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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Celem opracowania jest wskazanie paradoksalnej natury kultury organizacyj-
nej w aspekcie dychotomicznych pogladdéw na jej temat. W pierwszej czgsci zostang wskaza-
ne sprzeczne stanowiska przedstawicieli nurtu kulturowego. Cze$¢ druga poswigcona jest
antynomicznym pogladom w obszarze: a) diagnozowania kultury organizacyjnej w zakresie
jawnych vs ukrytych jej sktadnikow, b) ksztaltowania i zmieniania kultury droga ewolucji
vs rewolucji, ¢) typologii kultur w kategoriach sily vs stabosci. Trzecia czg$¢ prezentuje wyniki
badan w analizowanym obszarze. Istotng konkluzjg jest teza o koniecznosci balansowania
pomiedzy dychotomiami kulturowymi jako warunku rozwoju organizacji. Opracowanie jest
wynikiem studiow literatury przedmiotu oraz doswiadczen wtasnych autora jako wykonawcy
projektow utrzymanych w optyce przywotywanej tutaj perspektywy badawczej.

Stowa kluczowe: nurt kulturowy w zarzadzaniu, paradoksy kultury organizacyjnej, istota
kultury organizacyjne;j.

Summary: The issues taken in the paper are rooted in culture stream in management. An
important issue is to show the paradoxical nature of organizational culture in terms of
dichotomous views on it. The paper consists of three parts concerning respectively: (1) different
views of researchers in the cultural stream in management, (2) antinomian views on: a) cultural
diagnosis in terms of formal vs. informal components, b) revolutionary vs. evolutionary
organizational change, ¢) strong vs. weak organizational cultures’ type, and (3) the results of the
research in analyzed area. The overarching key finding of the profound considerations
encompassed in the paper is that the organization needs to balance between cultural dichotomies,
as a condition of development. The paper is a result of literature studies and author’s research
experience connected with participating in projects maintained in culture optics.

Keywords: cultural stream in management, paradoxes of organizational culture, nature of
organizational culture.

1. Wstep

Paradoksy nieodlacznie towarzysza organizacjom, i to na kazdym etapie ich funk-
cjonowania. Zwigzane jest to z konieczno$cia dokonywania stusznych wyborow,
ktorych skutki sg dzi§ zawsze niepewne. Paradoksalna natura zarzadzania nie jest
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czyms$ zaskakujacym. SprzecznoS$ci sg wpisane w tworzenie tej dyscypliny nauko-
wej [Eastman, Bailey 1998].

Paradoks oznacza, Ze istniejg dwa lub wigcej elementow, wyrazonych w formie
zasad lub wartosci, ktore wydajg si¢ sprzeczne, lecz pomimo tej sprzecznosci zaden
z nich nie moze by¢ wykluczony [Armour 2010]. Innymi stowy, musimy wybraé
obie drogi jednocze$nie. Paradoksalna jest zatem sytuacja, kiedy szybko zmieniajg-
ce sie¢ rynki wymagaja niemal natychmiastowych reakcji i odpowiedzi, a elementy
organizacji, jako podwaliny trwania i rozwoju, majg by¢ stabilne i przejrzyste. Para-
doksy nie szukajg prostych kompromisoéw, a daja mozliwos¢ wykorzystywania po-
tencjalu dwoéch skrajnych mozliwosci. Wynikaja z dychotomicznych podziatow,
wzajemnie si¢ wykluczajacych, ale uzupehiajacych do catosci. I tak organizacje
stoja dzi$§ przed wyzwaniem postugiwania si¢ jednoczesnie logika i intuicja, ksztat-
towania hybryd silnej i stabej kultury, przyjmowania skrajnych postaw w zaleznosci
od sytuacji, utrzymania standardowych procedur wobec koniecznosci bycia ela-
stycznym czy rozwigzania dylematow nawigzywania silnych relacji z innymi orga-
nizacjami.

Paradoksy sg szczeg6lnie wyraznie wpisane w niedookres$lone, migkkie, o roz-
mytych granicach obszary zarzadzania. A takim jest z pewnos$cig kultura organiza-
cyjna. Juz samo zdefiniowanie tego pojecia nastrecza trudnosci. Mowi sie, ze orga-
nizacja ma kulture¢ (jako jej element, zasob, zmienna wewngtrzorganizacyjna), ale
tez — ze organizacja jest kulturg (jako rdzenna metafora organizacji). Kolejng dysku-
syjng kwestig jest proces ksztattowania kultury organizacyjnej. I tu pojawiajg si¢
dwa odmienne stanowiska [Smircich 1983; 1983/1987]. Z jednej strony istnieja po-
glady, ze kulturg organizacyjng mozna ksztattowac, co wigze si¢ z oferowaniem go-
towych narzedzi uzytecznych w tym procesie. Z drugiej strony kultura organizacyj-
na, jako zmienna niezalezna, determinowana kulturg narodows, nie poddaje si¢
ksztattowaniu, a jakiekolwiek proby kierownictwa w tym zakresie moga przyniesé¢
skutki odwrotne do zamierzonych.

Sprzecznosci analityczno-badawczych uje¢ kultury organizacyjnej prowadza do
nieuporzadkowanych, pozornie antynomicznych, lecz frustrujacych pogladéw na te-
mat mozliwosci jej identyfikacji, diagnozy i zmian. W przypadku diagnozy kultury
organizacyjnej pojawia si¢ problem jej wielopoziomowej struktury, a szczegolnie
poziomu jawnego i ukrytego. W sytuacji zmian kultury organizacyjnej oferowana
jest droga ewolucyjna badz rewolucyjna. I tutaj pojawia si¢ pytanie: czy lepiej zasto-
sowa¢ gruntowne, ale bardziej bolesne zmiany, czy moze stopniowo wprowadzac
mate usprawnienia? Dezorientacj¢ wprowadza rowniez zagadnienie sity i stabosci
kultury organizacyjnej. Co najmniej od czaséw migdzynarodowego bestselleru
W poszukiwaniu doskonatosci w biznesie T.J. Petersa 1 R.H. Watermana silng kulture
organizacyjng traktowano jako trzon dziatalno$ci organizacji, z ktorego wynikaja
niemal wszystkie posuni¢cia strategiczne [Peters, Waterman 1982]. P6zniejsze bada-
nia podaty t¢ recepte na sukces w watpliwos¢ [Pascale 1991], a coraz wigksza popu-
larno$¢ zaczeta zdobywac idea stabej kultury [Steinmann, Kaminski 2001].
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Cho¢ tematyka kultury organizacyjnej jest dos$¢ czgsto podejmowanym przed-
miotem rozwazan naukowych, to jednak mozna dostrzec niewystarczajacg liczbg
publikacji, ktore oddawatyby jej istote w sposob kompleksowy. W tym miejscu pod-
jeta zostanie proba wyjasnienia tego fenomenu przez pryzmat sprzecznos$ci, jakie
budzi. Poglady przedstawicieli nurtu kulturowego sa tylko pozornie antynomiczne,
a w rzeczywistosci tworza uzupetniajace si¢ dychotomiczne poglady. Celem opraco-
wania jest zatem wskazanie paradoksalnej natury kultury organizacyjnej. Punktem
wyjs$cia sg rozwazania na temat sprzecznos$ci analityczno-badawczych uje¢ kultury
organizacyjnej. Stanowi to kontekst dalszych dywagacji o dychotomicznej naturze
samej kultury organizacyjnej, a zwlaszcza kwestii jej ksztattowania i zmian, oraz
pojmowania sity i stabosci kulturowej. W zakonczeniu przedstawione zostang wyni-
ki badan oraz wnioski w zakresie przyjetej optyki analizy.

2. Antynomia czy dychotomia pogladow kulturowych —
funkcjonalisci kontra symbolisci

Dyskusja fenomenu kultury organizacyjnej prowadzona w warstwie teoretycznej za-
wiera si¢ w paradoksie, iz organizacja posiada kulturg organizacyjna oraz ze organi-
zacja jest kulturg; ze kultura organizacyjna jest cechg systemowa organizacji jako
systemu spotecznego i ze organizacja staje si¢ kulturg organizacyjna, jest procesem,
w ktérym organizacja buduje si¢ i rozwija.

Probe uporzadkowania ujec¢ kultury organizacyjnej proponuje L. Smircich [1983;
1983/1987, s. 339-358]. Autorka ta prezentuje trzy mozliwosci postrzegania kultury
organizacyjnej, a mianowicie — jako zmienng niezalezng, jako zmienng wewnetrzng
oraz jako rdzenng metafore.

Ujmowanie kultury jako zmiennej niezaleznej jest istotne dla badania zwigzkow
miedzy kulturg a elementami procesu zarzadzania. Kultura jest w tym ujeciu czynni-
kiem wyjasniajacym lub tez szerokim uktadem odniesienia, wywierajacym wplyw
na okreslone elementy procesu zarzadzania. Kultura jako czynnik zewngtrzny wpty-
wa i bezposrednio determinuje zachowania pracownicze i menedzerskie.

Kultura jako zmienna wewnetrzna jest traktowana jako element organizacji uza-
lezniony od innych elementdéw organizacyjnych (jest zmienng zalezng), np. od praw
wlasnosci 1 kosztow transakcyjnych czy tez dziatan przedsiebiorcy lub liderow.
W tym ujeciu mozna méwic o zarzadzaniu kulturg organizacyjng, co oznaczatoby,
ze kulturg mozna manipulowaé, mozna ja tez celowo zmieniac, a zasadniczy wpltyw
na ksztattowanie kultury ma kierownictwo. Kultura w tym ujeciu moze przesadzic¢
0 powodzeniu badz niepowodzeniu organizacji oraz spetnia wiele funkcji istotnych
spotecznie i strategicznie. Podkresla si¢ tez tutaj znaczenie relacji miedzy efektyw-
nos$cia i kulturg organizacyjng [Deal, Kennedy 1982; Peters, Waterman 1982; Schein
1985].

Kultura jako zmienna wewngtrzna widziana jest jako cze$¢ nadrzednej catosci.
Analizuje si¢ jg z tej perspektywy pod wzgledem funkcji, ktorg spetnia ona dla orga-
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nizacji, i sposobu, w jaki to nastgpuje. W odmienny sposob postrzegana jest kultura
jako rdzenna metafora. W tej koncepcji organizacja jest kultura. Zadaniem badacza
nie jest wigc jej diagnozowanie i ocenianie, lecz zrozumienie zestawu znaczen,
ktorym jest kultura, gdyz kultura stanowi rodzaj ,filtru”, dzigki ktoremu mozemy
patrze¢ na §wiat i go rozumie¢. Z tej perspektywy w dowolnym systemie spotecz-
nym nie ma niczego, co nig by nie byto (por. [Turner 1986; Czarniawska-Joerges
1991, s. 287]).

Typologia L. Smircich zostata oparta na paradygmatach kultury G. Burrella
1 G. Morgana. Rozumienie kultury jako zmiennej odpowiada paradygmatowi funk-
cjonalistycznemu, perspektywa za§ kultury jako rdzennej metafory jest zgodna
z paradygmatem interpretatywnym (por. [Burrell, Morgan 1979, s. 22]). Tworza si¢
zatem dwa przeciwstawne obozy — funkcjonalistow (perspektywa funkcjonalno-
-obicktowa) 1 symbolistow (podejscie symboliczno-interpretatywne) [Stanczyk
2008, s. 12-19].

Funkcjonalisci rozpatruja zjawiska spoleczne z punktu widzenia ich wptywu na
funkcjonowanie innych obszaréw aktywnosci (np. wtasnie organizacji). Funkcjona-
lizm zaktada, Zze organizacja ma kulture, podobnie jak inne sktadniki — strategie,
strukture organizacyjng czy styl kierowania. Ponadto zaréwno kultura, jak i organi-
zacja istniejg obiektywnie jako realne byty. Kultura, jako jeden ze sktadnikow orga-
nizacji, wywiera duzy wptyw na funkcjonowanie pozostatych elementéw organiza-
¢cji, jak i1 organizacji jako catosci. Dlatego w zwigzkach miedzy kulturg i innymi
podsystemami instytucji doszukuje si¢ zrodet efektywnosci organizacji. W tym uje-
ciu podkres$la si¢ znaczenie silnej kultury organizacyjnej w kreowaniu przewagi
konkurencyjnej i1 osiggnieciu sukcesu. Poniewaz kulture traktuje si¢ jako zjawisko
mierzalne i wymierne, wigc dominujg tutaj iloSciowe metody badawcze, ankiety
z zamknietymi pytaniami, analizy dokumentéw i ustrukturalizowane wywiady.
Badacze skupiajg si¢ gtdwnie na zewngtrznych i widocznych przejawach kultury,
pomijajgc znaczenie nieuchwytnych i nieuswiadomionych wartosci i zatozen pod-
stawowych.

Paradygmat interpretatywny opiera si¢ z kolei na zatozeniu, ze spoteczenstwo
nie istnieje obiektywnie, lecz jest caty czas tworzone przez ludzi. Jak pisze C. Geertz
[1979, s. 5], gtowny przedstawiciel symboliczno-interpretujgcego podejscia, kultura
to ,,sie¢ znaczen, ktdrg (cztowiek) sam rozwiesit”. Symbolizm bada kulture przed-
sicbiorstwa jako obraz $wiata i jako konstrukcje stuzaca zrozumieniu swiata. W tej
koncepcji organizacja jako cato$¢ uwazana jest za kulture. Organizacje sa tutaj poj-
mowane jako symboliczne konstrukcje spoleczne, ktorych kultura jest fundamentem
organizatorskiego dzialania [Schulz 1995]. Organizacja w tym ujeciu nie istnieje
obiektywnie, lecz jest ,,spoteczng konstrukcja rzeczywistosci, ktora jest podzielana
przez konkretng grupe” [Ebers (red.) 1997, s. 35]. Dominujg tutaj jakosciowe meto-
dy badawcze, a badacze skupiajg si¢ na zewnetrznych przejawach kultury, czyli na
znaczeniach, symbolach, metaforach oraz gleboko ukrytych i nieuswiadomionych
wartosciach i zatozeniach. Badacz nie wyciaga wnioskow i nie daje konkretnych
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odpowiedzi, stara si¢ tylko wyjasni¢ i interpretowac dane zjawiska, dgzac przy tym
do wyzbycia si¢ wlasnego sposobu postrzegania rzeczywistosci.

Paradoks tych sprzecznych stanowisk zostal ujety w koncepcji C. Scholza
1 W. Hofbauera [1990]. Proponuja oni przyjecie podejscia zintegrowanego, traktuja-
cego obie perspektywy jako wzajemnie si¢ uzupetniajace. W praktyce oznacza to
mozliwos¢ faczenia paradygmatu funkcjonalistycznego i interpretatywnego. Wedtug
C. Scholza i W. Hofbauera [1990, s. 35] ,kultura organizacyjna da si¢ zrozumiec¢
i ksztaltowac¢ tylko wtedy, gdy wybierze si¢ synteze¢ perspektyw funkcjonalno-obiek-
towej 1 subiektywno-interpretatywnej, to znaczy polaczenie funkcjonalnego wy-
korzystania 1 obiektywnego ujecia kultury organizacyjnej i interpretatywnego wyja-
$niania kulturowych fenomenéw z subiektywnego punktu widzenia cztonkow orga-
nizacji”.

Cho¢ istnieja poglady, ze paradygmatow nie mozna taczy¢, ich ,,synteza nie jest
mozliwa, poniewaz sg one w swojej czystej formie sprzeczne, sg one alternatywami”
[Burrell, Morgan 1979, s. 25], to wielu autorow przychyla si¢ do mozliwosci wza-
jemnego uzupehniania si¢ paradygmatow. ,,Kazda z tych perspektyw przedstawia
jedynie czgsciowe spojrzenie na rzeczywistos¢, tak wigc razem dajg one repertuar
uzupelhniajacych si¢ sposoboéw analizowania organizacyjnej rzeczywistosci” [ Astley,
Van de Ven 1983, s. 251].

Sposob rozumienia kultury oparty na dwoch perspektywach jednoczesnie przy-
nosi wiele korzysci, oznacza bowiem:

e analize kultury z punktu widzenia badajacego, jak i cztonkéw organizacji,

* dostrzezenie roli nieuswiadomionych zatozen i wartosci,

* ustrukturalizowanie badan, wyciagnigcie wnioskow i uksztattowanie takiej kul-
tury organizacyjnej, ktora przyczynitaby si¢ do sukcesu instytucji,

e polaczenie metod jakosciowych i ilo§ciowych,

*  mozliwos¢ skonkretyzowania wnioskow badawczych.

3. Dwie natury kultury organizacyjnej

Dychotomiczne poglady przedstawicieli nurtu kulturowego ksztattujg paradoksalng
natur¢ kultury organizacyjne;.

Juz na etapie identyfikacji i diagnozy kulturowej pojawiaja si¢ watpliwosci co do
wagi i znaczenia jej jawnych i ukrytych elementow. Proces ksztattowania kultury
organizacyjnej dostarcza watpliwosci w zakresie strategii zmian ewolucyjnych
i rewolucyjnych, a oczywiste dazenie do silnej kultury organizacyjnej jest podawane
w watpliwos¢ jako droga do efektywnosci w turbulentnych czasach. Jednak dycho-
tomiczny charakter owych rozwigzan nie oznacza koniecznosci wyboru jednej drogi
rozwoju, lecz daje mozliwos¢ balansowania pomigdzy nimi.



86 Sylwia Stanczyk

3.1. Walka z cieniami, czyli jawna i ukryta strona organizacji

Podejmujac temat dychotomii, ktore jednak tworzg catos¢, nie nalezy zapominaé
o dualnym charakterze kultury organizacyjnej. I tak jak w filozofii umystu i filozofii
cztowieka odréznia si¢ umyst i ciato, przypisujac im rézne lub rownie wazne zna-
czenie, tak i mowi si¢ o jawnej i ukrytej stronie organizacji. Kultura organizacyjna
ma zatem strukture wielopoziomowa. Sklada si¢ z elementdow percepcyjnych, jaw-
nych, uchwytnych, lecz zmiennych i zrozumiatych tylko w powiazaniu z lezacymi
u ich podstaw warto$ciami (symbole i wzory), oraz elementdw koncepcyjnych, two-
rzacych podstawe kultury przedsigbiorstwa, ktore nie sa i nie moga by¢ dyskutowa-
ne (zatozenia podstawowe, normy i wartosci) (patrz np. [French, Bell 1978]).

Juz D. Katz i R.L. Kahn [1979, s. 108] dostrzegli $cisle powigzania pomi¢dzy
jawng i ukryta strong organizacji. Wedhlug tych autoréw kazda organizacja wyksztat-
ca swoja wilasng kulture, obejmujaca tabu, sposob zycia i dyscypling, ktdre sg ofero-
wane przez normy i warto$ci w organizacji. Kultura odzwierciedla wiec ,,zaré6wno
normy i warto$ci systemu formalnego, jak i ich reinterpretacje dokonang w systemie
nieformalnym”.

By opisa¢ kulture organizacyjng w aspekcie formalnych i nieformalnych ele-
mentoéw, W.L. French i C.H. Bell [1978] postuzyli si¢ metaforg gory lodowe;j, ktora
stata si¢ dos¢ popularna w opisie kultury organizacji. Jej wierzchotek tworzg aspek-
ty formalne, takie jak: technika, procedury, cele, misja, plan dziatania, metody pracy,
struktura organizacyjna, zakres uprawnien i odpowiedzialnosci czy zasoby finanso-
we. Pod powierzchnig ukryte sa aspekty nieformalne kultury organizacyjnej: po-
strzeganie (percepcja), przekonania, uczucia, odczucia, wspolne zwyczaje, powie-
dzenia, upodobania, postawy i wartosci, sposoby wykonywania czynnosci, kontakty
nieformalne, nieformalna struktura, normy wewnatrzgrupowe, zasady wspotpracy
czy tabu [Wendell, French, Bell 1984, s. 19].

E. Schein [1985], G. Hofstede [2000] i wielu innych badaczy podkres$laja zna-
czenie badania glgbszych warstw strukturalnych kultury organizacji, w tym szcze-
goblnie wartosci lub/i zalozen podstawowych. Pojawia si¢ pytanie: czy to one stano-
wig sedno kultury organizacji? A wraz z nim pojawia si¢ watpliwos¢ co do
mozliwoséci wnikania badacza w przestrzegany, a nie tylko deklarowany, system
warto$ci.

Wedhug koncepcji E. Scheina [1985] cztonkowie kultury uznaja wartos$ci i pod-
porzadkowuja si¢ normom kulturowym dlatego, ze ich podstawowe zatozenia stano-
wig zrodto zasilania dla tych wartosci i norm. One z kolei zachgcaja do podejmo-
wania dziatan bedacych w istocie artefaktami z powierzchni kultury. Artefakty sa
z kolei wyrazem tego samego rdzenia kultury, na ktorym wspierajg si¢ normy i war-
tosci. Z punktu widzenia tego modelu procesy zachodzace w kulturze wydajg si¢
przebiega¢ od wnetrza na zewnatrz, czyli z glebi nie§wiadomych zatozen, wartosci
i norm ku artefaktom. Wektory zalezno$ci skierowane sg jednak w obie strony,
poniewaz artefakty podlegaja takiej interpretacji, dzigki ktorej moga zmieniac te
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same warto$ci 1 zatozenia, ktére je pierwotnie zrodzity. Taka sytuacja ma swoja
przyczyng w $wiadomym i tworczym wykorzystywaniu artefaktow i norm do wyra-
zania wlasnej tozsamosci oraz formutowania i osiggania swych celéw przez czton-
kéw kultury [Stanczyk 2014].

Artefakty spelniajg wazna funkcje transferu pomigdzy jawna i ukryta strong
organizacji. Aby zrozumie¢ kulturg, mozna zatem wyjs$¢ od zjawisk dostrzeganych
zewnetrznie, sukcesywnie je zglebiac i, drogg interpretacji, poznawac istote ukrytej
strony kultury. Jak pisza H. Steinmann i G. Schreyogg [1998, s. 447], kultury przed-
sigbiorstwa sg implicite zjawiskami zlozonymi z wzorcéw orientacyjnych, ktore
sg stosowane przez uczestnikow organizacji, a proces odtworzenia ,,Swiata orienta-
cji” zaczyna si¢ od widocznych elementow kultury. Artefakty utrzymuja, rozwijaja,
a takze przekazuja nowym cztonkom organizacji zatozenia, wzorce interpretacyjne
i orientacyjne oraz systemy warto$ci obowigzujace w danej organizacji.

3.2. Ewolucja kontra rewolucja kulturowa

W nurt kulturowy w zarzadzaniu wpisane sa tez sprzeczne stanowiska odnosnie
do zmian kulturowych. W zalezno$ci od rangi przyczyn proces zmian kulturowych
moze przebiega¢ prawie niezauwazalnie dla funkcjonowania organizacji, ale moze
wywolywac takze radykalne przeksztatcenia w postaci zwolnien, zmian w systemie
motywowania i ocen czy zmian struktury [Kostera, Kownacki, Szumski 1998,
s. 473; Gagliardi 1986]. Z jednej strony mozemy wigc wybra¢ zmiane¢ adaptacyjna,
ewolucyjng (tak zwany inkrementalizm kulturowy), polegajaca na dodaniu nowych
rozwigzan do starych lub modyfikacji pewnych elementéw na nowe. Sg to powolne,
stopniowe zmiany systemu norm i wartosci metoda ,,drobnych kroczkéw” z zacho-
waniem warto$ciowych elementow kultury. Z drugiej strony pojawia si¢ perspekty-
wa zmiany innowacyjnej, tworczej i dogtebnej. Jest to rewolucja kulturowa, czyli
szybka i radykalna zmiana, polegajaca na odrzuceniu i zwalczaniu starych i trady-
cyjnych zachowan.

Zmiana kultury organizacyjnej z zastanej na pozadang nastgpuje najczesciej
w sposob ewolucyjny. Reagowanie na juz istniejagce symptomy wymuszajgce zmia-
n¢ sprowadza si¢ wtedy najczesciej do doraznych modyfikacji majacych rozwigzaé
codzienne, rutynowe problemy. Normalne funkcjonowanie firmy czy zespotu ulega
na ogoét nieznacznym zaburzeniom. Radykalne zmiany, polegajace na zlikwidowa-
niu pozostatosci dawnego systemu kulturowego i wprowadzaniu nowego, powoduja
za$ powazne przeksztatcenia w strukturze, zatrudnieniu, podziale wtadzy i proce-
sach. Zmiany rewolucyjne sg bardziej ryzykowne i cze¢sto radykalnie zmieniajg wias-
nie te obszary, ktore zastaniajg jasno i dobrze dziatajace inne dziedziny. Wprowa-
dzanie zmiany rewolucyjnej dotyczy glebszych przeobrazen o wigkszym zasiggu
i dhlugotrwatych skutkach. Wymaga nie tylko zastosowania nowej technologii, spo-
sobu postgpowania czy procedury, ale takze stworzenia specyficznych rol menedze-
ra — lidera [Stanczyk 2008].
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Pamigtajac o istnieniu pewnej niedotykalnej czgsci niezmiennych aspektow
organizacji, ktora pozwala na zachowanie jej unikatowosci, czego$, co nie powinno
inie chce si¢ zmienia¢, wlasciwe wydaja sie¢ zmiany ewolucyjne (nowe decyzje ba-
zuja na poprzednich ustaleniach strategicznych). Ewolucja jest uznawana za sku-
teczniejsza droge zmian kulturowych. Jest relatywnie tatwiejsza do przeprowadze-
nia 1 bardziej réwnomiernie dzieli naktady. Stopniowe i powolne zmiany nie
zaburzaja rownowagi przedsi¢biorstwa, ale mogg powodowac rownie duze ryzyko,
jak zmiany rewolucyjne. Moze to wynikac¢ z tego, ze zmiany ewolucyjne nie sa spek-
takularne, co czyni je niedocenionymi i mato angazujacymi do dziatania, mogg by¢
takze nadmiernie wydluzone w czasie, przez co zwigksza si¢ ryzyko ich dezaktuali-
zacji [Zgud, Pacek 2002, s. 24-25].

Mimo ze wybor sposobu przeprowadzenia zmiany kulturowej zalezy od uwa-
runkowan sytuacyjnych (np. od ,,sity” kultury organizacyjnej, wielkosci organizacji,
pozycji przedsigbiorstwa na rynku czy fazy cyklu zycia organizacji), to jednak obec-
ne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw wymuszaja czesto zmiany rewolucyj-
ne, ktore dotycza gtebszych przeobrazen o wigkszym zasiegu i dlugotrwatych skut-
kach. Rewolucja kulturowa, powodujgca powazne przeksztalcenia w planach,
strukturze organizacji, procesach, staje si¢ obecnie remedium na funkcjonowanie w
niepewnych czasach [Krupski (red.) 2005, s. 277-279], a takie wzorce, jak nastawie-
nie na zmiany, podejmowanie ryzyka czy prawo do eksperymentowania, powinny
stac si¢ inherentnymi elementami systemu warto$ci organizacyjnych wspotczesnego
przedsigbiorstwa.

T. Lambert [1998, s. 291-292] pisze: ,,$wiat zmienia si¢ tak bardzo, ze niewiele
jest rzeczy, ktore bezkarnie moga trwaé w bezruchu. W przesztosci kultura firmy
mogla ksztattowac si¢ naturalnie 1 powoli, bez projektu i pospiechu. W dzisiejszym
niespokojnym $wiecie powolna ewolucja jest zupetnie niedostepnym luksusem. Je-
$li do rewolucyjnej natury dzisiejszej zmiany dodamy paradoksy niedawnej prze-
szlosci, staje si¢ oczywiste, ze planowa i szybka zmiana kultury jest nieunikniona”.

Nie kazda organizacja moze sobie jednak pozwoli¢ na rewolucyjne zmiany. I nie
kazda zmiana w organizacji wymaga rewolucji kulturowej. Mozna wysuna¢ tezg, ze
obie strategie zmian kulturowych mogg wspotistnie¢ w jednym organizmie spotecz-
nym, a ich wybor uzalezniony jest od mozliwosci organizacji, rangi problemu i za-
siegu zmian organizacyjnych.

3.3. Jedno$¢ odmiennosci — o sile i stabos$ci kultury organizacyjnej

Silna kultura organizacyjna brzmi dumnie i sprzyja realizacji strategii. Staba kultura
rodzi pejoratywne odczucia i wzbudza kontrowersje. Jednak w dobie propagowania
idei tapania okazji i zarzadzania bez celow [Krupski (red.) 2005, s. 64-73] to staba
czy tez migkka (za: [Steinmann, Kaminski 2001, s. 6]) kultura wspiera elastycznos¢
organizacji.
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T.E. Deal i A.A. Kennedy [1982] charakteryzujg site kultury jako stopien, w ja-
kim czlonkowie organizacji podzielajg gtdowne jej wartodci. Autorzy ci twierdza,
ze o sile kultury $wiadczy obecnos$¢ wielu symboli i artefaktow zwigzanych z glow-
nymi wartosciami. V. Sathe [1983] wymienia trzy podstawowe kryteria do oceny
,,Sity” kultury, a sa to:

e stopien wyrazisto$ci wzorcoOw orientacji i wartosci; silne kultury organizacyjne
charakteryzuja si¢ tym, ze podejmuja dziatania, z ktorych jednoznacznie wyni-
ka, co jest pozadane, a co nie;

* stopien upowszechnienia (podzielania kultury, akceptacji okre§lonego typu kul-
turowego); w silnej kulturze zachowania wielu pracownikow (w ekstremalnym
przypadku wszystkich) kierowane sg przez jej wzorce orientacji i systemy war-
tosci; w stabej kulturze (wystgpowanie wielu subkultur w jednym organizmie
organizacyjnym) pracownicy kieruja si¢ znacznie bardziej zré6znicowanymi nor-
mami i wyobrazeniami, ktdre sg charakterystyczne dla okreslonej subkultury;

* gleboko$¢ zakorzenienia (stopien przyswojenia wzorcow kulturowych); w silnej
kulturze wzorce sa gteboko przyswojone i stajg si¢ elementem sktadowym co-
dziennego dziatania.

Silna kultura organizacyjna nie jest idealna. Moze utrudnia¢ zmiany i innowacje,
podczas gdy migkkie kultury pozostawiajg miejsce na indywidualng inicjatywe, kre-
atywno$¢, argumentacje, czyli umozliwiajg zorientowang na cele samorealizacje
jednostki. Dynamiczne otoczenie, w ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa, wymu-
sza konieczno$¢ ksztattowania wartosci i zachowan wspierajgcych innowacje. Taka
orientacja nie sprzyja budowaniu silnej kultury organizacyjnej, a wrecz neguje jed-
norodnos¢, powoduje niepewno$¢ oraz zwieksza zlozono§¢ wewnetrzng systemu
organizacyjnego, pozwalajac jednostkom i matym grupom na indywidualne i odpo-
wiednie do sytuacji poszukiwanie rozwiagzan [Stanczyk 2008, s. 121].

W zwigzku z mnozacymi si¢ dylematami, czy ksztattowac silng kulture organi-
zacyjng ze wzgledu na jej pozytywne oddziatywanie na funkcjonalno$¢ systemow,
czy wspiera¢ kulturowa elastyczno$¢ (co oznacza staba kulture organizacyjna, lecz
niweluje negatywne efekty ,,sity”), pojawito si¢ rozwigzanie, ktérym jest kultura
organizacyjna sktadajaca si¢ z nadajacej tozsamos¢ filozofii przedsigbiorstwa oraz
z tworzacych si¢ w jej ramach subkultur [Martin, Meyerson 1987; Martin 1992;
Steinmann, Schreyogg 1998, s. 452].

Subkultury mozna okresli¢ jako ,,podzbior cztonkéw organizacji, ktorzy syste-
matycznie wchodzg ze soba w interakcje, identyfikuja si¢ jako odrebne grupy w or-
ganizacji, majg wspolny zbior problemoéw okreslanych jako problemy ich wszyst-
kich oraz systematycznie dziataja na podstawie wspdlnych wyobrazen specyficznych
dla tej grupy” [Maanen, Barley 1985, s. 38].

Na czym polega paradoks sily i stabosci kultury organizacyjnej? W wigkszos$ci
duzych organizacji istnieje kultura dominacji i inne, liczne subkultury. Kiedy méwi-
my o kulturze organizacji, mamy zwykle na mysli wtasnie jej kulture dominujaca,
ktora wyraza zasadnicze wartosci podzielane przez wigkszos$¢ cztonkow organizacji
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(w skrajnym przypadku przez wszystkich). Subkultury natomiast powstaja w duzych
organizacjach jako odzwierciedlenie roznych wlasnych problemow, sytuacji i do-
swiadczen, z jakimi stykaja si¢ pracownicy. Subkultura powinna obejmowaé naj-
wazniejsze wartosci kultury dominujacej oraz wartosci dodatkowe, wlasciwe samej
sobie [Robbins 2000, s. 245]. Punktem odniesienia subkultur powinna by¢ zawsze
kultura obejmujaca calg organizacje, a pracownicy powinni uznawac przynaleznosc¢
zaréwno do subkultury, jak i do ogo6lnej kultury organizacji.

4. Paradoksy kulturowe w Swietle badan

Paradoksy kulturowe byly jednym z obszaréw badan przeprowadzonych w 2014 roku
w ramach projektu ,,Uwarunkowania trwania i rozwoju organizacji pozarzado-
wych na terenie Dolnego Slaska” [Stanczyk, Sus 2014]. Ze wzgledu na cele opraco-
wania warto przyblizy¢ wyniki i wnioski odnoszace si¢ do zakresu podejmowanego
tutaj problemu.

Podmiotem badan byty dolnoslaskie organizacje pozarzadowe. Wybor podmiotu
badan nie byt przypadkowy. O ile badania migdzynarodowe na probach organizacji
komercyjnych wskazuja kulturg organizacyjng jako czynnik sukcesu, o tyle nie ma
opracowan na probie organizacji pozarzadowych w naszym kraju i w skali $wiato-
wej. W badaniach uwaga zostala skoncentrowana na identyfikacji uwarunkowan
kulturowych rozwoju dolnoslaskich organizacji pozarzadowych. Jednym z obsza-
row analizy byta kultura organizacyjna, a przedmiotem badan w jej zakresie byty:
proces ksztattowania kultury organizacyjnej i strategie jej zmiany, jawne i ukryte
elementy kulturowe oraz sila i stabo$¢ kultury organizacji pozarzadowych.

Kryterium doboru podmiotéw badan byta aktywnos¢ organizacji pozarzado-
wych, mierzona liczbg realizowanych projektéw finansowanych ze Srodkow pu-
blicznych w roku poprzedzajacym badania. Kryterium to umozliwitlo wygenerowa-
nie bazy organizacji pozarzadowych aktywnie dzialajacych na Dolnym Slasku
w liczbie 391 organizacji. Badania byty przeprowadzane dwufazowo: w formie an-
kiety elektronicznej oraz metoda wywiadu standaryzowanego, strukturalizowanego
(na podstawie opracowanego kwestionariusza ankiety). Uzyskano 101 odpowiedzi
w badaniach elektronicznych i 130 w badaniach terenowych.

W zakresie strategii zmian kulturowych respondenci nie dostrzegaja lub nie
majg zdania, czy sg one dynamiczne i rewolucyjne, czy zachodza drobnymi krocz-
kami, niezauwazalnie dla funkcjonowania organizacji (wyniki w przedziale 3,5-4
w skali 7-punktowej). Oznacza to, ze respondenci nie dostrzegaja samoistnego pro-
cesu ksztattowania kultury organizacyjnej, ktéry przebiega na co dzien, bez ich in-
gerencji i wiedzy. Mozna wnioskowac, ze nie przywigzuja do tego problemu istotnej
wagi. Warto zauwazy¢, ze strategia zmian kulturowych jest w duzej mierze uzalez-
niona od wieku organizacji. Dojrzale organizacje czgsciej potrzebuja rewolucji kul-
turowej niz zmian stopniowych, dostosowawczych [Stanczyk 2008, s. 73], ktorych
efekty beda dostrzegalne za kilka, a nawet kilkanascie lat. Wobec przytoczonych
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faktow istotne jest zwrdcenie wigkszej uwagi osob zarzadzajacych oraz cztonkow
badanych organizacji pozarzadowych na samoistnie zachodzace ewolucyjne procesy
zmian kulturowych. Sg to bowiem w wigkszos$ci organizacje funkcjonujace do 5 lat,
a ich pracownicy rzadko zmieniaja miejsce pracy. Jest to srodowisko sprzyjajace
przeprowadzaniu kontrolowanych ewolucyjnych zmian kultury z nastawieniem na
osiggnigcie celow instytucji.

Przedstawione wyniki wcale nie odbiegaja od wynikow uzyskiwanych na pro-
bach organizacji komercyjnych, z ktorych jasno wynika, ze kadra kierownicza ma
mozliwos$¢ ksztattowania kultury organizacyjnej, lecz nie posiada ku temu odpo-
wiedniej wiedzy i umiejetnosci, a narzedzia, ktore stuzg ksztattowaniu kultury orga-
nizacji, czgsto wykorzystuje w sposob nieswiadomy lub dla innych celow [Stanczyk
2008, s. 92-102]. W badanych organizacjach ewolucyjne zmiany w systemach war-
todci sa niedoceniane, a trzeba mie¢ swiadomo$¢, ze ich skutki mogg mie¢ istotny
wplyw na trwanie i rozw0j organizacji. Jesli zarzadzajacy nie beda Swiadomi kultu-
ry, w ktorej sg osadzeni, ta kultura bedzie kierowa¢ nimi.

Drugim analizowanym obszarem kulturowym byta §wiadomo$¢ ukrytej strony
organizacji, bowiem tylko zidentyfikowanie i u§wiadomienie ukrytych aspektow
funkcjonowania organizacji pozwala w pelni zrozumie¢ specyfike jej funkcjonowa-
nia i rozwoju. Przeprowadzone badania wskazuja wysoka §wiadomo$¢ ukrytych ele-
mentow kulturowych przez respondentow (wynik powyzej 5 w skali 7-punktowej).
Co ciekawe, wysoki wynik uzyskaly jednoczesnie formalne aspekty kulturowe,
takie jak: techniki, procedury, cele, misja, plan dziatania, metody pracy, struktura
organizacyjna czy zakres uprawnien i odpowiedzialnosci. Wskazuje to na wyraznie
dualny charakter kultury organizacyjnej, a nawet dualng $wiadomos$¢ tego zjawiska
w badanych organizacjach.

Czy lepiej wyrozniaé si¢ silng, podzielang, mocno zakorzeniong kultura, ktéra
jednak jest przeszkoda w elastycznych dziataniach? Czy stawiac na stabg kulture,
pozwalajac jednostkom na samorealizacje i indywidualne poszukiwanie rozwigzan?
Kwestie t¢ rowniez poddano badaniu w organizacjach pozarzadowych na Dolnym
Slasku, a wyniki nie byly zaskakujace. Respondenci wskazali, ze kultura ich orga-
nizacji jest silna, ma wyraznie okre$lone wartosci dziatania, wigkszos¢, a nawet
wszyscy pracownicy podzielajg te wartosci (wynik 5,42 w skali 7-punktowej). Sfor-
malizowane procedury, wedlug ktorych funkcjonuja organizacje pozarzadowe, po-
zwalaly przewidzie¢ taki wynik. Wieloletnie przywiazanie pracownikow do organi-
zacji, powtarzalno$¢ zachowan, a nawet celow to kolejne argumenty za silng kulturg
organizacyjng. Ale czy nie jest to przeszkoda w rozwoju, ograniczonym podejs$ciem
do potrzeb klienta? Stwierdzenie, ze ,,pracownicy kierujg si¢ zréoznicowanymi nor-
mami i wyobrazeniami, ale potrafig dziala¢, by osiagna¢ wspolny cel”, uzyskato wy-
nik bliski 4 w skali 7-punktowej, co oznacza, ze migkka, elastyczna kultura nie jest
dostrzegana. Moze to stanowi¢ wspomniane ograniczenie rozwoju, a co najwazniej-
sze — stanowi wyrazne ograniczenie innowacyjnych dziatan. Tutaj jawi si¢ swoisty
paradoks funkcjonowania badanych podmiotéw — organizacje pozarzagdowe podej-
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muja si¢ innowacyjnych projektow, ktore sa realizowane w sposdb nieinnowacyjny,
ograniczany sformalizowanymi procedurami i doktadnie okreslonymi kryteriami
realizacji i oceny.

Podsumowujac: osoby na stanowiskach kierowniczych powinny umie¢ zrezy-
gnowac czgsciowo z wlasnej ambicji, aby podwladni mogli uzyska¢ satysfakcje
zwigzang z podejmowaniem inicjatywy. To jedna z klasycznych zasad zarzadzania
— jakze aktualna w dzisiejszych czasach.

5. Zakonczenie

Paradoksy sa naturalng czescig zycia ludzkiego i kazdej formy dziatalnosci cztowie-
ka. Dlatego pojawiajg si¢ dylematy w zakresie kultury organizacyjnej, ktora jest
przeciez wytworem ludzkim. Jak widac¢, wigkszos$¢ z przytoczonych tutaj sprzeczno-
$ci — czy to nurtu kulturowego, czy samej natury kultury organizacyjnej — to pozorne
alternatywy pomigdzy stabilizacja a rozwojem, tradycja a innowacja. W rzeczywi-
stosci to jednak balansowanie pomigdzy dychotomicznymi perspektywami. Przeciez
»trzeba konfrontowa¢ chaos z tradycyjnym uporzadkowaniem i w efekcie balanso-
wac na krawedzi chaosu...” [Krupski 2014, s. 17].

W tym miejscu nalezy zdecydowanie podkresli¢, ze balansowanie w dychoto-
micznej przestrzeni wymaga celowego i §wiadomego dzialania. Kultura jest swia-
tem zmieniajacych si¢ wartosci, ktore sag modyfikowane przez ludzi uczestniczacych
w procesach wymiany spolecznej. Z uwagi na ztozony charakter kultur organizator-
skich bodzce do odnowienia kultury powodujg czesto zaskakujace i nieplanowane
skutki. Nalezy jednak pamietac, ze kultury organizacyjne egzystuja jako wytwor
ludzkiej dziatalnosci, dlatego to cztowiek decyduje o tym, jak si¢ rozwijaja i zmie-
niaja [Stanczyk 2008, s. 78].

Dychotomie sg wpisane w naturg kultury organizacyjnej. Nie nalezy si¢ ich bac¢
1 wystrzega¢, pamigtajac o korzysciach, jakie moze przynies¢ ich wspotistnienie.
W paradoksach i umieje¢tnosci balansowania migdzy dychotomiami dostrzega si¢
szans¢ na trwanie i rozwdj, na osiggniecie sukcesu w dtugim okresie. Sg one istotg
kazdej dynamicznej organizacji [O’Reilly, Tushman 2008]. Wskazuja na potrzebe
dynamicznych, adaptacyjnych organizacji i elastycznos$ci praktyk (rutyny) organiza-
cyjnych [Clegg i in. 2002]. Towarzyszy im wigksza kreatywno$¢ i innowacyjnosé
[Andriopoulos, Lewis 2009]. Paradoksy nie sa ztem koniecznym, to naturalny ele-
ment zycia organizacji i w organizacji.
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