kultura organizacyjna powstaje i rozwija sig na
podiozu konkremych rozwigzan organizacyjnych i techmicznych. Roz-
wigzania te w analizie kulturowej nalezy traktowaé jako narzedzia czlon-
kow orgamzacyi, dazacych do realizacji okreslonych wartofci, Stosunki
organizacyjne migdzy ludZmi na tle podzialu pracy i rozmieszczenia
uprawniefl do podejmowania decyzji sprawiaja. 2¢ dgzac do realizacji
preferowanych przez sigbie wartosel, czlonkowie organizacji zmuszend sq
2zt sobq wspdldziata. Wspdldzialanie wymaga kompromisow i rezygnacji
z niektorych wartodcl, aby moZna bylo osiagnaé inne. Jest to warunek
upowszechniania sig okreSlonych norm kulturowych zachowat.

Traktujac organizacye jako podloze wzordw kulturowych, oddzielenie
organizacii od kultury jest trudne i moze mie¢ wylacznie analityczny
charakter, Rozrdinienie to jest moiliwe tylko wiedy, gdy organizacje
potrakiuje sie w sposdb formalny. RoZnica migdzy organizacjs a kulmrg
wynika wiwezas z charakieru wzordw. Wzory organizacyjne maja charak-
ter adrimstracy jnoprawny, sa zawarte w przyjetym projekceie funkcjonowa-
nig organizacji i — jako takie — sg pierwotne w stosunku do zachowad
celonkow orgamnzacii. Wzory kulturowe natomiast maja charakter niefor-
malny, powstaja w wyniku konfrontaci indywidualnych hierarchii wartodci

' H Mrely: Warunki kultury organizacyine) w preedriehisritwie. Wi Materiaty 2 kan-
Ferencii, TMOWK, Bydgoszez 1974

" C.B. Handy: Zur Ennwickrung der Organizationskeliur einer Llnternehmung durch
Management - Development - Methoden. |, Zeitschrift far Organization™ 1978, Nr. 7,

Y Cye za Z Kin: Kulrura organizacyina w prakivee. W: Marerioly ¢ konferenci,
II‘F. £
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z mozliwoSciami, jakie stwarza organizacja. Spoirdd ogblu wzordw
kulturowych funkcjonujacych w rodowisku spotecznym organizacji inte-
resowa nas beda jedynie te, kiére maja istotne znaczenie {pozytywne lub
negatywne} w realizacii jej formalnych celéw.

Kultura organizacyjna w tym rozumieniu oznacza zatem system
zalozei, wartosci i morm spolecznych, bedacych stymulatorami tych
zachowan czlonkéw organizacji, ktre sg istome z punktu widzenia
realizacji formalnie przyjetych celéw. Chodzi wigc o zachowania, wynika-
Jjace z norm kulmrowych, ktdre bads to wspierajy zachowania wynikajace
z formalnych norm organizacyjuych, badé je uzupelnisja, modyfikujs lub
stanowiy ich calkowite zaprzeczenie.

Przedstawione okreslenie kultury organizacyjnej wynika z zaloZenia,
ie kazdy system organizacyjny ma swoja ideologiczna podstawe, ktorej
akceptacja W danym rodowisku spofecznym jest warunkiem jego spraw-
nego funkcjonowania. Rozmaite modele organizacyijne sq wiec, poza
wszysikim co reprezentuja, takze odzwierciedleniem bardziej lub mniej
uéwiadomionych przekonadi §wiatopogladowych ich twércow i zwolen-
nikéw, Kazdy czlowiek ze wzgledu na swoje cechy osobowosciowe
i do§wiadczenia wynikajace z wpltywdw socjokulturowych jest reprezentan-
tem okrelonej kultury organizacyjnej, z perspektywy ktérej ocenia formal-
ne rozwigzania organizacyjne w swojej firmie.

Ten sposéb rozumienia kulmry organizacyjnej jest bliski definicii
kultury G. Hofstede'a, ktéry kultura nazywa zbiorowe zaprogramowanie
umystowe ludzi, kiérzy zyja w danym srodowisku. Zaprogramowanie
umystu kazdej jednostki ludzkiej wystepuje na iwzech poziomach: in-
dywidualnym, wynikajacym z cech osobowosciowych i wiasciwym tylko
dia danego cziowieka; uniwersalnym — wynikajacym z cech gatunku
ludzkiego, a wigc wladciwym dla wszystkich ludzi; kolektywnym — wspél-
nym dla grup spolecznych tworzacych si¢ na podstawie rozmaitych
kryteriéw przynaleznoéci, Kultura organizacyjna odpowiada temu trzecie-
mu poziomowi ,.zaprogramowania”, Na tworzenie sig jej wzoréw wplyw
maja jednak sposoby myélenia pochodzace takie z pozostatych poziomaw
~ZAprogramowania™, '!

" G. Hofstede: Cwlrure's Consequences, International Differences in Work-Releted
Vaiues. 3age, Beverly Hills - London - New Delhi 1984, 5, 14,
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7.1.2. Przejawy i skladniki kultury organizacyjne|

Na kulture organizacyjng skiadaja sie zewnetrzne formy, w jakich sig
ond przejawia oraz jej mniej lub bardziej steboko okryte skiadmiki.
Przejawami kultury organizacyjnej sa symbeole, sposoby komunikowania
sig, rytuaty, mity i tabu,

Symbole

Symbole wyrazaja stosunek do okreSlonych Zjawisk 1 mogy wy-
stepowacd W postaci formul lingwistycznych: hasel, zawokaf, przydomkaw,
skrowdw itp. lub w postaci fizycznej, np. sposib ubierania sie, elementy
ublom, noszenie odznak, ozddb, tamage, fryzury itp. Zdaniem
AL M. Peligrewa symbole ularwiaja identyfikacje, budzg emocie i popycha-
ia do okreflonych dziatan ™,

Sposoby komunikowania

Sposoby komunikowania sig dotyczg specylicznego stylu porozumie-
wama sig ludzi w organizacyi, zawierajacego skréty i okreélenia wudne do
zrozumienia dla kogo$ 2 zewngtrz. Ludzie pracujgey razem od diuzszego
czasu ksztaltujy wspdloy jezyk ulatwiajaey im szyblie | jednozmaczne
prrekazywanie informacii.

Rytuaty

Dominujies cecha rytuatu jest zawarty w nim preekaz. Eymalne
zachowania pracownikow zaobserwowad mozna w wielu sytuacjach.
W niektorych przedsighiorstwach japofiskich prace rozpoczyna sie od
odépiewania hymnu firmowego. Rytualnv charakter moze mieé postgpowa-
me kadry kierowniczej podczas przyjmowania nowych pracownikdw,
AWansOWania, stosowanis nagrod i kar czy w ogdle rozméw 2z podwiadnymi.
Rytuat moze by¢ wideczny w sposobie witania sie pracownikéw, spedza-

T OAM. Petligrew: On Swdying Drganizational Cultere. | Adminisrative Science
Chuirterly™, December 1970,

Kultura organizacyjna 237

nia przerw w pracy, przyjmowania interesantGw, obchodzenia ureczystodc
Zwigzanych 2 imieninami, urodzinami, §lubem, przechodzeniem na emery-
turg itp. Okresowe narady i zebramia réwnies czesio wykazuja cechy
rytualy, o czym $wiadczy sposdb rozmieszezenia uczestnikdw, kolejnosé
i forma wypowiedzi irp,

Mity

Mity dotycza rozmaitych anegdot i opowiesci odnoszacych sie do
historii firmy, szczegélnie waznych wydarzed czy ludzi, kiérzy swoimi
dziataniami uorwalili sie moeno w pamigeci czionkéw danej spolecenosei,
Mity majg cel wyraznie wychowawezy, podkreslajg to, co w danej kulturze
jest uprawnione i akceptowans, a takze to, czego tolerowad nie mozna.
Charakterystyezne dla mitéw uproszezenia i odstgpstwa od faktéw stuzg
lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej pointy i utwierdzaniu czlon-
kdw danej grupy w przekonaniu o shisznodci przyjetych wzordw kuliuro-
wych. Mit ma wige przede wszystkim znaczenie wyjadniajace, dzigki czemu
umozliwia ujednolicenie przekonan i spodeczny konsensus.

Tabu

Tabu to sprawy, kiérymi zajmowaé sie lub méwié o nich nie wypada.
To okreslenie pierwolnego zakazu kultowego znajduje zastosowanie
rowniez wspdlczesnie, gdy czlonkowie danej grupy spoleczne] zapytani
0 okreflong sprawe milkng lub kieruja rozmowe na inny téemat. S
Srodowiska, w ktorych nie wypada np. méwié o checi awansu lub
webogacenia si¢; gdzie indziej zle wrazenie robi pryznawanie sig do
wiasnych staboici itp,

Sekwencje skiadnikéw kultury ofganizacyjnej moina przedseawic
nastgpujaco: zalozenia — wartofei — normy — postawy,

ZaloZenia

Zalozenia majg charakter filozoficzny i $wiatopogladowy, Doryezy
ome rozstrzygnieé w sprawach podstawowych dla czlowieka. Chodzi o 1o,
Jakd jest stosunek c2ionkéw danej grupy do Eycia i $wiata, i co to oznacza
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w kontekscie konkretnej organizacii. F. R. Kluckhohn, na podstawie badan
anropologicznych réznych subkulr spofecznyeh, sformutowat pie¢ pod-
stawowych ludzkich probleméw ,,dla kidrych wszyscy ludzie w kazdym
czasie | w kazdym miejscu musza znajdowac jakie$ rozwiazanie™. Te
uniwersalne problemy dotycza pogladow i stosunku cziowieka do jego
oloczenia, natury rzeczywistofcl i prawdy, namry ludzkie), istoty ludzkie)
dzialalnodci i relacfi migdzyludzkich”, Zatozenia kulturowe sa, wedlug
E. H. Scheina, rezultatem, podéwiadomego czgsto, wyboru odpowiedz na te
fundamentalne kwestie, co jest réwnoznaczne z preyjgciem okreslonego
paradygmatu kultury organizacyjnej. Zatem chodzi o to, jak czlonkowie
organizacji postrzegajy jej stosunki 2 otoczeniem: w kategoriach dominacji,
podporzgdkowania czy harmonii; jakie sa lingwistyczne i behavioralne reguty
ockredlania co jest elementem rzeczywistodci, a co nim nie jest; czy prawda jest
~abjawiana”, czy ,.odkrywana”, absoluina czy relarywna; czy czlowiek jest
znatury dobry, efy czy neutralny, czy nalezy by¢ aktywoym, czy biemym; czy
zycie spoleczne ma polegaé na wspotpracy, czy na konkurencji itp.,

Nieco inng koncepejs ksztaltowania sie paradygmatdw kulturowych
prezentg R.E. Quinn i M.R. McGrath, kiérzy przyjmuja, ze systemy
kulturowe rozwijajy sig wokot przekonaf o, wladciwe)™ naturze transakeji,
W toku interakeji migdzy ludimi nastgpuje bowiem proces wymiany
{informacji, pomystow, uczué itp.). Akceptowane w danym Srodowisku
reguly tej wymiany okresiaja skiadniki kultury organizacyjnej odnoszace
sig do takich kwestii, juki wyobrazenie celu organizacyjnego, kryteria
realizacji zadad, lokalizacja autorytetu, legitymacja wiadzy, orientacja
decyzyjna i typ motywacji'’,

Zatozenia kulturowe wielu awtordw nazywa takze wierzeniami, pod-
kreflajac w ten sposdb trudnodci zwigzane z prdb ich racjonalnego
uzasadnienia. Zwraca si¢ uwage, Ze system wierzef ma swoje korzenie
w dodwiadezeniach wezesnego dziecifisiwa, wrodzonyeh sklonnofciach,
wplywie rodzicdw 1 innych autoryterdw.

' FR. Kiuckhohn: Dominant Value Oriensations, W Perzonality in Nanre Saciery
and Culture (red. C. Klukhobhn, H. A, Murray). Knopt, New York 1964, s, 345-346.

* B H Schein: Organizational Cuitere and Leadership. Inssey-Bass, San Franci-
sco = London 1986, 5. 86,

Y R.E. Quinn, M.R. McGrath: The Transformation of Organizationa! Culrures.
A Compening. Values Perspecuve, W: Organizasional Culture, Sage, London 1985, s, 325.
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Wartosci

Przyjete w danym érodowisku zatozenia kulturowe ksztattujy od-
powiedni dla nich system wartodci. C, Kluckhohn definiuje wartosci jako
wyobrazenie tego, co pozadane: , warto§é jest wyobrazeniem wyraZnym lub
ukrytym (..) tego co poigdane (..), wyobrazeniem wplywajacym na
selekeje sposréd mozliwych sposobéw, &rodkéw i celow dzialania® '
M. Rokeach podkresla zwiazek wartoéci z wierzeniami, a wigc zalozeniami
kullturowymi. definiujac wartoci jako ,,abstrakcyjne idealy (...) zwiazane
z ]akunE specyficznym przedmiotem lub sytuacjs, reprezentujace osobiste
Wierzema na temat sposobdw realizacji tych idealéw i ich ostatecznego
osiagnigcia” . Mo#na zatem przyjaé, te wartosci, jako skladnik kulmary
organizacyjnej, 1o przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, kidre Judzie cenig
i starajg si¢ osiagnad poprzez swoje uczesmictwo w organizacji.

Wartoci 53 zbiorowymi preferencjami narzucanymi w Erupie; wigzg
sig zatem z ocena, kidrej kryteriami sy okreglons zaloienia kulturowe,
T. Parsons wskazuje, #e kulturowa tradycja powstaje wokdl wartodci,
rozumianych jako elementy ..podzielanego w danym $rodowisku sym-
bolicznego systemu, ktéry shizy jako kryterium lub standard dla dokonania
sposrdd alternatyw wyboru orientacji wiasciwej w danej sytuacii®®, Wazglad
na wartosci pozwala ludziom kierowaé swoim zyciem i pomaga w wyborze
spajnych rél spolecznych.

Normy

Normy, bedace kolejnym sidadnikiem kultury organizacyjnej, wynika-
ja bezposrednio z przyjetego systemu wartogci, Nermy eokreélaja, do czego
taleZy dazy¢, a czego unikaé i w jaki sposob nalezy o czynié, W przeci-
wiefistwie do wartodci, 54 to zazwyczaj wyrainie artykutowane w Srodowi-
skplptacuwnicz:,'m powinnosci i wskazania o roznym stopniu szczegétowo-
§ci i kategorycznogei. Normy kultury organizacyjnej s normami o charak-

* €. Kluckhohn: Values and Value-Orientations in the Theory of Action. W: Teward
a Gf;lem! Theory af Action (red. T. Parsons, E. A Shils), Harper-Row, New York 1962,
5. 389,
:: M. Rokeach: Beliefs, Aninudes and Values. Jossey-Bass, San Francisco 1968, 5. 174,
T. Parsons: The Social System. Free Press, New York 1951, s 113,
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leree morainym, informujacymi o tym, co w danym Srodowisku uwazane
jest za dobre & co — za gle; zwyczajowym — informujacymi o tym, co
wypada, a co nie wypada; prakseologicznym — wskazujacymi na uznane
przez grupe kryteria sprawnodci dziatania.

Postawy

Obowiazujace w danej spolecznodci normy kulwury organizacyinej
maja wreszcie bezpoSredni wphyw na ksztaltowanie postaw jej czlonkéw,
W psychologii spolecznej postawami nazywa si¢ ,trwate predyspozycje
psychiczne czlowieka do okreflonych sposobéw reagowania na okredlone
rodzaje bodzeow ™ %, Postawy dotyczg stosunky cziowieka do konkretnych
przedmiotow i syluacji. Zwraca sig przy tym uwage, ie postawa jest
wynikiem zastosowania do tych konkretnych obiektéw norm i wartoséci
kulturowyeh ™

7.2. Kultura organizacyjna
niskiej tolerancji niepewnosci

7.2.1. Niepewnosé w organizacji

Niepewnoi¢ w orpanizacii okresla sig jako nieadekwatng wiedze
o zdarzeniu, kidre wymaga podjecia jakiego§ dzialania lub rozwizzania
Jakiegos problemu®. Brak informacji na temat ezynnikéw ksztaltujacych
okreSlong syluacje w przyszloci sprawia, ze skutki dzialania sg nie-
przewidywalne,

Miepewnosé moze wystgpowaé w rdinych obszarach i na ré#nych
poziomach funkcjonowania organizacji. Mozliweici typologii frédel
i przedmiotdw niepewnosci organizacyjnej jest zatem wicle. Ograniczajac
sig do nzjbardziej podstawowyeh, mozna méwié o niepewnoSci zaopat-

"' 1.A.C. Brown: Spoleczna psychologia preemysiu, PWN, Warszawa 1962, 5. 176,

* G.A. Theodorsen, A. 0. Theodarson: A Modern Docrionary af Sociology, Cromwell,
New York 1969, 5. |19

' F. Landy. 1. C. Quick, §, Kasl: Work, Stress, and Well-Being. , Imemational Joume)
of Stress Management'' 1994, Na. |
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Tzenia w zasoby niezbedne do funkecjonowania organizacji, niepewnoéci
IWigzanej z procesami przetwarzania tych zasob6w oraz niepewnoici
Flmyczacej sprzedazy produltéw lub ushug organizacji®, Na poziomie
indywidualnych dzialad ludz w organizacji niepewnoéé moze wWystapié
Jako problem priorytetu w realizacji poszezegdlnych zadaf. Na poziomie
Erupy pracowniczej — moze sig ona przejawial w nieprzewidywalnogci
interakeji z przelozonym. Na poziomie Jjednostki organizacyjnej niepew-
!méé moze charakteryzowat przebieg procesu precy, zwlaszeza wiedy, gdy
Jednostka ta jest silnie uzaleimiona od innych jednostek organizacyjnych
W realizacji swoich celéw. Niepewnoéé na poziomie calej organizacii
dotyczy wreszeie relacji z oloczeniem, a jej stopiefi ma zasadnicze
Znaczenie w ocenie mozliwosci realizacji celéw strategicznych i szans na
przetrwanie ™,

I}n wymienionych przykiadéw typologii przejawdw niepewnoéci
organizacyjnej mozna dodaé jeszcze jedng, zbudowang na podstawie
zakresu kompetencii organizacyjnych réinych grup pracownikow, W zalez-
noéci od rodzaju tych kompetencji rozmy bedzie bowiem przedmiot
niepewnosci. Dla kadry kierowniczej niepewnosé jest przede wszystkim
zwigzana z wybarem i formulowaniem celgw organizacyjnych. Dla wyzszej
klasy wykonawcow, bedaeych profesjonalistami w rozmaitych dziedzinach,
nicpewnodé dotyezy wyborn sposobu realizacji zlozonych zadad. Dila
nizszej klasy wykonawcow niepewnoié wiate sie najczescie] ze zmiang
wykonywanych czynnodci, co moze wymagaé przekwalifikowania lub
nawet Zmiany miejsca pracy,

W kazdym przypadku o stopniu niepewnosci decyduje jako$é infor-
macji uryskiwanych z otoczenia stanowiska pracy, komérki organizacyjngj
lub calej organizacji, bedacych podstawy do planowania dziatai i roz-
wigzywania probleméw. W im wigkszym stopnin informacje Le s3 wiarygo-
dne, kompleme i terminowe, tym wigkszy jest stopiefi pewnodci dziatania,
Ocena jakosci przyswajanych informacji zalezy od mozliwogei i uniejgtno-
Sei ic!: przetwarzania. Mozliwosci te sq tym mnicjsze, a umiejetmodci tym
czgsciej okazuja sig niewystarczajace, im szybszy jest obieg i wicksza ilogé

# D.I. Hickson, Ch.R Hinings, Ch A Lee, R E, Schneck, T, M, Pennings: Teorig
whadzy w arganizacii: zaleinadei strategiczne. W Znchowanie crlowieka w organizaci, Zbiar
lekstiw pod red. W.E. Scoma | L L. Cummingsa. T. 2, PWN, Warszawa 1983, &, 183,

 F. Landy, 1.C. Quick, 5. Kasl, ap. cir.
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mformacii, Sytuacjs taka ma miejsce w warunkach ziokonego 1 zmiennego
otoczenia. Stabilnodé otoczenia pozwala na stosowanie wyprébowanych
sposobdw reakcji na bodZce informacyjne i daje poczucie pewnodci.
Zmisny w otoczenin, zwlaszeza czeste i zaskakujace, wymagajq ciagle
nowych reakeji przystosowawezych, co jést istoty niepewnoscl,

Postrzeganie niepewnosci w dziatanin jest stresujace. Osiagnigcie
zamierzonego celu zalezy bowiem nie tylko od dzialajacego, ale i od
rozmaitych czynnikdw, kidrych me moie on kontrolowaé lub ktorych nie
moze przewidzie¢. Potrzeba pewnosci, ktora zostala zaliczona przez
A H. Maslowa do grupy podstawowych potrzeb ludzkich, polega migdzy
innymi na daZeniu do przewidywania i planowania wiasnej sytuacji
w przysziodcl, Uswiadomienie sobie braku podstaw do takich projekeii, co
w warunkach zmian jest dod$é typowe, moie by¢ niekiedy gheboko
frustrujace. Dazenie do redukowaniz niepewnodci jest zatem zrozumiale
i towarzyszy rodzajowi ludzkiemu od niepamiginych czaséw. Sposoby
redukowania niepewnosci stosowane w danym Srodowisku spolecznym
. Hofstede zalicza do podstawowych cech kultury tego Srodowiska.
W wymiarze ogdinoludzkim mozna méwié o rzech generalnych sposobach
redukowania niepewnodcl; jest 1o szeroko rozumiana technologia, ktora
pozwala bronié si¢ przed niepewnoscia powodowang Przcz naturg; prawo,
ltore redukuje niepewnoét powodowana zachowaniami innych ludzi;
religia, kidra pomaga ograniczyé niepewnos¢ zwiazang z doczesnoscia
ludzkiego Zycia™.

Sposoby redukowania niepewnoécl w organizacji mogg przyjmowaé
dwie podstawowe formy: onikania niepewnosei i absorpefi niepewnosci.

Untkanie mepewnosci polega na ograniczaniu driatalnoéei do tego
zakresu spraw, w odniesieniu do ktérych czlonkowie organizacji dysponujg
zhiorem informacji wzglednie pewnych, Minimalizowanie ryzyka mode
mieé przy tym charakter biemny lub akrywny, Bierne unikanie niepewnodci
wyraza sig W rezygnacji z prob podboju nowych rynkdw lub wprowadzania
nowych produltéw lub ushug, jeéli nie ma moliwoéei poryskania infor-
macji, ktore dawalyby jednoznaczng gwarancjs sukcesu, Preferowane sa
diugoterminowe relacje # kontrahentami, oparie na stabilnych regulach
wspotpracy. Generalnie jednak daZy sic do ograniczania relacp z ofocze-

* G. Hafstede, op. cit, s 111,
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fuem poprzez rozwijanie rozmaitych funkeji pomocniczych i -
w ramach wiasnej struktury urga?uzacymj TR

‘Ahy“mc unikanie niepewnofei polega na uprzedzaniu lub wywoly-
wanis p'l.-i:‘adan}rch dla organizacji zmian w jej otoczeniu, Wyraza sie to
ll?l]::_agécmj W stosowaniu strategii, dzicki ktérym mozliwe bedzie osiag-
nigcis pf:zycji dominujacej czy wrecz monopolistycznej na rynku lub
uzyskanie protekcji ekonomicznej, prawnej lub politycznej ze strony
aparatu wladzy.

Innq formg aktywnego unikania niepewnoci jest tworzenie w or-
ganizacji szeroko rozumianych rezerw zasobéw, kidre sa wykorzystywane
w przypadku naglej zmiany sytuacji rynkowej. Do formy tej mozna takze
zM& strategig dywersyfikacji, ktora pozwala réwnowazyé straty pomnie-
sione W wyniku naglego zalamania rynku w jednej dziedzinie dzialalnosci
werostem produkcii i sprzedazy w innej dziedzinie.

wAbsorpcja niepewnosci” jest terminem ZastOSOWANYIn po rag pierw-
szy przez J. G. Marcha i H. A. Simona, Termin ten oznacza konceniracie
spraw zwigzanych z koniecznodciy reagowania na niepewnofi¢ w wy-
bmny::h czgsciach systemu organizacyjnego, Czedci te przejmujg na sicbie
obowiazek radzenia sobie z niepewnoécia organizacyjn i pelniac funkeje
wbufora™, oddzielajacego pozostale czesci organizacji od zakldcedi i dwu-
n_mznuﬁm’ Swiata zewngtrznego, pozwalaja im dzieki temu pa funk-
cjonowanie w warunkach pewnobci®,

C_Zﬁci organizacji zajmujace sig absorpcjq niepewnodei to stanowiska
pracy l_kcmﬁrlci Organizacyjne usytuowane na styku organizacji z jej
nmmmn. czylite, kirych praca polega na inicjowaniu i podirzymywaniu
interakeji z otoczeniem. Nalezy do nich zaliczyé stanowiska Kierownicze,
zwi:tsz.\::za kierownikéw wylszego szczebla, oraz komérki OFEanizacyjne
reallz:ja;uc thu;.l:qm;c Zaopairzenia i marketingu,

.B, na podstawie badaf przeprowadzonych w areanizaciac
amerykafiskich wykazal, ze poczucie niepewnosci wﬁrﬁci‘pmmwfikﬁw&:]n d:
stosowanych sposobdw dzialania jest znacznie mniej zalezne od obiektyw-
nego stupn.ia‘ thozonodci 1 dynamiki §rodowiska, a znacznie bardziej — od
suhmktywngj percepcji niepewnodci. W podobnych warunkach rétni czton-
kowie organizaci wykazywali ridny stopiedi tolerancji niepewnosci; jedni

% .
1.G. March, H. A, Simon Tearia organizacyi. PWN, Warszowa 1964



244 Spetecznokulturowe skutki zachowar

oceniali okreslona sytuacy zadaniows jako stosunkowo pewna, natomiast
inni — jako wysoce nicpewna i niejasng *. Subiekrywna percepeja ni¢pewno-
{1 Jest wige podstawowym kryterium rozmieszezenia lodzi w orgamizacii. Ci
ktarych cechuje wysoka tolerancja niepewnodéci mogy byé brani pod uwage
przy obsadzie stanowisk zwigzanych z absorpejg niepewnosci. Niska toleran-
cja niepewnodci predestynuje natormast do pracy w Srodowisku, kttre
charakteryzuje si¢ stabilnoécis 1 jednoznacznoscig sytuacji,

Wysoka tolerancja niepewnosei moze niekiedy wynikaé z niewiedzy
na femat zagrozefi, z braku wyobraini czy w ogéle braku racjonalne)
refleksji nad wiasnym dzistaniem Odpomosé psychiczna na Zmiany
sytuacji pracy bierze si¢ wowczas z niedostrzegania tych zmian lub
z mezrozumienia ich znaczenia dla wiasnego dziatania. Postugujac sig dalej
lermunem , wysoka tolerancja niepewnoéci”, nalezy wykluczyé z jego
rakresu znaczeniowego tego rodzaju preypadkd . nieSwiadomei” tolerancii
niepewnosci | odniesé tg ceche do ludzi zréwnowazonyeh emocjonalnie,
mado sklonnych do reakeji lgkowych, a przy tym ambitnych i poszukujacych
ciagle nowych wyzwaf. Dla tego typu ludzi stresujacy jest symacja
pewnosci, w ktdrej nie znajdujz wainych dla siebie stymulatoriw,

Od czlonkéw organizacii zwiazanych z funkcjq absorpeji niepewnosci
wymagane sy zalem zupelnie inne cechy anizeli te, kidrych sig oczekuje od
pozostatych pracownikow. Umiejpinoéé radzenia sobie z niepewnodciq
wymaga nieprzecigtnej inteligencit, sidonnosei do ryzyka, ale i umigjetno-
fei Jego realistycznej oceny, innowacyjnosci oraz tendencji do poszerzania,
i nie redukowania zbioréw informacji, Pracownicy ci powinni umieé
postugiwaé sig wyrafinowanymi technikami prognostycznymi oraz wyka-
zywat zainteresowanic nie tylko sprawami bezpodrednio zwiazanymi
¢ dzicdzing dziafalnodci organizacii, ale takze znacznie szerszq prob-
lemaryka ckonomiczng, techniczna, polityczna i spotecznokulurows. Jest
0 bowiem niezbgdne przy opracowywaniu scenariuszy strategicznych
w warunkach niestabilnego otoczenia,

Zdaniem wielu autordw umiejemodé radzenia sobie z niepewnodciy
Jest ghdwnym narzedriem wladzy organizacyjnej. Poirzeba pewnosci jest
bowiem u wigkszosci pracownikéw tak silna, Ze zar6wno ludzie, jak

* R.B. Duncan: Characteristics of Orgenizational Environments and Perceived En-
veranmensal Uncertaingy, Administcative Science Quarterty™ 1972, No 3,
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1 metody zarzadzania, sprzyjajace Jei zaspokajaniu, zyskujg niekwe-
shonowang akceptacie,

Wq.rréiniunc przez M. Webera trzy typy wiadzy: charvzmatyczna,
tradycy_gna i racjonalna nawigzujg wyragnie do sposobow zapewniania
poczucia bezpieczenstwa i pewnosci w systemach organizacyjnych. Niska
tolerancja niepewnofci jest w kazdym z tych typéw podstaws sily
i shutecznolel wiadzy,

W prz}rpad]m wladzy charyzmatycznej obowiazek radzenia sobie
z m:tpewmﬁcu spoczywa wylacznie na kierowniku. Zarzadzanie jest
bowiem oparte na cechach osobowoéci kierownikéw, ktorzy s3 autorytetami
:rm_rahlrn:u‘ dla catkowicie od nich uzaleZnionych podwiadnych. Pater-
n?lhzm.l wyrosty z tradycji zarzadzania dawnymi warszialami rzemiel-
mezymi, polega na przyjeciu przez kierownika postawy ojcowskiej,
npue_kuﬁgzj w stosunku do podwladnych, Poczucie bezpieczefistwa w or-
BamzZacy zapewnia wigc osobowosé obdarzonego charyzmg przywodcy,
ktéry catkowicie panuje nad sytuacjg i ktérego polecenia podwladni sklonni
sq bez zastrzezefi akceptowat, zdajac sobie sprawg z réznicy wiedzy
i dodwiadczenia, jaka ich dzieli od przeloonego. D, Kaz i R, L, Kahn
przez charyzme rozumiejs sposéh, w jaki ludzie zrzekajy sie odpowiedzial-
nosci za rzeczowa ocene skutkow okreslonego dzialania na rzecz ob-
darzonego zaufaniem przywadcy, kt6ry jakos poradzi sobie ze wszystkimi
problemami?,

Wiadza tradycyjna podstaws zarzadzania czyni utrwalone wiréd
pracownikéw i §cisle przez nich przestrzegane zwyczaje i kulturowe wzory
zachowaf. Ten sposéb unikania niepewnoéci mogna okredli¢ mianem
tradycjonalizmu. Wzory kulturowe zachowafi dostarczajy ludziom goto-
wych schematéw oceny i sposobu Teagowania na rozmaite zdarzenia
i_s)rruacj:. To, co do tych schematéw nie pasuje, jest ignorowane, jako
niczgodne z tradycjq, kiora nalezy szanowac i kultywowaé, Rzeczywistosé
kullmmwn staje si¢ w ten sposob jedyng realng TZeczywistoscia, w Kiorej
dziatajg czlonkowie organizacji, Pozwala to na utrzymanie okreflonego
tadu spolecznego i daje poczucie bezpieczefistwa, wynikajgee 2 przynalez-
noci do danej grupy spolecznej,

49‘” D. Kauz, R. L. Kuhn: Spoteczna prychologia arganizacii. PWN, Warszawa 1979,
L 5
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Wreszeie wladza racjonalna, stanowiaca podstawe biurckratycznego
modelu organizacyl, postuguje sig formalizmem jako glownym sposobem
unikania niepewnodci. Decydujace znaczenie majy bowiem precyzyjne
plany drzialalnodcl i instrukeje wykonawcze, w ramach ktdrych kazdy
pracowmk ma swoje wyraZnie okreilone zadama, Ograniczenie dowolnoéci
zachowan poprzez naloZenie obowiazku postugiwania sig w dziadaniu
formalnymi standardami znacznie zwigksza poczucie pewnodci. Podobnie
bowiem jak w przypadku tradycjonalizmu nastgpuje zawgzenie sfery
pereepei Zjawisk organizacyjnych. Sfera ta jest ograniczona mianowicie do
mozliwoescl stosowania formalnych standardéw. W przeciwiensiwie do
tradycjonalizmu formalizm nie wymaga internalizacji okreslonych wartodei
organizacyjnych, a jedynie redukcji poczucia odpowiedzialnodci, co jest
oczywicie znaczoie latwiejsze.

Weberowskie typy wladzy orgamizacyjnej zyskiwaly populamosc
w roinych okresach historyczmych, Nie ulega jednak watpliwodci, e
w organizacjach epoki przemysiowej widoczne sg cechy wszystkich typow
whadzy, Sposoby zarzadzania organizacjami rozmia sig jedynie stopniem
nasilenia tych cech.

7.2.2, Kultura jako stabilizator stosunkdéw spolecznych

Stosowane w przeszlodcl sposoby zarzgdzania i formy organizacyjne
byty nastawione na redukowanie niepewnodci poprzez dagzenie do stabilno-
$ci wiadzy organizacyjnej, stabilnodci sposobéw dzialania oraz stabilnoéei
relacji migdzy ludimi tworzgcymi Srodowisko spoleczne organizacii.

Sposobem stabilizowania relacji wladzy organizacyinej byla hierar-
chia, ktora w warstwie kulturowej opiera si¢ na przekonaniu o potrzebie
ciaglofci ukladu wihadzy i podkrelaniu emocjonalnego aspekiu lkderow-
niczego autoryteta. Prowadzi to do paternalistycznego stosunku migdzy
przelozonym a podwladnymi.

Stabilizowanie sposobdw dziatania osiggano dzigki standaryzacji
produktiw, metod pracy i narzedzi. Standaryzacja poprzez Iworzenic
gotowych wzordéw myslenia i dzialania prowadz do upraszczania rzeczywi-
stofcl, Porzadek utoZsamiany jest z powtarzalnodcig i regularnojcia
procesow. Stad tendencia do ignorowania zjawisk nietypowych, wyjat-
kowych | nierutynowych oraz negatywny do nich stosunek. Kultura
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organizacyjna w warunkach standaryzacji polega bowiem na tworzeniu
wtasnegl‘: preewidywalnego fwiata na przekdr zmiennej i niepewnej
rzeczywistosci,

Stabilizacja relacji miedzy ludfmi polegala na wpajaniu poczucia
pnwalc.inoém i tozsamotei grupowej. Identyfikacji z grupa (systemem
mgaruzac]l.gn}rm] sprzyjalu specjalizacja dzialalnodci, brak ruchliwogci
spoleczlnr.} : zwigzane z tym poszukiwanie grupy odniesienia oraz kon-
hII'B]ll:}H: migdzy grupami (systemami organizacyjnymi), prowadzaca do
tworzenia systemow kulturowych (wartodci, zwyczajéw, obyczajow),
wyodrgbniajacych i antagonizujacych grupy spoteczne.

Wzory kulturowe wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne
sprzyjaly zatem niskiej tolerancji niepewnoci, Dazenie do uczynienia
2 kultury wzglednie trwatych punktow oparcia znajduje rwlaszcza wy-
raz w sposobie traktowania funkcji, jakie kultura organizacyjna peni
w frodowisku pracowniczym. Sa to funkcje; integracyjna, percepcyjna
i adaptacyjna.

Funkcja integracyjna

In!ngrla:}rjna funkcja kultury polega na tym, ze wszystkie jej skiadmiki
53 Fspéhua ckreflane i uirzymywane w danym Srodowisku. Kultura
'.'-'qu.uj: to, co laczy i jest wspélne, pomijajac to, co indywidualne
i réimicujgce. E.H. Schein z naciskiem podkresla, ze procesy foarmowa-
nia sig kultury sq w istocie procesami formowania sie grupy. Jest to pro-
ces ksztaltowania si¢ podzielanych przez czlonkéw danej zbiorowosci
wzorbw myslenia, wierzefi, uczué i wartodci, decydujacych o tozsamos-
¢l grupy, & bedacych wynikiem wspélnych dogwiadczed i wspolnego
uczenia sig. Bez grupy nie moze by¢ kultury, a bez pewnego stopnia kultury
mozemy fylko méwi€ o agregacji ludzi, a nie o grupic — pisze
E.H. Schein®, Réwniez P, E. Connor i B. W. Becker sugeruja, iz spojnosé
grupy zalezy bezpoérednio od stopnia zgodno$ci wartodci uznawanych
przez jej czlonkdw ™,

* E.H. Schein, op, cit., 5. 50,

* P.E Connor, B.W, Becker: Values and the Organization: Sugestions for Research.
Academy of Management Journal” 1975, Mo, 3,
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Na integracyjng funkeje kultury wskazuje sie we wszystkich publi-
kacjach poswigconych spolecznym problemom organizacji. P. Bate Wy-
chodzi z zalozena, Ze pojgciem Kluczowym dla okreslenia kulmry
Orgamzacyjnej jest uczestnictwo, Nie przeczqe istnieniu licznych niskiedy
i podstawowych roznic w ludzkich pogladach, motywacjach i interesach,
koncepcja kultury ogniskuje sig na tym, co jest wapblne jako efekt
uczestmctwa w danej grupie. P, Bate przyjmuje wiec populane i zarazem
obrazowe okreslenie, zgodnie 2 ktérym kultura organizacyjna jest czyms
W rodzaju spotecznego , kleju” utrzymujacego organizacie w caloci. Tego
wspolnego sposobu mySlenia | dziatania musza si¢ uczyé nowi cztonkowie
organizacji i przynajmniej czeSciowo ten sposob zaakceptowac, aby sami
mogli by w organizacji zaakceptowani™, Zwraca sig takze uwage, ze
integracja kulturowa jest w istocie forma selekeji czlonkdw danej grupy
spofeczngj. Dominujace w grupie wzory kulturowe Jjednych do niej
przyciagaja, a innych — odpychaja Organizacie manifestajace i na-
gradzajace okreslone cele | zachowania beda zatem bardziej lub mniej
atrakeyine dla réznego typu ludzi®’,

Kultura organizacyjna sprzyja osiqgnigein wewngirzne) integracji
w systemie organizacyjnym dzieki™:

¢ wypracowaniu wspblnego jezyka i kategorii pojeciowych, umoz-
liwigjacych szybkie i jednoznacene porozumiewanic sig pracownikéw,

* okredleniu granic danej grupy spolecznej oraz kryteriéw przyjecia
lub odrzucenia, dajacych poczucie przynaleznosci i wyodrebnicnia,

* wyznaczemu zasad straryfikacyi spolecznej w grupie, odnoszacych
sig ghownie do regul pozyskiwania autorytetu, sprawowania wiladzy
organizacyine; i relacji midzy przelozonym a podwladnymi,

* zaspokajaniu potrzeb emocjonalnych kolezeristwa i przyjazni na tle
wspalnoty przekonadi | dodwiadezen spolecznych,

P Bate: The Impact of Organizationad Culture an Approaches fo Organizational
Probigm-Solving. . Organization Stodies” 1984, No, 5,

¥ ChoA. O'Reilly. J. Chatman, D.F. Caldwell: People and Crganizanional Culture:
A FProfile Comparison Appreack to Assesing Persan-Organization Fis. WAcademy of
Muanagement Joumal” 1991, No. 3.

% A Williams, B. Dobson, M. Walters: Changing Cultwre. New Organizarional
Approaches. Institut of Personnel Mznagement, Londan 1989, 5. 28,
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Funkcja percepcyjna

Pu'.::cpc_-,rjna funkeja kultury organizacyjnej polega na sposobie po-
stzegania otoczenia grupy i nadawania znacrenia spolecznemu i or-
ganizacyjnemu Zyciu. Kulmra dostarcza czlonkom grupy informacii na
temat koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania okrelonego porzad-
ku i sposobu rozumienia racjonalnosci. Aby ludzie dziatali w ramach Jakiejs
[Zeczywistodel, musza mief nieustanne poczucie sensu tego, czego dana
fzeczywistodé dotyczy i czym ona jest. Wiasnie ty funkeje Jultury ma na
mysli A. M. Pettigrew, gdy okresla kulture jako system kol ie akcep-
towanych znaczefl, zrozumiatych dla danej grupy w danym czasie ™. W §wie-
cie postrzegamy, rozumiemy i rozpoznajemy Jedynie to, na co pozwala nam
nasza kultura, Nieustanne tworzenie i nadawanie sensy oczajgcemu fwiatu
Jest, zdaniem L. Smircich, podstawowa funkejg kultury ™,

Autorzy rozpatrujacy kulture organizacying z pozycji symbolicznego
interakejonizou wysuwajg twierdzenie, i2 ludzie na podstawie obserwacji
olaczajacego ich dwiata, samointerakcji i interakcji spotecznych odezytujy
symbole lub cechy znaczefi i dzialajg zgodnie 2z tymi znaczeniami,
objasniajacymi sens rozmaitych zjawisk i procesdw. Termin , znaczenie’
dotyczy pojeciowej struktury uogélnies lub postulatéw na temat tego, co
istotne, wartoiciowe, mozliwe, efektywne itp. Na tej podstawie P, Bate
okresla kultare organizacyjng jako system Znaczefi, ktére ludzie wapolnie
utrzymuija 1 ktére okreslaja spoleczng lub organizacyjna ,realnosé’ 5. Autar
ten eytuje C. McNeilla, weding ktdrego kultura organizacyjna zawiera
Wwzory organizacyjnych zachowas, tworzace charakterystyezny sposéb
postrzegania przez grupe jej organizacyjnego srodowiska. Z tego punkmu
widzenia kultora organizacyjna nie izacy]
indywidualng; jest to raczej ,.konsensus percepeji’” bodZedw organizacyj-
nych™. Percepcyjna funkeja kultury Organizacyjnej oznacza, ze organizacja
formalna zawsze jest widziana przez pracownikéw przez | kulturowe

Y AM. Petiigrew, ap. cir,

* L. Smircich: Concepts af Culture and Organizational Analysis, WAdministrative
Science Quartery™ Vol, 28, 1983,

" P. Bate; The Impact..., op. cir,
* Ihid,
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okulary”, bgdgee przyvezyng nzupelnien i modyfikacji, kvérych kierownict-
wo lub projektanc: organizacji na ogél nie sa w stanie przewidzieé, Obraz
organizacii dostrzegany przez pracownikdw w takim zakresie, w jakim jest
on zdeterminowany kulturowo, moze byé okreflony mianem interpretacji
kulturowej organizacji.

Funkcja adaptacyjna

Z funkcja percepey)na zwigzana jest scifle adaptacyna funkcja kultory
organizacyjnej, W swoje) definicji kultury organizacyjnej E.H. Schein
wyraznie wskazuje na te funkcje (obok funkcp integracyjmej): ,weor
podstawowych zatozefi wymyslonych, odkrytych lub rozwinigtych przez
dang grupg, bedacy wyuczonym sposobem radzenia sobie 2 jej problemami
zewngirzne] adaptacji 1 wewnetrznej integracii”™ . Adaptacyjna funkcja
kulwry polega na stabilizowaniu rzeczywistosci dzigki wypracowaniu
gotowyceh schematdw reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu
grupy. Kulwra odgrywa zatem istotng rol¢ w zmniejszanin niepewnogci,
wyjasniajac sens rozmaitych zjawisk i proceséw oraz dostarczajge wzordw
dziatafi przystosowawczych. Dzigki kultarze grupa moie planowaé i prze-
widywad, co zawsze nznacza zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa. Od-
nosi sig to rowniez do poszezegdlnych czionkéw grupy, ktérym kultura
porwala skuleczniey projektowal wlasne fycie w organizac)i. Jak pisze
E.H. Schein, kulurowe zaloZenia moga by¢ traktowane jako filtry 1 socze-
whi, przez ktore ctfonkowie grupy dostrzegajg swoje Srodowisko i dzield
temu redukujs lgk zwigzany z koniecznobeig przystosowania sig do nowej
lub nicstabilnej sytuacyi®®.

W przypadlku kulmry organizacyingj jej funkcja adaptacyjna polega na
uzgodnieniu w danym Srodowisku™:

* istory misji i strategii organizacyjnej,

¢ rodzaju celéw organizacyjnych,

= Srodkow stuzacych mealizacyi celdw, takich jak: struktura organiza-
cyjna, podzial pracy, system nagrod, sposob sprawowania wladzy itp,,

" E.H. Schein, o il 5. 9.
" fhid. s 83
" A, Williims, P. Dobson, M. Walters, op, cir.. s, 28,
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= kryteriow oceny wynikéw oraz sposobow korygowania celow
i dzialan organizacyjnych.

R.E. Quinn i M. R. McGrath wskazuja na trzy najczesciej stosowane
sposoby adaptacji kulturowej. S5 o™

* izolacja, kiéra polega na odrzucaniu informacji o potrzebie przy-
stosowania, jako nieistotnych lub fatszywych,

* przystosowanie bieme, ktdre polega na poswigceniu okreflonego
elementu kultury poprzez wyeliminowanie go bad# przesuniecie w hierar-
chii wainosci,

* przystosowanie czynne, ktdre polega na utrzymaniu ciaglosci
kultury przez narzucenie niekiérych jej elementéw czlonkom innych grup
spofecznych.

Generalnie biorae, wszystkie trzy funkeje kultory organizacyjuej
zmierzajy zatem do ograniczania poczucia niepewnofci., Stuza temu
konformizm i kolektywizm, zwiazane z funkcjs integracyjna. Stuzy temu
selektywne postrzeganie otaczajacej rzeczywistosed, dajace poczucie po-
rzadku 1 stabilnodei. Shuzy temu wreszcie stosowanie stabilnych i dobrze
znanych regul w procesie adaptacji do otoczenia.

Tradycyjne funkcje kultury organizacyjnej staja sig tym bardziej
skuteczne, im kultura ta jest silniejsza. O sile kultury §wiadczy natomiast
zakres i skutecznodé nieformalnej kontroli spotecznej w danym érodowisku,
kt6rg W. G. Ouchi nazywa kontrola Klanowa "', Ten typ kontroli oparty jest
na poczuciu jednofci kulturowej wynikajacej z akeeptacii tych samych
warto&ci i norm spolecznych. W wyniku tych kontroli stosowane sa sankcje,
jakimi dyspomuje frodowisko, a wiec z jednej stromy — szacunek,
zyczliwoi, pochwaly, a z drugie] — drwina, zlosliwosci, DStracyzm,
a nawet przymus fizyczny.

Sike kultary organizacyjnej mozna mierzyé stopniem nasilemia ra-
kich jej cech, jak wyrazisto¢, stopied upowszechnienia i glebokoid
zakorzenienia*?,

'f R.E. Quinn, M. R McGrath, op, cir., 5. 331
" W.G. Ouchi: A Conceprual Framework for the Destgn of Organizational Conrrol
Mechanisms.  Management Science™ 1979, No. 9,

* V. Sathe: Implications of Corporate Culture, <Organizationsl Dynamics” 1983,
No. 12,
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Wyrazistasé kultury

Wyrazisto$é wrzor6w kultrowych odnosi sie do stopnia jasnosci
wyobrazenia na temat tego, co jest pozadane, a co nie. Im mniej watpli-
woscl majq czlonkowie danej grupy spolecznej na temat whasnych prze-
konan kulturowych, tym bardziej wyraziste sq te przekonania. Sprayja te-
mu podiwiadomose 1 bezrefleksyjnoéé, z juka ludzie Pryjmuja wzory
kulwrowe i stosujg sig do nich. Sita kultury organizacyjnej — twierdzi
A.L. Wilkins — polega na tym, ze traktowana jest jako cof natwalnego
| mekwestionowanego przez czlonkdw grupy®, Skiadnild kultury or-
ganizacyjnej — pisze P. Bae — sa internalizowanymi spolecznymi
okresleniami organizacyjnego §wiata, co pozwala odnosié sig do tego Swia-
@ w sposob podswiadomy i bezrefleksyiny, Dzieki kulturze jest to bo-
wiem ,Swial sam przez si¢ mozumialy™*, Reakcje kulturowe cechuje
pewien aulomatyzm pozwalajgey ludziom odnosié si¢ do wieln spraw
W sposob bezmyélny | machinalny, Kultura organizacyjna funkcjonuje
bowiem w postaci stereotypéw, zwalniajacych od koniecznote: krytycz-
uej analizy konkretnych zjawisk i racjonalnego uzasadniania postaw.
G. Morgan wskazuje, 7e kultura tworzy forme etnocentryzmu; dostar-
cza bowiem koddw dziatania, ktére uwazamy za ,normalne” prowadzi
nas w ten sposdb do raktowania kodéw z nimi niezgodnych jako
anormalne ™,

Stopien upowszechnienia

Stopief upowszechnienia dotyczy skali, w jakiej pracownicy akceptu-
ja okreSlony typ kulniry. Im mniejsze zrdnicowanie kulturowe czlonkéw
organizacji, tym wiekszy bedzie stopiefi upowszechnienia danej kulwry
organizacyjnej. Homogeniczno$¢ kultury zalezy od wielkodei organizacyi,
I.M. Beyer przytacza poglad P.M. Blau, wedhg kidrego wyniki badai
wskazujy, 12 okreSlong ideologie mozna skutecznie rozwijad tylko w ma-

¥ AL Wilkins: The Chlture Audit: A Taol for Understanding Orgunizasions, Or-
ganuzatonal Dyvaamics”, Awtumn 1983

“ P Bate: The Impacr..., op. cit.
¥ G. Morgan: Images af Organization Sage. Beverly Hills 1936, 5, 120
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tych _nrganimjach. Im otganizacja jest wigksza, tym wigcej ideologii kon-
kurujacych ze soba, a ponadto tym mnicj 54 one czyste i mniej intensywne *.

Glebokosé zakorzenienia

Gigbokos¢ zakorzenienia wyraza wreszcie stopiefi przyswojenia wzo-
réw kulturowych, Im wigksze przywigzanie pracownikéw do wzoréw danej
kulwry organizacyjnej i lowarzyszgca temu niecheé do ich zmiany, tym
glebsze zakorzenienie kultury, Trwatoe kultury organizacyjnej zalezy od
stosunku pracownikéw do przyjetych wzoréw kulturowych, Autonomiceny
stosunck do kultury organizacyjnej polega na tym, Ze wartodci kulturowe
stajq sie wartosciami samymi w sobie. Nie uzasadnia ich sig zatem przez
odniesienie do innych wartoéci. Czlonkowie organizacji przywiazuja sic
nieldedy bardzo mocno do uiwigconych tradycja norm meralnych lub
awyczajowych i wynikajacych z nich wzordw zachowat, Jest to ZAZWYCZA]
rezultat dlugotrwalych procesow socjalizacji, zwlaszcza dotkliwych sankcji
spofecziych, w warunkach stabilizacii kulurowej, Utrwalony typ Kultury
orgamzacyjnej staje si¢ wowczas §wiatem niezmiennych wartoéci i norm
zinternalizowanych przez pracownikéw. Wzorom kulturowym przypisuje
si¢ ceche uniwersalno$ci — uwaza sie Jeza dobre, pozadane i dajace trwate
oparcie w dziataniu bez wzgledu na warunki organizacyjne.

7.3. Kultura organizacyjna
wysokiej tolerancji niepewnosci

7.3.1. Potrzeba wysoklej toleranci niepewnosci

Wispéiczesne kierunki rozwoju cywilizacyjnego, obserwowane w k-
Jach wysoko rozwinietych, wyraznie wskazujg na zasadnicze cechy epoki
postindustrialnej. Do cech tych nalezy przede wszystkim zaliczy¢ tym-
c2asowodé | zmiennosé relacji spolecznych i organizacyjnych, Tradycyjne

* L.M. Beyer Idealogies, Values and Decision Making in Organizations. W. Hand-
book af Organizarional Design. Oxfard Univerity Press, Oxford 1981, & 171,
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rozwigzania organizacyjne i sposoby zarzadzania oparte na stabilnodci celow
i procesdw funkcjonowania organizacji oraz przewidywalnoéei zmian za-
chodzacyeh w jej otoczeniu stajg sie w tych warunkach nieskuteczne.

Intensywnos¢ zmian stwarza wrazenie chaosu, w kiorym wszystko jest
mozliwe, ale w Kidrym trudno uzyskaé orientacje stosujac klasycene
metody analizy przyczynowo-skutkowej. Jak powiada A.P. Wierzbicki,
platforma kulturowa epoki cywilizacji przemysiowe], oparta na fizyce
Newtona, byla mechanistyczna, poniewaz anahizg rzeczywistodci usitowata
sprowadzid do analizy jej czescl elementamych i mechanicznych zwiazkdw
migdzy nimi. Platforma kulturowa epoki cywihizaci informacyjnej, ksztal-
tujgea sig w wyniku odkryé Einsteina, prowadzi natomiast do relatywistycz-
nego pojmowania Swiata i wymaga podejécia holistycznego, czyli cato-
fciowego, w Ktorym intuicja i umiejgtnoSé syntezy sa znacznie wazniejsie
od zdolnedei analitycznych, Priby poznania nowego éwiata cywilizacji
informacyinej za pomocq starego systemu pojeé wipomniany autor okreéla
mianem luki cywilizacyjnej®,

Na plaszczyZnie kulrowej zjawiska towarzyszace rozwajowi cywiliza-
cji postprzemysiowe) lub informacyjnej coraz czedciej okrefla sie mianem
postmodermzmu, O ile modernizm, ktérego poczyikd datuja sie z koficem
XIX w,, byt zwigzany z masows produkcia, uniformizmem i przewidywal-
nndciy, o tyle postmodernizm wiaze sie 2 elastycznoéeia, wyborem i osobista
odpowiedzialnodeig™. Postmodernizm jest zanikiem wiary w obiekaywne,
nigzmisnne reguly Kerajace zyciem cziowieka i zbiorowosci ludzkach,
Wyraza sig on w sposoble myslema, kibry koncentruje sig na zjawiskach
indywicualnych i wyjatkowych, na analizie procesow, a nie standw, ktéry
paradoksy i sprzecznodei trakiuje jako bardziej uZyteczne anizeli podobicrst-
wa w wyjasnianiu cech rzeczywistosci spolecznej.

Warunkiem zastosowania form zarzgdzania organizacja, adekwatnych
do nowej sytuacii. jest zasadnicza zmiana kultorowa polegajaca na przejéciu
od kultury organizacyjnej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury
ularwiajace] wysoka tolerancje niepewnodcl w Srodowisku spolecznym

AP, Wierzbickis Perspektowy cywilizac) fwiatowe] w XXI wieks a prIemiamy
w Palice. Wt Swiat prayszlasei a Polska, Komitet Prognoz  Polsks w XXI wicku” przy
Prezydium PAN. Elipsa; Warszawa 1995, 5. 37-38.

* M. Prowsc: Pair-modern Test for Government. , Financial Time", April 21, 1992,
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mgmliz.ucji. Oznacza to dezakmalizacje dotychczasowego podziahi pra-
cownikéw na tych, kiérzy zajeci sq absorpcjy niepewnodci | znacznie
liczniejsza grupe tych, ktérzy dzieki termn zaspokajaja swaje potrzeby
pewnoici i bezpieczefistwa. Moina oczekiwaé, e jui w niedalekiej
przysziosci wszyscy lub prawie wszyscy czlonkowic organizacji muszg
umieé radzi¢ sobie z niepewnobcia i nie odczuwad el jako zjawiska
szezegblnie stresujacego i paralizujacego dzialanie, Jednowymiarowego
czlowicka epoki przemystowej” — jak pisze M. Crozier — , zastapié musi
czlowiek, ktéry umie podejmowaé decyzie i jest zdolny do pelnego
zaangaZowania sig; czlowiek, ktdry ma zdolnosé indywidualnego i zbioro-
Wego uczenia sig, 4 uczac si¢ — sam sig zmienia'" Y.

Zwigkszenie odpornodci na niepewno$é, nieuchronng w warunkach
globalnych powigzan i zalewn informacji, wymaga preyswojenia i akcep-
tacji wzordw lultury organizacyinej, catkowicie odmiennych od tych,
ktdre byty pozadane w dotychczasowych formach dzialalnoéci Organi-
zacyjnej.

W migjsce hierarchii pojawia sie heterarchia oznaczajaca niestabilnosé
ukiadu wiadzy i skomplikowanie relacji nadrzednogci i podporzadkowania,
Podstawows wartoScia staje sie nie wiadza Jako taka, ale adekwatnosé
relacji wladzy do typu wykonywanego zadania, Wymusza w racjonalny
stosunek do kierowniczego autorytetu,

W miejsce standaryzacji akceptowana jest réinorodnodé dziatar,
polegajaca na indywidualizacji probleméw i twérczym podejéciu do ich
rozwigzywania. Zjawiska nietypowe traktowane sq jako frédia inspiracii,
a relarywizm ocen jako zasada.

Zamiast poczucia przynaleinosci wskazuje sie na potrzebg poczucia
harmonii we wspildziataniu przedstawicieli roznych grup spolecznych.
Decyduje o tym wzrastajaca ruchliwosé spaleczna Wymagajaca umiejetno-
$ei adaptacyjnych, zmiennoéé form dziatas organizacyjnych zmuszajaea do
otwartodci na rézne sposoby mySlenia i dziatania, konkurencja migdzy
ludZmi raczej anizeli migdzy grupami, jako wynik kritkotrwatych i zmien-
nych konfiguracji grup spotecznych, Wszystkie te czynniki sklaniaja do
identyfikacji interesw osobistych bez potrzeby lokalizowania ich w okres-

lonej grupie odniesienia.

' M. Crozier: Preedsighiorsiwe na podstuchuy, PWE, Warszaws 1993, 5, 30.
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Oznacza to destrukcje trzech podstawowych filarow dotychczasowych
ypow wiadzy, dzigki kidrym pracownik mégl mieé poczucie bezpicczen-
stwa, Tradycyjne typy wladzy oferowaly mu bowiem zewnetrzne punkty
oparcia. Mgt to wige byé przywodea, do ktérego ma sic pelne zaufanie
i kedry rozstrzyga wszelkie witpliwodci; szczeghlowe przepisy, zwalniajace
zobowiazku dokonywania ciaghych wyborow; wreszcie tradycje, zwyczaje,
obyczaje, czyli kultura danej grupy spolecznej, ktére) jest sig czlonkiem,
Wszystko to pomagalo unikaé poczucia niepewnosci, Ograniczenie wlasnej
niezaleznodci bylo jednak cens, kidrg trzeba za to zapacié,

Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci oznacza zwiekszenie eman-
cypacji pracownika przez ograniczenie poszukiwan zewnetrznych stabiliza-
tordw jego sytuacji pracy i znajdowanie tych punkiéw oparcia w jego
whasnej wiedzy, umiej¢tnosciach 1 dodwiadczeniu zawodowym, Pracownik
staje sig znacznie burdziej niezalezny, ale zarazem niepewnoS¢ generowana
preez oloczenie organizacji staje si¢ W znacznym stopniu jego wiasnym
problemem do rozwigzania. Pracownik pozbawiony oparcia w postaci
charyzmatycznego przywédcy, jednolitych standarddw realizacji zadan
i wyradnie okreslonej grupy spolecznej, z kidry sie identyfikuje, coraz
czgscie) skazany jest ma samodzielne radzenie sobie z niepewnoécig
towarzyszieq jego aktywnosci zawodowej,

Doswiadezenia zwigzane z wprowadzaniem nowoczesnych form
organizacyjnych i kierunki zmian zachodzace w oloczeniu organizacii
wiskazuja jednak, ze samodzielnodé pracownikow jest Jedyng sensowng
formy odpowiedzi na wyzwania rozwoju cywilizacyjnego. Zasade auto-
nomii pracownikéw M. Crozier uwaza za podstawows ceche organizacji
przyszlofcl, W organizacjach opartych na wigziach horyzontalnych przed-
sighiorczost i innowacyjnosé muszq wystepowa na szezeblich wykonaw-
czych. Niezaleznosé pracownikéw i ich samodzicine decyzje w sprawie
uczestnictwa w zespolach zadaniowych sq takse warunkiem ich profe-
sjonalnego rozwoju ™,

Podobnie, H.P. Sims i Ch.C. Manz — autorzy nowej koncepcji
przywodztwa organizacyjnego — piszy o koniecznoéei emancypacji pra-
cownikow we wspblczesnych organizacjach. Nowa koncepcja przywadzt-
Wit oznacza samoprzywodztwo, ktdre polega na tym, Ze pierwotnym

™ fbd., 551
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hbdlﬂnmmywacjiikmuuﬁdhwmmwwinimhyéunm.
Samoregulacja dzialad i samokonirola musza wypieral zewngirzne formy
oddzialywania na pracownikéw, Podzial czlonkéw organizacji na kierow-
nikéw i zaleznych od nich podwiadnych, niezdolnych do samodzielnego
dzislania i podejmowania decyzji, autorzy ci uwazaja za kategorie histo-
ryczna, odnoszaca sig do zupelnie innych warunkéw spoleczno-gospodar-
czych i technicznych. Jedynym rozwiazaniem wychodzacym naprzeciw
potrzebom XXI wieku 54 systemy organizacyjne skiadajuce sig 2z wirtual-
nych zespoléw, w kirych nastepujy ciagle zmiany ol kierowniczych,
funkcjonalnych i skladu osobowego. Dzicki samodzielnoéci pracownikow
zespoly Le tacza najbardziej kompetentnych fudzi w najbardziej odpowied-
tim czasie, co zapewmia najbardziej efektywne wykorzystanie zasobéw
ludzkich w realizacji celéw organizacyjnych®,

Upowszechnianie wzoréw kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
nicpewnoséci zalezy od cech szerszego krggu kulwrowego, np. kultury
narodowej, charakieryzujacych stopiei wratliwogci spoleczedistwa na
zmiany w rénych driedzinach Zycia. Prébe okreslenia generalnych cech
wysokiej lub niskiej tolerancji niepewnoéci, charakteryzujgeych kultury
narodowe, podjal G. Hofstede. Zwraca on miedzy innymi uwage, e
w krajach o wysokiej tolerancji niepewnosci, w przeciwietistwie do krajéw,
w ktérych poczucic nicpewnoéci jest silne, mamy na ogdl do czynienia
Z niZszym poziomem Igku, mniejszq wrosky o przyszlose, mnigjszym
dystansem miedzy generacjami, mniejszym naciskiem na jednoznacznosé
w okredlaniu praw i obowiazikow, wyzszym tempem zmian spolecznych,
mutym nasileniem nacjonalizmu, mniejszym zapotrzebowaniem na prawdy
absolutne i autorytety, wigkszym zaufaniem do zdrowego rozsadku 1 wiek-
523 tolerancja religijng. Z badad G. Hofstede'a wynika, Ze wysoka
tolerancja niepewnosci charakteryzujq sie spoleczefistwa miedzy innymi
takich krajéw, juk: Austria, Dania i Izrael. Niska tolerancja niepewnoéci
wystepuje natomiast w Panamie, Gwatemali i Malezji *.

Cazgsto mo#na spotkad opinig, Ze u podstaw potenciaiu gospodarczego
pafistw zachodnich znajduje sig system wartosci kulturowych, spoéréd

* HP. Sims, Ch.C. Manz: Company of Heroes. Unleashing the Pawer af Self-
“Leadership. J, Wiley and Sons, New York 1996, 5. 234,
* G. Hofstede, ap, cit., s. 132-142,
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krorych kluczowe znaczenic preypisuje sie wolnoici. L.E. Birdzell
1 N. Rosenberg z pojecia wolnosci wyprowadzajy trzy cechy kulturowe,
Scisle zwigzane 7 wysoka tolerancjs niepewnosci, a mianowicie: autonomis,
roZnorodnesc | skdonnodé do eksperymentowania. Przyczyny rozwoju
gospodarki zachodniej autorzy ci upatrujg w rozproszeniu wladzy i zasob6w
kemiceznych de innowacji oraz w bruku politycznych i religijnych ograni-
vzen eksperymentdw 2,

Stosunek do niepewnoéci jest podstawg Popperowsliego podzialu na
spoleczenstwo zamknigte 1 otwarte. Spoleczefistwo zamknigte, jak dawne
spolecznosci plemienne czy péiniejsze dyktatury i pafistwa ideologiczne,
umieszcza swoich wrogébw na zewnairz. Dila poczucia bezpieczefistwa
Wystarczy, aby czlonkowie spoleczefistwa uznali prawa w nim panujace za
wnaturalne” | zaakeeptowali wiasne w nim role, Swiadom opieki wspél-
plemieficdw, wiadey lub pafistwa w zamian za lojalnodé i nalezyte
odgrywanie swoich 16l, moga sig czué jak dzieci w domu rodzinnym,
W spoleczeiistwic otwartym, opartym na regulach demokratycznych, nic
nie jest oczywiste | dane raz na zawsze. Otwarta artykolacja rozmaitych
pogladdw, wartodei i celéw spolecznych uéwiadamia konflikty interesdw,
¢2yni wrazenie chaosu i zametu. Brak poczucia bezpieczefistwa jest
zwigzany z napigciem, jakiego wymaga ciagle dokonywanie wybordw,
ktbrych kryteria sq zmienne i niejasne, Nieznoény cigzar odpowisdzialnosci
za samodzielnie dokonywane wybory jest — jak pisze K.R. Popper
— cend, , jaka musimy placié za kazdy postep wiedzy, racjonalnogei, idei
wspolpracy | wzajemnej pomocy, a w konsekwencji za szanse prEetrwania
nas i calej ludzkoéci. Cena, jaky musimy placié za to, Ze jestesSmy ludfmi" *,
Charakterystyczne, e gidwnej przyczyny upadku plemiennego spoleczed-
stwa zamknigtego K. R. Popper upatje w rozwoju handlu i Zeglugi,
Kentakty z innymi plemionami podwazyly bowiem poczucie koniecznosci,
¢ jakim byly traktowane reguty plemienne, Toczone w staroZytmosci wojny
migdzy demokracjy aterisky & oligarchicznym trybalizmem Sparty sg
odzwierciedleniem istoty calkiem akmalnego sporu pomiedzy zwolen-

» LE Binlzell, ¥, Rosenberg: How the Werr Grew Rich: The Ecanomic Trangfor-
mazan of the Indusrrial World, Basic Books, New York 1986, 5 33

* KR, Popper: Spoteczeristwe atwart | jego wrogowie. T. [, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1993, 5. 200,
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nikami proceséw globalizacii a ich preeciwnikami, obawiajacymi sig utraty
toZsamosci narodowe;,

Najwazniejszq cecha czlowieka o wysokiej tolerancji niepewnosci jest
dojrzatosé, czyli samodzielnosé i gotowosé ponoszenia odpowiedzialnoéci
za wlasne dzialania. Tak rozumiana dojrzatos¢ nigdy nie byta na reke tym
wiadcom, kidrzy od swych poddanych oczekiwali posluszefistwa. Cala
historia ludzkodci obfituje w niezliczone oferty autorytetéw i ideologii
kuszacych jedyna Prawda i Dobrem pod warunkiem jch bezkrytycznej
akceptacji. Pamigé o bezpiecznym dziecifistwie i Igk przed samomosécia
wyborbw sprawialy te2, ze nigdy nie brakowato chetnych do przyjmowania
tych ofert i zabijania innych oraz umierania samemu pod takim czy innym
sztandarem. |

Doswiadczenia zwigzane ze spustoszeniem spotecznym dokonanym
przez systemy totalitame XX w. wplynely niewatpliwie na wipblczesny
kierunek rozwoju cywilizacji. Cechy tego rozwoju wskazuja na symptomy
zasadniczej zmiany kulturowej. Z. Bauman, piszac o wehodzenin ludzkosci
W tw. epokg ponowoczesnofci, zwraca uwage, ze ten etap rozwoju
jednostek i stosunkéw spolecznych wymaga zupetnie innego rodzaju
refleksji niz §wiat nowoczesnosci, opetany pragnieniem porzadku doskona-
tego. Zmniejszajacy si¢ wspoiczynnik tadu zmusza spoleczefistwo do
samoregulacji bez ogladania sie w coraz liczniejszych dziedzinach zycia na
nakazy jakiejkolwiek wiadzy. Jednoczesnie rozmaitoé pogladéw, strategii
Zyciowych, hierarchii wartoci jest miemozliwa do usunigeia w dokonuja-
¢yeh sig zmianach cywilizacyjnych, Istomym skiadnikiem relacji spotecz-
nych musi byé w tych wanunkach tolerancja wobec odmiennoéci, ketéiry
Z. Bauman woli nazywat solidamodcia, czyli dostrzeganiem w cudzych
odmiennoéciach szansy dla nas samych®,

Pojeciem solidamoscei postuguje sie takze francuski filozof L, Ferry,
dla ktérego rozwéj horyzontalnych ' wiezi migdzy ludémi prowadsi do
zastapienia transcendencji narzucanéj z zewngirz transcendencyy huma-
uistyczng, czyli kultem czlowicka-Boga. Powodem tego jest warost wraz-
liwodci ludzi na nieszczedeia innych konkretnych jednostek w ich oto-
czeniu. Wrazliwo$é ta jest wgrmhem oslabienia czynnikéw centralnego

* Z. Buuman: Dwa szkice o moralnodii Porewoczesmef. Instytur Kulwry, Warszawn
1994, 5, 34,
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sterowania ludZmi, ktore koncentrowaly ich uwagg na wielkich doktrynach
1 odpowiedzialnoci zbiorowej*,

Zardwno Z. Bauman, jak L. Ferry przyznaja, Ze samodzielno$é i od-
powiedzialno§¢ jednostki wymagajy z Jej strony heroizmu i instynktu
moralnego, niezbednych w warunkach niepewnosci dzialania, a z drugiej
samotnego borykania sig z konsekwencjami wiasnych czynéw. Nieprzypad-
kowo tez H.P. Sims i Ch.C. Manz nadali swojej ksiazce, poSwigconej
samoprzywoédztwu, znamienny tytui: Company of Heroes (Firma bohate-
réw). Stusznie zatem A. Toffler przewidywat, ze w organizacjach przyszlo-
sci problem nie bedzie polegat na tym, czy cztowiek potrafi znie$¢ nadmiar
dyscypliny 1 standaryzacji, ale czy potrafi znie$¢ nadmiar wolnosci®.

7.3.2. Kultura jako katalizator zmian

Dzisiaj nalezy réwniez catkowicie zgodzi¢ sig z tym, o czym
A. Toffler pisat blisko éwieré wieku temu: , Technika Jjutra wymaga nie
milionéw stabo wyksztalconych ludzi, gotowych zgodnie wykonywaé
ciagle takie same czynnosci, nie wymaga ludzi, ktérzy bez stowa spelniajg
rozkazy i ktérzy za cene chleba poddaja sie automatycznie wiadzy, ale
takich, kiérzy potrafia my$le¢ krytycznie i torowaé sobie droge w nowym
Srodowisku, ktérzy potrafia szybko nawiazywaé kontakty i widzieé sens
W ciagle zmieniajacym si¢ $wiecie” ™. Wspélczesny pracownik w wielu
firmach to czlowiek nastawiony na ryzyko, unikajacy stalych zaleznosci
spolecznych, sktonny do improwizacji oraz czestej zmiany miejsca i rodzaju
pracy, dbajacy o rozw6j wiasnej kariery zawodowej, €zego nic gwarantuje
zbyt dtugi okres zatrudnienia w jednej firmie. Unikanie niepewnodci i jej
redukcja przestaja by¢ pierwszq potrzeba, Wrecz przeciwnie — w warun-
kach wspoiczesnej techniki i organizacji potrzeby takie razq swoim
anachronizmem i $wiadcza o kompletnym braku przystosowania.

Skoro wigc istota tradycyjnie pojmowanej kultury organizacyjnej
miata by¢ walka z niepewnoscia, to obecny kierunek rozwoju cywilizacji
wskazuje na konieczno§¢ zmiany juz nie tylko wzoréw kulturowych, ale

* L. Ferry: L'homme-Dieu ou la sens de la vie. B. Grasset, Paris 1996,
A, Toffler: Szok preyselosei. PIW, Warszawa 1974, s, 236.
* Ibid., 5. 439,
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catkiem innego sposobu rozumienia funkcji kultury organizacyjnej. Mamy
bowiem do czynienia 2 zasadnicza zmiana kulturowa — od kultury niskiej
do kultury wysokiej tolerancji niepewnosci, Zmiana ta jest mozliwa tylko
wtedy, gdy pracownicy nie beda odczuwali zwigkszenia wlasnej samodziel-
noéci jako dodatkowego wkladu z ich strony na rzecz organizacii, za ktéry
nie otrzymuja stosownej rekompensaty, ale jako speinienie istotnego
warunku realizacji swoich osobistych celéw.

Wydaje sig, Ze istoty sprawy dotykajg H. P. Simsi Ch. C. Manz, kiedy
piszac o pozadanym kierunku zmian kultury organizacyijne;, wskazuja na
poczucie wlasnosci, jako podstawowa wartogé kulturows*. Chodzi oczywi-
$cie o ,,wiasnoéé” w znaczeniu psychologicznym, zwiazana z przekona-
niem, ze wszystko to, co ludzie robig w firmie, robig dla siebie, dla wlasnego
zadowolenia, rozwoju kariery i zwiekszenia wiasnej konkurencyjnosci jako
pracownika. Tak rozumiane poczucie wlasnoéci SWOjej pracy jest zwiazane
z silna motywacja wewnetrzng i prowadzi do wyjatkowych niekiedy
wysitkow i starafi. Cztowiek jest w stanie daé z sishie wszystko tylko wtedy,
gdy wyzywa si¢ w swojej pracy, gdy umozliwia mu ona rozwdéj, niezalez-
no$¢ i paczucie samorealizacji. Potrzeba samodzielnosci Wwyrasta zatem
z ambicji zawodowych i zainteresowania treécig wykonywanej pracy.

P. Bate, zastanawiajac sie nad réZnicami migdzy kulturami organiza-
cyjnymi, typowymi dla organizacji biurokratyeznych, a kulturami pozada-
nymi we wspétczesnych zmiennych i innowacyjnych formach organizacii,
dochodzi do wriosku, ze tradycyjne kultury koncentrowaty sie na rolach
odgrywanych przez ludzi, podczas gdy wspélczesne — na jakosci wiezi
i dialogu migdzy ludZmi, P. Bate dokonuje rozréznienia miedzy kulturami
»Wspolnoty” i ,sieci”. Tradycyjne kultury organizacyjne to kultury
wspdlnoty, w ktérych podstawowe znaczenie ma izolacja od otoczenia,
dzigki silnej wewnetrznej integracii, umozliwiajacej skuteczne przeciw-
stawianie sig otoczeniu. Idealem wspolnotowe;j kultury jest silna hierarchia,
ograniczone kanaty interakcji i komunikacii, wyraZnie okreélone miejsce
i rola kazdego z czlonkéw wspolnoty. W przeciwieristwie do tego, kultura
sieciowa jest znacznie bardziej otwarta, spontaniczna i woluntarystyczna ™,

** H.P. Sims, Ch. C, Manz, op. cit., 5. 196.

 P. Bate: Using the Culmre Concept in an Organization Development Setting.  The
Journal of Applied Behavioral Science” 1990, No. 1.
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Najwazniejszq jej cechq jest permisywizm — pozwala ona bowiem na
znacznie wigce] w driedzinie my$lenia i zachowania, Najwazniejsze wzory
kulturowe odnosza si¢ do wymiany idei miedzy ludémi i form negocjacii.
Niepewno$¢ jest staby cechy sytuacji spolecznych w kulturach sieciowych,

Réznice migdzy kolura niskiej a kulturg wysokiej tolerancji niepew-
noici sg fundamentalne i — jako takie — odnosza si¢ do zalozefi
kulturowych. Mozna przyjaé, 2e przedstawiciele kultury niskiej tolerancii
nigpewnosci beda sklonni rozpatrywaé relacje z otoczeniem raczej w kate-
gorlach dominacji lub podporzadkowania, beda przekonani o staloéei
prawdy i mewielkich mozliwosciach wlasnego wptywu na bieg zdurzed,
a relacje spoleczne beda opiera na zasadach wspéipracy, Reprezentanci
kultury wysokiej tolerancji niepewnofci beds natomiast w relacjach
¢ otoczeniem poszukiwaé harmonii, beda przekonani o relatywizmie
prawdy i duzych mozliwosciach wiasnego oddziatywania na rzeczywistosé,
a relacje spoteczne beda opieraé na zasadach konkurencii,

Roznice te mozna dostrzec W rozmaitych typologiach kulwr or-
ganizacyjnych, zwlaszcza tych, w ktorych stopied pewnodei dziatania jest
traktowany jake jedno z kryteridw. R.E. Quinn i M. B. McGrath wyrz-
niajg réine style przetwarzania informacji w zaleznosci od stopnia pewnosci
dziatania, W warunkach wysokie] pewnosci mozna stosowad styl racjonal-
oy, kiory ktadzie nacisk na logike i stosowanie ogélnych zasad, regul lub
praw, albo styl hierarchiczny, ktéry jest oparty na diugotrwalym zbieraniu
informaci, ich analizie i poszukiwaniu optymalnych rozwigzan. W warun-
kach niskie] pewnofci stosowany jest natomiast styl rozwojowy, oparty na
nickonwencjonainych pomysiach i dynamicznej analizie danych, lub styl
kensensuainy, polegajacy na ciaglej interakeji z innymi ludémi i trak-
towaniu indywidualnych przypadkéw jako wazniejszych od ogélnych regut,
Natej podstawie autorzy ci okreSlaja cztery typy kultur organizacyjnych®,

W rozwazaniach nad rodzajami przystosowania kulrowego ludzi
W Organizacji wymienia si¢ przystosowanie normatywne, oparte na inter-
nalizacji wartodci, oraz przystosowanie instrumentalne, Oparte na po-
stuszenstwie wynikajacym z innych pobudek®, Oté2 nie ulega watpliwosci,
ze jakkolwick zaangatowanie normatywne moze charakteryzowaé zarbwno

* R.E Quinn, M.R. McGrath, op. cit., 5. 317-320,
* € A. O'Reilly, J. Chaman, D.F. Caldwell, op. cit,
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ludzi unikajacych niepewnosci, Jak i tolerujacych niepewnosé, to zaan-
Eazowanie instrumentalne nigdy nie moze charakreryzowa¢ tych drugich,

Angiclscy autorzy — A. Williams, P. Dobsoni M. Walters — przypo-
minajq cztery orientacje kulturowe: orientacja na wiadze, orientacja na
reguly, orientacja na zadania i orientacja na ludzi®, Kulra wysokie]
tolerancji niepewnosci jest zwigzana z orientacjg na zadania. Frzesqdzaja
0 tym takie wzory kulturowe, jak koncentracja na celach i procesach,
elastycimosé zachowaf i polozenie nacisku na rozmaite formy wspdlpracy
Indzi w organizacji.

Generalny kierunek zmiany kultury, zgodny z przedstawionymi tu
tendencjami, dostrzega K. Bolesta-Kukulka. Pisze ona o procesie ewolucji:
od kultury wiadzy, spreyjajacej wzrostowi biurckracji i biernosci spotecz-
nej, przez kulturg zasobéw, charakterystyczng dla klasycznego kapitalizmu,
opartg na kalkulacji i indywidualizmie, do kultury zespolow, wlasciwej dla
spoleczefistwa postindustrialnego i przydatnej w rozwigzywaniu Zlozonych
probleméw i wytwarzaniu innowacji®,

W sieciowych formach organizacyjnych mozliwoéei formalnej kont-
roli i nadzoru kierowniczego sg, Jak wiadomo, mewielkie, W tej sytuacyi
podstawowego znaczenia nabiera kontrola Klanowa, oparta na wipdlnych
zalozeniach i wartoSciach kulturowych, Kultura organizacyjna wysokiej
tolerancji niepewnosci musi byé zatem kulturg silna, aby w wystarczajacym
stopniu zastapié system formalne] wiadzy w organizacji. W przeciwiefisi-
wie jednak do tradycjonalizmu, sita ta w bardzo nierdwinym stopniu dotyczy
poszezegblnych jej skiadnikéw. Wysokd stopief wyrazistogei, upowszech-
nieniai zakorzenienia dotyczy z pewnoscia zalozeri kulurowych. W porow-
naniu z kulturg niskiej tolerancii niepewnosci zalozenia te, chociai takze
uwazane za naturalne, sy jednak lepiej u§wiadamiane przez czlonkéw
organizaci jako wyraz okreslonej postawy  Swiatopogladowe], W ad-
niesieniu natomiast do pozostatych skladnikéw, a zwiaszeza postaw i norm
spotecznych, kultura wysokiej tolerancii niepewnoSci jest znacznie stabsza
od kultur tradycyjnych. Decyduje o fym wspomniany jui permisywizm
i tolerancja dla niekonwencjonalnych pogladéw i zachowas,

* A Williams, P, Dobson, M. Walters, op. cit.,, 5. 22,

Ll 4 Bn[euh-l{uhﬂknrﬁraam‘adfgngammm:h 1944109 PWE, Warszawa
1992, 5. 188
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Cechami kultury organizacyinei wysokiej tolerancji nicpewnosci,
odnoszacymi sig w mniejszym stopniu do wartoéci, & w wigkszym — do
norm i postaw, s wieg hieterogenicznesé 1 instrumentalizm, Warastajaca
zlozonosc relaci organizacji z otoczeniem prowadzi nieuchronnie do
heteropenizacji kultury organizacyjnej. Dzieje sie tak, poniewas ludzie
naleks jednoczeénie do wiely grup spotecznych, a wice ich identyfikacja
| toZsamo§t nie sy rwigzane z jedna grups. Funkcjonowanie zespoliw
zadaniowych prowadzi do ksztaltowania sig odrgbnych wzordw kultro-
wych o ograniczonym zasigu, adekwatnych do migjsca, roli 1 warunkdw
realizacji zadan poszezegéluych ETup pracowniczych,

Podstawowym czynniliem sprayjajacym heterogenizacji kultury or-
ZAmZacyng] jest roznorodnoéé otoczenia globalnego organizacji. Rémo-
rodnode oczekiwai ze strony otoczenia i Zwigzana z tym rdznorodnosé
wplywow i naciskdw zmusza organizacj¢ do réinicowania zadaf i réno-
rodnych reakeji na te naciski, Reakeije te i zadania staja sig udzialem roznych
grup pracownikow, kiére z koniecznoéci roiniy sie sposobem widzenia
Otoczenia organizacji i kryteriami oceny formalnych celéw i dziatai
organizacyjnych.

Tymezasownsé il organizacynych ma z kolei wplyw na ksziat-
towanic sig instrumentalnego stosunkuy do niektdrych wzordw kulturowych,
Znacznie latwiej dostrzega sie bowiem, ze stereatypy kulturowe mogg byé
isiomg przeszkody wo dokonywaniu pozadanych zmian. Jak powiada
T. Kotarbiriski — (...} jednym z naczelnych Wymagan postgpu jest postulat
wyzbywania sie przekwittych sktadnikéw kultury"®. Instrumentalny stosu-
nek do wrordw kulwrowych polega na tym, Ze pracownicy Swiadomie
traktuja je jako uzyteczne w petnieniu funkcji organizacyjnych w okreslonym
czasie | miejscu. JeSli zmiana warunkow pelnienia tych funkeji spowoduje
brak uZytecenodei dotychezas funkejonujacych w danym Srodowisku wrzordw
Eulturowych, nalezy te weory Zastapic innymi. Instrumentalne traktowsanie
weordw kulturowych jest z jednej strony warunkiem, z drugiej za§ — skut-
Kiem proces6w uczenia sie pracownikéw, Procesom tym sprzyja rosnaca
presja innowacii fechnicznych i organizacyjnych. Prowadz] ona bowiem do
poczucia relatywizmu rol spofecanych w Organizacii,

™ T. Kotarbiaskis Traksay o dnbrej robocie, Ossolineum; Wroclaw = Warszaws — Kia-
kaw, 1965, 5. 309
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Zmiana kulrary w kierunku wysokiej tolerancji niepewnoéci nie polega
na utrwaleniu nowych stereotypéw w migjsce starych, ale na krytycznym
stosunku do steretypéw w ogéle, Jedynym stereotypem jest miecheé do
stereotypow jako takich.

Mobilnosé ludzi w nowoczesnych, pozbawionych wyraznych granic,
systemach organizacyjnych, w kiérych pracujg oni w réznych misjscach,
kontaktujae si¢ z czlonkami roinych zespoldw i organizacji oraz uczest-
niczac w realizacji roznych zadaf sprawia, ze tradycyjne funkcie kultury
organizacyjnej muszy byé zupelnie inacze) rozumiane.

Funkcja integracyina, ktora w kulturze niskiej toleranci niepewnosci
wychodzila naprzeciw uporczywej potrzebie poszukiwania stalej grupy
odniesienia, dajacej poczucie przynaleznodci tZsamoici, oznacza teraz
umiejgtnoéé tatwego integrowania sie z réZnymi grupami spolecznymi, co
wyrata sig w tatwofci wchodzenia do nowych grup spolecznych i wy-
chodzenia z nich. Integracjs omacza wiec w Jezyku nowej kultury
organizacyjne] latwodé integrowania sie, a nie stalodé wigzi spotecznych,
Cecha, kiérg zaobserwowano juz doéé dawno u wybitnych preywodedw
i kierownikdw, polegajgca na latwosci nawigzywania i zrywania kontakiow
z ludZmi®, ma wige byé cechy powszechng. W upowszechnianiu jej bedq
preydame wzory kulturowe, dzigki kiérym latwiejsze bedzie przelamanie
Igku zwiazanego z poczuciem brakn przynalenodei,

Funkeja percepcyjna, kidra w kulturze niskiej tolerancji niepewnoici
oznaczata umiejginoéé thumaczenia na zrozumiaty jezyk whasnej kultury
obserwowanych fuktow, zdarzedl i proceséw, w nowej kulturze oznaczs
wysilek zrozumienia ich rzeczywistych znaczesi i uwarunkowas. Podejicie
1o chroni przed fatwymi uogdlnieniami i skiania do relatywizmn sydow,
Nowe wzory kulturowe w tym zakresie oznaczajy przede wszystkim
sklonnodé do poszerzania, a nie do redukowania zbiomy informacy dociera-
jacych z otoczenia. Zasadnicza role tych wzoréw naledy upatrywag
W przelamywaniu lgku zwigzanego z dysonansem POZNAWCZYIL.

Funkcja adaptacyjna wreszeie, kitra w kulturze niskiej 1olerancii
niepewnosci oznaczata daZenie i umiejgtnos¢ przystosowywania otoczenia
do wymagai wlasnej kultury, oznacza teraz umigjgtnosé badi przy-

* Patrz np. 5. M. Lipser, R. Bendix: Ruchiiwose Spoteczna w apolecterstwie priemy-
stoveym, PWN, Warszawy 1964,
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flesowywania sicbie do zmienajgcych sie w otoczeniu syruacji, bad#
wspoliworzenia wzordw kulturowych z przedstawicielami régnych grup
spolecznych. Niczbedne jest w tym celu rozwijanie instrumentalnego
stosunku do sktadnikéw wiasnej kultury OrEAmZacyjnej oraz UporcIywe
podejmowanic tego sposobu adaptacji kulturowej, ktéry R.E. Quinn
i ML R McGrath nazywaja transcendentnym. Sposdb ten polega na po-
szukiwaniu paradokséw i sprzecznoci, ulatwiajgcych wyzwalanie sic
z whasnych schematdw myslowych i ograniczen kulturowych. Ten sposdb
myslenia, maksymalnie otwarty, ulatwia przefamywanie rénic kulturo-
wychiwzmacnia motywacje. Nowy sposéb rozumienia funkcji adaptacyj-
nej kultury oznacza przelamywanie leku zwiazanego z odpowiedzialnosciz
za wilasne dziatania i decyzje. )

W zwiazku z coraz czefciej dostrzeganymi przejawami  kulury
organizacyjnej wysokie] tolerancji niepewnobei warto zwrécié UWage na
charakterystyczne reakcje komserwatystow, krytykujacych nowe wzory
kulturowe z pozycji humanizacji pracy.

Z jednej strony mamy zatem spucie katastroficznych wizji, ukazujg-
cych skutki lekkomyélne] emancypacii ludzi w organizacjach, zaniku
tradycyjnych wartodci hierarchii i ducha kolekrywy, trzymajacych w ryzach
ludzkie namigtnodci. Oto przykiad charakterystycmy dla tego nurta
retoryki: W przedsigbiorstwie rwa pogoni za doskonalofcia. Kult osiqg-
nigd, skrajnego nucisku na dziatanie spodzielanychs wartosci, ideal wjan,
rnajdujacy sie w samym centrum systemun, Jednostka, uwigziona przez
imperatyw swego narcyzmu, wiacza sie do «POEONi sZezurdws, Ktdra nie ma
korica, poniewaz «ogon» doskonatosci jest zawsze nieuchwytny" *,

Z drugiej swrony podejmowane sg od pewnego czasu préby pree-
ciwstawiania tzw. wartoici humanistyeznych wartoéciom wlasnodei, uwa-
zanym za typowe dla wspolezesnyeh tendencji rozwojowych. Te pierwsze
Wiaz2a sig z tradyeyjnymi potrzebami czlowieka, do kiérych mozna zali-
ezye takie, juk bezpieczeiisiwo, tozsamosé, przynaleznoSé, poczucie row-
nej wartosel itp. Wartodel zwigzane 2z whasnodcig dotycza natomiast
warunkow jej efektywnego wykorzystania i pomnazania, a wige np.
elastycznosé, wymiennosé, segregacia, kenkurencja itp, Eatwo oczywik-

* R.E, Quinn; M. R. McGrath, op, cir,, 5, 331333,
"™ Oyl 18} Zarzadzanie firmg, ap. ot 5. 541,

Kultura organizicyjna 267

cle zauwazyé, ze wanoscl te pozostajg w kolizji z wartoéciami humani-
stycznymi®,

Zwolennikom tego punktu widzenia warto zwricié uwage na dosé
dowolny wybGr wartoéci uznanych za humanistyczne oraz na faki, e
wlasnos¢ jest niezbywalnym prawem ludzkim i bez czlowicka nie ismigje.
Przeciwstawianie wartosci ludzkich wartosciom whisnodci jest catkowicie
wydumanym problemem o wyraZnie ideologicznym podekscie.

Zatroskanych kierunkiem rozwoju cywilizacyjnego humanistéw nale-
zy zapylaé, ktéra z ludzkich potrzeb jest wazniejsza i bardzicj godna
zaspokajania w organizacji: potrzeba pewnosci i bezpieczedistwa, bedaca
wyrazem tgsknoty za utraconym dziecifistwem, czy potrzeba emancypacii,
wynikajaca z ambicji mierzenia sig 2 wyzwaniami otaczajacego §wiata?
Nalezy akie zapytaé, na czym ma polegaé humanizacja pracy: czy na tym,
2e organizacja ksztaltuje cztowicks, jak mialo to miejsce w tradycyjnych
kulturach organizacyjnych, czy na tym, ze czlowiek ksztaltuje organizacje?



