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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 2, SS. 7-16

Dariusz Stankiewicz
Uniwersytet Zielonogorski

Rola typologii zewnetrznych w ksztattowaniu
trzeciej kultury

Nie ma kultur lepszych lub gorszych lub nizszych i wyzszych, lecz sa kultury
réwne i réwnorzedne. Kazda bowiem umozliwia zaspokojenie waznych
potrzeb duchowych i pozwala osiagna¢ szczescie

Bronistaw Malinowski

1. Wprowadzenie

Istotnym wyzwaniem dla wspdtczesnych organizacji jest racjonalne
ksztaltowanie kultury organizacyjnej dostosowanej do wielokulturo-
wosci. Dzialanie w tym obszarze wymaga umiejetnosci zdiagnozowa-
nia dotychczasowej kultury oraz skonstruowania wizji kultury poza-
dane;j.

Kultura po zmianie powinna by¢ z jednej strony ustawicznie otwar-
ta na warto$ci wnoszone przez zréznicowane kulturowo podmioty or-
ganizacji, z drugie zamknieta, w rozumieniu poszukiwania niezbedne;j
jednosci w réznorodnosci. Mozna okredli¢ ja mianem kultury wysokiej
tolerancji niepewnosci, kultury wspétpracy, wspétdziatania czy trze-
ciej kultury.

Uksztaltowanie trzeciej kultury utatwia znajomos¢ zewnetrznych
typologii. Pozwalajg one na:

- uporzadkowanie wieloéci istniejacych w organizacji wzoréw i wartosci
kulturowych,
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- uchwycenie i zrozumienie réznic kulturowych,

- ksztaltowanie kultury czerpiacej z réznorodnosci.

2. Kultura a kultura organizacyjna

Istnieje wiele propozycji definiowania kultury. Jedna z czesciej cyto-
wanych jest definicja E. Taylora: ,kultura czyli cywilizacja to ztozona
catos¢, ktora obejmuje wiedze, wierzenia, sztuke, moralnos¢, prawa,
obyczaje i inne zdolnosci i nawyki nabyte przez ludzi jako cztonkéw
spoteczenstwa” [za: Winch, Winch 2005, s. 161].

Definicja ma charakter opisowo-wyliczajacy. Autor uzywa zamiennie
poje¢ kultura i cywilizacja (zgodnie ze stanowiskiem innych autoréw,
uzasadnionym opinig Braudela, iz ,rzecza zwodnicza jest [...] prébo-
wac oddziela¢ kulture od jej bazy, jaka jest cywilizacja” [za: Huntington
2004, s. 48]), wylicza elementy sktadowe $wiadczace o istocie zjawiska
oraz zwraca uwage na znaczenie socjalizacji w procesie ksztattowania
kultury.

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu kultura bywa definiowa-
na jako: ,niepisane, postrzegane czesto zasady, ktére wypelniaja luke
miedzy tym co formalnie obowiazujace, a tym co sie faktycznie dzieje”
[za: Sikorski 2002, s. 3]. Autorzy, R. Deshapande i R. Parasurman pod-
kreslaja réznice pomiedzy formalna strona funkcjonowania organiza-
¢ji (warto$ci deklarowane) a jej nieformalnym charakterem (wartosci
przestrzegane). Dostrzezenie tej réznicy stanowi istotny przyczynek
do dyskusji na temat inicjowania procesu planowej, ewolucyjnej zmia-
ny kultury w organizacji, pozwala na uchwycenie luki kulturowe;j.

Dla celéw niniejszego artykutu najbardziej przydatna wydaje sie by¢
definicja F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. Kultura to: ,sche-
mat za pomoca ktérego grupa nawykowo dokonuje mediacji w wypad-
ku ré6znic miedzy warto$ciami — na przyktad pomiedzy regutami a wy-
jatkami, technologia a ludZmi, konfliktem czy konsensusem. Kultury
moga uczy¢ sie uzgadniania takich wartosci na coraz wyzszych pozio-
mach, totez poznanie licznych wyjatkéw prowadzi do formutowania
lepszych regul” [Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 24].

Autorzy twierdza, ze ustalony, powtarzalny wzorzec, majacy swo-
ja strukture, jakim jest kultura pozwala na podejmowania wspétpracy
nawet w sytuacjach wystepowania glebokich réznic pomiedzy prefe-
rencjami.

Mediacje dotyczy¢ moga wielu aspektéw odmiennosci kulturowych
dotyczacych relacji miedzyludzkich, traktowania czasu czy podejscia
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do robienia intereséw. Ich uporzadkowanie i analize umozliwiaja ist-
niejace typologie kultur.

3. Zewnetrzne typologie kultur

Zrozumienie istoty i funkcji kultury organizacyjnej, a zarazem postaw
i zachowan pracownikéw umozliwiaja istniejace typologie (klasyfika-
cje). Stanowia one prébe uporzadkowania wielosci istniejacych w or-
ganizacjach wzoréw i wartoéci kulturowych w oparciu o akcentowanie
cechy uznanej za istotna.

Mozna rozrézni¢ wewnetrzne i zewnetrzne typologie kultur.

W podejsciu wewnetrznym dominuje przekonanie, ze w organiza-
cjach powstaje specyficzna, unikatowa kultura. Pelni ona role zmiennej
wewnetrznej. Przyktadem takiego spojrzenia sa typologie m.in. :

- R. Harrisona (kultura wtadzy, roli, zadania i ludzi),

- T.E.DealaiA. Kennedyego (kultura indywidualistéw, hazardzistéw,
rutyniarzy i zréwnowazona),

J. Petersa (kultura dziatania, innowacji, kontroli i harmonii) [za:
Zbiegienn-Maciag 1999, s. 76],

- K. Cameron i R. Quina (kultura hierarchii, rynku, klanu i adhokra-
¢ji) [Cameron, Quinn 2003, ss. 41-48].

Z kolei w podejsciu zewnetrznym zaklada sie, ze kultura otoczenia
(globalna, narodowa, lokalna, regionalna) zasadniczo determinuje kul-
ture w organizacji. Kultura jest traktowana jako zmienna niezalezna
(zewnetrzna). Badacze zajmuja sie tym, jak poszczegdlne cechy i war-
tosci, wprowadzane do organizacji, warunkuja jej funkcjonowanie.
To ujecie jest charakterystyczne dla zarzadzania miedzykulturowego
(wielokulturowoscia). Dotyczy narodowych styléow zarzadzania, stara
sie uchwyci¢ podobienistwa i r6znice w sposobie zarzadzania w réznych
krajach oraz zwiazek efektywnosci i kultury narodowej [za: Kostera
1996, ss. 63-64].

Przyjrzyjmy sie kilku wybranym typologiom zewnetrznym. Jedna
z bardziej znanych typologii zewnetrznych proponuje G. Hofstede.
Zdaniem autora cztery zasadnicze wymiary opisuja kulture danego na-
rodu. S3 to:

- dystans wladzy; wymiar rozréznia kraje, w ktérych dazy sie do ogra-
niczenia nieréwnosci pomiedzy ludzmi i te, w ktérych akceptuyje sie

i podtrzymuje nieréwnosc spoteczna,
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indywidualizm i kolektywizm, miara sa tu dziatania o charakterze
jednostkowym lub zespotowym;

meskos¢ i kobieco$¢; wymiar rozrdéznia kraje, w ktérych dominuje
nastawienie na rywalizacje i wyniki, i te w ktérych istotne sg dobra
atmosfera, troska o innych ijakos¢ zycia;

tolerancja niepewnosci, w kulturze ludzie tatwo akceptuja zmiany
lub bronig sie przed nimi, starajac sie ogranicza¢ ryzyko [Hofstede
2000, ss. 61-211].

Jedna z najnowszych typologii zewnetrznych opracowali Ch. Hamp-

den-Turner i A. Trompenaars. Wyodrebnili siedem wymiaréw kultury:

uniwersalizm - partykularyzm, w kulturze przewazaja powszechnie
obowiazujace reguly czy dopuszcza sie wyjatki;

analiza - synteza, w kulturze dominuje wydzielanie z okreslonej
catosci sktadnikéw konstytutywnych czy wiazanie réznych elemen-
téw w caloéé;

indywidualizm - kolektywizm, w kulturze jednostka lub grupa to
podstawowa komorka spoteczna;

wewnatrzsterowno$¢ — zewnatrzsterowno$é, dominuje przekona-
nie, ze cztowiek powinien kierowac¢ sie wewnetrznymi ocenami lub,
ze powinien gléwnie reagowaé na wyzwania $wiata zewnetrznego

status nadany - status zdobyty, pozycja cztowieka zalezy od jego
osobistego wktadu pracy lub od spotecznego statusu;

ré6wnos¢ — hierarchia, zréznicowanie pozycji pracownikéw nie jest
lub jest istotne w relacjach spotecznych;

sekwencyjnosé — synchronia, dziatania podejmuje sie po kolei czy
réwnoczeénie [Trompenaars, Hampden-Turner 2003, ss. 19-21].

Systematyczna klasyfikacje kultur proponuja I. Varner i L. Beamer.

Na typologie ta sktada sie pie¢ zagadnien, ktdére nalezatoby uwzgled-
nia¢ w celu rozpoznania okreslonej kultury narodowej. Naleza do nich:

1.

“rh W

Sposéb myslenia i organizacji wiedzy.

Postrzeganie aktywnosci ludzkiej i osiggania rezultatéw.
Postrzeganie wszechswiata.

Postrzeganie jednostki.

Organizacja spoteczenstwa.

W ramach pierwszego zagadnienia mozna wyré6znié kilka zasadni-

czych probleméw dotyczacych:
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zrodet pochodzenia wiedzy (definicje i pojecia czy do$wiadczenie?
zadawanie pytan czy poglebianie przekazanej wiedzy?), czy i jak
ewentualnie wiedza jest redukowana? jaki wzorzec myslenia domi-
nuje: przyczynowo-skutkowy czy starajacy sie godzi¢ kontrasty?

W ramach drugiego zagadnienia problemy koncentruja sie wokét dy-
lematu:

dziata¢ czy by¢? czy czynnosci wykonuje sie po kolei czy jednoczes-
nie? co jest istotniejsze: wyniki czy relacje miedzy ludzmi? jaki jest
stopien tolerancji niepewnosci? jak traktowana jest wiara w sity
nadprzyrodzone?

Trzecie zagadnienie obejmuje takie kwestie jak:

kto dominuje: natura czy cztowiek? kto jest w centrum: cztowiek,
Bog czy osoba nadprzyrodzona? jaki jest stosunek do czasu, zmian
czy $mierci ?

Z kolei czwarte zagadnienie pozwala przyjrzec sie nastepujacym prob-
lemom:

jednostka czy grupa to podstawowa komorka spoteczna? czy przy-
stuga, zobowiazanie to obcigzenie czy sposéb na biznes? jak po-
strzegany jest wiek i pte¢?

Ostatnie zagadnienie zwigzane jest takimi dylematami jak:

przynalezno$¢ do grupy jest tymczasowa czy stata? jak podtrzymu-
je sie wlasciwe relacje w grupie? czy okazujemy uczucia? oddziela-
my czy taczymy zycie zawodowe z prywatnym? [za: Murdoch 1999,
ss. 57-71].

Z kolei R. Gesteland proponuje typologie oparta o cztery wymiary.

Rozréznia kultury:

protransakcyjne i propartnerskie; pierwsze koncentruja sie na wy-
konaniu zadania, drugie skupiaja sie na ludziach,

monochroniczne i polichroniczne; w pierwszej kulturze punktual-
nosc¢ jest czynnikiem rozstrzygajacym, w drugiej istnieje swobod-
niejsze podejécie do czasu i harmonograméw;

nieceremonialne i ceremonialne; pierwsze dopuszczaja mate r6zni-
ce w statusie spotecznym, drugie natomiast je eksponuja,

ekspresyjne i powsciagliwe; pierwsze charakteryzuja sie swobod-
nym ujawnianiem uczué, drugie nakazuja uczucia i emocje skrywa¢
[Gesteland 2000, s. 17].



12 Dariusz Stankiewicz

Podsumowujac prezentacje wybranych typologii kultur, mozna za-
uwazyg, ze:

- analizowane typologie dotycza kilku zasadniczych kwestii zwigza-
nych z funkcjonowaniem spoteczenistw i organizacji. Pojawiaja sie
tu wymiary odnoszace sie do: relacji przetozony — podwtadny, trak-
towania czasu, relacji pomiedzy pracownikami, stosunku do zmian
czy natury ludzkiej aktywnosci;

— kultury réznia sie miedzy soba pod wzgledem wszystkich omawia-
nych tu, jak réwniez pominietych wymiaréw, jednoczesnie; oznacza
to, ze analizowana kultura moze by¢ przykladowo: sekwencyijna,
indywidualistyczna, o wysokiej tolerancji niepewnosci, jak réwniez
monochroniczna i ceremonialna,

- typologie porzadkuja wystepujace w spoteczenstwach i organiza-
cjach wzory i wartosci kulturowe,

- pozwalaja na zrozumienie wlasnych wartoéci kulturowych, a nastep-
nie wartosci jednostek czy grup, z ktérymi mamy wspétpracowac,
r6znice pomiedzy krajami mozna przedstawic¢ za pomoca przeciw-
stawnych kategorii: indywidualizm — kolektywizm, status osiagnie-
ty czy przypisany, koncentrowanie sie na przesztosci, terazniejszo-
$ci czy przysztosci.

- stwarzaja warunki do diagnozy kultury organizacyjnej dotyczacej
jej otwartosci na inne wartosci, pozwalaja na podjecie negocjacji
zwiazanych z ksztaltowaniem kultury czerpiacej z réznorodnosci
(trzeciej kultury).

4. Trzecia kultura - préba okreslenia ram zjawiska

Mapa kulturowa wspétczesnych organizacji staje sie niezmiernie skom-
plikowana. Obejmuje coraz cze$ciej wartosci wnoszone przez cztonkow
do organizacji z réznych kultur narodowych, lokalnych czy regional-
nych. Ale przeciez réznice kulturowe pojawiaja sie réwniez wokét ta-
kich cech jak: wiek, sprawnos¢ fizyczna czy orientacja seksualna. Taka
sytuacja prowadzi do nieprzerwanego stykania sie kultur, a w pewnych
sytuacjach do ich zderzania, wywotlujac niebezpieczeristwo pojawienia
sie konfliktéw i trudnosci w funkcjonowaniu organizacji.

Zarzadzanie organizacja wymaga wiec umiejetnosci reagowania na
brak harmonii, nieporozumienia a nawet sprzecznosci, wynikajacych
z holdowania odmiennym warto$ciom.
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Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej, taczacej rézne warto-
$ci organizacyjne powinien by¢ swiadomy i realizowany w sposéb me-
todyczny.

N. Adler wyréznia trzy zasadnicze modele relacji miedzy réznymi
kulturami. Sa to:

- dominacja kulturowa, ktéra polega na narzuceniu wtasnych warto-
$ci kulturowych, czego efektem jest unifikacja kulturowa,

- wspdtlistnienie kulturowe, sprowadza sie do wzajemnej akceptacji
réznic kulturowych, jednak bez glebszych préb szukania kompro-
misu,

- wspolpraca, ktéra polega na tworzeniu warunkéw do wzajemnego
przenikania sie kultur, co prowadzi¢ moze do powstania kultury
czerpiacej z réznorodnosci [za: Kozminski 2004, s. 187].

Model wspoétpracy kulturowej pozwala przedstawicielom réznych
kultur budowaé wspélna kulture organizacyjng. Warunkiem powodze-
nia tych dzialan jest postawa otwartos$ci na réznorodnosé, pozwalajaca
taczy¢ wlasne wzory kulturowe z innymi. Przedstawiciele poszczegdl-
nych kultur nie podkreslaja swojej nadrzednosci, traktuja inne wartosci
po partnersku. Poszczegélne subkultury sa przekonane o korzysciach,
jakie wnosi réznorodnosé. Proces komunikacji miedzykulturowej nie
napotyka barier w postaci stereotypéw, dyskryminacji czy btedéw atry-
bucyjnych, co jest efektem ciagltych i intensywnych programéw trenin-
gowych. Wypadkowa tych dziatan staje sie trzecia kultura, ustawicznie
uczaca sie uzgadniania wartosci.

Proces ksztaltowania trzeciej kultury moze obejmowac nastepujace
etapy postepowania:

- opis réznic kulturowych w oparciu o wymiary wystepujace w typolo-
giach,

- wskazanie mocnych i stabych stron danego wymiaru, z punktu wi-
dzenia okreslonego problemu organizacyjnego,

- szukanie kompromisu pomiedzy pomiedzy alternatywnymi wzora-
mi zachowan.

5. Ksztattowanie trzeciej kultury - przyktad polsko-niemiecki

Wspétpraca organizacyjna wymaga szczegdlnego wyczulenia na warto-
$ci kulturowe partneréw oraz podjecia préby uksztattowania kultury
wspolpracy.
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Sprébujmy przyjrzed sie spoteczenstwu polskiemu i niemieckiemu,
prébujac okresli¢, jakie wartosci kulturowe powinny sprzyjaé wzajem-
nej wspoétpracy, a jakie moga ja utrudniac.

Oba spoteczenstwa w przesztosci wiele dzielito, te podzialty do dnia
dzisiejszego daja znac o sobie i sila rzeczy wptywaja na stosunki pol-
sko-niemieckie. Stad tez uksztattowanie w tych okolicznosciach kultu-
ry czerpiacej z réznorodnosci jest duzym wyzwaniem.

Zacznijmy od wartosci charakteryzujacych kulture polska, zgodnie
z zasada relatywizmu kulturowego gtoszaca, ze aby poznac i analizo-
wacd inne kultury, powinni$my odkry¢ i zrozumie¢ zrédta wlasnych za-
chowan.

Postawy i zachowania polskich pracownikéw beda determinowane
gtéwnie wspdlnotowoscia przechodzaca do umiarkowanego indywidu-
alizmu, wysoka tolerancja niepewnosci, zmniejszajacym sie dystansem
wladzy [za: Sutkowski 2002, ss. 125-130], dominacja pierwiastka me-
skiego w zarzadzaniu oraz umiarkowanym propartnerstwem, ceremo-
nialnoécia, polichroniczno$cia i zmieniajaca sie ekspresyjnoscia [za:
Gesteland 2000, s. 210].

Interesujace s3 przyczyny wystepowania niektérych orientacji.

Zrédet zaréwno wspdlnotowosci jak i wysokiej tolerancji niepewno-
$ci mozna doszukiwac sie w skomplikowanej i tragicznej czesto historii
Polski kolejnych okreséw zniewolenia: rozbioréw czy lat 1939-89, kie-
dy funkcjonowalismy jako naréd bez struktur panstwowych czy oby-
watelskich, a protesty spoteczne przeciwstawiajace sie znienawidzonej
wladzy opieraly sie w znacznym stopniu na zbiorowej solidarnosci.
Musieli$my nauczy¢ sie réwniez radzi¢ sobie i podejmowaé wyzwania
w okoliczno$ciach burzliwych i czesto nieprzewidywalnych.

Z kolei Niemcy cechuja sie $rednia tolerancja niepewnosci, umiarko-
wanym indywidualizmem, umiarkowana hierarchicznoscia [za: Sutkow-
ski 2002, s. 119], meskoscia, protransankcyjnoscia, ceremonialnoscia,
monochronicznoscia i powsciagliwoscia [za: Gesteland 2000, s. 224].

Tu nalezy zauwazy¢, ze profil kultury organizacyjnej dominujacej
w Niemczech nie jest tak jednoznaczny i wyrazisty jak w innych kra-
jach, w tym w Polsce. Jak zauwazaja Hampden-Turner i Trompenaars
nietatwo jest dobrze poznaé Niemcéw: ,,cechuje ich obszerna, mroczna
sfera prywatnosciimata, otwarta przestrzen publiczna, ktéra jest takze
trudno dostepna” [Hampden-Turner, Trompenaars 2003, s. 236]. Niem-
cy zwykle nie zwierzaja sie nieznajomym, nie sa wylewni, a rozmowa
ma zwykle charakter urzedowy i nie dotyczy sfery osobistej. Niemcy
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moga wydawac sie oficjalni i nieprzystepni. Sekretarka, pracujac z sze-
fem, moze nie uzywac, a nawet nie znac jego imienia.

Okazuje sie jednak po blizszej analizie, ze wartosci kulturowe Pola-
kéw i Niemcow nie sa od siebie tak odlegte, jak mogloby sie to wydawaé
w pierwszej chwili (to zaskakujace by¢ moze spostrzezenie podkresla
znaczenie tego typu analiz). Wystepuja w ich obrebie zaréwno podo-
bienstwa, jak i réznice.

Tolerancja niepewnosci, indywidualizm, meskos$¢ czy ceremonial-
nos¢ nie powinny by¢ przeszkodami w procesie komunikacji i stawac
sie potencjalnym zrédtem konfliktéw. Te gtéwnie moga pojawiac sie na
skutek réznego podejscia do czasu (polichroniczno$¢/ monochronicz-
nosc), intereséw (propartnerstwo/ protransakcyjnosé) oraz wyrazania
emocji (ekspresyjnosé/ powsciagliwos?).

Polacy chcac udanie wspétpracowaé z Niemcami, powinni staraé
sie zweryfikowa¢ nadmiernie chwilami elastyczne podejscie do czasu:
unikaé spéznien, dziata¢ w oparciu o realistyczne plany i harmonogra-
my, dotrzymywac terminéw. Warto pamieta¢ o bezwzglednym naka-
zie obowiazujacym na terenie Niemiec: Ordnung muss sein — porzadek
musi by¢” [za: Lewandowski, 2004, s. 148].

W trakcie kontaktéw nie moga liczy¢ na duze zainteresowanie zy-
ciem prywatnym ze strony partnera. Chyba, ze zostang sie z czasem
dopuszczeni do bliskiego kregu przyjaciét, co czesto bywa przypiecze-
towane tradycyjnym , Bruderschaftem”.

Z kolei Niemiecy w podejsciu polichronicznym moga starac sie do-
strzega¢ mocne strony, jakimi sa chociazby mniejszy stres wynikajacy
z braku silnej presji czasu czy istniejacy tu spory obszar dla dziatan
o charakterze intuicyjnym i nowatorskim. Dodatkowo analiza zalozen
podejscia propartnerskiego pozwoli uswiadomic sobie znaczenie bliz-
szych kontaktéw miedzyludzkich, tytutem stworzenia klimatu wza-
jemnego zaufania.

Wazne, aby obie strony zdawaly sobie sprawe z réznic kulturowych,
nie dokonywaty pochopnych sadéw, a przede wszystkim poszukiwaty
rozwiagzan kompromisowych, czynity ustepstwa, starajac sie ksztatto-
waé kulture wspétpracy.

6. Wnioski korncowe

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga skutecznego zarzadza-
nia, ktére uwarunkowane jest w coraz wiekszym stopniu potrzeba go-
dzenia wartosci charakterystycznych dla réznych kultur narodowych.
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Jednak zbudowanie wspélnej kultury wydaje sie by¢ mozliwe pod wa-
runkiem posiadania rzetelnej wiedzy na temat réznic w obszarze war-
tosci, norm postaw i zachowan charakterystycznych dla danego spote-
czenistwa. Zaprezentowane tu, zewnetrzne typologie kultur utatwiaja
identyfikacje gtéwnych cech kulturowych krajéw. Nalezy jednak pa-
mietac, ze ich wykorzystywanie powinno by¢ poparte mozliwie szeroka
wiedza dotyczaca pozostaltych elementéw kultury takich jak: historia,
filozofia, sztuka czy religia. W innym wypadku stosowanie typologii
prowadzi¢ moze do nadmiernych uproszczen w postrzeganiu przedsta-
wicieli innych spoteczenstw, a to utrudnia¢ bedzie proces budowania
kultury wspétdziatania.

Abstract

Requirement of the proper administration in present day’s organization is
a skill of creation the third - culture.

Third - culture is open for new values given by all the members of this
organization, but on the other side are closed for inspire the unity based on
the diversity.

Good knowledge of outward typology culture will help much in realization of

this process.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 2, SS. 17—-29

tukasz Sutkowski

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Uniwersalne zrédta hierarchii i wiadzy
z perspektywy neoewolucjonizmu

1. Wstep

Wtadza jest jednym z najwazniejszych i najstarszych probleméw nauk
spotecznych i humanistyki. Poczawszy od starozytnosci filozofowie
podejmowali rozwazania na temat wtadzy politycznej i sprawiedliwego
rzadzenia. Specjalizacja nauki w XIX i XX wieku spowodowata, ze ba-
dania dotyczace podejmowato kilka dyscyplin nauk spotecznych, a so-
cjologia, politologia, antropologia kulturowa, psychologia oraz prawo.
Pomimo ze dysponujemy obecnie znaczna liczba warto$ciowych badan
empirycznych, trudno twierdzi¢, ze uzgodniona zostata spéjna teoria
wtadzy, ktéra bytaby wykorzystywana przez rézne nauki. Wspétczesne
badania prymatologii i neuronauki rzucaja nowe $wiatto na problema-
tyke wladzy, a zatem celowe jest wiaczenie tych dyscyplin do dyskursu
nauki na temat wtadzy i hierarchii.

2. Biologiczne zrédta wtadzy i hierarchii

Wtadza i hierarchia sg podstawowymi przejawami struktury spotecz-
nej, ktére tworza sie spontanicznie we wspdlnotach ludzkich. Sama
struktura spoteczna, a wiec i wszystkie przejawy wladzy sa ksztal-
towane kulturowo, jednakowoz, jak wynika z wielu badan, maja one
pierwotnie charakter ewolucyjny. Wladza, rozumiana jako dazenie do
kontrolowania zachowan innych jednostek i mozliwo$é narzucania im
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wlasnej woli jest gteboko zakorzeniona w spotecznosciach zwierzecych.
Czerpiac doswiadczenie ze $wiata biologii, mozna postawi¢ pytanie,
w jakiego typu wspélnotach zwierzecych mamy faktycznie do czynie-
nia z wladza? Jezeli zalozymy, ze jednostka musi dysponowac wola, to
wykluczamy z obszaru wtadzy cala sfere instynktéw, odruchéw i auto-
matyzmoéw. W tym znaczeniu np. w spotecznosciach owadzich nie ma
wladzy, poniewaz nie ma nawet pierwocin $§wiadomosci i woli. Beha-
wior mréwek czy pszczél jest oparty wylacznie o automatyzmy. Jed-
nak w przypadku zwierzat dysponujacych swiadomoscia, takich jak np.
naczelne mozemy méwic o wtadzy.

Hierarchia wystepuje w kazdym rodzaju spotecznosci. Przejawia sie
ona struktura i porzadkiem regulujacym funkcjonowanie spotecznosci,
w ktérej rézne osobniki i ich grupy maja przypisane zréznicowane role.
W przypadku gatunkéw niedysponujacych swiadomoscia role sa zde-
terminowane genetycznie, cho¢ katalizatorem uaktywnienia dziatania
konkretnego genu jest czesto srodowisko. W spotecznosciach niektd-
rych naczelnych hierarchia jest rezultatem wspétistnienia procesu na-
turalnej strukturyzacji z aktywna gra o wtadze osobnikéw iich koalicji.
W spoteczenstwach ludzkich hierarchia opiera sie w duzym stopniu na
uwarunkowaniach kulturowych sprzezonych z gra o witadze. Kontekst
kulturowy sprawowania wtadzy ma jednak wyrazne podstawy ewolu-
cyjne. W wielu spoteczenstwach reguty kulturowe: sprzyjaja nepoty-
zmowi, umacniaja maskulinizm, preferuja jednostki o wysokim pozio-
mie dominacji. Z drugiej strony jednak uniwersalizmami kulturowymi
ludzkich wspélnot sa mechanizmy kompensujace naduzycia wtadzy
takie jak: sankcje spoteczne (wykluczanie, karanie), zado$¢uczynienie,
a takze zmyst moralny.

Problem genezy wladzy w spolecznosciach zwierzecych jest przed-
miotem wielu kontrowersji. Prawdopodobny jest jednak zwiazek wta-
dzy z: hierarchia i nieréwnoscia, systemami dominacji, a jeszcze wczes-
niej z agresja i terytorializmem. System oparty na dominacji mozna
zdefiniowaé behawiorystycznie jako zbiér trwatych relacji agresywno-
ulegtych pomiedzy zwierzetami [Wilson 2001, s. 155]. W przypadku
gatunkoéw spotecznych znajdowanie sie na szczycie hierarchii przyno-
si oczywiste korzysci zwiazane z dwoma najwazniejszymi ,,stawkami
w ewolucyjnej grze w zycie™ przetrwaniem i reprodukcja. Zwierzeta
dysponujace chocby pierwocinami $wiadomosci i woli daza do osiag-
niecia mozliwie jak najwyzszej pozycji w hierarchii, jednoczesnie
kalkulujac wlasne zasoby. W przypadku wielu spotecznosci zasady
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hierarchizacji sa bardzo proste — dominujg osobniki najsilniejsze. Ba-
dania wielu ssakéw, w tym np. wilkéw wskazuja jednak na silng hie-
rarchizacje tego gatunku zwiazana z tworzeniem, przestrzeganiem,
a nawet uczeniem mlodych osobnikéw norm. Wielu badaczy uwaza, ze
owa hierarchicznos$¢ i plastycznosé stata sie przyczyna szybkiego udo-
mowienia pséw [de Waal 1996, ss. 94-95]. Jednak badania prymato-
logiczne pokazuja, ze w spotecznosciach szympanséw i bonowo sam-
cem alfa zostaje najczesciej jednostka najsprawniej budujaca koalicje
z innymi osobnikami. Zatem wtadza wsréd wielu naczelnych opiera sie
w mniejszym stopniu na agresji i przemocy, a w wiekszym na mani-
pulacji innymi i wspétpracy. Jedna z koncepcji rozwoju spotecznosci
hominidéw jest hipoteza makiawelicznej inteligencji zaktadajaca, ze
w toku ewolucji naszych przodkéw kluczowym czynnikiem selekcyjnym
byla umiejetno$¢ manipulacji spotecznej [Whiten, Byrne (red.) 1997].
Jednostki odznaczajace sie umiejetnosciami: odczytywania umystu
(mind-readingu), zawierania koalicji i sojuszy, oszukiwania innych oraz
utrudniania przewidywania zachowan innym, osiagaly statystycznie
wyzsze pozycje w stadzie hominidéw, co przektadato sie na sukces ewo-
lucyjny. Poza badaniami prymatologicznymi, zaawansowane sa prace
nad neuronalnymi interpretacjami sprawowania wtadzy. Wydaje sie,
ze w tym procesie uczestnicza zaréwno uklady moézgowe zwiazane
z agresja, jak i neurony lustrzane uznawane za podstawowe dla empa-
tii 1 wspétpracy [Gallese, Goldman 1998, ss. 493-501]. Niezaleznie od
oceny koncepcji inteligencji makiawelicznej, nie ulega watpliwosci, ze
wladza w spotecznosciach ludzkich tworzy sie na biologicznych pod-
stawach. Jednoczesnie jednak poprzez rozwdj spoteczenstw, a wiec
masowych i anonimowych struktur spotecznych, a takze organizacji,
to jest sformalizowanych instytucji spotecznych, rozwdj sfery wtadzy
przybrat kierunek charakterystyczny wytacznie dla wspélnot ludzkich
i niewystepujacy u innych zwierzat.

3. Wtadza wsrod ludzi

Wtadza w spotecznos$ciach ludzkich, cho¢ posiada fundamenty ewolu-
cyjne, to jednak jest uwarunkowana kulturowo. Wiekszos¢ poréwnaw-
czych badan miedzykulturowych uwzglednia zréznicowane podejscia
do wtadzy w réznych spotecznosciach. I tak na przyktad zaréwno z ba-
dan Hofstedego, jak i Hampden-Turnera i Trompenaarsa oraz R. Hou-
sa z zespotem wynika, ze kultury znacznie réznia sie dystansem wta-
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dzy. Dystans wladzy mozna rozumie¢ jako stopienh podporzadkowania
i okazywania podlegtosci przez podwtadnego przyjmowany za normal-
ny w danej kulturze. Pomimo réznic pomiedzy wynikami, we wszyst-
kich projektach relatywnie wysokim dystansem wtadzy odznaczaja sie
spoleczenistwa np. Ameryki Srodkowej i Potudniowej (Meksyk, Argen-
tyna, Chile), podczas gdy stosunkowo najmniejszym kraje skandynaw-
skie (Szwecja, Dania). Warto podkresli¢ jednak, ze badanie zr6znicowa-
nia kulturowego potwierdza posrednio teze umiarkowanego uniwersa-
lizmu kulturowego. Wtadza i hierarchia wystepuja we wszystkich zna-
nych i badanych spotecznosciach, cho¢ moga przybiera¢ rézne formy
1 stopien natezenia.

Problematyka kulturowych uwarunkowan wtadzy sktania do po-
stawienia filozoficznych pytan o to, czy kultura jest zrédtem umowy
spotecznej i tagodzi ekscesy wtadzy. W stadach szympanséw mozliwo-
$ci naduzywania wladzy sa zazwyczaj mocno ograniczone. Co praw-
da, prymatolodzy opisuja korzysci ewolucyjne ptynace dla osobnika
dominujacego ze sporadycznych napadéw niekontrolowanej agresji,
jednak utrzymanie sie przy wladzy wymaga wspétpracy i koalicji,
a wiec pewnej dozy akceptacji przez istotna cze$¢ grupy. Zatem wtadza
wsréd szympansow i bonowo nie opiera sie na tyranii, cho¢ przemoc
jest jednym z najczesciej stosowanych atrybutéw. Dopiero specjalizacja
i podziat pracy, rozwdj technologii oraz wzrost wielkosci spoteczenstw
ludzkich stworzyt mozliwosci naduzywania wiadzy na duza skale.

Skoro wtadza w spotecznosciach ludzkich r6zni sie od wtadzy, nawet
wiérdd naczelnych, to jakie moga by¢ obszary warto$ciowe poznawczo,
w ktérych mozna stosowac podejscie neoewolucyjne? Otéz wydaje sie,
ze wiele przejawéw zycia spotecznego zwiazanych z wtadza ma zrédta
i pewne istotne cechy, ktdére pozostaja niezmienne od czaséw naszych
ewolucyjnych przodkéw. Chodzi przede wszystkim o: wojny, agresje
i przemoc, relacje pomiedzy piciami, idee sprawiedliwosci i réwnosci,
a takze zwiazek wladzy z wlasnoscia.

4. Agresja i przemoc

Agresja i przemoc sa indukowane zaréwno kulturowo, jak i biologicz-
nie. Agresja jest rodzajem szybkiej reakcji na sytuacje zagrozenia i sta-
nowi alternatywe dla ucieczki. Celem agresywnego zachowania jest od-
straszenie lub uszkodzenie przeciwnika, a czasem nawet jego zabicie.
Uruchomienie agresji ma charakter silnie emocjonalny i jest zwiazane
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z psychofizycznym stresem. Skutkiem reakcji agresywnej jest réwniez
zawezenie percepcji i ograniczenie racjonalnego myslenia (,zaslepie-
nie”) [Gladwell 2005]. W spotecznosciach zwierzecych agresja przy-
biera zawsze formy fizyczne (atak, wygrazanie), chociaz czesto maja
one bardziej rytualny charakter i nie stuza uszkodzeniu przeciwnika.
Ludzie obok form fizycznych, postuguja sie réwniez formami zapo-
$redniczonej kulturowo agresji symbolicznej (wyzwiska, inwektywy,
wygrazanie pie$ciami), ktére jednak nie zmieniajg istoty reakcji fizjo-
logicznej. Badania prymatologiczne szympanséw wskazuja, ze najczes-
ciej osobnikami alfa zostaja samce do$¢ agresywne, ale nie najbardziej
agresywne. Wydaje sie, ze wyzszy poziom agresji sprzyja podejmowa-
niu konkurencji i walki o wtadze, jednak nadmierny ogranicza moz-
liwosci kooperacji, tworzenia koalicji i sojuszy i sprzyja ,,zaslepieniu”.
Poziom przemocy i agresji w spoteczenstwie szympanséw jest znacznie
wyzszy niz w spoteczenstwie ludzkim. Prawdopodobnie sa one waz-
nymi regulatorami porzadku spolecznego i osobniki dos¢ agresywne
maja wieksze szanse reprodukgji. Z kolei bonobo (drugi zyjacy gatunek
szympanséw) sa tagodne i znacznie rzadziej stosuja przemoc i wykazu-
ja zachowania agresywne. Przypuszczalnie role kluczowego regulatora
porzadku spotecznego wsréd bonobo petnia stosunki piciowe. Zatem
trywializujac, mozna zauwazy¢, ze kluczem do sprawowania wtadzy sa
przemoc i seks. Homo sapiens, przynajmniej genetycznie, dzieli taki
sam dystans od szympanséw co od bonobo [Dawkins 2004]. Wzorce
agresjiiprzemocy wsérdd ludzi s ztozone i zmienne jednak wskazuja na
pewne podobienistwa, za ktérymi stoja przyczyny ewolucyjne:
1. mezczyzni $rednio odznaczaja sie wyzszym poziomem agresji
i sktonnoscia do stosowania przemocy niz kobiety [Wilson, Daly,
w: Kenrick, Luce (red.) 2004],

2. istnieja specyficzne dla plci, grup wiekowych i grup statusow-
ych wzorce zachowan agresywnych, np. agresja meskich grup
mtlodziezowych, agresja mlodych kobiet, agresja przetozonych wo-
bec podwtadnych [Campbell, w: Kenrick, Luce (red.) 2004],

3. wystepuja réwniez wzorce zachowan agresywnych zwiazane

z sytuacja zagrozenia np. agresja kobiet w obronie dzieci [de Waal
1996, s. 90],

4. stopien pokrewienstwa odwrotnie koreluje ze stosowaniem przemo-
cy [Wilson, Daly 2004],

5. dziatanie w homogenicznej grupie poteguje sktonnosé¢ do przemocy,
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6. poczucie zagrozenia ze stronny innej grupy wzmacnia prawdopodo-
bienistwo wystapienia przemocy.

5. Wojny ludzkie i szympansie

Przez dtugi czas wojny uchodzily za wylaczna domene cztowieka. Sta-
wiaja one znaczne wymagania poznawcze, komunikacyjne i organiza-
cyjne przed cztonkami grupy. Wiaza sie réwniez z celowym, intencjo-
nalnym dziataniem, ktére wykazuje oznaki swiadomego planowania.
Wojny sa réwniez niestychanie ryzykowne i kosztowne, cho¢ niewat-
pliwie przynosza korzysci ewolucyjne (podwyzszaja evolutionary fitness)
[Tooby, Cosmides 1988, s. 1]. Jednak badania Jane Goodall i wielu in-
nych autoréw jednoznacznie dowiodly, ze szympansy réwniez tocza
wojny [Wrangham, w: Smuts, Cheney, Seyfarth, Wrangham, and Struh-
saker (red.) 1987, ss. 282-296; Goodall 1986]. Przez wojne rozumiem
tutaj systematyczne, wzajemne stosowanie zbiorowej przemocy wobec
przedstawicieli obcej grupy majace na celu zniszczenie tej grupy jako
catosci oraz inkorporacje jej zasobéw. Jest to w stadach naczelnych
zbiorowe przedsiewziecie, ktdre statystycznie rzecz biorac, przynosi
korzysci ich uczestnikom. Szympansy z Gombee podejmowaty walki
z grupami sasiednimi, atakujac zbiorowo samce z innych stad i powaznie
ranigc lub zabijajac odosobnione jednostki. Po rozpadzie grupy przejmo-
waly samice z obcego stada. Poziom agresji i przemocy w stosunku do
obcych stad i nieznanych osobnikéw jest zreszta znacznie wyzszy niz
wobec przedstawicieli wlasnej grupy. Wydaje sie, ze takie nastawienie
moze by¢ interpretowane jako biologiczne Zrédta ksenofobii. Badania
prymatologiczne i interpretacje psychologéw ewolucyjnych wskazuja,
ze istnieje szereg zmiennych zwiekszajacych prawdopodobienistwo wy-
buchu wojny, ktoére zreszta wiaza sie z jej funkcja adaptacyjna:
1. stopient pewnosci zwyciestwa,
2. pewno$é¢ co do losowego rozkltadu ryzyka $mierci lub zranienia

miedzy uczestnikéw wtasnej bandy,
3. pewnos¢ wzglednie ,sprawiedliwego” podziatu tupéw (jedzenia, sek-

sualnych, terytorialnych),
4. efektywnos¢ wykorzystania zasobéw reprodukcyjnych.

Tooby i Cosmides uwazaja, ze wystapienie tych czynnikéw bedzie
sprzyjato uczestnictwu w koalicjach wojujacych samcéw, kompensujac
zagrozenie zycia [Tooby, Cosmides 1988, s. 6]. Tworzenie sie wspéipra-
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cujacych koalicji samcéw wigzalo sie z entuzjazmem i poczuciem pod-
niecenia rekompensujacym niepewno$¢, ryzyko i poczucie zagrozenia.
Psycholodzy ewolucyjni dopatruja sie w tym Zrédet entuzjazmu wojen-
nego, podniecenia z dziatania w zbiorowego, odurzenia agresja i walka
[Tooby, Cosmides 1988, s. 7].

Agresja i wojna sa sposobami na powiekszanie wtadzy poprzez do-
step do ograniczonych zasobéw. Wojna jako agresja skierowana na
zewnatrz grupy jest dodatkowo Zrédlem autorytetu i daje potencjal-
ne mozliwosci wytaniania przywdédcéw, ktérzy odznaczaja sie najwyz-
szym poziomem makiawelicznej inteligencji.

6. Relacje wtadzy a ptec

Badania wskazuja, ze chociaz dazenie do wiadzy i agresja sa cechami
gatunkowymi, to jednak zaznacza sie tu wyrazne zréznicowanie po-
miedzy plciami. Zagregowane wyniki badan spotecznych potwier-
dzaja stereotyp, ze mezczyzni sa bardziej zadni wtadzy i agresywniej-
si od kobiet. Nie znaczy to jednak, ze kobiety sa pozbawione ambicji
sprawowania wtadzy lub agresywnosci [Campbell 1995, ss. 367-381].
Wrecz przeciwnie, poziom przemocy wsréd kobiet wzrasta w wiekszo-
$ci krajow w ciagu ostatnich dziesiecioleci. Jest to jeszcze jeden dowdd
na nieroztaczno$é sprzezenia czynnikéw ewolucyjnych z kulturowymi
w determinowaniu dziatan spotecznych.

Obserwacje szympanséw wskazuja, ze samce duzo czesciej uciekaja
sie do przemocy i agresji, dazac do osiagniecia wyzszej pozycji w hierar-
chii. Z jednej strony jest to walka o dominacje w stadzie, chociaz tutaj
od przemocy wazniejsza jest wspétpraca i tworzenie alianséw. Z drugiej
strony agresywno$¢ jest wzmacniana przez uczestnictwo w wojnach.
Samice nie biora udziatu w wojnach z racji odmiennych strategii repro-
dukcyjnych. Samiec poprzez dostep do samic z innego stada zyskuje
szanse reprodukgji, podczas gdy samica nic by nie zyskiwata w tej sfe-
rze, a jedynie ryzykowata zycie. Odmiennos¢ strategii reprodukcyjnych
jest zreszta rowniez jedna z przyczyn ,naturalnego” pochodzenia gwat-
tu. Od zarania ludzkosci kobiety byty uwazane za ,tup” wojenny. Czy
zgodnie z pogladami gltéwnego nurtu feministycznego powszechnosé
gwattu bierze sie z dazenia mezczyzn do zastraszenia kobiet i utrzyma-
nia patriarchatu? [Brownmiller 1993]. Interpretacja neoewolucyjna jest
zupelnie inna i odwoluje sie wlasnie do strategii reprodukcyjnej [Buss,
Malamuth 1996]. Wiarygodne sa réwniez badania, ktére wskazuja na
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znacznie wyzsza sklonnos$c¢ mezczyzn do stosowania przemocy seksu-
alnej (CSX coercive sexuality) [Thornhill, Thornhill 1992, ss. 363-421;
Baumeister, Catanese, Wallace 2002, ss. 92-135]. Kwestia réznic w po-
ziomie agresji w zachowaniach seksualnych pomiedzy kobietami i mez-
czyznami jest dobrze zbadana.

Problem ksztaltowania sie relacji wladzy w odniesieniu do pici
jest stabo przebadany i jest Zrédlem wielu naukowych, politycznych
i spotecznych kontrowersji. Spoteczenstwa ludzi sa umiarkowanie mo-
nogamiczne, co jest ewenementem wsréd naczelnych, zatem trudno
o wiarygodne $wiadectwa ze strony prymatologii. Wiekszo$¢ zrédet an-
tropologicznych wskazuje na dominacje spotecznosci patriarchalnych
i patrylinearyzm jako przewazajacy wzor sukcesji. Jednak nie brakuje
réwniez badaczy, ktérzy wskazuja, ze w wiekszosci pierwotnych spote-
czenstw zbieracko-towieckich to kobiety dokonywaty wyboru partne-
réw, co wymuszato selekcje seksualng. Statystycznie czesciej promo-
wane byly osobniki kooperujace, opiekuricze, spoteczne i wiarygodne,
a odrzucane samce zbyt agresywne. Jedna z hipotez ewolucyjnych
wskazuje jednoznacznie, ze to wybory i wtadza kobiet nad reproduk-
cja nadatly kierunek spotecznemu rozwojowi hominidéw [Miller 2004].
Wydaje sie zatem, ze na obecnym etapie badan, nie mozna deklarowac,
ze ktoras z plci jest bardziej ,,naturalnie predestynowana” do sprawo-
wania witadzy.

7. Sprawiedliwos¢ w grupie spotecznej

Franz de Waal nalezy do grupy zwolennikéw tezy, ze zmyst moralny,
w tym poczucie sprawiedliwosci i réwnosci ma charakter ewolucyjny
i wystepuje w spotecznosciach szympansich, a nawet u innych gatun-
kéw. Dazenie do sprawiedliwo$ci i rownosci traktowania jest rodzajem
podtrzymywania porzadku spotecznego i z jednej strony polega na oka-
zywaniu respektu autorytetowi wladzy, ktéra reprezentuje alfa, z dru-
giej jednak szympansy wykazuja reakcje zbiorowego protestu wobec
nadmiernego stosowania przemocy wewnatrz grupy. Zadaniem sam-
ca alfa jest miedzy innymi: rozdzielanie i godzenie zwasnionych stron
oraz dbanie o sprawiedliwo$¢ przy podziale zasobéw zgodnym z hierar-
chia. Obserwacje szympanséw opisuja réwniez wiele przypadkow, kie-
dy grupa sprzeciwia sie nadmiernej agresji alfa, co czesto prowadzi do
utraty przez niego pozycji dominanta. Szympansie spotecznosci opie-
raja sie na regutach i normach respektowanych przez wspélnote, wsréd
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ktérych bardzo wazne sa reguty sprawowania wtadzy i sprawiedliwo-
Sci. Dos¢ bogaty jest rowniez wachlarz sankcji spotecznych, ktére groza
za famanie norm. Najtagodniejsze to rodzaj upomnien krzykiem, stra-
szenie lub drobne kary cielesne, najpowazniejsze sa zwigzane z utrata
pozycji w hierarchii, ostracyzmem, powaznymi uszkodzeniami ciata,
a nawet wygnaniem ze stada [de Waal 1996, s. 92]. Reguly behawio-
ralne zwiazane z wladza w matpich spotecznosci obejmuja calty szereg
realnych i rytualnych zachowan osobnikéw podlegtych wobec domi-
nujacych takich jak: pochylanie sie, odwracanie przodem, tagodzenie
gestéw, Sciszanie krzykdéw, przybieganie na zawolanie, wykonywanie
polecen i szereg innych form okazywania szacunku i podlegtosci. Do-
minant ma wyrazne przywileje dotyczace podziatu zasobéw, ktére sa
akceptowane przez grupe, jednak nie oznacza to, Ze nie obowiazuja go
reguly podziatu i wzajemnoséci [de Waal 1996, ss. 150-153]. Szympan-
sy maja réwniez bogaty repertuar emocjonalny, ktdry sprzyja z jednej
strony dazeniu do jak najwyzszej pozycji w hierarchii, z drugiej jednak
wzmacnia poczucie sprawiedliwosci i dazenie do podtrzymania struk-
tury spotecznej. Wachlarz emocjonalny obejmuje: rado$¢, przyjemnosc,
zto$¢, zdenerwowanie, ale réwniez silnie spotecznie indukowane emo-
cje: wstydu i poczucia winy. Zatem z badan prymatologicznych jasno
wynika, Zze szympansy i bonobo maja wpojony szacunek dla wtadzy,
reguly hierarchii, zasady sprawiedliwosci i porzadku spotecznego. Alfa
jest tylko jednym z wielu elementéw tego protosystemu moralnego
i spotecznego.

W kontekscie przedstawionych rozwazan rysuje sie wyidealizowa-
ny obraz szympansiego spoteczenstwa przypominajacego wspdlnote
szczedliwych dzikuséw niemal z Jeana Jacquesa Rousseau. Wspédlno-
ty, ktéra ma naturalnego, Hobbesowskiego ,Lewiatana”, ale réwniez
zinternalizowany zmyst moralny [Hobbes 1954]. Jest to skojarzenie
nietrafne, poniewaz podstawa rozwoju regut wtadzy i sprawiedliwo-
$ci byt spontaniczny mechanizm réwnowagi zapewniajacy osobnikom
spotecznym maksymalizacje szans reprodukcji i przetrwania. Dlatego
w repertuarze zachowan zwiazanych z wladza wystepuja réwniez za-
chowania, ktére uznaliby$my za aspoleczne, ale przynoszace korzysé
jednostce. Dobrym przyktadem moga by¢ sporadyczne wybuchy bez-
przyczynowej agresji u samcéw alfa skierowane na czesto przypadko-
we, stabsze jednostki. Ich efektami spotecznymi sa przede wszystkim:
wzmocnienie strachu przed dominantem i kara w stadzie aktywizuja-
ce w osobnikach podlegtych mechanizmy samokontroli, ale réwniez
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utrudnienie przewidywania zachowan alfa i mind-readingu, ktoéry jest
podstawa manipulacji spoteczne;j.

Franz de Waal i wielu innych prymatologéw, opierajac sie na bada-
niach szympanséw, ale réwniez innych naczelnych i delfinéw, uwaza
ze: poczucie sprawiedliwosci oraz reguty hierarchizacji i sprawowania
wladzy wyewoluowalty w spotecznosciach zwierzecych. Ludzka mo-
ralno$¢, poczucie sprawiedliwosci i szacunek dla wtadzy nie sa tylko
konstruktami kulturowymi, lecz sa zakorzenione w tych pierwotnych,
biologicznych regutach [de Waal 2006; de Waal 1996, ss. 161-162].

8. Wtadza a wtasnos¢

Wiasnosd jest, obok pieniadza i specjalizacji pracy, jedna z podstaw roz-
woju ekonomicznego. Jej pierwociny pojawiaja sie wsréd naczelnych,
jednak dopiero w spoteczenistwach ludzkich odgrywa ona role kluczo-
wego zasobu regulujacego stosunki spoleczne. Przez witasnosé rozu-
miem posiadanie dajace mozliwos¢ pelnego dysponowania zasobem
dla zaspokojenia wtasnej woli.

Badania genezy wtasnosci w spotecznosciach ludzkich obejmowaty
przede wszystkim: badania miedzykulturowe poréwnawcze na gruncie
antropologii, obserwacje prymatologiczne naczelnych, analizy zacho-
wan dzieci na gruncie psychologii rozwojowej oraz badania psychologii
ewolucyjnej i socjobiologii. Wnioski z tych badan wskazuja, ze wtasnosé
powstata na fundamencie biologicznym i jej poczatkéw mozna sie do-
szukiwac jeszcze unaczelnych, ale ze nie ma ona charakteru ,instynktu
wlasnosci”, poniewaz przybiera bardzo rézne formy kulturowe. Wsréd
uniwersaliéw kulturowych mozna wskaza¢ jedynie na: wystepowanie
wlasnosci we wszystkich badanych spotecznosciach oraz jej zwiazek
z wladza, a wiec regutami stratyfikacji spoteczne;j.

Psychologowie ewolucyjni wiaza poczatki wlasnosci z wtadza i za-
zdroscia o partnera seksualnego przeniesiona na przedmioty [Camp-
bell w: Kenrick, Luce (red.) 2004]. Zazdro$¢ seksualna jest osadzona
w biologii poprzez mechanizm obrony wtasnej puli genetycznej. Jest
ona szczeg6lnie wyostrzona wsréd gatunkéw odznaczajacych sie skton-
noscia do monogamii.

Rozpowszechnienie sie norm wtasnosci w spotecznosciach homini-
déw moglo nastepowad na zasadzie imitacji i uczenia sie i stato sie sta-
bilna strategia ewolucyjna [Meltzoff, Prinz 2002]. Wér6d wielu innych
teorii rodzenia sie wlasnoséci mozna wspomnie¢ o: koncepcji symbolicz-
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nego dopetniania i hipotezie ,,poszerzonego ja” [Pierce, Kostova, Dirks
2003, ss. 84-107].

9. Podsumowanie

Podejscie neoewolucyjne przynosi interesujace badania na temat wta-
dzy, ktére wywodza sie przede wszystkim z prymatologii, a takze psy-
chologii i antropologii ewolucyjnej. Badania wskazuja, ze wtadza, choé
podlega modyfikacji pod wptywem zmiennych kulturowych, to jednak
wywodzi sie z gtebokich, ewolucyjnych zrédet. W tym znaczeniu wludz-
kim systemie potrzeb wladza zajmuje wazne miejsce i jest podstawa
rozwoju szeregu innych proceséw spotecznych takich jak: wojna, zacho-
wania agresywne, relacje pomiedzy plciami, wlasnosé oraz przywodz-
two. Wtadza z jednej strony podlega kontroli racjonalnej w przypadku
dziatalnosci planowej, z drugiej jednak, ze wzgledu na zakorzenienie
w stosunkowo ,starych ewolucyjnie i gltebszych” strukturach mézgu,
jest to sfera silnie emocjonalna i intuicyjna. Szybki rozwdj cywilizacji
i przeniesienie wzoréw wtadzy z plejstoceniskiej wspélnoty zbieracko-
towieckiej do spoteczenstw wspélczesnych i historycznych zaowoco-
walo szeregiem napie¢. Wspoétczesne wojny napedzane sa podobnymi
emocjami indywidualnymi i zbiorowymi co we wspdlnocie pierwotnej,
jednak ich skutki ze wzgledu na rozwdéj technologii sa niepomiernie
bardziej destrukcyjne niz kilkadziesiat tysiecy lat temu. Indukowana
zbiorowo agresja w spoteczenistwach masowych réwniez rodzi podob-
ne niebezpieczenistwa. Badania ewolucyjne moga stuzy¢ do interpreta-
cji zrédet zachowan zwiazanych z wtadza oraz wskazywac mozliwosci
ograniczania pewnych niebezpieczenstw.

Procesy dystrybucji wladzy przektadaja sie na tworzenie struktury
spotecznej, ktéra jest konstytutywna dla spotecznosci kazdego typu.
Dlatego badania i refleksja na temat wtadzy sa i beda rozwijane w wie-
lu réznych dyscyplinach naukowych. Jednak nurt neoewolucyjny daje
szanse integracji wynikéw badan nad geneza wtadzy i jej cechami pier-
wotnymi. Zmienno$¢ kulturowa wladzy tworzy sie na fundamencie
biologicznym i rzadko rozwija sie na zasadzie antynomii. Z punktu
widzenia nauk o zarzadzaniu powinna istnie¢ teoria wiadzy, ktéra po-
zwolitaby na modelowanie proceséw zwiazanych z zarzadzaniem.
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Abstract

The neoevolutionary approach brings interesting findings on the issue of
power stemming mainly from primatology as well as from evolutionary
anthropology and psychology. The research shows that power, although it
undergoes modifications under the influence of cultural variables, is derived
from deep, evolutionary sources. From the point of view of management
sciences there should be developed a theory of power that would allow to
model management-related processes.

Bibliografia

Waal de, F., 1996. Good Natured. The Origins of Right and Wrong in Humans and Other
Animals, Harvard University Press, Cambridge, London.

Whiten A., Byrne RW. (red.), 1997. Machiavelian Inteligence II: Extensions and Evalua-
tions, Cambridge University Press, Cambridge.

Gallese V., Goldman A., 1998. Mirror neurons and the simulation theory of mind-reading,
“Trends in Cognitive Sciences”, nr 12, ss. 493-501.

Dawkins R., 2004. Ancestors Tale: A Pilgrimage to the Dawn of Life, Houghton Mifflin,
New York.

Wilson M., Daly M., 2004. Competitiveness, Risk Taking, and Violence: The Young Male
Syndrome [w:] D.T. Kenrick, C.L. Luce (red.), The Functional Mind. Readings in Evolutio-
nary Psychology, Pearson, Boston.

Campbell A., 2004. A Few Good Men: Evolutionary Psychology and Female Adolescent
Aggression [w:] D.T. Kenrick, C.L. Luce (red.), The Functional Mind. Readings in Evolu-
tionary Psychology, Pearson, Boston.

Wilson M., Daly M., 2004. Competitiveness, Risk Taking, and Violence... Boston

Tooby J., Cosmides L., 1988. The Evolution of War and its Cognitive Foundations, Insti-
tute for Evolutionary Studies Technical Report, nr 88, s. 1.

Wrangham R.W., 1987. The evolution of social structure [w:] B.B. Smuts, D.L. Cheney,
R.M. Seyfarth, RW. Wrangham, and T.T. Struhsaker (red.), Primate Societies, Chica-
go: Chicago University Press, ss. 282-296.

Goodall J., 1986. The Chimpanzees of Gombe: Patterns of Behaviour, Bellknap Press of
the Harvard University Press Boston.

Campbell A., 1995. A few good men: Evolutionary psychology and female adolescent ag-
gression, “Ethology and Sociobiology”, vol. 16, nr 2, ss. 367-381.

Brownmiller S., 1993. Against our will: men, women and rape, Ballantine Books, New
York.

Buss D.M., Malamuth N., 1996. Sex, Power, Conflict: Evolutionary and Feminist Perspec-
tives, Oxford University Press, Oxford.

Thornhill R., Thornhill N.W., 1992. The evolutionary psychology of men’s coercive sexual-
ity, “Behavioral and Brain Sciences”, vol. 15(2), ss. 363-421.

Baumeister R.F., Catanese K.R., Wallace H.M., 2002. Conquest by force: A narcissistic

reactance theory of rape and sexual coercion, “Review of General Psychology”, vol. 6(1),
ss. 92-135.



Uniwersalne zrédta hierarchii i wtadzy... 29

Miller G., 2004. Umyst w zalotach. Jak wybory seksualne ksztattowaty nature cztowieka,
Rebis, Poznan.

Hobbes T., 1954. Lewiatan czyli materia, forma i wladza paristwa koscielnego i swieckie-
go, PWN, Warszawa.

Meltzoff A.N., Prinz W., 2002. The imitative mind: development, evolution, and brain
bases, “Cambridge studies in cognitive perceptual development”, Vol. 6, Cambridge
University Press.

Pierce J.L., Kostova T., Dirks K.T., 2003. The State Of Psychological Ownership: Inte-

grating And Extending A Century Of Research, “Review of General Psychology”, nr 7,
ss. 84-107.



PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 2, SS. 30—42

Michat Turniak
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Proces ekspresji informacji kulturowych

1. Wstep

Kultura wykazuje wiele bardzo silnych podobienistw do podstaw proce-
su ewolucji biologicznej, ktére zostaty ujete w koncepcji Richarda Daw-
kinsa nazwanej memetyka. Rozwdj przejawéw kulturowych jest moz-
liwy dzieki komunikacji miedzyludzkiej, ktérej podstawowe elementy:
przeptyw informacji oraz ustalanie znaczenia stanowia odpowiednik
procesu ekspresji genetycznej. Konsekwencje zjawiska ekspresji maja
istotne znaczenie dla skutecznosci wymiany informacji, zatem stano-
wia wazne zagadnienie dla marketingu, zarzadzania oraz zarzadania
miedzykulturowego.

2. Zwiazek teorii replikacji z procesem ekspresji informacji

Przejawy naszej kultury rozwijaja sie zgodnie z zasadami ewolucji sfor-
mulowanymi przez Darwina, przez co powielaja gtéwny mechanizm
warunkujacy dynamike procesu ewolucyjnego, jakim jest silne sprze-
zenie ze zmianami poziomu entropii w otoczeniu. Entropia jest miara
nieuporzadkowania zamknietego uktadu i zgodnie z drugim prawem
termodynamiki musi sie ona zawsze zwieksza¢ w skali globalnej. Ozna-
cza to, ze generalnga tendencja jest state zmniejszanie sie uporzadkowa-
nia w dowolnym izolowanym uktadzie [Mesoudi, Whiten, Laland 2006,
ss. 329-383]. Istnieja jednak czynniki, ktére powoduja lokalne porzad-
kowanie uktadu poprzez samorzutne powielanie swojej wzglednie sta-
bilnej struktury oraz przejawiaja zdolnosci do elastycznego reagowania
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na zmienne warunki rejestrowanego otoczenia. Lokalny spadek entro-
pii powoduje jednak zawsze wzrost jej wartosci w skali globalnej [Crofts
2008, ss. 14-50]. Przez diugi czas podstawowe czynniki ewolucyjne
odpowiedzialne za ten proces, jak réwniez realne przyczyny narasta-
nia ztozonosci w procesie ewolucji, pozostawaly nieznane. Rewolucja
w tym temacie dokonata sie dopiero za sprawa Richarda Dawkinsa, ktd-
ry w 1976 roku przedstawit w ksiazce The Selfish Gene teorie replikato-
réw, czyli struktur, ktére w odpowiednich warunkach sa zdolne do sa-
mopowielania. Dawkins zauwazytl, ze w przypadku ewolucji biologicznej
podstawowymi czynnikami doboru sa geny, a nie populacje osobnikéw.
Starat sie ponadto ukazac replikatory w szerszej perspektywie jako uni-
wersalne czynniki warunkujace proces ewolucji, bez wzgledu na ich fi-
zyczna forme, a jedynie dzieki przestrzeganiu trzech prostych zasad:
ptodnosci, wiernosci i dtugowiecznosci. Dawkins twierdzit, ze dowolne
struktury, ktére beda sie wykazywaty tymi trzema cechami w wyniku
konkurowania o ograniczone zasoby $rodowiska niezbedne do swojej
replikacji samorzutnie zapoczatkuja proces ewolucji. Aby poprzeé te
teze zaproponowatl termin ,mem" jako jednostke informacji kulturo-
wej przekazywanej w sposéb poziomy na zasadach nasladownictwa,
ktéra w jego ujeciu jest podstawowym czynnikiem odpowiedzialnym
za proces ewolucji kulturowej. W jego ujeciu zmienno$¢ kulturowa jest
w istocie mechanizmem selekcji r6znorodnych memoéw przez umysty
ludzi [Dawkins 2006, s. 322]. Jednakze sama replikacja nie odpowiada
za réznorodnos¢ i bogactwo otoczenia biologicznego czy kulturowe-
go. Realny ksztalt informacjom zakodowanym w zestawie genéw lub
memow nadaje dopiero kontakt z konkretnym srodowiskiem, co jest
w biologii nazywane efektem fenotypowym lub procesem ekspresji in-
formacji genetycznej na cechy fenotypowe. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
sam mechanizm procesu jest analogiczny dla kultury, ale jego przebieg
wykazuje znaczace réznice wynikajace z réznic w charakterystyce pod-
stawowych jednostek replikacji. W przypadku informacji biologicznej
struktura replikatoréw jest bardzo sztywna, przez co organizmy cha-
rakteryzuja sie relatywna statoscia w czasie oraz jedynie niektére z ko-
morek zywego organizmu sa generatywne, czyli gotowe do wytworzenia
potomstwa. Natomiast informacje kulturowe charakteryzuja sie bardzo
wysoka elastycznoscia, a takze dowolny fragment memu moze zostaé
zreplikowany. Dla wyrazniejszego rozréznienia fenotyp w przypadku
informacji kulturowej zostat nazwany socjotypem. Oznacza to, ze ogdl-
ny proces ekspres;ji jest odpowiednikiem ustalania znaczenia informa-
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¢ji w relacji do uktadu, w ktérym w danym czasie sie znalazt [Dennett
1995, ss. 113-114]. Efekt fenotypowy wywolywany przez przyczyne,
ktdra jest jakis rodzaj replikatora jest sensowny jedynie w interakcji ze
$rodowiskiem oraz innymi replikatorami tworzacymi wspélny system,
jak réwniez po rozwazeniu wszystkich najwazniejszych mozliwych al-
ternatywnych efektéw tego samego czynnika w wyniku interakeji ze
$rodowiskiem o odmiennych cechach [Dawkins 2003, s. 249].

3. Kulturowe uwarunkowania procesu ekspresji

Zaréwno memy, jak i geny sa same w sobie jedynie pusta forma, ktéra
bardziej przypomina zestaw instrukcji oraz hipoteze, ze okaza sie one
uzyteczne w warunkach testowych, niz bezwzgledna gwarancje suk-
cesu. Latwo jest jednak w tym przypadku przypisywac wieksza wage
pozornym zwiazkom przyczynowo-skutkowym podczas wyciagania
wniosku z analiz post factum, gdyz oczywiste sie wydaje, ze skoro dany
organizm lub jakas idea odniosta sukces w danych warunkach, to zna-
czy, ze wykazuje sie idealnymi cechami dla danego uktadu cech sro-
dowiska. Tak jednak nie jest — byta to bowiem jedynie najlepsza alter-
natywa sposréd wszystkich dostepnych w tamtym czasie i w danych
warunkach konkurencyjnych pomiedzy poszczegélnymi alternatywa-
mi. Zatem istotna jest nie tylko analiza zrédta rozwiazania oraz metod
jego ekspresji, ale réwniez interakcji z konkurencyjnymi rozwiagzania-
mi i uktadem, ktdry zostal stworzony poprzez testowanie dostosowa-
nia tych odmiennych rozwigzan [Csanyi 1989, ss. 164-165]. W przy-
padku informacji kulturowej to zjawisko zostato dostrzezone w 1967
roku przez Umberto Eco, ktdéry stwierdzil, ze przekaz informacyjny
jest pusta forma, ktéra jest wypelniana znaczeniem dopiero przez od-
biorce. Nadawca moze jedynie prébowac zawieraé w przekazie jak naj-
bardziej czytelne i konkretne wskazéwki, jak nalezy odczytywac dana
informacje, ale nigdy nie ma absolutnej pewnosci, ze przekaz zostanie
prawidtowo odebrany i zrozumiany zgodnie ze swoimi intencjami. Wg
ujecia Eco catkowita kontrola nad znaczeniem przesytanej informacji
wymagataby pelnej kontroli nad umystem odbiorcy, co jest oczywiscie
niewykonalne. Nalezy sie wiec pogodzic¢ z tym, Ze znaczenia przekazoéw,
w szczegblnosci medialnych i masowych, ,znajduja sie na wolnosci”,
a ich sens jest kazdorazowo budowany w umysle konkretnego odbiorcy
na podstawie wyznawanych przez niego lokalnych norm, wartosci i pa-
radygmatéw poznawczych [Eco 1999, s. 263]. Vincent Barabba ujmuje
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to w podobny sposéb, stwierdzajac, ze ,,same dane nic nie méwia, robia
to dopiero ludzie”. Doktadnie w taki sam sposéb nastepuje ekspresja
informacji zakodowanej w genotypie na cechy fenotypowe istniejace
w sposéb fizyczny w ekosystemie. Zaréwno geny, jak réwniez informa-
cje kulturowe, same w sobie sa jedynie pustymi formami, ktére moga
rozwija¢ sie i wywoltywac realne efekty na otoczeniu jedynie w przy-
padku, gdy znajda sie w odpowiednim dla siebie sSrodowisku. Bez ekosy-
stemoéw, ktére umozliwiaja czynnikom informacyjnym (biologicznym
i kulturowym) dokonania ekspresji s one jedynie rodzajem kodu niosa-
cego niesprecyzowane dane. Srodowisko dostarcza bowiem wyraznego
uktadu odniesienia, ktéry prowadzi do weryfikacji kodu informacyjne-
go [Barabba1995, ss. 6-7]. Z kolei Gunnar Heinsohn zwraca uwage, ze
najrézniejsze ideologie musza trafi¢ na odpowiedni grunt, czyli ich sku-
tecznosc¢ jest w duzej mierze zalezna od sytuacji socjologicznej, a sita
oddziatywania danej idei jest praktycznie niezalezna od jej obiektyw-
nej warto$ci czy prawdziwos$ci przestania. Wszelkie ideologie, w tym
religie, nie s3 motorem, ale jedynie dopetniaczem dynamiki spotecznej
okreslanej przez czynniki biologiczne oraz ekonomiczne. Jak zauwaza
Heinsohn, aby jakas idea mogta oddziatywac w rewolucyjny sposéb na
dane spoteczenstwo, to najpierw musza w nim by¢ jednostki, ktdre sa
gotowe do porzucenia dotychczasowego systemu, gdyz nie widza dla
siebie innych mozliwosci poprawy swojego losu. Zatem zadna idea sama
w sobie nie prowadzi do rewolucyjnych przeksztatcen, gdyz dopiero
konkretne zaleznosci socjologiczne, ktére wptywaja na podobna dyna-
mike ksztaltowania sie ekosysteméw umystowych r6znych oséb umoz-
liwiaja szersze przyjmowanie danej idei jako pretekstu lub motywacji
do okreslonych, czasem agresywnych dziatan. Heinsohn twierdzi, ze
za ksztaltowanie sie wydarzen historycznych nie odpowiadaja idee za-
warte w Biblii, Koranie, czy pismach Marksa lub wystapieniach Hitlera,
ale interakcja tych idei ze srodowiskiem spotecznym w danym czasie.
Cele oraz idole, ktérych wybiora sobie wyznawcy danych idei w danym
czasie s3 zatem sprawa wtérna, gdyz wazniejsza jest kwestia podatno-
$ci ich umystéw na przyjecie tych idei, co wg Heinshona jest uzalez-
nione od czynnikéw spotecznych - biologicznych oraz ekonomicznych
[http://www.pdf4ebook-verlag.de/LinkedDocuments/Heinsohn.pdf].
Koncepcja Heinshona odnosi sie praktycznie jedynie do rewolucyjnych
zmian zachodzacych w sposéb burzliwy i wspomagany agresja, wiec nie
oddaje zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych dla wszystkich przemian
spolecznych, ale zwraca uwage na bardzo istotny fakt — wazne sa nie



34 Michat Turniak

tylko cechy samej idei, ale przede wszystkim mozliwosci jej interakcji
z umystami odbiorcéw, co jest z kolei uwarunkowane czynnikami sro-
dowiskowymi, w tym oddzialywaniem konkurencyjnych idei. Mozna
wiec z tego wyraznie wywnioskowaé, ze kazda idea potrzebuje odpo-
wiedniego otoczenia, podioza, czy ekosystemu w umysle odbiorcow,
aby mogta odnies¢ sukces [Heylighen 1992, ss. 77-84].

W przypadku nauki, czyli wzglednie pokojowych przemian spotecz-
nych, na podobne zjawisko zwrécono uwage dzieki rozkwitowi Doliny
Krzemowej w USA. Interakcje pomiedzy podmiotami gospodarczymi,
naukowymi i rzadowymi wytworzyly tam srodowisko sprzyjajace wy-
sokiej innowacyjnosci w dziedzinie nowych technologii oraz sprawne-
go wdrazania niestandardowch rozwiazan do praktycznego zastosowa-
nia. Dzieki otwartej atmosferze koncepcyjnej Doliny Krzemowej mozli-
we bylo wyksztalcenie sie fenomenu tzw. firm garazowych. Doskonaty
uniwersytet oraz blisko$¢ ustabilizowanych firm inwestujacych w nowe
technologie stanowily podtoze oraz zaplecze dla pojawienia sie catych
rzesz zdolnych, mtodych buntownikéw, ktérzy byli gotowi szukaé rewo-
lucyjnych rozwiagzan na wtasne ryzyko. Garazowe firmy mogty powstaé
tylko w takim wtasnie srodowisku spoteczno-ekonomicznym [O’Mara
2005, s. 59]. To wlasnie ich sprawne funkcjonowanie we wdrazaniu od-
romnej iloci innowacyjnych rozwiazan dodatkowo potegowana przez
silng wzajemna konkurencje zapewnito USA ogromna przewage nad
ZSRR w dziedzinie elektroniki wojskowej oraz uzytkowej, co w istotny
sposéb przyczynito sie do rozstrzygniecia loséw Zimnej Wojny. ZSSR
pomimo ogromnego potencjatu intelektualnego oraz materialnego nie
byta bowiem w stanie stworzy¢ nawet przyblizonego poziomu wolno-
$ci przeptywu mysli, czyli ekosystemu intelektualnego sprzyjajacego
wysokiej innowacyjnosci i tworzenia rewolucyjnych rozwiazan [Hayes
1984, ss. 102-103].

Ludzie odbieraja i weryfikuja informacje w relacji do zmiennych
oraz subiektywnych znaczen tworzacych sie¢ kulturowa [Derrida 1991,
ss. 11-12]. Przez co komunikacja miedzyludzka opierajaca sie na nie-
obiektywnych znaczeniowo symbolach moze by¢ postrzegana w kate-
goriach ,gry jezykowej“ pomiedzy nadawca, a odbiorca danej tresci. Po-
nadto w procesie komunikacji nie istnieja zadne autorytarne i catkowi-
cie obiektywne terminy. Wszelkie znaczenia utrwalone w danej kultu-
rze sa ustalane w wyniku spotecznej interakcji na podstawie przyjetego
w danej chwili zestawu punktéw odniesienia. Dlatego tez kwantyfikacja
i ocena tego samego symbolu, okreslenia, a nawet fizycznego obiektu
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moze by¢ catkowicie odmienna w przypadku jej dokonywania w rézno-
rodnych sytuacjachlub przez r6znych ludzi. Podstawa tego mechanizmu
jest fakt, ze ludzkie umysty operuja informacjami, a nie obiektywnymi
danymi. Na potrzeby weryfikacji znaczeniowej, ktéra nie podlega logi-
ce dwuwartosciowej, stworzono w 1965 roku koncepcje logiki rozmytej
(fuzzy logic) pozwalajacej na wielowymiarowa i wielowartos$ciowa oce-
ne wszelkich dostepnych w danej kulturze terminéw na podstawie ich
sieci skojarzeniowej w réznorodnych uktadach odniesienia [Joia 2000,
ss. 68-84]. Mechanizmy analizy znaczeniowej tworzone przez struk-
tury rozmytej logiki wykazuja wysokie podobienstwo do naturalnych
proceséw poznawczych wykazywanych przez ludzkie umysty poprzez
praktycznie dowolne kategoryzowanie oraz wykorzystywanie sieci
powiazan semantycznych. Dlatego tez rozmyta logika w potaczeniu
z algorytmami ewolucyjnymi oraz modelami informacyjnych sieci neu-
ronowych jest wykorzystywana przy projektowaniu systeméw sztucz-
nej inteligencji [Zadeh 1965, ss. 338-353]. Z kolei koneksjonistyczny
model proceséw poznawczych cztowieka zaktada, ze przetwarzanie in-
formacji bazuje na réwnoczesnej aktywnosci prostych, ale bardzo licz-
nych jednostek, ktére tworza miedzy soba skomplikowana sie¢ powia-
zan. Model koneksjonistyczny powstat jako uzupetnienie teorii sieci
semantycznej, w ktorej zakladano, ze powigzania pomiedzy reprezen-
tacjami pojeciowymi w umysle cztowieka tworza asymetryczne siecio-
we relacje semantyczne. Dzieki takiej strukturze mozliwe jest bowiem
najbardziej ekonomiczne przetwarzanie i przechowywanie informacji
[Necka 2006, ss. 53-55]. Asymetryczne modele powigzan sieciowych,
nazywane sieciami Malego Swiata, s3 w naturze bardzo powszechna
struktura ze wzgledu na swoja relatywnie wysoka niezawodno$¢, eko-
nomicznos¢ oraz szybkos¢ dziatania. Modele sieci Matego Swiata zo-
staly w 1999 roku uzupelnione zasadami rozwoju ich struktury, ba-
zujacymi na stalym zwiekszaniu ich asymetrycznosci poprzez ustale-
nie proporcjonalnego prawdopodobienstwa wyksztalcenia sie nowych
powigzan do weztéw o wiekszej ich ilosci. Tak rozwijajaca sie sieciowa
struktura doskonale oddaje interakcje nie tylko pomiedzy informacjami
w umysle, ale réwniez wszelkie interakcje socjalne (jak powigzania
handlowe, naukowe, czy towarzyskie), powiazania znaczeniowe stéw
iidei, zawartosci stron www oraz powigzania pomiedzy biatkami w zy-
wych komérkach [Barabasi, Albert 1999, ss. 509-512].
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Rys. 1. Standardowy proces komunikacji
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Zrédto: W.L. Schramm, The process and effects of mass communication, University of
Illinois 1971, s. 114.

Cztowiek orientuje sie w otaczajacym S$wiecie poprzez odbieranie
bodZcéw zewnetrznych przez narzady zmystéw, a nastepnie ich selek-
cje, obrébke, kategoryzacje i interpretacje na bazie integracji ze swoimi
wspomnieniami zgromadzonymi w semantycznej sieci skojarzeniowej
[Necka 2006, s. 53]. Ze wzgledu na wptyw jaki jest wywierany przez
informacje zewnetrzne (Srodowiskowe) oraz wewnetrzne (mentalne)
ogot proceséow poznawczych mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
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— procesy oddolne, do ktérych zalicza sie bodzce fizyczne oraz bodz-
ce zmystowe, s3 uniwersalne dla wszystkich ludzi na swiecie, z racji
tego, ze sa wynikiem interakcji bodZcéw fizycznych z relatywnie wy-
standaryzowanymi narzadami zmystéw,

— procesy posrednie sg sterowane zaréwno danymi zewnetrznymi, jak
réwniez wewnetrznymi, w czasie ktérych nastepuje synteza cech
oraz ich wstepna selekcja wynikajaca z mechanizméw kierowania
i angazowania $wiadomej uwagi,

— procesy odgérne, do ktérych zalicza sie identyfikacje i kategoryza-
cje doznan, oczekiwania, motywacje, schematy pojeciowe oraz pa-
radygmaty, powoduja one, ze ten sam zestaw informacji zewnetrz-
nych moze zostaé zinterpretowany w drastycznie odmienny sposéb

na bazie réznych wczesniejszych doswiadczen poszczegélnych ludzi
[Zimbardo 1999, ss. 270-271].

Juz w potowie XVII wieku Kartezjusz oraz Baruch Spinoza toczyli
akademicki spér w temacie sposob6w i konsekwencji interakcji umystu
cztowieka z informacjami zewnetrznymi. Kartezjusz twierdzil, ze ra-
cjonalnie myslacy cztowiek powinien powstrzymywac sie z uznaniem
prawdziwosci nowej idei pojawiajacej sie w jego umysle do czasu, gdy
nie zbierze on wystarczajacych dowodéw, aby jednoznacznie je okre-
$li¢. Z kolei Spinoza byt przekonany, ze wiekszo$¢ ludzi, w ogdle nie jest
w stanie zrozumie¢ jakiejkolwiek nowej idei, dopdki nie zostanie ona
przez nich zaakceptowana jako prawdziwa. W jego ujeciu w sytuacjach,
gdy informacje docieraja do umystu czlowieka z réznorodnych zré-
del, to nasze umysty staja sie swojego rodzaju ofiarami odbieranych
idei [Gilbert 1991, ss. 107-119]. Sceptyczna analiza oraz selekcja idei
jest mozliwa przede wszystkim jako pdzniejsza eliminacje tych in-
formacji, ktére nasz umyst uzna za nieprawdziwe. Selekcja nastepuje
jednak tylko dzieki procesowi logicznego rozumowania, wyszukiwa-
niu sprzecznosci w stosunku do wczesniej przyswojonej wiedzy oraz
intelektualnej aktywnosci czyli, ze dana osoba chce i moze mysle¢ na
dany temat, a przez to poddawaé w watpliwo$¢ wartos¢ przystoso-
wawcza wchlonietych informacji [Baryta 2007, ss. 42-44]. W doktad-
nie taki sam sposéb przebiega weryfikacja przystosowawcza cech fe-
notypowych okreslonych przez genetyczne replikatory. W przypadku
ekosystemoéw biologicznych inne organizmy modyfikuja w mniej lub
bardziej dynamiczny sposéb charakterystyke tego ekosystemu, co
wplywa na zmiany istotnosci czynnikéw selekcyjnych, czyli ewolucja
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cech jednego organizmu jest jednoczesnie bezposrednia lub posrednia
przyczyna stworzenia warunkéw dla innego gatunku do preferowania
innych cech niz dotychczas [Crofts 2008, ss. 14-50]. Taki system zalez-
nosci wystepuje réwniez w przypadku ekosysteméw informacyjnych,
w ktérych zgodnie z koncepcja Spinozy idee moga zostawaé poddawa-
ne weryfikacji, czyli swojego rodzaju presji selekcyjnej w odniesieniu
do cech i charakterystyki innych znajdujacych sie w umysle danego
czlowieka informacji i idei. W dodatku im wieksza jest ilos¢ ugrunto-
wanych informacji oraz struktura ich uporzadkowania, tym tatwiej
moga pojawiac sie idee dostosowane do ich cech, ale jednoczesnie coraz
trudniej zaistnie¢ ideom, ktére powinny zastapic cata grupe lub wrecz
system idei, gdyz presja selekcyjna w przypadku wysoce ztozonych
istabilnych ekosysteméw, zar6wno biologicznych, jakiumystowych, jest
bardzo wysoka i silnie wptywa na przeksztatcanie cech fenotypowych
r6znorodnych zestawéw informacji [Gabora, Stein 1993]. Natomiast
w koncepcji struktury rewolucji naukowych sformutowanej przez Tho-
masa Khuna establishment naukowy w danej dziedzinie wiedzy ma po-
sta¢ dominujacej wiary w skutecznos$¢ zestawu pewnych dominujacych
teorii, ktére tworza razem pewien spdjny $wiatopoglad badawczy lub
paradygmat poznawczy. W odniesieniu do tego zestawu teorii objas-
niane sg wszystkie obserwowane zdarzenia. Jezeli jakie$ zdarzenie be-
dzie zaprzeczala skutecznosci tego paradygmatu, postugujacy sie nim
ludzie beda usilnie dezawulowac¢ jego znaczenie lub wrecz negowac jego
wystapienie — wg Kuhna beda wydawali sie by¢ na niego $lepi, a wszel-
kie dowody jego istnienia beda traktowa¢ jako anomalie badawcze lub
wrecz oszustwo [Kuhn 1971, ss. 268-271].

4. Konsekwencje procesu ekspresji dla skutecznosci
komunikacji

Wynika z tego, ze skuteczno$é procesu komunikacji jest uzalezniona
zaréwno od struktury samej nadawanej informacji, sytuacji w jakiej
jest przekazywana oraz od cech mentalnych i informacyjnego uktadu
odniesienia tworzonego przez zawartos$¢ potencjalnych odbiorcéw.
Optymalizacja formy nadawanych informacji na bazie oczekiwa-
nych cech poznawczo-umystowych odbiorcy nosi nazwe czytania
umystu (mindreading), czyli préb odgadywania cudzych proceséw my-
Slowych poprzez okreslanie, jakie czynniki w danym momencie moga
wplywaé na ich ksztattowanie sie. Duza grupa wzajemnie zaleznych
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od siebie przedstawicieli danego gatunku, ale dajacych sie identyfiko-
wacé jako indywidualnosci i ktérych interesy w wielu miejscach musza
sie krzyzowac lub kolidowac ze soba prowadzi do wyksztalcenia sie
zdolnosci do przewidywania przysztego zachowania danego osobni-
ka na podstawie jego wczesniejszych dziatan. U wiekszosci zwierzat
obdarzonych ta zdolnoscia, takich jak malpy naczelne, stonie, delfi-
ny, nietoperze wampiry oraz ptaki krukowate, jest to w duzej mierze
proces podswiadomy, ktorego efekty sa w gotowej formie dostarczane
przez umyst do swiadomosci. Jedynie gatunek ludzki zaczat zglebia¢
w spos6b usystematyzowany mechanizmy oraz czynniki powoduja-
ce powstawanie konkretnych mysli u innych ludzi oraz w mniejszym
stopniu innych zwierzat wykazujacych sie zdolnoscia mindreadingu
[Boyd, Richerson 1995]. Zaglebianie sie w procesy umystowe inne-
go czlowieka jest bardzo trudnym zadaniem nie tylko ze wzgledu na
chaotyczny charakter ludzkiego umystu, ale réwniez z powodu su-
biektywnych ocen zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych, ktére ludzie
maja tendencje uwazac za obiektywne, co prowadzi do nadinterpreta-
cji, btednych ocen intencji innych ludzi, powaznych nieporozumien,
a nawet pietnowania niektérych przejawéw zachowan jako nieracjonal-
nych lub nierozumnych [Daston, Gigerenzer 1989, ss. 1094-1095]. Za-
tem w praktyce interakcji z duza i zréznicowana grupa odbiorcéw jest
praktycznie niemozliwe okreslenie wszystkich potencjalnych obszaréw
réznorodnosci i zmiennosci wewnetrznych kontekstéw informacyj-
nych wptywajacych w znaczacy sposéb na interpretacje tego samego
przekazu. Z tego powodu w warunkach masowej komunikacji oraz wy-
sokiego poziomu zréznicowania w gronie odbiorcéw nalezy skupi¢ sie
na strukturze samego przekazu.

Kontrola formy samej informacji dla jej uniwersalnego tatwego
przyswajania zostata nazwana przez Malcolma Gladwella czynnikami
przyczepnosci przekazu i zaliczyl do nich wszelkie zmiany polepsza-
jace dostosowanie danej informacji, ktére prowadza do generowania
przez nia bardziej jednoznacznych i motywujacych skojarzen [Glad-
well 2005, s. 93].

Zaprezentowana przez Gladwella koncepcje rozwineli bracia He-
ath poprzez identyfikacje szesciu czynnikéw, ktére moga pozytywnie
wplywaé na modyfikacje skutecznosci odbioru przekazéw. W ich ujeciu
do zestawu tych czynnikéw naleza:

- prostota, ktéra umozliwia tatwa identyfikacje sedna odbieranej
idei,
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- zaskoczenie, uzywane w kontekscie niepospolitosci oraz niesche-
matycznos$ci rozwigzan, ma gwarantowaé pozyskanie i utrzymanie
uwagi odbiorcéw,

- konkretnosé, polegajaca na pilnowaniu, aby w przekazie znajdowa-
ty sie tylko takie informacje, ktére ulatwiaja identyfikacje i zapa-
mietywanie prezentowanej idei,

- wiarygodnos¢, bazuje na przedstawianiu idei w taki sposéb, aby nie
wydawatla sie osobom wysoce nieprawdopodobna w catosci lub pew-
nych detalach,

- emocjonalnos¢, ma na celu utatwianie odbiorcom dostrzezenia po-
wodow, dla ktérych powinni uwaza¢ danga idee za istotna dla siebie,

- narracyjnos¢, polega na formutowaniu przekazu w taki sposéb,
aby odbiorcy nie mieli probleméw z zapamietaniem go jako historii,
a takze ze zrelacjonowaniem go innym [Heath, Heath 2007,
ss. 116-118].

5. Wnioski

Teoria replikacji w powiazaniu z procesem ekspresji cech fenotypowych
oferuje mozliwo$ci usprawnienia komunikacji miedzyludzkiej. Wymia-
na informacji oraz ustalanie znaczenia przekazu sg wspdlna cechg re-
plikacji biologicznej i kulturowej. W zwigzku z powyzszym istnieja dwa
kierunki usprawniania procesu komunikacji — doktadne okreslanie wa-
runkéw ekspresji przekazywanej informacji (kontekst zewnetrzny ko-
munikacji oraz wewnetrzny odbiorcy) w celu dostosowania zawartosci
komunikatu lub zastosowanie uniwersalnych zasad usprawniania for-
my samego przekazu znanych jako czynniki przyczepnosci przekazu.

Abstract

Human culture seems to be analogues in basics with the process of natural
evolution, what has been stated by Richard Dawkins in his konception of
replication and memetics. The development of culture is possible due to
communication process, it’s basic elements (flow of information and setting
of the meaning) are the equivalent of genetic expression. Cultural expression
process can show very important consequences in marketing and menegment.
There are two possibilities of improving communication process:

- precise estimation of the conditions both external (context of
communication) and internal (specifics of the odience cognitive conditions)
in order to modify the message that it would be more accepteble for receiver,
— application of the universal rules for improving form of the message
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,stickines” that is formed by simplicity, unexpectedness, concreteness,
credibility, emotions and stories.
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1. Wstep

Kultura przedstawia ztozone, a przez to trudne do zdefiniowania pole
aktywnosci podmiotu ludzkiego, albowiem w zakresie treici zawiera
wiele réznorodnych elementéw. Z tego tez powodu, w licznych prébach
jej opisu zwraca sie uwage na wieloaspektowosé, a przez to na niejed-
norodnosc jej istoty. W kontekscie tym najczesciej przywotywane jest
dzieto A. Kroebera i C. Kluckhohna, jako przyktad kompilacji ponad stu
definicji pojecia kultury [por.: Kroeber, Kluckhohn 1952]. Bez wzgledu
na wskazane trudnosci w okresleniu tego pojecia, wazne jest jego przy-
blizenie, azeby mdc glebiej czyni¢ wglad w nie mniej ztozone zagadnie-
nie interkulturowosci w terazniejszym curriculum.

2. Zjawiska kultury

Z r6znych formalnych przyczyn, czesto mozna zetknac sie z definicja
kultury w dwojakim jej ujeciu: w pierwszym przypadku w gre wcho-
dza geograficzne, historyczne, literackie oraz inne, wielkie osiagniecia
okreslonego spoleczenstwa; podczas gdy drugie ujecie traktuje o fak-
tach $cisle wiazacych sie z instytucjami obyczaju i zwyczaju — ogélnie
ujmujac, ze stylem zycia uczestnikéw okreslonej grupy spotecznej [por.:
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Bueno 1996, s. 362]. Te dwa podejécia do zjawiska kultury posiadaja
wspolne podloze jezykowe, przez ktdre to medium mozliwa jest komu-
nikacja intersubiektywna oraz wzajemne zrozumienie [por.: Kuperman
2001, s. 221]. Tego rodzaju rozwazania z koniecznosci musza by¢ osa-
dzone w kontekscie wizji antropologicznych, gdyz taksonomiczne tyl-
ko podejscie do zjawiska kultury moze stanowic¢ tylko powierzchowna
interpretacje tej zlozonej struktury. Bezsprzecznie pod warstwa for-
malna znajduja sie elementy warunkujace wielkie osiagniecia oraz co-
dzienny styl zycia jednostek ludzkich. Materializacja tychze elementéw
wskazuje na jeszcze glebsze poktady kultury, ktére to wiasnie znajduja
szczegllne ujscie w sferze interkulturowosci.

Ze wzgledu na zakres tezy gléwnej, przyjeta definicja kultury sktada
sie z dwdch zasadniczych wymiaréw: poznawczego i komunikacyjnego.
Kultura wiec bedzie stanowi¢, kierujac sie mysla C. Geertza, pewien sy-
stem znaczen i symboli, ktére posiadaja historyczne zakorzenienie. Po-
znawcze jej ujecie to pewien zapoznany i wspdlnie podzielany system
znaczen i zrozumienia, komunikowany przede wszystkim poprzez zna-
ki jezykowe. Znaczenia i zrozumienie nie tylko odnosza sie do realnej
rzeczywistosci, ale réwniez wywoluja rzeczywistos¢ tylko pomyslang.
Tego typu systemy semiotyczne opieraja sie na modelach, ktére sa,
w drodze komunikacji, szerzej upowszechnione w zyciu spotecznym.
Stad tez stwierdzenia [por.: Sperber 1996, s. 31], iz mamy raczej do
czynienia ze spoteczno-kulturowym zjawiskiem, obejmujacym pewne
psychologiczne wzory zachowan. Kulturowe zdarzenia stanowia wiec
rodzaj podsystemu psychicznych i spotecznych przedstawien, upo-
wszechnionych w okreslonej grupie spoteczne;j.

Zwiazek miedzy kultura a komunikacja z kolei moze by¢ przedsta-
wiony jako rodzaj sprzezenia zwrotnego, w ktérym kultura jest trakto-
wana raz jako zrédto, a raz jako wytwoér; podczas gdy komunikacja sta-
nowi medium. Komunikacja miedzyludzka, na poziomie czysto lingwi-
stycznym, jest realizowana w obszarze kulturowym, ktéry wptywa na
forme i nature tego pierwszego elementu. Kultura bowiem stanowi nie
tylko o tym, co jest uzyskiwane, ale réwniez o sposobie tego zdarzenia.
Komunikacyjne procesy ksztalttuja kulture, albowiem jest ona przeka-
zywana z pokolenia na pokolenie. Ta ztozono$¢ z kolei sprawia, ze kul-
tura jest dynamicznym zjawiskiem, umiejscawianym w ciagle realizo-
wanych mechanizmach transmisji i modyfikacji. Komunikacja jest wiec
procesem, dzieki ktéremu jej uczestnicy dokonuja modyfikacji tresci
pozyskiwanych informacji. Azeby byto to mozliwe, uczestnik komuni-
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kacji musi wyrazi¢ swoje intencje, zaréwno wobec siebie samego, jak tez
wobec otoczenia. Innymi stowy, uczestnik komunikacji uzewnetrznia
posiadane przestanki zdarzenia komunikacyjnego. Dzieki temu moz-
liwa jest interpretacja tres$ci komunikatu, albowiem w nim miesci sie
intencja oraz znaczenie aktu komunikacyjnego. Komunikacja wiec jest
czyms$ wiecej niz tylko procesem kodowania i dekodowania, gdyz réw-
niez zawiera rozumowanie, polegajace na rekonstrukeji (niedoskona-
tej) przestania komunikacyjnego. Dzieki wtasnie tym komunikacyjnym
elementom dochodzi do zblizenia r6znych srodowisk poznawczych.

W procesie realizacji komunikacji, kultura odgrywa potréjna role:
po pierwsze, dokonuje sie w oparciu o pewien ustalony schemat komu-
nikacyjny, dzieki czemu jest postrzegana i zrozumiana dana sytuacja
komunikacyjna, a przez to ma miejsce akt komunikacyjny; po drugie,
w oparciu o powyzszego rodzaju schemat, akt komunikacyjny podlega
racjonalizacji; oraz po trzecie, akt komunikacyjny modyfikuje schemat
poznawczy uczestnikéw komunikacji. W $wietle tych aspektéw uwi-
dacznia sie silne powiazanie kultury i komunikacji.

3. Zjawisko interkulturowosci

Powyzsze, z istoty wprowadzajace, rozwazania tworza perspektywe,
w ktérej mozliwe jest ukazanie zjawiska interkulturowosci. Ogélnie
ujmujac, interkulturowo$é stanowi rodzaj partycypacji jednostek ludz-
kich w procesie komunikacji. Przy czym, uczestnicy tego procesu posia-
daja $wiadomos¢ dziedzictwa kulturowego, warunkujacego ich zacho-
wanie w okre$lonej grupie spotecznej (szerzej: w narodzie), a wszelkie
zrdéznicowanie w tym wzgledzie jest przyjmowane jako realny obraz
$rodowiska ludzkiego. Dlatego tez rozwéj kompetencji dialogu interkul-
turowego obejmuje poszerzanie pola poznawczego, albowiem dochodzi
w tym przypadku do akceptacji zapoznanej r6znorodnosci oraz uzna-
nia znaczenia analitycznej refleksji jako koniecznego $rodka poznaw-
czego i komunikacyjnego w zlozonej rzeczywistosci spotecznej.

W tego typu definicyjnych préobach okreslenia interkulturowosci
znajduja zastosowanie dwa interesujace terminy: zachowanie i posta-
wa. W pierwszym przypadku chodzi o zalozenie istnienia jakiej$ ho-
mogenicznej wspolnoty narodowej, w ktorej urzeczywistnione sa okre-
$lone normy, podzielane przez wszystkich tej wspdlnoty uczestnikow.
Dlatego tez o zachowaniu mozna méwic jako wlasciwym, ze wzgledu na
odniesienie do tego zespotu norm. Rzecz jasna homogenicznos¢ wspdl-
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noty jest tylko pewnym uogélnieniem, gdyz w rzeczywistosci istnieje
zdecydowana réznorodnosé zachowan. Postawa za$ wskazuje na pew-
nego typu zabieg redukcyjny zjawiska etnocentryzmu, azeby moc roz-
wija¢ otwarto$¢, a przez to zrozumienie innych kultur.

Odnoszac powyzsze uscislenia terminologiczne do miedzynarodo-
wego kontekstu, wéwczas zachowanie opiera sie na respekcie wzgle-
dem narodowosci uczestnika zdarzenia komunikacyjnego, a przez
to dochodzi do spotkania kultur obu uczestniczacych stron. Postawa
wprost znajduje ekspresje w uwzglednieniu odmiennosci kulturowych.
Stad spotkanie interkulturowe realizuje sie ze wzgledu na jego charak-
ter miedzynarodowy. W tym specyficznym uwarunkowaniu poniekad
miesci sie mechanizm urzeczywistniania spotkania interkulturowego.
Argumentacja oraz dyskurs argumentacyjny stanowi ten wtasnie me-
chanizm.

4. Argumentacja: dyskurs i poznanie

Zjawisko argumentacji nie jest tatwym do zdefiniowania, nawet przy
uwzglednieniu ciggu myslowego od czaséw antycznych refleks;ji filo-
zoficznych. Ze wzgledu na ograniczenia tego artykutu, mozliwe jest
tylko poczynienie odwotania do wybranego wktadu do bogatego stu-
dium tego terminu, a mianowicie uwzglednienie dzieta Ch. Perelman’a
il. Olbrechts-Tyteca [1989], stanowiacego opracowanie technik dyskur-
su. Autorzy opowiadaja sie za funkcjonalnym rozumieniem zjawiska ar-
gumentacji, zmierzajacej do uznania jakiejs tezy, co z kolei przeksztat-
cac sie moze w dziatanie; albo tez, w wezszym zakresie, do wywotania
tylko pozytywnego nastawienia do prezentowanej tezy.

Interesujacym zdarzeniem jest sytuacja argumentacyjna, ktéra
obejmuje jakas kontrowersje: w stosunku do niej interlokutorzy mu-
sza zajac okreslona pozycje, w celu przekonania sie wzajemnego (na
plaszczyznie intelektualnej), albo tez wywarcia presji (emocjonalny
czynnik), w ten sposéb wyprzedzajac lub przeciwstawiajac sie umoc-
nieniu zajmowanych pozycji przez uczestnikéw tej sytuacji. Sytuacja
ta moze przebiega¢ rozmaitymi $ciezkami werbalnymi, niekoniecz-
ne w postaci jakiej$s uporzadkowanej narracji, jak to jest w przypadku
przetargu handlowego. Ze wzgledu chocby na te uszczegétowienia, na-
lezy rozr6zni¢ miedzy dyskursem argumentacyjnym a sama sytuacja
argumentacyjna. Caloksztalt argumentacji moze by¢ sprowadzony do
specyficznego dialogu z interlokutora mysla, azeby méc zmienié jego
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stanowisko. Dyskurs argumentacyjny odwotuje sie zaréwno do sytu-
acji argumentacyjnej, jak tez do Scisle okreslonych tekstéw narracyj-
nych, zawierajacych argumenty i kontrargumenty. Dlatego tez dyskurs
argumentacyjny moze by¢ przedmiotem réznie prowadzonych analiz
badawczych. Ze wzgledu na teze gtéwna artykutu, nalezy wskazac, iz
argumentacja to nie tylko okreslony model tekstowy, ale réwniez zjawi-
sko kulturowo-komunikacyjne, gdyz akt, przez ktéry nadawca zamie-
rza oddzialywac na odbiorcy poznawcze srodowisko, azeby wptynaé na
jego odpowiednie zachowanie, jest zaréwno zdarzeniem kulturowym,
jak tez komunikacyjnym, uwzgledniajac schemat kulturowy w komuni-
kacyjnym (kreatywno-racjonalnym) procesie.

W oparciu o wyzej wyltuszczong definicje interkulturowosci jako ak-
tywnej partycypacji w procesie komunikacji przez uczestnikéw swia-
domych i otwartych na analityczna refleksje, dyskurs argumentacyjny
zajmuje istotna role w urzeczywistnianiu relacji lingwistycznej i kultu-
rowej. W $wietle rozwazan Jirgena Hebermasa, pojecie racjonalnosci
komunikacyjnej icisle wiaze sie ze zdolnoscia prowadzenia dyskursu
argumentacyjnego, co stanowi klucz do konsensusu oraz otwarcia ram
subiektywnosci. Dyskurs argumentacyjny w jakis sposéb uwrazliwia
jednostke indywidualna, wen zaangazowana, do wnikania w sposéb
mysélenia innej jednostki indywidualnej, a co, w szerszej perspektywie,
rozwija otoczenie poznawcze, ze wzgledu na pojawienie sie w nim no-
wych perspektyw wzgledem jakiegos$ problemu. W taki tez sposéb rodzi
sie kompetencja interkulturowa.

Dyskurs argumentacyjny $cisle taczy sie z krytycznym mysleniem,
rozumianym jako celowy, samoregulujacy osad, ktéry wyraza sie w in-
terpretacji, analizie, ewaluacji i wnioskowaniu, jak réwniez wigze sie
z procesem wyjasniania, a nawet we wszelkim rozwazaniem konteks-
tualnym [Facione 1990, s. 2]. Dlatego tez w obszarze interkulturowych
spotkan istotne znaczenie posiada pewna dyspozycja do tego wtasnie
sposobu myslenia, ktéra wyraza sie w otwartoéci, analitycznosci, syste-
matyczno$ci oraz zaufaniu do racjonalnych przestanek [Facione 1990,
s. 8] W tym sensie wtasnie krytyczne myslenie jest procesem poznaw-
czym, w oparciu na ktérym nie tylko identyfikuje sie problem, ale réw-
niez sposéb ewentualnego jego rozwiazania. W szczegétowym ujeciu
mozna podkresli¢ pewne fazy: opracowania, pogtebiajacego rozumie-
nie zaistnialego problemu; rozwigzywania, dobieranie adekwatnych
procedur; rezultatu, dostrzezenie konsekwencji rozwigzania problemu.
Krytyczne myslenie wiec integralnie wiaze sie zaréwno z dyskursem
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argumentacyjnym, jak tez stanowi fundamentalny element interkultu-
rowosci. To pozwala wlasnie na optymalizacje sytuacji intersubiektyw-
nego dialogu, w nastepstwie ktérego zostaje wykreowane srodowisko
komunikacyjne. I wtasnie o tego rodzaju srodowisku bedzie szerzej roz-
wazane w dalszej czesci tego artykutu.

5. Mysl filozoficzna Jiirgena Habermasa

Niemiecki filozof posiada uznane miejsce w intelektualnej kulturze
wspbélczesnosci. Doniosla jego idea z pewnoscia jest dziatanie komuni-
kacyjne, w ramach ktérego aktorzy (jednostki indywidualne zaangazo-
wane w zdarzenie o charakterze komunikacyjnym) poszukuja wzajem-
nego zrozumienia, a przez co uzyskuja szersza mozliwos¢ koordynacji
wlasnych zamierzen, jak réwniez prowadzonych akcji — w drodze wtas-
nie dyskursu argumentacyjnego, pozyskanego konsensusu oraz koope-
racji, niz $cisle okreslonego strategicznego dziatania zmierzajacego do
osiagniecia tylko wlasnych celéw [Habermas 1984, s. 86]. Wtasnie tego
typu podejscie czyni filozofa znanym i akceptowanym w réznych dzie-
dzinach wiedzy, jak przyktadowo: w srodowisku geograféw, socjologéw
i specjalistéw od planowania spotecznego. W gruncie rzeczy chodzi
o oryginalne rozumienie spotecznego kapitatu oraz o interpretacje idei
sieci. Wielu wybitnych uczonych odwotuje sie do pogladéw niemieckie-
go filozofa w krytycznym ogladzie systemu spoteczno-gospodarczego,
w analizie rynku globalnego, jak réwniez w réznego rodzaju norma-
tywnych ocenach planowania spotecznego. Jurgen Habermas w sposéb
doskonaty bowiem stworzy? teoretyczna baze wszelkiego typu plano-
wania, albowiem wyakcentowatl potrzebe partycypacji publicznej, ko-
operacyjnego przeptywu informacji, dazenia do konsensusu w drodze
dialogu, niz wywierania jakiegokolwiek nacisku, unikania wyréznia-
nia stanowisk ekspertéw i przedstawicieli administracji, zastepowania
modelu eksperckiego (technicznego) refleksja. Duze znaczenie niemie-
cki filozof przywiazuje do interakcji oraz argumentacji.

Petniejszy wglad w J. Hebermasa koncepcje dziatania komunikacyj-
nego jest mozliwy w oparciu o pojecie kapitatu spotecznego, albowiem
w pierwszym przypadku chodzi o akt jednostki indywidualnej, zapro-
jektowanego przez nia w celu uzyskania zrozumienia w grupie spotecz-
nej, a przez to promocji kooperacji, rozumianej jako przeciwstawienie
sie strategicznemu dziataniu, zaprojektowanego w celu osiagniecia
prywatnych celéw [Habermas 1984, ss. 85-101; 284-288], co prawda
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niemiecki filozof wprost nie odwotuje sie do pojecia kapitatu spotecz-
nego, ale merytorycznie opowiada sie za jego istnieniem. Rozwoj kapi-
tatu spotecznego dokonuje sie, zdaniem filozofa, poprzez wspierania
dziatania komunikacyjnego. W zwiazku z tym w teoriach planowania
spotecznego uwzglednia sie znaczenie dziatania komunikacyjnego jako
niezbednego uwarunkowania wzrostu kapitatu spotecznego. Do tego
stanowiska upowaznia stwierdzenie niemieckiego filozofa, iz ,in the
case of communication action the interpretive accomplishments on
which cooperative processes of interpretation are based represent the
mechanism for coordination action...” [Habermas 1984, s. 101].
Jurgen Habermas jest nie tylko znakomitym filozofem, ale réwniez
uznanym teoretykiem zycia spotecznego. Jego idee dziatania komuni-
kacyjnego oraz sfery codziennosci zycia ludzkiego sa wykorzystywane
w wielu dyscyplinach naukowych, a nawet w sztuce (performing arts).
W kontekscie tezy gltéwnej artykutu interesujaca jest akceptacja jego
pogladéw w kulturze Dalekiego Wschodu. Po wyktadach wygtoszonych
w chinskich osrodkach akademickich, Jin Xiping (czotowy chinski filo-
zof) uznal, iz dzieta J. Hebermasa sa szerzej akceptowane niz dzieta in-
nych wspétczesnych filozoféw europejskich [por.: Marsh 2000, s. 565].

6. J. Hebermasa teoria dziatania komunikacyjnego

Zasadniczym elementem tego opracowania jest teoretyczna wizja dzia-
tania komunikacyjnego, ktora zostala zaprezentowana w dziele The
Theory of Communicative Action. Autor tego dziela konstruuje wlasng
teorie w oparciu o wszechstronna znajomos¢ mysli wybitnych mysli-
cieli i teoretykéw nauk spotecznych minionych epok, w szczegélnosci:
M. Webera, G.H. Mead’a, E. Durkheima, K. Marksa oraz T. Parsonsa.

Niemiecki filozof dokonuje rozréznienia czterech typéw dziatania
podejmowanego przez jednostke indywidualna w catoksztalcie planu
zycia spotecznego: 1. teleologiczny, obejmujacy podtyp strategicznego
dziatania; 2. normatywno-regulacyjny; 3. dramaturgiczny; 4. komu-
nikacyjny. W pierwszym przypadku, jednostka indywidualna, beda-
ca podmiotem tego dzialania (aktorem), dokonuje pewnego wyboru
z szeregu mozliwych dziatan, kierujac sie realizacja okreslonego celu,
w oparciu o pewne normy oraz na bazie interpretacji zastanej sytuacji
[Habermas 1984, s. 85].

Jesli chodzi o strategiczny wymiar tego typu dziatania, dana jed-
nostka indywidualna kieruje sie poczynaniami innych, podobnie na-
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stawionych na realizacje celu jednostek indywidualnych. W tym ostat-
nim przypadku, zdaniem niemieckiego autora, w gre wchodzi pewien
model podejmowania decyzji. W catosci dzieta, autor taczy wymiar te-
leologiczny ze strategicznym typem dziatania. W drugim przypadku,
jednostka indywidualna funkcjonuje w ramach grupy spotecznej, kie-
rujac sie uznanymi w niej normami i warto$ciami, a przez to oczekujac
uznania ze strony uczestnikéw grupy. Jednostka wiec pelni okreslona
role w grupie. Sfera wartosci i norm w jaki$ sposéb wskazuje na fakt,
iz dziatanie tego typu stanowi o kapitale spotecznym (aktywnym).
Niemiecki filozof wskazuje, iz takie dzialania czesto sa dokonywane
w sposéb automatyczny, w oparciu o gtebie natury ludzkiej, nie ma
w nich zbyt wiele kalkulacji lub instrumentalizacji. Z tego tez wzgledu
ten typ dziatania jest kluczowym dla rozwoju kapitatu spotecznego. Co
wiecej, w Swietle tego typu mozliwe jest gtebsze wnikniecie w dziatania
pierwszego typu, o czym pisze niemieckiautor wnastepujacych stowach:
»does not refer to the behavior of basically solitary actors who come upon
other actors in their environment, but to members of a social group who
orient their action to common values” [Habermas J., 1984, s. 101].

Z tej wypowiedzi wynika do$¢ ztozona zalezno$¢, albowiem faktycz-
nie, jak zauwaza niemiecki filozof, dziatanie celowosciowe jest dziata-
niem szczegélnie jednostkowego aktora, ale w gre wchodzi nie tylko
indywidualny wymiar zachowania (aktywnego), lecz réwniez pewna
formacja aksjologiczna. W trzecim wypadku chodzi o to, iz zachowa-
nie jednostki indywidualnej w pewnych specyficznych sytuacjach nie
moze by¢ wyraznie skategoryzowane: ani nie jest ona wybitnie indywi-
dualnym aktorem, ani tez reprezentantem grupy, do ktérej przynalezy.
W tych sytuacjach indywiduum wchodzi w $cista interakcje z innymi
indywiduami, ktére to ,constituing a public for one another, before
whom they present themselves. The actor evokes in his public a certain
imane, an impression of himself...” [Habermas 1984, s. 86].

Jednostka indywidualna zaweza sfere prywatnosci, w ktdrej waz-
ne miejsce zajmuja intencje, pragnienia, emocje, ktére nie sa dostepne
dla szerszej publicznosci. W ten tez sposéb dochodzi, zdaniem filozo-
fa, do szczegélnej prezentacji tozsamosci indywiduum: brak w niej jest
spontanicznosci, albowiem jest to pewna stylizacja skonstruowana pod
potrzeby publicznosci. Dramaturgia tego typu dziatania, zdaniem fi-
lozofa, zbiega sie z celowosciowym wymiarem aktywnosci podmiotu
ludzkiego. Trudno totez rozgraniczy¢ kres jednego od drugiego typu
dziatania. W czwartym typie chodzi o pewien uktad relacji, jaki tworza
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dwie/wiecej jednostek indywidualnych, azeby méc osiagnaé wspdlnie
podzielane zrozumienie zastanej sytuacji, w ktorej znajduja sie i za-
mierzaja dziataé. Sytuacja wymusza od uwiktanych w nia jednostek
koordynacji, w oparciu o wcze$niej ustalone porozumienie, wspélnie
realizowanych dziatan. Istotne znaczenie tu posiada interpretacja,
ktéra, w pierwszym rzedzie, odnosi sie do potrzeby zdefiniowania sy-
tuacji, co warunkuje konsensus. W tym ostatnim przypadku, niemie-
cki filozof w znacznym zakresie positkuje sie mysla G.H. Mead’a [por.:
Morris 1934].

Jurgen Habermas na kartach dzieta The Theory of Comunicative
Action, ustosunkowujac sie do krytycznych gloséw, precyzuje rozumie-
nie stosowanych poje¢: komunikacyjny i teleologiczny, stwierdzajac, iz
wszelkie dziatanie jednostek ludzkich z istoty swojej posiada strukture
teleologiczna, z tej racji, iz zawsze sa one ukierunkowane na jakis cel.
W przypadku mechanizmu koordynacji, zdaniem niemieckiego my-
$liciela, chodzi o co$ innego, gdyz teleologiczny typ dzialania zawiera
w sobie koordynacje polegajaca na ,interlacing of egocentric calcula-
tions of utlity” [Habermas 1984, s. 101]. Stad tez, zdaniem J. Heber-
masa, znaczenie sytuacji konfliktowych i zdarzen koordynacyjnych
jest zalezne od intereséw poszczegdlnych jednostek indywidualnych.
Wszelka kalkulacja powoduje, jak mozna sadzié, zawezenie dziatania,
ze wzgledu na dazenie do sukcesu [Habermas 1984, s. 101]. W przy-
padku normatywnego dziatania, koordynacja znajduje oparcie w zin-
tegrowanym porozumieniu co do wartosci i norm zakorzenionych
w tradycji kulturowej okreslonego spoteczenistwa [Habermas 1984,
s. 101 i nn]. Dzialanie o charakterze dramaturgicznym réwniez specy-
fikuje koordynacje ze wzgledu na konsensus miedzy aktorem a publicz-
noscia (w rozumieniu niemieckiego filozofa) [Habermas 1984, s. 101
inn.]. Najwiekszy ciezar znaczeniowy, cho¢by ze wzgledu na rozwazany
zakres tematyczny, miesci sie w obszarze dziatania komunikacyjnego,
w ramach ktérego ,the interpretive accomplishments on which coope-
rative processes of interpretation are based represent the mechanism
for coordinating action (...). [Habermas 1984, s. 101 i nn.]. Idac o krok
dalej, nalezy doda¢, iz niemiecki filozof stwierdza, iz ,the concept of
communicative action is presented in such a way that the acts of reach-
ing understanding, which link the teleologically structured plans of ac-
tion of different participants are thereby first combine individual acts
into an interaction complex, cannot themselves be reduced to teleo-
logical actions” [Habermas 1984, s. 288]. W p6zniejszej fazie rozwoju
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intelektualnego, niemiecki autor wprowadzit jeszcze inna, tym razem
prostsza, typologie dziatania, w oparciu o przyjety termin orientacji:
dziatania orientujace sie na sukces oraz dziatania orientujace sie na
zrozumienie. W $wietle tego rozrdéznienia, instrumentalizacja dzia-
tania zawsze orientuje na sukces. Specyfika dziatania strategicznego
sprowadza sie do préb wptywu na decyzje oponenta w okreslonej sytu-
acji. W przeciwienstwie do obu przypadkéw, porozumienie zawarte na
plaszczyznie otwartosci komunikacyjnej, posiada pozadana (co akcen-
tuje J. Habermas) baze w racjonalnosci. Ze wzgledu na ten ostatni ele-
ment, jak pisze niemiecki autor, ,it cannot be imposed by either party,
whether instrumentally through intervention in the situation directly
or strategically through influencing the decisions of opponents (...)
what comes to pass manifestly through outside influence (...) cannot
count subjectively as agreement. Agreement rests on common convic-
tions” [Habermas 1984, s. 287].

7. Akt komunikacyjny

Jirgen Habermas bardzo wiele uwagi poswiecal zagadnieniom lin-
gwistycznym, rozpatrujac je w kontekscie zasadniczej idei dziatania
podmiotu ludzkiego. Stosowany przez filozofa termin: komunikacyjny
upowaznia, w jakim$ sensie, do stwierdzenia, ze wigzal on réznico-
wanie sie pragmatyki jezyka w zaleznosci od modelu (typu) dziatania.
Przypuszczenie to znajduje poniekad oparcie w symptomatycznym st-
wierdzeniu filozofa: ,I am of the opinion that social pathologies can be
understood as forms of manifestation of systematically distorted com-
muunication (...)” [Habermas, Reply, s. 226]. Ze wzgledu na patologicz-
ne zjawiska w zyciu jednostek ludzkich, filozof tym bardziej dostrzega
potrzebe stosowania teorii komunikacji w celu okreslenia ram wtasci-
wej komunikacji miedzyludzkiej. Co wcale nie oznacza, ze identyfiko-
wal on dziatanie z komunikacja (W potocznym jej rozumieniu). Jezyk
stanowi medium komunikacyjne, lecz sam fakt komunikacji posiada
szerszy zakres znaczeniowy, gdyz ,communicative action designates
a type of interaction that is coordinated through speech acts and does
not coincide with them” [Habermas 1984, s. 101]. W tym tez kontek-
$cie, nalezy doda¢, ze niemiecki autor nie utozsamia aktu komunika-
¢ji z rozmowa dwdch/wiecej indywiduéw. Ta specyficzna sfera jezyka,
ze wzgledu na gleboko ludzki jej charakter, nastrecza wielu trudnosci
w zglebianiu mysli Jirgena Hebermasa [por.: Taylor 1990, s. 17].
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Bez wzgledu na réznorodnos¢ ocen, niewatpliwie wartoscia jest
zwrdcenie przez niemieckiego filozofa uwagi na fakt réznicowania
sie fenomenu jezyka w zaleznosci od typu dziatania, a co umozliwia
wprowadzanie r6znic w obrebie dziatan podmiotu ludzkiego. Kierujac
sie wyszczegdlniona wyzej klasyfikacja dziatan, filozof opowiada sie za
réwnowaznym podziatem pragmatyki jezyka: [Habermas 1984, s. 95]
w pierwszym typie, jezyk orientuje sie na specyficzny przymus jakiej$
jednostki indywidualnej do czynienia czegokolwiek, a fakt wypowia-
dania sie w jezyku nie posiada charakteru komunikacyjnego; w drugim
przypadku, jezyk stanowi okreslone medium transmisji wartosci kul-
turowych oraz konsensusu [Habermas 1984, s. 95]; w trzecim za$ jezyk
spetnia podobna jak wyzej role instrumentalna, ale z nachyleniem ku
reprezentowania indywiduum przed publicznoécia. W przeciwienistwie
do tych trzech typdéw, typ czwarty stanowi ,,a medium of uncurtailed
communication (...) that takes all the functions of language equally
into consideration”. [Habermas 1984, s. 95]. Filozof uznaje ten ostatni
przypadek jako wiodacy kanat komunikacji miedzyludzkiej, na bazie
ktérego inne realizacje jezykowe, jak: strategiczne i instrumentalne, sa
wtérne. W strategicznej perspektywie jezyk przeksztalca sie w srodek
stuzacy do manipulacji i instrumentalizacji odbiorcy w celu osiagniecia
jakichs korzysci przez nadawce. Filozof pisze: ,(...) the use of language
with an orientation to reaching understanding is the original mode of
language use, upon which (...) instrumental use of language (...) is para-
sitic” [Habermas 1984, s. 288]. O trwatosci stanowiska filozofa w tym
wzgledzie $wiadczy¢ moze stosowana argumentacja w poézniejszych,
wobec TCA, dzietach. Przyktadowo, w dziele Actions, Speech Acts, Lin-
guistically Mediated linteractions, and the Lifeworld, [Habermas 1988, ss.
216-255] autor pisze, ze w przypadku gdy nadawca osiaga pozadany
przez siebie sukces, w drodze ukrycia informacji przed odbiorca, to
woéwczas ,leaves the hearer in the dark” [Habermas 1988, s. 224]. Tego
rodzaju zachowanie filozof okresla jako pasozytnicze, gdyz odbiorca
jest przeswiadczony, ze nadawca otwierajac usta, a przez to wypowia-
dajac stowa, chciat osiagnaé zrozumienie u odbiorcy [Habermas 1998,
ss. 301 inn.].

8. Srodowisko-zycia-codziennego jako szczegélny przypadek

zdarzenia interkulturowosci

Bogactwo idei, ktére wnosi Jurgen Habermas jest wprost nie do
przeceniania: obok oryginalnego spojrzenia na fenomen dziatania
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podmiotu ludzkiego, transmisji jezykowej jako szczegdlnego przypad-
ku aktu komunikacyjnego, stuzacego porozumieniu sie dwoch/wiecej
indywiduéw, filozof doktada jeszcze pojecie, wycyzelowane ostroscia
erudygcji filozoficznej, sSrodowiska-zycia-codzinnego (lifeworld). Pojecie
to jest w Scistym zwiazku z uprzednio dyskutowanym — aktem komu-
nikacyjnym, co sprawie ich wzajemna komplementarnos¢. Niemiecki
filozof podejmuje idee srodowiska-zycia-codziennego w odniesieniu
do ciagu dziejéw spoteczenstw, uwzglednia przez to dokonujace sie
w obrebie tego szczegdlnego zjawiska zmiany, postepujace, jego zda-
niem, poprzez racjonalizacje i, $cisle wigzaca sie, modernizacje zycia
jednostek ludzkich.

Termin srodowisko-zycia-codziennego po raz pierwszy zostat uzyty
przez Edmunda Husserla, a szerzej rozwiniety przez Alfreda Schutz’a.
Jurgen Habermas pisze: , Subjects acting communicatively always come
to an understanding in the horizon of a lifeworld (...) formed more or
less diffuse, always uproblematic, background convitioncs (...) serves as
a source of situation definitions that are presupposed by participants
as unproblematic (...). The lifeworld also stores the interpretive work of
preceding generations” [Habermas 1984, s. 70]. Filozof stosuje szereg
innych okreslen, jak: prefleksyjne zatozenia, pierwotne umiejetnosci
ijeszcze inne zwroty [Habermas 1984, ss. 335, 337]. Interesujace tu jest
to, ze odwotuje sie do mysli Ludwiga Wittgensteina, ktéry wypowiada
sie w podobnym duchu, méwiac, ze w zyciu jednostki indywidualnej
mieszcza sie gteboko osadzone pewnosci [Habermas 1984, s. 336]. Nie-
miecki filozof czyniac odwotania do mysli innych filozoféw poglebia
wlasne stanowisko 4 propos biegu dziejow lifeworld. Racjonalizacja, jego
zdaniem, jest integralng cze$cia ewolucji zycia spoteczenstw, jak réw-
niez stanowi konieczny warunek procesu ich wyzwalania [Habermas
1984, s. 74]. Przy czym, racjonalizacja jest ujmowana przez filozofa
jako proces, ktérego zasadnosé moze by¢ przedmiotem krytyki, dysku-
sji niz bezwzglednej akceptacji. Stad tez tradycja jest ciagle przedmio-
tem dyskursu argumentacyjnego, interpretacji, co pozwala na wzrost
r6znorodnosci tozsamosci jednostek ludzkich, ktére posiadaja coraz
wieksza autonomie osobowa. Jurgen Habermas w dziataniu komuni-
kacyjnym dostrzega istotny element procesu racjonalizacji [Habermas
1984, s. 77]. W tym wtasnie wzgledzie uwidacznia sie wspomniana wy-
zej komplementarno$¢ obu pojec. Lifeworld jest o tyle sfera racjonalna,
na ile umozliwia interakcje dokonywane poprzez wspdlnie osiagane
zrozumienie uczestniczacych w nich jednostek indywidualnych [Ha-
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bermas 1984, ss. 337, 340]. Znaczenie lifeworld nie jest wcale umniej-
szane przez potegujaca sie racjonalizacje zycia jednostek indywidual-
nych, gdyz jej skutkiem jest upowszechnienie sie modelu dziatania spo-
tecznego opierajacego sie na komunikacyjnym akcie. Jurgen Habermas
zarysowuje negatywna kreska wspoélczesny obraz lifeworld, gdyz w jego
miejsce wkracza system, ktéry przyjmuje réznorodny wyraz: monetary-
zmu, rynku, prawa lub biurokracji. System, ktéry pierwotnie, zdaniem
Jirgena Hebermasa, miat stwarza¢ materialne warunki dla lifeworld,
przeksztalcit sie w oddzielna, ztozona jakos¢, przeciwstawiajaca sie li-
feworld. System coraz bardziej decyduje o koordynacji zachowan i zro-
zumienia w zyciu spoteczenstw. Lifeworld stacza sie przez to do rzedu
subsysteméw [Habermas 1984, s. 154]. W pierwotnych fazach procesu
racjonalizacji, dziatanie komunikacyjne pelnilo istotna role w kultu-
rowej reprodukcji, spotecznej integracji oraz w zakresie socjalizacji zy-
cia jednostkowego [Habermas 1984, s. 374]. Ten pierwotny stan zostat
w znacznym zakresie zdominowany przez system. System, zdaniem fi-
lozofa, dokonuje nieustannej kolonizacji lifeworld.

9. Implikacje kategorii lifeworld

Lifeworld posiada fundamentalne, zdaniem Jirgena Habermasa, zna-
czenie we wspOlczesnej epoce wzmozonych kontaktéw miedzykulturo-
wych, albowiem w wyniku potegujacego sie procesu jego racjonalizacji
poprzez intensyfikacje komunikacyjnych dziatan, dochodzi do szerszej
dyfuzji wartosci i norm w skali globalnej. Chodzi o te wtasnie poktady
normatywne, mieszczace sie w naturze ludzkiej, ktére s podzielane
przez wszystkie indywidua, a przez to umozliwiajace budowanie zro-
zumienia i zaufania, bez koniecznos$ci positkowania sie autorytetem
politycznym czy tez religijnym. Kategoria lifeworld, w tym omawia-
nym wydaniu, wskazuje na wazne Zrédlo kapitatu spotecznego. Stad
tez, zdaniem niektérych znawcéw omawianej problematyki, istnieje
koniecznos¢ reform w systemach edukacyjnych, ktére umozliwityby
adekwatne przekazywanie wiedzy, niezbednej do budowania wspédlno-
ty réznych kultur. W tym tez celu tez niezbedne jest umozliwianie od-
krywanie lifeworld we wlasnym, jednostki ludzkiej, srodowisku.
Jurgen Habermasa powdd rozprzezenia lifeworld z systemem lokali-
zuje w mediach, uobecniajacych sie pomiedzy aktorami zdarzen komu-
nikacyjnych. Media coraz czesciej zastepuja w obszarze zjawiska jezyka
jego funkcje koordynacyjna, co sprawia, ze interakcja miedzyosobowa
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dokonuje sie poprzez media (dominacja Internetu) w miejsce dziatania
komunikacyjnego [Habermas 1984, s. 374 i nn.].

10. Zakonczenie

Kategoria interkulturowosci jest jednym z istotny zagadniernn wspét-
czesnych dyskusji realizowanych na réznych plaszczyznach nauko-
wych, spotecznych i politycznych. Stanowi ona wazne narzedzie stu-
zace kontaktom prowadzonymi miedzy jednostkami indywidualny-
mi, na poziomie intersubiektywnym, jak réwniez, w gltebszym jeszcze
ujeciu, w sferze interpersonalnej. Nalezy jednak stale mie¢ na uwadze
trudnosci wiazace sie z definicja kategorii kultury, a przez to $cisle
wiazacej sie z kategoria interkulturowosci. Przyblizenie tych wlasnie
obszaréow aktywnosci ludzkiej jest nieodzownym zadaniem, albowiem
w jednym i drugim przypadku w gre wchodza przestanki pelniejsze-
go zrozumienia, a przez to wykreowania lepszy relacji miedzy réznymi
spoleczenstwami w skali globalnej. Dlatego tez dynamiczne podejscie
we wszelkich prébach okreslenia zjawiska kultury musi $cisle wiazaé
sie z aktualnym spojrzeniem na coraz w szerszym zakresie dominujace
zjawisko interkulturowos$ci rozumianej przede wszystkim jako aktyw-
na partycypacja w komunikacji, generowanej przez rozmaitos¢ srodo-
wiska zycia codziennego jednostek ludzkich. Niebagatelne znaczenie
w tym przypadku posiada wzrost $§wiadomosci i krytyczna postawa
kazdego uczestnika dialogu interkulturowego.

Z pewno$cia przestrzen miedzy teoria a praktyka wypelnia wlasnie
podjeta w tym artykule teoretyczna propozycja Jirgena Habermasa,
wybitnego filozofa i teoretyka zycia spotecznego doby wspélczesnej.
W szczegélnosci fundamentalne znaczenie posiada jego koncepcja dzia-
tania komunikacyjnego, rozumienia argumentacji i dyskursu argumen-
tacyjnego. Dopelnieniem tych trzech istotnych elementéw teoretycz-
nych stanowia pojecia kooperacji i krytycznego myslenia. W kontekscie
tych wlasnie wybranych sktadnikéw z bogactwa mysli wybitnego nie-
mieckiego filozofa, artykut stanowi prébe wniesienia pewnego spojrze-
nie na zagadnienie interkulturowosci oraz komunikacyjne kompeten-
cje, ktére w sposob stanowczy uobecniaja sie w biezacym curriculum
zycia cztowieka wspotczesnego. Wyzwaniem jest adekwatne potaczenie
interkulturowosci i komunikacji w integralna cato$¢ operacyjna.
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Abstract

Article is an attempt of showing originality of J. Habermas thoughts in
explaining processes, which are performed in modern societies. Theory of
communication, in a view of authors, is interesting reference to describe
intercultural dialog. There are special conditions, which made this dialog
possible. The Philosopher underlines importance of different kind educational
institutions. In this perspective we try to show theoretical view of intercultural
communicationandintersubjectivity of humanacting. According to Habermas
position, human unit owns indispensable abilities which allow to participate
in environment of daily life, as in intercultural sphere, too.
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Barbara Mazur

Politechnika Biatostocka

Réznorodnosc a kreatywnos¢ grup w organizacji

1. Wstep

Zasoby ludzkie wielu organizacji w wyniku globalizacji bardzo sie
zréznicowaly, a dazenie do konkurencyjnosci na globalnym rynku
zwiekszyto w organizacjach liczbe zadan grupowych. Zmusito je to do
poszukiwania nie tylko najlepszych jednostek, ale przede wszystkim
kombinacji jednostek w kategoriach ich cech specyficznych majacych
zapewni¢ kreatywno$¢ i innowacyjnos¢. Bowiem osiagniecie przewagi
konkurencyjnej coraz czesciej wiaze sie z kreatywnoscia i innowacyj-
noscia w organizacji'. Moze sie ono wigzac z poznawczym efektem roz-
norodnosci oznaczajacym wyzszy stopien kreatywnosci i skuteczniejsze
dziatania na rzecz rozwiazania konfliktu oraz z efektem symbolicznym
oznaczajacym lepszy wizerunek i wieksze spectrum potencjalnych pra-
cownikéw [Milliken, Martins 1996, ss. 402-433]*. Argument dotycza-
cy twoérczosci odwotuje sie do réznorodnosci punktéw widzenia i do

Kreatywno$¢ odnosi sie do rozwoju — poszukiwania nowych idei i w takim rozumieniu
jest tylko czescia procesu innowacyjnego. Innowacyjnos¢ siega dalej niz kreowanie nowych
idei, wlaczajac ich aplikacje w zycie organizacji. Podaje za: West M.A., Developing creativity in
organizations, British Psychological Society, Leicester 1997.

2 Znaczenie przedstawionej typologii docenit miedzy innymi Y. Benschop stwierdzajac,
Ze prezentuje ona jasny obraz oddzialywania r6znorodnosci na organizacje. Patrz: Benschop
Y., Diversiteit aan het werk, Doorewaard H., De Nijs W., (red.) Organisatieontwikkeling en Hu-
man Resource Management, 2¢ druk 1999, Lemma, Utrecht, ss. 253-272, podaje za: Bogaert S.,
Vloeberghs D., Differentiated and Individualized Personnel Management: Diversity Management

in Belgium, “European Management Journal” 2004, Vol. 23, Issue 4.
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mniejszego nacisku na podporzadkowanie sie normom stosowanym
w przesztosci. Wymienione czynniki obecne w nowoczesnym sposobie
kierowania réznorodno$cia, zdaniem T.H. Coxa, Jr, S. Blakea [1991,
s. 47] powinny wptynaé na podwyzszenie poziomu tworczosci.

W artykule skoncentrowano sie na kreatywnosci grupy, aspekt in-
nowacyjnoséci pozostawiajac nieco na boku, uznawszy, ze w sposéb na-
turalny jest on konsekwencja pierwszego. Zaltozono, ze zrédtem krea-
tywnos$ci moga by¢ zaréwno cechy osobowosci jednostek tworzacych
grupe, jak tez zestawienie réznych punktéw widzenia pracownikéw
reprezentujacych odmienne kulturowo $srodowiska pod warunkiem po-
siadania wspdlnych wartosci.

Celem artykulu jest zbadanie najbardziej zaniedbanych badaw-
czo obszaréw réznorodnosci osobowosci zespotu, zwlaszcza zespotu
zréznicowanego kulturowo. W artykule postawiono nastepujaca teze
- ,Kreatywnos¢ homogenicznych grup wynika z przewagi okreslonych
wymiaréw osobowosci posrdd cztonkéw grup, natomiast kreatywnosé
grup zréznicowanych kulturowo wymaga dodatkowo wspélnych war-
tosci korowych cztonkéw grupy”. Teze te poddano weryfikacji badaw-
czej — literaturowej i empirycznej, rozpatrujac grupy w dynamicznym
sensie, tj. w procesach grupowych.

2. Réznorodnosc jako Zzrédto kreatywnosci i innowacyjnosci

Mysl, ze réznorodnosé cztonkéw grupy moze byé pozytywnie sprze-
zona z kreatywno$cia i innowacyjnoscia opiera sie na dwdch przestan-
kach: po pierwsze — z duzym prawdopodobienistwem mozna przyjac, ze
r6zni ludzie maja réznorodne, a przez to nowatorskie pomysty, oraz po
drugie - ze cztonkowie r6znorodnych grup podchodza do tego samego
problemu z odmiennych punktéw widzenia. I chociaz istnieje wieksze
zagrozenie konfliktem zwiazanym z wykonaniem zadania, to jednak
préba rozwiazania tego konfliktu bedzie skutkowata petniejszym roz-
wazeniem wszystkich aspektow, co z kolei obréci sie w lepsze jakoscio-
wo i bardziej innowacyjne jego rozwigzanie.

Przeglad literatury na temat réznorodnosci pozwala na wskazanie
dwoch rodzajéw réznorodnosci — réznorodnoséci powierzchniowej obej-
mujacej widoczne cechy (wiek, pteé, niepetnosprawnosé, przynaleznosé
etniczno-rasowa) oraz r6znorodnosci dogtebnej obejmujacej cechy nie-
widoczne (wartoéci, normy, postawy itp.). Te pierwsze czesto nazywa
sie pierwotnymi wymiarami réznorodnosci, te drugie — wtérnymi
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i tercjalnymi [Mazur 2009, ss. 14-16]. Réznorodnos¢ powierzchniowa
moze okaza¢ sie mniej pozytywna niz by sie mogto wydawac, ponie-
waz moze podwazy¢ kreatywnos$¢ grupy i jej innowacyjnosé poprzez
podkopywanie zwartosci grupy. Réznorodnos¢ ta ukazuje odmiennosé
poszczegdlnych cztonkéw, utrudniajac w ten sposéb nawiazywanie bli-
skich relacji interpersonalnych. Dodatkowo w jej perspektywie docho-
dzi w grupie do samookreslenia, co powoduje powstanie opozycji my
(z ta sama tozsamoscia spoteczng) -oni (z inng tozsamoscia spoteczna)
[Domachowski 1998, s. 137]. W obrebie zréznicowanej grupy, jej czton-
kowie maja inklinacje do tworzenia powierzchniowo réznych homoge-
nicznych podgrup. Osoby spoza tych podgrup sa postrzegane bardziej
stereotypowo i oceniane jako mniej godne zaufania, mniej uczciwe i ko-
operujace [Mazur 2009, ss. 20-21]. Takie postrzeganie oséb nalezacych
do poszczegdlnych podgrup moze prowadzi¢ do gorszej komunikacji
z powierzchniowo réznymi cztonkami grupy i wprowadzic niezgodnos¢
celéw pomiedzy réznymi podgrupami, co w konsekwencji przyczynié
sie moze do pogorszenia wspoétpracy i wyniku samego dziatania.

Wptyw réznorodnosci powierzchniowej na funkcjonowanie grupy
wydaje sie najwiekszy na etapie formowania sie grupy. Im lepiej pozna-
ja sie cztonkowie grupy, tym mniejszy staje sie wptyw tej réznorodno-
$ci, podczas gdy réznorodnos¢ gtebi staje sie kluczowym czynnikiem
wyjasniajacym funkcjonowanie grupy.

Réznorodnos¢ glebi odnosi sie do réznic w charakterystyce psycho-
logicznej cztonkéw grupy, wlaczajac zaré6wno poznawcze umiejetnosci,
jak tez postawy, wartosci i inne cechy zorientowane nie tyle na same
relacje w grupie, co przede wszystkim na wynik dziatania - produko-
wanie. By znalez¢ odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb r6znorodnos¢
glebi jest powiazana z innowacjami, nalezy dokona¢ jej podziatu na
réznorodnosé poznawczq — skupiajaca sie na réznicach w mozliwosciach,
wiedzy i umiejetnosciach cztonkéw grupy oraz réznorodnos¢ dotyczaca
réznic w ich osobowosciach.

3. Réznorodnosc¢ poznawcza a kreatywnos< grupy

Pozytywne postrzeganie réznorodnosci w pracy grupowej pochodzi
z efektu réznorodnosci glebi. W poréwnaniu do homogenicznych ze-
spoléw, poznawczo rézne grupy robocze maja przewage w odniesieniu
do prerekwizytéow innowacyjnosci, takich jak: gromadzenie, przetwarza-
nie i stosowanie informacji [Justesen 2001]. Przewaga ta wynika z faktu,
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ze heterogeniczne grupy maja bardziej absorpcyjng pojemnosé i cechuje
je wieksza réznorodnosé rekwizytowa i réznorodno$c sieci, a takze sa one
mniej podatne na zjawisko grupowego myslenia [De Dreu, Bechtoldt, Nij-
stad 2007].

Absorpcyjne mozliwosci — obejmuja dostrzeganie nowych informacji
pochodzacych z zewnetrznego otoczenia, asymilowanie ich i stosowa-
nie w praktyce. Stanowia one pozywke dla kreatywnych idei, poniewaz
zwiekszaja indywidualne mozliwosci odkryé nowych powiazan pomie-
dzy oddzielnymi jednostkami lub segmentami wiedzy. Odnoszac to do
grupy, mozna stwierdzi¢, ze réznorodne pod wzgledem poznawczym
grupy robocze maja wieksze zasoby do dyspozycji w sytuacji, gdy poja-
wia sie potrzeba wygenerowania nowych idei.

Réznorodnosé rekwizytowa — pochodzi z wysoce absorpcyjnych umie-
jetnosci, jako ze odnosi sie do dostepnosci wiedzy i umiejetnosci or-
ganizacji reagowania w przypadku nieprzewidzianych sytuacji, ktére
moga wymagaé innowacyjnych strategii rozwigzywania probleméw.
Grupa bogata w réznorodnos¢ rekwizytow moze odwotac sie do aktual-
nie posiadanych zasobéw wiedzy i umiejetnosci, aby problem skutecz-
nie rozwigzac.

Réznorodnos¢ sieciowa - dotyczy wyzszego poziomu komunikacji
oraz gromadzenia informacjii wiaze sie z wyzszym stopniem innowacji
w badawczo-rozwojowych grupach projektowych. Dostep do zewnetrz-
nych zasobéw wiedzy powieksza grupowy potencjal innowacyjnosci;
réznorodne grupy dziataja lepiej w tym wzgledzie niz homogeniczne,
poniewaz charakteryzuja sie wieksza réznorodnoscia sieci, w ktérych
uczestnicza.

Myslenie grupowe — bez systematycznego kwestionowania dotych-
czas stosowanych praktyk nie bytoby poszukiwania nowych idei i pedu
do innowacji. Aby by¢ innowacyjna, grupa musi odrzucic inklinacje do
myslenia grupowego. Kognitywnie réznorodne grupy sktadajace sie
z ludzi reprezentujacych rézne punkty widzenia zdaja sie by¢ mniej po-
datne na dysfunkcjonalne zjawiska grupowe i mniej sktonne do zacho-
wan patologicznych [Domachowski 1998, ss. 138-139].

Odczuwanie niepodobieistwa w omawianej sferze réznorodnosci
glebi nie tylko nie pomniejsza, a wrecz powieksza ich innowacyjnosc.
W celu wyjasnienia tego zjawiska odwotac sie nalezy do kwestii zwar-
tosci réznorodnej grupy. Zwarto$¢ jest wielowymiarowym konceptem
obejmujacym zaréwno kwestie interpersonalne w grupie, jak i zwartosé
zadania — w konsekwencji oznacza wieksze zaangazowanie grupy w re-
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alizacje zadania lub celu. I vice versa - przyjecie wspdlnego celu wytwa-
rza poczucie jednosci pomiedzy poznawczo réznorodnymi cztonkami
grupy. Nawet jesli na poczatku brakowato pozytywnej postawy wobec
kognitywnej réznorodnosci, z czasem powinna ona przewazaé w pracy
grupowej, kiedy cztonkowie grupy uswiadomia sobie, ze korzysci pty-
nace z zadania, wynikaja z integracji réznych umiejetnosci i mozliwosci
w jednej grupie. Innymi stowy, podczas gdy réznorodnosé powierzch-
niowa czesto ma negatywny wplyw na zwartos$¢ grupy, poniewaz
wspoéldziatanie z podobnymi do siebie jest bardziej satysfakcjonujace
od wspéldziatania z innymi, to kognitywna réznorodno$é wywiera
pozytywny wplyw, poniewaz jest narzedziem w osigganiu zorientowa-
nych na zadanie celéw.

4. Réznorodnos¢ osobowosciowa a kreatywnos¢ grupy

Osobowo$¢ ma silny i bezposredni wptyw na procesy grupowe — znacz-
nie wiekszy niz inne zmienne, takie jak; wiek, rasa czy pte¢. Zjawisko to
tatwo moze zosta¢ wyjasnione, jesli odwota¢ sie do ré6znorodnosci po-
wierzchniowej — ludzie wola obcowa¢ z podobnymi do siebie, poniewaz
to utwierdza ich we wtasnych postawach i wartosciach. Badania empi-
ryczne potwierdzaja negatywny wptyw réznorodnosci wartosci na gru-
pe robocza. Wiekszy consensus co do wartosci grupowych pociaga za
soba efektywniejsze dziatanie na rzecz rozwiazania konfliktéw zwia-
zanych z zadaniem i powoduje mniej konfliktéw interpersonalnych.
W odniesieniu do postaw, mniejsza r6znorodnos¢ wigze sie z wieksza
zwarto$cia grupy. Czyniac powyzsze zatozenia mozna hipotetycznie
stwierdzi¢, ze ludzie w organizacji, staja sie coraz bardziej homogenicz-
ni w wartosciach i postawach, jako ze ci, ktérzy sa odmienni z czasem
z organizacji odchodza. To jest podstawowa przestanka modelu ASA (At-
traction-Selection-Attrition), ktéry zaklada, ze ludzie sa odmiennie przy-
ciagani do organizacji przez pewnego rodzaju odpowiednio$¢ pomiedzy
ich osobowosciowymi cechami i cechami organizacji. Analogicznie or-
ganizacje poszukuja ludzi, ktérzy do nich ,pasuja”, tworzac tym samym
spoteczny system reprodukcyjny, ktéry opiera decyzje o zatrudnieniu na
postawach i wartosciach korespondujacych z postawami i wartosciami
0séb podejmujacych decyzje. A zatem réznorodnos¢ osobowosci bedzie
w organizacji z uptywem czasu malata, bo ci, ktérych preferencje war-
tosci sa odmienne, sami beda odchodzi¢ dzieki paradygmatowi selekcji
,podobne przyciaga podobne”. Ale czy homogeniczno$¢ osobowosciowa
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jest korzystna dla innowacyjnosci organizacji? Czy grupa skladajaca
sie z ludzi o podobnej charakterystyce osobowosciowej bedzie bardziej
innowacyjna z powodu lepszego interpersonalnego funkcjonowania
i wkroczy na lepsza droge do efektywnej wspdtpracy? Lub czy to praw-
da, ze w zakresie kognitywnej réznorodnosci, innowacje w pracy gru-
powej podchodza z potaczenia r6znych ludzi prezentujacych odmienne
punkty widzenia? Jaki bylby najlepszy osobowosciowy sktad jednostek
w grupie, by praca grupowa zaowocowata innowacyjnymi wynikami?

W literaturze na ten temat wskazuje sie trzy rodzaje wpltywu réz-
norodnosci osobowosci na innowacje, ktére sa zwiazane przyjeciem
podejscia uniwersalnego, przypadkowego i konfiguratywnego [Moynichan,
Peterson 2001, ss. 327-378].

Podejscie uniwersalne — zaktada, ze cechy cztonkéw grupy wptywa-
ja bezposrednio na wynik grupy niezaleznie od cech samego zadania
i kontekstu sytuacyjnego. Ocenia sie, ze najwiekszym ograniczeniem
tego podejscia jest nieuwzglednienie natury grupowego zadania. Agre-
gowanie osobowosci cztonkéw grupy implikuje twierdzenie, ze wynik
pracy grupy jest rezultatem sumarycznej kombinacji wktadu wszyst-
kich cztonkéw grupy. Ale jezeli zadanie jest koniunktywne, to wynik
pracy grupy zalezny jest od najstabszego czlonka grupy i wéwczas
analize nalezaloby oprzeé¢ na punktacji najstabszego cztonka grupy.
W przypadku zadania dysjunktywnego, sukces grupy zalezy od dziatan
czlonka o najwyzszej punktacji.

Podejscie przypadkowe — jest bardziej ztozone od poprzedniego. Po-
strzega ono osobowo$¢ grupy jako jedna ze zmiennych wktadu do sy-
stemu obok zmiennych kontekstu takich jak cechy zadania i kultura
organizacyjna. Zgodnie z zalozeniami tego podejscia wynik grupowy
pochodzi z interakcji osobowosci cztonkéw i zmiennych sytuacyjnych.

Podejscie konfiguratywne to takie, w ktérym wynik grupy jest po-
strzegany jako mieszanka i dystrybucja cech osobowosci w grupie. Wa-
riancje cech osobowosci zdaja sie by¢ wtasciwg miara brang pod uwage
w analizie. To podejscie jest najbardziej wieloaspektowe. Wydaje sie
ono najbardziej odpowiednie do wyniku réznorodnych grup, poniewaz
tylko ono uwzglednia sktad cztonkéw grupy.

Kompleksowa ocena wptywu réznorodnosci osobowosci cztonkow
grupy na jej kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ winna uwzgledniaé zaréw-
no podejscie uniwersalistyczne, jak i podejscie konfiguracji, a takze
bra¢ pod uwage moderujacy efekt cech zadania zwiazany z podejsciem
przypadkowym. W odniesieniu do tego ostatniego mozna przyjaé, ze
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kognitywnie rézne grupy robocze sa konfrontowane przede wszystkim
z koniunktywnymi zadaniami (np. w grupie projektowej wynik pracy
grupy zalezy od najstabszego ogniwa grupy) [De Dreu, Bechtoldt, Nij-
stad 2007].

5. Cechy osobowosci a kreatywnos¢

W literaturze psychologicznej wymienia sie pie¢ wymiaréw osobowo-
$ci, w ktérych ludzie r6znia sie miedzy soba [Revelle 2009, s. 45].

Pierwszy wymiar to otwartosé na doswiadczenia. Wykazuje on niska
lub umiarkowana pozytywna korelacje z inteligencja, nie jest jednak
z nia tozsamy. Odnosi sie do sposobu rozumowania, ciekawosci po-
znawczej, podejscia osoby do probleméw. Ludzie otwarci na nowe do-
$wiadczenia s3 estetycznie nastawieni do $wiata, sa ciekawi i elastycz-
ni, maja bogata wyobraznie i szerokie zainteresowania, s3 inteligentni,
wrazliwi i wyrafinowani.

Drugi wymiar to sumiennosé. Oznacza zdolno$¢ kontrolowania im-
pulséw, umiejetnos¢ planowania i podejmowania dziatan z uwzgled-
nieniem przysztych, a nie tylko aktualnych potrzeb i pragnien. Ludzie
sumienni s3 ostrozni, opiekunczy, kontrolujacy, cierpliwi, uporzadko-
wani, wymagajacy, wytrwali, odpowiedzialni, zdyscyplinowani i spole-
gliwi.

Trzeci wymiar to ekstrawersja. Wymiar ten obejmuje pozytywne
nastawienie do otoczenia, rado$¢ w relacjach spotecznych, che¢ dziata-
nia, ekshibicjonizm. Ekstrawertycy to ludzie aktywni, energiczni, eks-
presyjni, spoteczni, sa czesto liderami, maja potrzebe uznania spotecz-
nego, sa zadni wtadzy i mocno wierza we wiasne sity.

Czwarty wymiar to ugodowosé. Wymiar ten wyraza sie w pozytyw-
nych uczuciach wobec innych i w przekonaniu, ze generalnie ludzie
sa dobrzy i nalezy ich dobrze traktowaé. Tacy ludzie charakteryzuja
sie wysokim poziomem zyczliwosci, sa afiliatywni, wspélpracujacy,
bezkonfliktowi, empatyczni, przyjacielscy, wielkoduszni, sa Zrédtem
wsparcia dla innych, sa takze pokojowo nastawieni do $wiata, wspie-
rajacy i cierpliwi.

Piaty wymiar to neurotycznosé. Obejmuje on sktonnosé do zahamo-
wan, tendencje do odczuwania leku, wysoka emocjonalnos¢, wyraza-
jaca sie reakcjami emocjonalnymi — zaréwno pozytywnymi, jak i ne-
gatywnymi. Ludzie ci sa niespokojni, defensywni, depresyjni, uczucio-
wi, podatni na poczucie winy, niepewni, labilni, tatwo sie ekscytujacy,
przenikliwi i stale zaniepokojeni.



68 Barbara Mazur

Psychologia analizowala relacje miedzy wymienionymi cechami
a kreatywnoscia na poziomie indywidualnym [Feist, 1998, ss. 290-
309]. Badana byta grupa naukowcéw i nienaukowcéw oraz artystéw
i nieartystéw. Dwa wymiary, ktére sg stale taczone z kreatywnoscia
we wszystkich badanych grupach to otwartosé na nowe doswiadczenia
oraz sumienno$¢. Z badan wynika jednakze, ze artysci sa duzo bardziej
otwarci na nowe doswiadczenie od nieartystow, tak jak kreatywni na-
ukowcy od nienaukowcéw. Naukowcy okazali sie bardziej sumienni niz
nienaukowcy, podczas gdy artysci byli duzo mniej skrupulatni od nie-
artystow. Ponadto kreatywni naukowcy byli bardzo silnie zdominowa-
ni przez czynnik ekstrawertycznosci, podczas gdy w innych grupach
ceche te zaledwie sie wyrdzniato. Dodatkowo artysci byli bardziej nie-
stabilni emocjonalnie niz nieartysci.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zaré6wno twoérczy naukow-
cy, jak i artysci sa bardzo otwarci na nowe doswiadczenia, tj. sa nie-
konwencjonalni, elastyczni i maja bogata wyobraznie. Ale kreatywni
naukowcy i kreatywni artysci nie naleza do jednej wspélnej grupy, nie
maja takiego samego profilu osobowosciowego. Kreatywni naukowcy
wydaja sie bardziej samokontrolujacy, ambitni i wytrwali od kreatyw-
nych artystéw. Ponadto kreatywni naukowcy w poréwnaniu z kreatyw-
nymi artystami wyrdzniali sie¢ w badaniu wieksza potrzeba uznania,
wiary w siebie i dominacji (wyzszym poziomem ekstrawersji), pod-
czas gdy kreatywnych artystow cechowatla niestabilno$¢ emocjonalna
w wiekszym stopniu niz kreatywnych naukowcéw.

Co sie tyczy organizacji to od grup roboczych oczekuje sie popra-
wy proceséw zwigzanych z wykonywaniem zadan i osigganiem lep-
szych wynikéw na rzecz organizacji. Totez ze strony badajacych pada
sugestia, ze osobowos$ciowy profil cztonkéw grupy winien by¢ blizszy
profilowi naukowcéw niz artystéw — duza otwarto$é na nowe doswiad-
czenia winna by¢ potaczona z oryginalnoscia nowych idei, rzetelnosé
z motywacja i samodyscypling i wiara we wlasne sity, a potrzeba uzna-
nia wyrazona przez wysoka ekstrawersje winna zacheca¢ do dzielenia
sie nowymi pomystami. Wartosci sa centralna czescia osobowosci.

5. Znaczenie podobieristwa wartosci w zréznicowanej grupie

Podobienstwo warto$ci zwiazanych z praca jest szczegdlnie istotne
podczas wczesnych stadiéw tworzenia sie grupy [Dose, Klimoski 1999,
s. 88]. Na tych formatywnych etapach grupa musi skupi¢ sie na wzmoc-
nieniu relacji miedzy czlonkami po to, by wzajemne zaufanie nie zo-
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stalo zawiedzione i moglo sie utrzymac sie pomimo konfliktéw, ktére
moga wystapi¢ w przysztosci.

Réznorodno$¢ jest bardziej zjawiskiem subiektywnym niz obiek-
tywnym, stworzona jest przez samych cztonkéw grupy, ktérzy na ba-
zie swoich réznych spotecznych przynaleznosci kategoryzuja innych
jako podobnych lub niepodobnych [De Dreu, Bechtoldt, Nijstad 2007].
Gléwnym powodem, dla ktérego pewni czlonkowie zespotu bywaja
postrzegani jako ,inni” jest ich odmienno$¢ zwiazana z demograficz-
nymi zmiennymi, takimi jak rasa lub rodzaj. A zatem pozytywne lub
negatywne postrzeganie innych cztonkéw grupy, przynajmniej w pew-
nej mierze, zalezy od stopnia postrzegania podobienistwa [De Dreu,
Bechtoldt, Nijstad 2007]. Postrzeganie podobienstw miedzy cztonka-
mi wzbogaca réwniez proces zadaniowy grupy dlatego, ze zbiezno$é
postrzeganych wartosci sktania cztonkéw do pozostawania w zgodzie
z innymi, a ludzie sktonni zgadzac sie z innymi sg bardziej otwarci
i podatni na ich wptyw [Turner 1987].

Podzielane przez cala grupe wartosci prowadza takze do jej wiek-
szej wewnetrznej zwartosci. Zwartos¢ to pozytywna cecha grupy, ma-
jaca wplyw na poziom rozbieznosci miedzy percepcja cztonkéw grupy
wspdlnych celéw, preferencji dla regulacji w zespole i zaangazowania
w zadanie. Prowadzone w latach dziewiecdziesiatych ubiegtego wieku
badania potwierdzity zaleznos¢ miedzy zwartoscia grupy a wydajnoscia
jej dziatania [Mullen, Copper 1994, ss. 210-227]. Wcze$niejsze badania
takze wskazywaly na pozytywna korelacje miedzy tymi czynnikami,
dowodzac, ze cztonkowie zwartych grup szybciej i skuteczniej osiaga-
ja zatozone cele, poniewaz mniej wysitku musza wlozyé w utrzymanie
jednosci grupy [Sapolsky 1960, ss. 241-246]. Zwartos¢ implikuje podo-
bienstwo i kompatybilnos¢ miedzy cztonkami grypy. Badania dowiod-
ty, ze istnieje zalezno$¢ miedzy podobienistwami a lubieniem innych
(dotyczy to zwlaszcza podobienistw wartosci) [Pittinsky]. Cztonkowie
grupy, ktéra nie jest zwarta, sa mniej usatysfakcjonowani, co z kolei
wplywa na wydajnos¢ catego zespotu.

Zaufanie, podobnie jak zwartos$¢, ma istotne znaczenie dla grupowej
wspotpracy, zwlaszcza gdy znaczaco zostaty zredukowane zewnetrzne
mechanizmy kontroli cztonkéw grupy. Zaufanie stanowi podstawe ot-
wartej komunikacji i swobodnego wypowiadania sie, wiaze sie z dzie-
leniem sie waznymi informacjami, ostrzezeniami i odczuciami oraz
akceptowaniem idei wysuwanych przez innych cztonkéw grupy. Bada-
nia dowodza takze, ze grupy o duzym stopniu zaufania osiagaja lepsze
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wyniki od grup o matym stopniu zaufania [Golembiewski, McConkie
1975, ss. 131-185]. W grupach o niepelnym zaufaniu klimat staje sie
defensywny, a cztonkowie czesciej postrzegaja i interpretuja motywy,
wartoéci i emocje innych niewlasciwie [Gibb 1961, ss. 66-81]. Mate za-
ufanie w grupie wptywa na sposéb percepcji problemu — nie wystepuje
dzielenie sie informacjami, a idee i pomysty innych sa czesto niedoce-
niane lub catkowite ignorowane [Zand 1972, ss. 229-239]. Podzielanie
wspoélnych wartosci w odniesieniu do pracy stanowi podstawe, na ktorej
bedzie mozna zbudowac¢ zaufanie i je zachowaé. Z badan wynika, ze po-
dobne wartosci prowadza do wiekszego zaufania, a brak podobienstw
w sferze wartosci wigze sie z brakiem zaufania i zwiekszonym stresem
w pracy [Triandis, Hall, Ewen 1965, ss. 33-55].

Wszystkie funkcjonujace w organizacji grupy musza wytworzy¢
i rozwina¢ wspdélne normy. U o0séb, ktére kultywuja podobne wartosci,
proces poznawania i uczenia sie przebiega w zblizony sposéb. Istnie-
nie wspdlnych znaczen pozwala przyja¢ podobne zalozenia na temat
zadania, ktoére trzeba wykonac lub problemu, ktéry nalezy rozwiazac.
Wspdlnota wartosci i norm pozwala grupie skupi¢ sie bardziej na za-
daniach, przed ktérymi stoi niz na istniejacych wewnatrz grupy r6z-
nicach demograficznych; grupa, podzielajac podobne wartosci, moze
oszczedzi¢ energie wydatkowana na wypracowanie wspélnych norm
grupowych. Nadmierna réznorodno$é wartosci ma negatywny wpltyw
na procesy grupowe, poniewaz odciaga cztonkéw grupy od zadania
i wymaga od nich wiekszego wysitku w sprawach, takich jak rozwiazy-
wanie konfliktéw.

Podobienistwo wartosci (Yacznie ze zwartoscia i zaufaniem) ma po-
zytywne implikacje dla wewnetrznej komunikacji w grupie. Otwarta
komunikacja jest niezbedna do efektywnego funkcjonowania grupy,
zwlaszcza wéwczas, gdy jej dziatania maja ztozony charakter; z duzym
prawdopodobieristwem mozna przyjaé, ze efektywnos¢ decyzji grupo-
wych jest funkcja dostepnej informacji. Zbiezno$¢ wartosci gwarantuje
lepsza komunikacje [Byrne 1971], a kazdy cztowiek gromadzi wiecej in-
formacji od 0séb do siebie podobnych niz od siebie w istotny sposéb od-
miennych. Podobienistwo wartosci zapewnia poczucie komfortu przy
podsuwaniu nowych pomystéw grupie. Teza, ze podobienistwo wartosci
moze kompensowac zagrozenia wynikajace z demograficznej r6znorod-
nosci, takze wydaje sie zasadna. Cztonkowie grupy, ktérzy nadmiernie
koncentruja sie na réznicach rasowych lub rodzajowych nie sa w stanie
doceni¢ potencjatu poznawczego innych cztonkéw grupy. Jezeli war-
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tosci sa podobne to wszystko to, co w innym przypadku nie zyskatoby
akceptacji grupy, teraz moze ja zyskac.

Homogeniczno$¢ wartosci oddziatuje na wielo$¢ préb wptywania
na innych w grupie oraz ich wieksza skutecznosé. Cztonkowie o po-
dobnych wartosciach moga skuteczniej na siebie oddziatywaé w od-
niesieniu do zagadnient majacych alternatywne rozwigzania. Zespoty
o podobnych wartosciach czesciej postrzegaja drugiego cztowieka jako
zrédlo wpltywu informacyjnego, z ktérym chetnie sie zgodza. Bardziej
heteronomiczne pod wzgledem wartosci grupy moga mniej chetnie
akceptowaé poglady innych prezentowane w czasie interakcji grupy.
Poniewaz wartosci sa centralne dla tozsamosci cztowieka, odmienni
cztonkowie grup moga wycofywac sie z kompromisowego rozwiazania,
jezeli beda musieli dla niego poswiecic istotna dla siebie wartos¢. Trud-
niej jest osiagna¢ kompromis i zgode zwlaszcza wéwczas, gdy chodzi
o ,wartosci chronione”, ktérych absolutnie sie przestrzega: zazwyczaj
pozostaja one oporne na kompromis [Dose, Klimoski 1999, s. 85].

Kontakt z innymi spoza grupy przeciwdziata niektérym patologiom
w organizacji, takim jak np. myslenie grupowe. Grupy o réznorodne;j
charakterystyce moga wytworzy¢ liczne powigzania na zewnatrz grupy
skutkujace efektywniejszym wykonywaniem zadan grupowych [Milli-
ken, Martins 1996, ss. 402-433].

6. Zakonczenie

Warunkiem koniecznym pobudzenia kreatywnosci zawartej w rézno-
rodnosci jest sieganie do réznorodnosci glebi, poniewaz w powierzch-
niowej réznorodnosci nie ma jej zrédta. W odniesieniu do jednej z po-
staci réznorodnosci glebi — r6znorodnosci osobowosci przejawia sie on
w niezbednym poziomie homogenicznosci wartosci. Dla kreatywnosci
grupy wazne jest, by wszyscy jej cztonkowie podzielali te same wartosci
korowe, ktore sa dla zespotu fundamentalne i stanowia punkt wyjscia
wszelkich jego dziatan [Hackman 1992, ss. 199-267]. Proces tworzenia
grupy o analogicznych wartosciach korowych moze sie toczy¢ w opar-
ciu o metode selekgji i rekrutacji odpowiednich pracownikéw, ale moze
sie tez odbywa¢ droga socjalizacji w organizacji. Takze inne dziatania
zarzadzajacych zasobami ludzkimi w organizacji, takie jak planowanie
$ciezki kariery lub stosowanie okreslonego systemu nagréd, moga pro-
mowac¢ te wspolne wartosci korowe. Natomiast jezeli grupy same do-
bieraja cztonkéw, to mozna je zacheci¢ do uwzglednienia podobieristwa



72 Barbara Mazur

wartodci jako kryterium wewnetrznej selekcji. Menedzerowie musza
by¢ swiadomi wszelkich implikacji r6znorodnosci wartosci na dziata-
nia pracownikéw. Organizacje winny zrewidowac stosowane procedury
rekrutacyjne i selekcyjne. Jezeli grupa aplikantéw jest bardzo zréznico-
wana demograficznie lub gdy organizacja akceptuje rasowa i etniczna
réznorodnosc jedynie jako cel — musi by¢ ostrozna i wybiera¢ demogra-
ficznie zr6znicowanych pracownikéw o podobnych wartosciach.

Dotychczas brak teorii odnoszacej sie do réznorodnosci osobowo-
$ci czlonkéw zespotu i wpltywu tej réznorodnosci na innowacyjnoscé
w organizacji. Wiadomo jakie cechy posiadaja tworcze jednostki i jaki
osobowosciowy profil grupy jest najkorzystniejszy ze wzgledu na kre-
atywnos¢ grupy, brakuje jednak badan na temat implementacji twor-
czych pomystéw w praktyce. Rzeczywisto$¢ organizacyjna wymaga,
aby wptyw réznorodnosci na innowacyjnos¢ grupy zostat w przysztosci
doktadniej zbadany.

Abstract

Due to globalization work processes in organizations have undergone
a radical change - production cycles have become shorter and the pressure
on organizations to innovate has increased. Organizations more rely on team
structures, thereby combining employees with different skills and abilities
into work groups to increase their creative and innovative potential. For
teams to rise this potential, group members have to collaborate. The paper
focuses on diversity among group members and its impact on group creativity
and organizations’ innovative output. It reviews the literature on surface-
level diversity and deep-level diversity. More specifically the following
questions have to be addressed: what diversity means for organizations,
which composition of personality traits in work group is most effective to
ensure high-creative effects, what combination of personalities would be
optimal to yield innovative results ? These research questions are elaborated
upon in the paper.

Bibliografia

Bogaert S., Vloeberghs D., 2004. Differentiated and Individualized Personnel Manage-
ment: Diversity Management in Belgium, “European Management Journal”, Vol. 23,
Issue 4.

Byrne D., 1971. The attraction paradigm, Academia Press, New York.

Cox T.H., Blake S. Jr,, 1991. Managing Cultural Diversity: Implications for Organization-
al Competitiveness, “Academy of Management Executive”, sierpien, t. 5, poz. 3, s. 47.

Domachowski W., 1998. Przewodnik po psychologii spotecznej, PWN, Warszawa.



ROznorodno$¢ a kreatywno$¢ grup w organizacji 73

Dose J.J., Klimoski R.J., 1999. The Diversity of Diversity: Work Values Effects on
Formative Team Processes, “Human Resource Management Review”, Vol. 9, No. 1,
ss. 88-89.

De Dreu C.K.W., Bechtoldt M.N., Nijstad B.A., Team personality diversity, group creativ-
ity and innovativeness in organizational teams, Sustainable development in a Diverse
World (SUS.DIV) Position Paper of research Task 3.2. “Diversity and the creative
capacity of organizations and teams” http://www.feem.it/NR/Feem/resources/EU-
RODIVPapers/SD2007-001.pdf

Feist G.J., 1998. A meta analysis of personality in scientific and artistic creativity, “Per-
sonality and Social Psychology Review”, No. 2, ss. 290-309.

Golembiewski R.T., McConkie M., 1975. The centrality of interpersonal trust in
group processes [w:] C.L. Cooper (red.), Theories of group processes, New York: Wiley,
ss. 131-185.

Gibb J.R., 1961. Defense level and influence potential in small groups [w:] Petrillo L.,
Bass B.M. (red.), Leadership and interpersonal behavior, New York: Holt, Rinehart and
Winston, ss. 66-81.

Hackman J.R., 1992. Group influences on individuals in organizations [w:] Dunette
M.D. Hough L.M., Palo Alto (red.), Handbook of industrial and organizational psycholo-
gy, “Consulting Psychology Press”, Vol. 3, ss. 199-267.

Justesen S.L., 2001. A study of the dymanics inherent in the relationship between innova-
tion and diversity, www.innoversity.org/InnoversityPaperIl_ May.

Mazur B., 2009. Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobéw ludzkich, Wyd.
WSFiZ, Biatystok.

Milliken E.J., Martins L.L., 1996. Searching for common threads: Understanding the
multiple effects of diversity in organizational groups, “Academy of Management Re-
view”, Vol. 21, Issue 2, ss. 402-433.

Moynichan L.M., Peterson R.S., 2001. A Contingent configuration approach to under-
standing the role of personality in organizational groups [w:] Staw B., Sutton R.I. (red.),
Research in organizational behavior, JAI Press, Greenwich, Vol. 23, ss. 327-378.
Mullen B., Copper C., 1994. The relation between group cohesiveness and performance:
An integration, ,“Psychological Bulletin” Vol. 115, ss. 210-227.

Pittinsky T.L., Tolerance Is Not Enough: Allophilia - a framework for effective intergroup
leadership. http://www.ksg.harvard.edu/leadership/compass/index.php?itemid=629

Revelle W., 2009. Pogoda dla emocji, ,Charaktery” nr 4(147) kwiecien, s. 49.

Sapolsky A., 1960. Effect of interpersonal relationships verbal conditioning , “Journal of
Abnormal and Social Psychology”, ss. 241-246.

Triandis H.C., Hall E.R., Ewen R.B., 1965. Member heterogeneity and dyadic creativity,
“Human Relations”, Vol. 18, ss. 33-55.

Turner J.C., 1987. Rediscovering the social group: A self-categorization theory, Basil Bla-
ckwell, Oxford UK.

West M.A., 1997. Developing creativity in organizations, British Psychological Society,
Leicester.

Zand D.E., 1972. Trust and managerial problem solving, “Administrative Science
Quartely”, Vol. 17, ss. 229-239.



PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 2, SS. 74-88

Tomasz Hoffmann, Michat Snierzyfski

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Kulturowe ujecie organizacji

1. Wprowadzenie

Globalizacja, zmienno$¢ warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw
w gospodarce rynkowej, wzrost konkurencyjnosci, zanikanie podzia-
16w oraz zacieranie granic miedzy réznymi kulturami, a takze konwer-
gencja (upodabnianie sie, gtéwnie w zakresie ,twardych elementéw za-
rzadzania”, czyli strategii, struktur, procedur, standardéw ksztalcenia®,
sprzyja coraz blizszej wspdtpracy miedzynarodowej. Aby jednak byta
ona mozliwa, jest konieczne stworzenie odpowiednich warunkéw ma-
jacych na celu wzajemne zrozumienie oraz zblizenie sie do siebie ludzi
pochodzacych z réznych kregéw kulturowych.

Nalezatoby, bowiem wspomnie¢, iz w sferze ,,miekkich narzedzi za-
rzadzania”, tj.: kultura organizacyjna, styl przywédztwa, proces podej-
mowania decyzji, czyli wszedzie tam, gdzie pierwszoplanowa role od-
grywa czlowiek, dominuja procesy dywergencyjne®. Dywergencja obej-
muje takze sfere postaw i motywacji cztowieka, jego sposéb odbierania
$wiata i samego siebie [Kozminski, Piotrowski 1997, s. 521]. Jednakze
mozna powiedzied, iz mimo dyfuzji kulturowej narodowe style zarza-
dzania sa jako$ciowo odrebne [Fabianiska, Szafarski 1999, ss. 51-52].

1 Przede wszystkim w dziedzinach technicznych i zwiazanych z zarzadzaniem (stan-

dard MBA).
2 Tj. oddalanie sie kultur od siebie, poszukiwanie tozsamosci, nawigzywanie do tradycji

i przywiazanie do wlasnych wartosci.
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Réznorodnosé¢ kulturowa wynikajaca z réznego postrzegania swia-
ta i sytuacji, z odmiennego ich rozumienia i réznego zachowania sie
poszczegdlnych cztonkéw organizacji sprawia, ze zespo6t funkcjonuje
w utrudnionych warunkach. Widzimy, bowiem, ze rozwdéj naukowo-
techniczny oraz tendencje globalizacyjne mimo, iz z jednej strony po-
zwalaja na integracje, czesto stanowia bariere oddzielajaca ludzi od sie-
bie, a takze sprzyjaja powstawaniu licznych okazji do nieporozumien
i konfliktéw na tle kulturowym. Miedzy wspdtpracujacymi osobami
pochodzacymi z réznych kregéw kulturowych powstaje wiele barier
i nieporozumien, a réznice miedzy nimi uwydatniaja sie. ,W kazdej bo-
wiem kulturze znajdujemy rézne instytucje, w obrebie ktérych ludzie
kieruja sie réznymi interesami zyciowymi, rézne zwyczaje zaspakaja-
jace ich aspiracje, rézne kodeksy prawa i moralnosci, ktére nagradzaja
cnoty i karza utomnosci...” [Malinowski 1987, s. 57].

Biorac pod uwage fakt, iz przetrwanie organizacji zalezy nie tyko od
jej zdolnosci do adaptacji, odpowiedniej reakcji na zmiany otoczenia,
w ktérym funkcjonuje, ale takze od ludzi, ich zaangazowania w dziata-
nie zespotowe oraz lepszej komunikacji wydaje sie oczywiste dazenie do
zwiekszenia harmonii w stosunkach miedzy cztonkami organizacji, tym
bardziej, ze coraz czesciej zasoby ludzkie sa traktowane jako kluczowy
wyznacznik sukcesu przedsiebiorstwa [Stabryta (red.) 2000, s. 510].

2. Wspétpraca jako wskaznik efektywnosci organizaciji

Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej stato sie jednym z naj-
wazniejszych zjawisk drugiej potowy XX wieku, cho¢ wspomnie¢ nale-
zy, iz §lady wspoétpracy ludzi pochodzacych z bardzo odlegtych terenéw
mozna juz odnalezé w wielu wezesnych cywilizacjach. Sieci wspétpracy,
alianse strategiczne, a takze zatrudnianie oséb pochodzacych z innych
krajow sprawia, iz organizacje miedzynarodowe maja tatwiejszy dostep
do materiatéw, technologii, kapitatu oraz sity roboczej. Przedsiebior-
stwa zorientowane miedzynarodowo moga skutecznie wykorzystywac
potencjat sktadajacych sie na nie jednostek.

Dobra znajomo$¢ narodowych specyfik zarzadzania moze zaréwno
utatwic lepsze zrozumienie, nawigzywanie kontaktéow i wspétpracy,
jak i efektywne konkurowanie [Stonehouse, Hamil, Campbell, Purdie
2001, ss. 128-130]. Wiecej, wspdlnie wypracowane rozwigzania tech-
nologiczne i organizacyjne moga o wiele lepiej odpowiadac na specyficz-
ne zapotrzebowanie lokalnych rynkéw. Wiele firm ma jednak problemy
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z radzeniem sobie z wielokulturowoscia, dotyczaca wszelkich zdarzen
i réznic kulturowych, w ktérych ujawnia sie wielo$¢ senséw i wartosci,
w ktérych uczestnicy kultury, wchodzac we wzajemne interakcje, odwo-
tuja sie do odmiennych obyczajéw i religii, czy tez — szerzej — ideologii.

Problemy wynikaja gléwnie z niedopasowania styléw i systemow
zarzadzania, braku koordynacji i integracji, zmian technologicznych,
probleméw jezykowych, a takze braku glebszego zrozumienia przyczyn,
z powodu, ktérych ludzie wywodzacy sie z réznych kultur zachowuja
sie w taki, a nie inny sposéb [Nowak-Far 2000, s. 129]. Wspélna praca
w jednej firmie nie jest bowiem tym samym, co zawieranie transakgji,
w ktorej jedna strona wystepuje jako kupujacy, a druga sprzedajacy.

Wynikac to moze z faktu, iz w przedsiebiorstwach o szerokiej dziatal-
nosci miedzynarodowej nie ma dziatéw zajmujacych sie zarzadzaniem
miedzykulturowym. Zadaniem dziatu kadr jest selekcja i szkolenie
menedzerdw kierujacych zagranicznymi filiami, a wydziat marketingu
miedzynarodowego zbiera informacje na temat rynkéw zagranicznych
[Nowakowski 1999, s. 111]. Jednakze menedzerowie coraz czesciej zda-
ja sobie sprawe z tego, iz przyszto$é nalezy do organizacji, ktére uznaja,
ze docenienie ludzkiej odmiennoéci i zarzadzanie kulturowa réznorod-
noscia wyznacza stan sztuki menedzerskiej na najwyzszym poziomie,
a takze tych, ktdre potrafia wykreowac wizje urzeczywistniania tego
[Kozminski, Piotrowski 1997, s. 526].

Perspektywa miedzykulturowosci lepiej oddaje i akcentuje transkul-
turowy charakter proceséw wzajemnego uczenia sie, wiaczenia w ob-
szar wlasnych standardéw i wartosci kulturowych wartosci innych
grup w sposob daleki od wymuszania i asymilacji.

3. Kultura organizacyjna w teorii organizacji i zarzadzania

Wraz z rozwojem kierunku human relations, podkreslajacego znacze-
nie sposobéw wspdtdziatania ludzi dla sprawnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa siegnieto do pojecia kultura organizacyjna®, beda-

3 Pojecie ,kultury organizacyjnej” pojawito sie wraz z opublikowaniem

w 1979 roku artykutu A.M. Pettigrewa O badaniach kultur organizacyjnych. Por.:
A M. Pettigrew: On studying organizational cultures. “Administrative Science Quar-
tely”, 1979 nr 24. Wczeéniej terminem tym postugiwali sie R.R. Blake i J.S. Mouton
w opisie styléw kierowania w prowadzonych przez siebie badaniach. Por.: R. Blake,
J. Mouton, The Managerial Grid, Huston: Gulf 1964. Okreélenie ,kultura organiza-
cyjna” zostalo spopularyzowane przez T. Deala i A. Kennedy’ego w ksiazce pod tym
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cego préba wyjasnienia wszystkich zdarzen i proceséw zachodzacych
w organizacji w kategoriach holistycznych.

Wedtug Edgara H. Scheina, twércy najpowszechniej uzywanej de-
finicji tego pojecia, ,kultura organizacji” jest zbiorem dominujacych
wartosci i norm postepowania, charakterystycznych dla danej organi-
zacji”. Zainteresowanie ,kultura organizacyjng” wzrosto w latach 80-
tych XX wieku, gdy stalo sie jasne, ze deterministyczna racjonalnos¢
techniki i organizacji w coraz mniejszym stopniu przydaje sie do wyjas-
nienia ztozonych, silnie uwarunkowanych spotecznie zjawisk bedacych
przedmiotem zarzadzania. A juz 10 lat pézniej, kultura organizacyjna
w badaniach nad organizacja zdobyta status podobny do tego, jaki ma
struktura, strategia czy kontrola®. Badanie kultury organizacyjnej sta-
nowi wiec jedna z metod badania proceséw, zjawisk i mechanizméw
zachowania sie ludzi we wspéiczesnych organizacjach pozwalajacych
wyjasnic ich istote. Ponadto odgrywa duza role w kreowaniu i tworze-
niu warunkéw sprzyjajacych upodabnianiu sie zachowan uczestnikéw
organizacji oraz ulatwia dostosowanie sie do otoczenia (cho¢ nie musi
prowadzi¢ do ujednolicenia) jednoczesnie ksztattujac relacje wewnatrz
firmy.

Podstawowym zalozeniem wydaje sie by¢ istnienie w organiza-
¢ji jednolitego systemu kulturowego przyjetego przez wszystkich jej
cztonkéw, ktéry bytby gwarancja integracji, harmonijnych stosunkéw
sprzyjajacych wspolpracy oraz zapewnialby utrzymanie stanu réwno-
wagi w organizacji. Przetrwanie i efektywny rozwéj wspoétpracy zalezy,
bowiem od zdolnosci uczestnikéw do koordynacji dziatann wewnetrz-
nych organizacji, zdolnosci do integracji strategii organizacyjnych oraz
od umiejetnoéci do dostosowywania sie do zmieniajacego sie otoczenia
irelacji sieciowych [Stonehouse, Hamil, Campbell, Purdie 2001, s. 132].
Organizacje, a zwlaszcza te miedzynarodowe sa, bowiem ztozonymi
calosciami i dlatego czesto trudno jest zrozumieé zachodzace w nich
procesy i przemiany.

samym tytutem (Corporate Cultures), ktéra ukazata sie w 1982 roku. Por.: T.E. Deal,
A.A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life. Reading: Ad-
dison-Wesley Publishing Company 1982. Szczegdlna za$ role we wlaczeniu pojecia
do literatury i badan nad organizacjami odegrata ksigzka autorstwa T.J. Petersa
i R.H. Watermanna: In Search of Excellence, opublikowana réwniez w 1982 roku.

*  Karl Weick twierdzi, iz ,kultura i strategia sa pojeciami cze$ciowo pokrywa-
jacymi sie: badajac strategie organizacyjna mozemy wnioskowac o zatozeniach kul-
tury organizacyjnej”.
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Traktujac je jako podloze wzoréw kulturowych, trudno jest oddzie-
li¢, a tym bardziej opisywaé organizacje w oderwaniu od kultury kra-
ju, w ktérym ona funkcjonuje. Uwaza sie, bowiem, ze kultura danego
spoteczenstwa poddana procesom transformacji w przedsiebiorstwie
jest materiatem, z ktérego wytwarza sie kultura organizacyjna danego
przedsiebiorstwa.

Préba stworzenia racjonalnego i efektywnego modelu zarzadzania
w $rodowisku miedzykulturowym spowodowata, wiec konieczno$¢ pro-
wadzenia dalszych poszukiwan badawczych, ktére wnosza do klasycz-
nych tekstéw, poswieconych teorii organizacji szersza perspektywe, op-
arta na poréwnawczych studiach z zakresu wszystkich nauk humani-
stycznych. Postanowiono zwrdci¢ wieksza uwage na kulture i jej wptyw
na zachowanie sie pracownikéw w organizacji. Powstaty nowe teorie
i koncepcje ukazujace inne spojrzenie na organizacje i uczestniczacych
w niej ludzi: od mechanistycznego ujecia roli cztowieka w organizacji
po ujecie kulturowe, w ktérym akcentuje sie potrzebe podmiotowosci
jej uczestnikéw, co z kolei ma na celu taczenie indywidualnych inte-
res6w poszczegdlnych cztonkéw organizacji z celami organizacji jako
caloéci [Lucewicz 1999, ss. 61-62].

Okazuje sie, bowiem, iz préby budowania uniwersalnych teorii roz-
wigzan organizacyjnych i stosowanie uniwersalnych styléw kierowania
ludZmi nie znajduja uzasadnienia w rzeczywistosci. Z tego tez wzgledu
konieczne staje sie wzbogacenie pewnych aspektéw dotychczasowych
teorii, (w ktérych dominuje instrumentalne ujecie organizacji) poprzez
wprowadzenie jakby innego wymiaru, bedacego préba catosciowego
spojrzenia na procesy zachodzace w przedsiebiorstwie i w ramach, kté-
rego znane elementy beda wygladaly zupelnie inaczej. Jesli bowiem
pracajest elementem kultury, a kultura tworzy system, ktérego elemen-
ty sa od siebie zalezne, wyabstrahowanie jednego tylko zachodzacych
w organizacji w kategoriach holistycznych. Wedtug Edgara H. Schei-
na, tworcy najpowszechniej uzywanej definicji tego pojecia, ,kultura
organizacji” jest zbiorem dominujacych wartosci i norm postepowania,
charakterystycznych dla danej organizacji”. Zainteresowanie ,kultura
organizacyjna” wzrosto w latach 80-tych XX wieku, gdy stato sie jasne,
ze deterministyczna racjonalnos¢ techniki i organizacji w coraz mniej-
szym stopniu przydaje sie do wyjasnienia ztozonych, silnie uwarunko-
wanych spotecznie zjawisk bedacych przedmiotem zarzadzania. A juz
10 lat pdzniej, kultura organizacyjna w badaniach nad organizacja zdo-
byla status podobny do tego, jaki ma struktura, strategia czy kontrola
[Eucewicz 1999, ss. 61-62].
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Badanie kultury organizacyjnej stanowi, wiec jedna z metod bada-
nia proceséw, zjawisk i mechanizméw zachowania sie ludzi we wspét-
czesnych organizacjach pozwalajacych wyjasnic¢ ich istote. Ponadto
odgrywa duza role w kreowaniu i tworzeniu warunkéw sprzyjajacych
upodabnianiu sie zachowan uczestnikéw organizacji oraz utatwia do-
stosowanie sie do otoczenia, (choé nie musi prowadzi¢ do ujednolice-
nia) jednoczesnie ksztattujac relacje wewnatrz firmy) [Tamze, s. 87].

Podstawowym zalozeniem wydaje sie by¢ istnienie w organiza-
¢ji jednolitego systemu kulturowego przyjetego przez wszystkich jej
cztonkéw, ktéry byltby gwarancja integracji, harmonijnych stosunkéw
sprzyjajacych wspolpracy oraz zapewnialby utrzymanie stanu réwno-
wagi w organizacji. Przetrwanie i efektywny rozwéj wspétpracy zalezy,
bowiem od zdolnosci uczestnikéw do koordynacji dziatann wewnetrz-
nych organizacji, zdolnosci do integracji strategii organizacyjnych oraz
od umiejetno$ci do dostosowywania sie do zmieniajacego sie otoczenia
irelacji sieciowych [Stonehouse, Hamil, Campbell, Purdie 2001, s. 132].
Organizacje, a zwlaszcza te miedzynarodowe sa, bowiem ztozonymi
calosciami i dlatego czesto trudno jest zrozumieé zachodzace w nich
procesy i przemiany. Traktujac je jako podloze wzoréw kulturowych,
trudno jest oddzieli¢, a tym bardziej opisywac organizacje w oderwaniu
od kultury kraju, w ktérym ona funkcjonuje.

Uwaza sie, bowiem, ze kultura danego spoteczenistwa poddana pro-
cesom transformacji w przedsiebiorstwie jest materiatem, z ktérego wy-
twarza sie kultura organizacyjna danego przedsiebiorstwa. Préba stwo-
rzenia racjonalnego i efektywnego modelu zarzadzania w srodowisku
miedzykulturowym spowodowata, wiec koniecznos$é¢ prowadzenia dal-
szych poszukiwan badawczych, ktére wnosza do klasycznych tekstéw,
poswieconych teorii organizacji szersza perspektywe, oparta na poréw-
nawczych studiach z zakresu wszystkich nauk humanistycznych.

Postanowiono zwrdci¢ wieksza uwage na kulture i jej wpltyw na
zachowanie sie pracownikéw w organizacji. Powstaly nowe teorie
i koncepcje ukazujace inne spojrzenie na organizacje i uczestniczacych
w niej ludzi: od mechanistycznego ujecia roli cztowieka w organizacji
po ujecie kulturowe, w ktérym akcentuje sie potrzebe podmiotowosci
jej uczestnikéw, co z kolei ma na celu taczenie indywidualnych inte-
reséw poszczegélnych cztonkéw organizacji z celami organizacji jako
calosci [Eucewicz 1999, s. 330].

Przyktadowo mozna wymieni¢ tu znakomity opis dzialania firm
japonskich Boye’a de Mente — Japanese Manners and Ethics in Business
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(Phoenix Books, Phoenix — Tokyo, 1981), prace Min Chena - Asian
Management Systems (Routledge, London - New York, 1995). Z prac
podobnego typu ukazaty sie w Polsce Réznice kulturowe a zachowa-
nia w biznesie: marketing, negocjacje i zarzqdzanie w réznych kulturach
(PWN, Warszawa, 2000) Richarda R. Gestelan [Potocka (red.) 2000,
s. 330]. Siedem kultur kapitalizmu Ch. Hampden-Turnera i A. Tromper-
naarsa (Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000), czy tez Wspdtpraca z cu-
dzoziemcami w firmie A. Murdoch, (Wyd. POLTEX, Warszawa, 1999).
Dlatego ze swoimi rozwazaniami wyjde duzo dalej poza zakres klasycz-
nego, ,naukowego zarzadzania” (scientific management), ktérego tworca
byt EW. Taylor (1856-1915). Okazuje sie, bowiem, iz préby budowania
uniwersalnych teorii rozwigzan organizacyjnych i stosowanie uniwer-
salnych styléw kierowania ludZmi nie znajduja uzasadnienia w rzeczy-
wistosci. Z tego tez wzgledu konieczne staje sie wzbogacenie pewnych
aspektéw dotychczasowych teorii, (w ktérych dominuje instrumen-
talne ujecie organizacji) poprzez wprowadzenie jakby innego wymia-
ru, bedacego proba calosciowego spojrzenia na procesy zachodzace
w przedsiebiorstwie i w ramach, ktérego znane elementy beda wygla-
daty zupelnie inaczej.

Jesli bowiem praca jest elementem kultury, a kultura tworzy system,
ktorego elementy sa od siebie zalezne, wyabstrahowanie jednego tylko
wymiaru jako samodzielnego przedmiotu badan jest w gruncie nie do
przyjecia. Chcac dokona¢ analizy organizacji wydaje sie konieczne po-
znanie historii oraz ewolucji srodowiska gospodarczego, spotecznego
i politycznego [Romaniszyn 1994, s. 11].

Ksztaltowanie sie wewnetrznych stosunkoéw i zaleznosci w systemie
organizacyjnym pozostaje, bowiem zawsze pod wptywem oddziatywa-
nia rozmaitych zewnetrznych czynnikéw. Organizacje jako instytu-
cje spoteczne naleza do porzadku spoteczno-kulturowego. To, co jest
spoteczne, powstaje nie tylko przez to, ze jedni ludzie odnosza swoje
dziatania do innych ludzi, lecz gtéwnie przez to, ze swiadomie buduja
oni zwiazki miedzy soba dla wzajemnego rozumienia sie [Stachowicz,
Machulik 2001, s. 19].

Poprzez kulture wlasnie oddziatuje na organizacje caty uktad uwa-
runkowan instytucjonalnych (system ekonomiczny, administracyj-
ny, polityczny), familijnych (Wychowanie w rodzinie) i edukacyjnych
(szkolnictwo). Wymienione instytucje okreslaja sposoby, wedle, ktérych
powstaja relacje miedzyludzkie, przenoszone nastepnie na stosunki
w pracy [Mastyk-Musiat 1996, s. 24]. Wage wiezi spotecznych i solidar-
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nosci podkresla E. Durkheim w socjologii pracy, przemystu i organizacji
[Tamze]. Ksztaltowanie sie wiezi miedzyludzkich na bazie pracy i kul-
tury ma swoje uzasadnianie. W réznorodnosci i uniwersalnosci swych
form praca taczy ludzi.

W procesie wykonywania pracy oraz podziatu jej wytworéw ksztat-
tuje sie ludzka solidarno$é — ludzie sa sobie nawzajem potrzebni. Na-
lezy takze wzia¢ pod uwage fakt, iz kazda ludzka aktywnos¢ wywodzi
sie z warunkéw naturalnych wystepujacych na danym obszarze kultu-
rowym [Tamze]. Na podstawie zrozumienia $wiata tworza sie pewne
systemy wartosci kulturowych, wzmocnione przez religie. Dotycza one
pogladéw i stosunku cztowieka do jego otoczenia, natury, istoty ludz-
kiej dziatalnosci, a takze relacji miedzyludzkich, powiazan (np. rodzina,
pozycja kobiety w spotecznosci), a takze spotecznych podziatéw, a co za
tym idzie proceséw komunikacji [Crozier, Friedberg 1982, s. 203].

Istnieje poglad, ze poziom kulturowego rozwoju czltowieka zalezy
od jego biologicznej budowy, miejsca zamieszkania (a wiec sSrodowiska
geograficznego) oraz specyficznej organizacji spolecznej grupy. Wie-
cej, A. Urbanek twierdzi nawet, iz zachowania czltowieka sa szczegdl-
nym przypadkiem uniwersalnych praw biologicznych, a sama natura
ludzka jest réwniez uwarunkowana genetycznie. Cztowiek wspdtczes-
ny zmieniajac $wiat zewnetrzny, zmienia takze siebie [Urbanek 1984,
ss. 153-197].

W kazdej kulturze istnieje jednak pewna réwnowaga, polegajaca na
harmonijnym przystosowaniu poszczegélnych instytucji do otoczenia.
Bez tego zadna organizacja nie mogtaby prawidtowo funkcjonowad,
a czasem nawet istnie¢. Przy naruszeniu tej réwnowagi powstaje na-
piecie, ktére czasem zostaje bardzo gwattownie roztadowane. Harmo-
nia, jednakze nigdy nie jest kompletna. Wciaz krystalizuja sie nowe
cechy, ktére musza by¢ dostrajane do catosci, stare natomiast stabna
i obumieraja. Czasami jednak nowy element ulega tak silnej integracji
z resztg kultury, ze trzeba mu sie doktadnie przyjrzec, by uchwycié¢ jego
prawdziwy charakter [Birket-Smith 1974, s. 23].

Oznacza to, iz kultura moze odgrywaé pewna role w zapewnie-
niu trwalosci i wewnetrznej homeostazy catego systemu. Wynika to
z faktu, iz ludzie, systemy i struktura sa ze soba wzajemnie powiazane,
a zatem zmiany zachodzace w ktéryms z tych elementéw wywieraja
wplyw na pozostale elementy. Poszukiwanie kulturowych czynnikéw
wplywajacych na funkcjonowanie organizacji ma charakter nie tylko
poznawczy, ale takze pragmatyczny, pelni bowiem role wspomagajaca
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dla menedzeréw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i w dostosowaniu
go do zmian zachodzacych we wspélczesnym swiecie. , Proby okresle-
nia, jakie czynniki wptywaja na funkcjonowanie organizacji, w ramach
badan prowadzonych przez ujecie sytuacyjne doprowadzity do wyod-
rebnienia uwarunkowan kulturowych jako nowych zmiennych opisuja-
cych organizacje spoteczng” [Tamze, s. 62].

4. Kultura organizacyjna a rola dialogu

Wedtug teorii, o ktérych wspomniano powyzej kultura organizacyjna
jest zbiorem dominujacych wartosci i norm postepowania. Klasyczna
kultura organizacyjna opiera sie na jednolitym systemie kulturowym.
Badanie kultury organizacyjnej pozwala takze na rozpoznawanie skta-
dajacych sie na nig elementéw oraz mechanizméw, ktérym podlega-
ja zachowania uczestnikéw organizacji, a takze poznanie czynnikéw
umozliwiajacych dialog miedzykulturowy, ktdry jest podstawa by mo-
gla istnieé jakakolwiek wspétpraca.

A.S. Michatowski taczy pojecia: dialog i spotkanie uwazajac, ze sa
one trwale ze sobg zwigzane i towarzysza cztowiekowi od zarania dzie-
jow. Dialog - jego zdaniem — polega na przekonywaniu, porozumieniu
lub szukaniu konsensu. Chodzi w nim przede wszystkim o udostepnie-
nie swoich przekonan partnerom w taki sposéb, aby utatwi¢ im zrozu-
mienie i przyjecie. W konsekwencji ma to doprowadzi¢ do znalezienia
i poszerzenia tego, co wspdlne, co moze by¢ podstawa wspétdziatania
[Winiarski, www.vulcan.edu.pl].

Dialog, w szerokim rozumieniu tego stowa, nie dotyczy pojedyn-
czych osob, ale gtéwnie grup spotecznych, wspélnot, organizacji i in-
stytucji o wielorakim charakterze i zasiegu dziatania. Ludzie, bowiem
potrzebuja siebie nawzajem. Nie moga funkcjonowaé w izolacji, zaréw-
no w pracy jak i w zyciu prywatnym. Obecnie coraz powszechniejsze dla
okreslenia kontaktu miedzy kulturami, czy tez réznymi cywilizacjami
jest uzycie wyrazenia: ,dialog cywilizacji”. Uwzglednienie pojecia dia-
logu pozwala nam wyjs$¢ poza ramy komunikacji w jednej kulturze, kie-
dy nie zwracamy uwagi na odmiennosci kulturowe jednostek. Pojecie
dialogu przeksztalca nasz punkt widzenia w strone podkreslenia od-
miennosci rozméwcy pochodzacego z innej kultury. Uczestnicy takie-
go dialogu rozmawiaja ze soba w ramach bezposredniej stycznosci lub
za posrednictwem wybranych przez siebie przedstawicieli, badz tez za
pomoca technicznych srodkéw przekazu — droga posrednia. Wystepuje
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tutaj bogata sie¢ spotkan (interakcji) miedzyludzkich: werbalnych i nie-
werbalnych, bezposrednich i posrednich, oficjalnych i nieoficjalnych,
o charakterze intencjonalnym i spontanicznym, krétkich lub dtugo-
trwatych. Podobnie obszerny jest zakres tresci dialogu; moze on do-
tyczy¢ wszystkich dziedzin zycia czlowieka, jego kultury materialnej
i duchowej, funkcjonowania grup spotecznych, organizacji o réznym
charakterzeizasiegu dziatania, probleméw natury politycznej, spotecz-
nej i ekonomicznej. Przy$wieca tej rozmowie szeroki zakres celéw: np.:
przekazanie i uzyskanie r6znych informacji, rozwiazanie probleméw
i konfliktéw, obrona wartoéci, formowanie postaw otwartosci, wypra-
cowanie wspdlnych ustalen, zblizenie emocjonalne, podjecie i rozwi-
niecie prospotecznych dziatan, a takze kontynuowanie wielostronne;j
wspotpracy. Dzieki dialogowi, dziataniu wsréd sprzecznych postaw
oraz samorzutnie organizujacych sie grup, menedzerowie opracowy-
waé moga bardziej nowatorskie rozwiagzania oraz tworzy¢ lepsze plany
na przyszlosé. Dzieki temu ludzie i kierunki dziatania rozwijaja sie jako
jednosé, a w przysztosci jest mozliwe wykonanie zainicjowanego nieraz
w odlegtej przesztosci planu.

Dialog jest utatwiony i bardziej tworczy, jezeli mamy do czynie-
nia z narodami, ktére maja tozsamos$é rozwinieta, ktore sg swiado-
me dziedzictwa i swoich mozliwosci rozwojowych [Dyczewski 1995,
s. 97]. Koncentrujac sie na przedmiocie moich rozwazan dotyczacych
dialogu w kulturowo réznorodnej organizacji, wychodze z zatozenia,
iz komunikacja jest jednym z najwazniejszych narzedzi do wykonywa-
nia zadan, warunkiem zrozumienia, a takze wzmocnienia kompetencji
oraz dobrych stosunkéw miedzy pracownikami [Kapciak (red.) 1996,
s. 999]. Komunikacja jest bowiem podstawowym mechanizmem regu-
lujacym stosunki miedzyludzkie. Przed erg komunikowania masowego
komunikacja miedzy ludzmi, ludami i narodami dokonywata sie przede
wszystkim przy okazji wymian handlowych, wojen oraz proceséw ko-
lonizacyjnych. Mozna, zatem powiedzie¢, iz jest ona procesem spotecz-
nym o niezmiernie istotnym znaczeniu, gdyz stanowi jeden z gtéwnych
sposobéw umozliwiajacych nawigzanie wiezi miedzyludzkich. Komu-
nikowanie jest réwniez forma oddzialywania pracownikéw na siebie
w procesie wzajemnych interakcji, ktérego schemat zostal przedsta-
wiony na rysunku 1. Intensywny akt komunikacji wprowadza bowiem
trwalte wiezi i zmienia gleboko osobowosci uczestniczacych w nim
0séb.
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Rys. 1. Kultura organizacyjna a styl komunikowania
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Zrédlo: J. Stankiewicz, Socjologia organizacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Inzy-

nierskiej w Zielonej Gérze, Zielona Géra, 1995, s. 39.

Juz pét wieku temu prekursor badan z zakresu komunikacji miedzy-
kulturowej Edward T. Hall opisat obszernie trudnosci w porozumiewa-
niu sie, pojawiajace sie pomiedzy przedstawicielami r6znych narodéw
iras przy prébach przekroczenia granic wtasnego habitusu kulturowego
[Kapciak (red.) 1996, s. 13]. Dla wielu ludzi sposoby mys$lenia i zacho-
wania przedstawicieli z innych kultur odznaczaja sie niejasnoscia, mgli-
stoscia, relatywizmem. Przeszkody w porozumiewaniu sie nie wynika-
ja, wiec tylko z braku wspélnego doswiadczenia w wykonywaniu zadan,
czy tez strachu przed konfliktem powstrzymujacym kulturowa rézno-
rodnosc¢ organizacji przed osiagnieciem wtasciwego jej potencjatu.

Chociaz stwierdzi¢ nalezy, iz doswiadczenie bedace nastepstwem
wspolpracy zmniejsza bariery porozumiewania sie i dostarcza wspét-
dziatajacym ze soba pracownikom wspélnych punktéw odniesienia.
Mozna przyjaé, iz ,metodologie czy systemy stosowane w jednej kultu-
rze, w tym takze odnoszace sie do ludzkiej komunikacji, nie maja auto-
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matycznie poréwnywalnych znaczen w innych kulturach” - ,wszystko
to, co uwazamy za swoja wiedze o dowolnej kulturze, opiera sie na na-
szej percepcji, nie zas$ na komunikacji” [Tamze, s. 41].

Jakakolwiek sytuacja komunikacji wielokulturowej wymaga inten-
cji, potrzeby, czy tez ukierunkowanej postawy nastawionej na poszu-
kiwanie kontekstu i eliminowanie barier komunikowania sie. Szczegdl-
nie powinni$my o tym pamieta¢ w procesie negocjacji. Berg twierdzi,
iz ,prawdziwy dialog, podczas ktérego strony dokonuja rzeczywistego
otwarcia, nie wiedzac, co z tego wyniknie, wymaga podjecia ryzyka i od-
wagi. Wymaga réwniez ,otwierajacej si¢” (w przeciwienstwie do otwar-
tej) postawy, woli prowadzenia gruntownych, wspdlnych poszukiwan
w sferze [kultury] i tego, co ona popiera” [Zajaczkowski 1997, s. 270].

Zdaniem Andrzeja Zajaczkowskiego ,naprawde zrozumie¢ cztowie-
ka mozna tylko przez empatie, a to wymaga bardzo gtebokiej znajomo-
$ci kontekstu kulturowego, w ktéry uwiktana jest osobowos¢ cztowieka
— cztowieka, ktdrego pragniemy zrozumie¢”. Brak umiejetnosci porozu-
miewania sie, a takze niedostateczna ilo$¢ informacji o sobie nawzajem
moze ponadto prowadzi¢ do pojawienia sie licznych probleméw i kon-
fliktéw, spowodowanych przez btedne odczytanie wystanego komuni-
katu, ale réwniez z uprzedzen wynikajacych z braku zrozumienia pod-
stawowych tresci kultury naszego rozméwcy [Tamze].

To z kolei moze prowadzi¢ do izolacji, rozczarowan, czy tez samotno-
Sci cztowieka, nie pozostajac bez wpltywu na dziatalnos¢ przedsiebior-
stwa. Aby zostaly zrealizowane cele organizacji, ktérymi najczesciej
obok przetrwania na rynku badz tez rozwoju dziatalnosci jest osiagnie-
cie jak najwiekszego zysku, nie wystarczy jednak tylko wspétdziatanie
pracownikéw. Jest prawda powszechnie znana, iz motywacja w specy-
ficzny sposéb wiaze sie z potrzebami cztowieka i okresla jego kierunek
dazen. Dazenia te maja dac cztowiekowi poczucie bezpieczenistwa lub
tez szeroko rozumiana samorealizacje. Motywacja wptywa, zatem na
zaangazowanie czlowieka w pracy. Podstawowym wnioskiem z badan
E. Mayo byto stwierdzenie faktu, ze cztowiek posiada nie tylko potrze-
by natury materialnej, ale réwnie wazne sa jego potrzeby zwigzane
z funkcjonowaniem w ramach grupy. Jednostka ludzka, ktéra wyrasta
wsréd ludzi jest powiazana wzajemnymi zaleznos$ciami ze wspdélnota,
potrzebuje ponadto dla swego poczucia sensu zycia odczuwania przy-
naleznodci, akceptacji ze strony innych, prze$wiadczenia, iz moze li-
czy¢ na ich pomoc, wspétczucie, przyjazn czy mitosc.
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Z punktu widzenia organizacji, grupy petnia wazne zadanie, ponie-
waz moga wywiera¢ wpltyw nie tylko na wydajnos¢ [Krzykata 1998,
s. 18]. ale takze na zachowanie swoich cztonkéw, gtéwnie przez stoso-
wanie sankgji takich jak: plotka, o$mieszenie, drwiny, docinki, oznaki
lekcewazenia, ktore sa bardziej skuteczne niz sankcje formalne prze-
widziane w kodeksach organizacyjnych, normach czy zasadach. Wazna
jest, zatem forma zespolenia ludzi w organizacji. Wiadomo, bowiem, iz
grupa w trudnych lub nowych sytuacjach podejmuje trafniejsze decyzje,
wymysla lepsze rozwiagzania oraz tworzy bardziej nowatorskie i twor-
cze projekty niz jednostka. Ponadto dobre stosunki miedzy wspétpra-
cownikami, a w szczegdlnosci z najblizszymi kolegami i bezposrednim
przetozonym powoduja uczucie zadowolenia, ktére wptywa na wzrost
efektywnosdci pracy [Tamze, s. 29].

Nie zawsze, bowiem praca wykonywana na zasadach konkurencyj-
nosci sprzyja wymianie informacji, doswiadczen wewnatrz firmy. Ry-
walizacja wewnetrzna przyczynia sie do doskonalenia jednostek, nie
powoduje jednak zwiekszania przewagi firmy na zewnatrz. Czesto
rywalizacja jest nastepstwem dazenia poszczegdlnych jednostek do
maksymalizacji korzysci osobistych, co prowadzi¢ moze do powstawa-
nia konfliktéw w organizacji, ktére wptywaja na tworzenie sie klimatu
sprzyjajacego stresom, odmowe wspdtpracy oraz pogorszenie atmosfe-
ry i kontaktéw miedzyludzkich. Niezgoda w organizacji moze dopro-
wadzi¢ do negatywnych napieé¢ wsréd jej uczestnikow, niepowodzenia
w rozwigzywaniu réznych probleméw. Ponadto, ludzie zdajac sobie
sprawe z tymczasowos$ci swoich kontaktéw i wybor6w, nie staraja sie
zintegrowac z osobami, z ktérymi w danym okresie przebywaja.

Relacje miedzyludzkie ulegaja fragmentacji, ajeslijuz istnieja to maja
gtéwnie charakter funkcjonalny i transakcyjny [Soros 1999, s. 24]. Ko-
nieczno$¢ zaadaptowania sie do zmieniajacej sie i réznorodnej rzeczy-
wistosci oraz nadmiar docierajacych do cztowieka informacji moze by¢
przyczyna dezintegracji psychicznej na najnizszym — interpersonalnym
poziomie. Szczegdlnie jest to istotne w przypadku pracy w srodowisku
miedzynarodowym. Réznice kulturowe, bowiem moga by¢ traktowane
czesto jako czynnik pobudzajacy wzrost napiecia, nieufnoséci, wrogosci
miedzy pracownikami pochodzacych z réznych panstw. Wspdlna praca
wymaga wiec poznania obcych wartosci i przyczyn, dla ktérych ludzie
wywodzacy sie z réznych kultur zachowuja sie w taki, a nie inny spo-
s6b. Chodzi tu przede wszystkim o aspekt komunikacji i zrozumienia.
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5. Podsumowanie

Aby zapewni¢ utrzymanie stanu réwnowagi i harmonii w organizacji
nalezy uksztattowaé odpowiednia kulture organizacyjna. Klasyczna
kultura organizacyjna opiera sie na jednolitym systemie kulturowym.
Kultura organizacyjna miedzynarodowego przedsiebiorstwa nato-
miast, powinna uwzglednia¢ wartosci i normy wszystkich pracowni-
kéw, niezaleznie od tego, z jakich kregéw kulturowych oni pochodza.
Uwzglednienie pojecia ,dialogu” - jako zasady funkcjonowania
kultury organizacyjnej pozwala nam wyjs¢ poza ramy komunikacji
w jednej kulturze, co jest warunkiem wzajemnego zrozumienia, kon-
frontacji, a takze wspotdziatania. Koncentrujac sie na przedmiocie mo-
ich rozwazan dotyczacych dialogu w kulturowo réznorodnej organizacji,
wychodze z zalozenia, iz komunikacja jest najwazniejszym narzedziem
do wykonywania zadan, warunkiem zrozumienia, a takze wzmocnienia
kompetencji oraz dobrych stosunkéw miedzy pracownikami.

Abstract

The globalization, the variability of conditions of the kelter of enterprises in
the market economy, the height of the competitiveness, the disappearance
of divisions and effacing of borders between different cultures, and also the
convergence (the simulation, mainly within the range ,hard elements of the
management”, that is strategies, structures, procedures, standards of the
education, favours the more and more nearer international co-operation. So
that however she be possible, is the necessary creation of suitable conditions
targeting sympathy and the approaching to himself people originating
from different culture areas. The article makes an attempt performances
of the cultural seizure of the organization. It indicates her basic aims and
foundations and also explains bases of the kelter.
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Znaczenie odpornosci psychicznej w kulturze
organizacyjnej

1. Wprowadzenie

Codzienne mierzenie sie z wyzwaniami, szybkie dostosowywanie sie
do zmieniajacych sie warunkéw i wymagan klientéw moze spowodo-
waé zaréwno u menedzeréw, jak i pracownikéw firm, znaczny spadek
motywacji do pracy, wycofanie sie, az w kornicu catkowite poddanie sie.
Cho¢ wyzwania rynkowe, z ktérymi przychodzi codziennie konfron-
towac sie polskim pracownikom sa ogromne, to problem z ich sprosta-
niem maja tylko niektérzy.

Réznice w zdolnosci cztowieka do radzenia sobie z wyzwaniami,
presja czasu oraz narastajacymi trudnosciami warunkuje posiadanie
indywidualnego poziomu odpornosci psychicznej. Odpornos$é¢ psy-
chiczna decyduje w duzym stopniu o efektywnosci wtasnej, satysfakeji
z wykonywanej pracy, z zycia, optymizmie, ale réwniez o awansach czy
budowaniu réwnowagi miedzy praca zawodowa a zyciem prywatnym.

Poprzez dokonanie pomiaru i oceny ogdlnej odpornosci psychicznej
oraz jej poszczegdlnych sktadowych tatwiej mozna przewidzied, czy
dany pracownik ma duze szanse na sukces, czy tez w wiekszym stopniu
jest narazony na wypalenie zawodowe. Istotne jest takze zapobieganie
wystepowaniu czynnikéw obnizajacych odpornos¢ psychiczna oraz za-
pewnienie mozliwos$ci regeneracji sit na co dzien.

Kultura organizacji ma istotny wplyw na efekty pracy oraz na po-
ziom ogélnej odpornosci psychicznej pracownikéw. Majac na uwadze
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powstawanie na polskim rynku pracy coraz wiekszej liczby miedzyna-
rodowych korporacji charakteryzujacych sie odmiennymi kulturami
organizacyjnymi, warto jest zwrdci¢ uwage, jak ksztattuje sie w tych or-
ganizacjach odpornos¢ psychiczna pracownikéw, ktéra jak dotad byta
rozumiana wylacznie intuicyjnie.

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie kultury organizacji
ijego wpltywu na poziom ogdlnej odpornosci psychicznej pracownikéw.
Podjeto takze probe wskazania wagi, jaka pelni odpornosé psychiczna
pracownikéw dla organizacji. Przedstawione w opracowaniu najnow-
sze wyniki badan brytyjskich, polskich prowadzonych przez firme
4business&people, a takze badan wtasnych, pozwola zapoznac¢ sie czy-
telnikom z praktycznym zastosowaniem diagnozowania poziomu od-
pornosci psychicznej w biznesie, ktére w przysztosci prawdopodobnie
stana sie implikacja do podjecia dalszych badan w zwiazku z powyz-
szym tematem.

2. Kultura wtasnej pracy, kultura organizacji

Pojecie kultury pracy funkcjonuje w literaturze od dawna. Na to zjawi-
sko jako pierwszy zwrécit uwage Elton Mayo. Nieco pdzniej owa grupo-
wa mentalno$é Michelin i Simens okreglili mianem ducha firmy [por.:
Marcinkowska 2000; Cameron, Quinn 2003].

Szczegdlnie duze zainteresowanie problematyka kultury organizacji
mozna bylo zaobserwowac¢ na przetomie lat 80. i 90. ubieglego wieku
[por.: Gableta 1999; Hofstede 2000]. W Polsce problematyka kultury
organizacji zaczeto zajmowac sie dopiero pod koniec lat 80. ubiegtego
stulecia. Na szczegélna uwage zastuguja tu prace Sikorskiego [por.: Si-
korski 1988; Sikorski 1999].

Do wzrostu zainteresowania zagadnieniem kultury organizacyjnej
w najwiekszym stopniu przyczynity sie sukcesy firm japonskich zich da-
lekowschodnig kultura pracy. Obecnie, w bogatej literaturze przedmio-
tu, funkcjonuje ponad 100 definicji kultury organizacyjnej. W potocz-
nym rozumieniu jest to pojecie wieloznaczne. Oznacza historie, tradycje
firmy, zwiazki interpersonalne, sposoby zachowania sie pracownikéw
w organizacji itp. Uzywa sie okreslen wysokiej kultury organizacji
a takze o réznic pomiedzy poszczegdlnymi kulturami organizacyjnymi.

Czesto przytacza sie definicje kultury organizacji podana przez Ca-
merona i Ettingtona [Cameron, Quinn 2003], dla ktérych jest to ,trwa-
ty zespét wartosci, przekonan i zatozen charakteryzujacych organiza-
cjeiich cztonkéw”. Zwrécono uwage na fakt, ze kazde przedsiebiorstwo
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posiada swoistg kulture pracy, ktéra w znaczacym stopniu jest uzalez-
niona od jego wielkosci, charakteru i elastycznosci.

W badaniach nad efektywnoscia kultury organizacji Kotter i Heskett
[Kotter, Heskelet 1992] wyr6znili dwa charakterystyczne jej poziomy:
widoczny i niewidoczny. Widoczny to wzory i style zachowan pracow-
nikéw, drugi niewidoczny oznacza wspélne wartosci oraz zalozenia
obowiazujace w dtugich okresach. Zadaniem Camerona i Quinna [Ca-
meron, Quinn 2003] ,kultura organizacji byta tak dtugo lekcewazona
przez praktykow i teoretykéw zarzadzania wlasnie dlatego, ze na ogét
powstaje niezauwazona oraz to, ze jest zbiorem wartoéci uwazanych
za oczywiste”. Kluczem do powodzenia przedsiebiorstwa sa jak m.in.
zauwaza Golinowska [Pindor (red.) 2005], ludzie. Kierowanie sie jedy-
nie wygenerowanym przez firme zyskiem nie gwarantuje organizacji
sukcesu.

Zdaniem wielu autoréw, nie istnieje idealny profil kultury organiza-
qji, gdyz kazda organizacja musi z osobna okresli¢ i wypracowaé swdj
wlasny typ kultury oraz jego site. Cameron i Quinn podaja jednak prze-
cietny profil kultury organizacji, ktéry moze stuzy¢ jako wzorzec do
poréwnania i przeprowadzania ewentualnych zmian. Pisza m.in. ,kie-
dy organizacja jest zdominowana przez kulture rynku, szefowie uznani
za najsprawiedliwszych maja sktonno$é do dopingowania ludzi do ciez-
szej pracy oraz ich nadzorowania”. W odréznieniu od nich, przywédcy
»klanowi” s ciepli, przyjazni i okazuja pracownikom wiele serca i zro-
zumienia, podczas gdy przywédcom ,rynkowym” przypisuje sie cech
szeféw bezwzglednych i wymagajacych.

Odmienne zdanie na temat kultury organizacji prezentuja Rokita
i Fabianowska [Rokita, Fabianowska 1991], dla ktérych idealna kultura
organizacji powinna ,,obejmowa¢ troche przedsiebiorczosci, nieco biu-
rokracji, nasycenie innowacyjnoscia, towarzyska (przyjazna) atmosfe-
ra, wystarczajaca aby zaspokoi¢ oczekiwania pracownikéw, chcacych
wiedzie¢, dlaczego maja sie angazowac w prace”.

W odniesieniu do koncepcji Camerona i Quinna oznacza to w prak-
tyce wykorzystanie wszystkich czterech typéw kultury po trochu tj.
kultury klanu, adhokracji, rynku i hierarchii. Jak pokazata praktyka,
z powyzsza opinia nie do korica mozna sie zgodzi¢, gdyz istnieja orga-
nizacje, w ktérych np. wprowadzenie w zycie organizacji chocby ele-
mentéw hierarchii moze by¢ niewtasciwa propozycja dotyczaca zmian
kultury.
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3. Czym jest odpornosc psychiczna?

Odpornosé¢ psychiczng upatruje sie w dwéch zrédtach: wytrzymatosci
i elastycznosci'.

Wytrzymatosé wg Kobasy [1979, No. 7, ss. 413-423], to umiejetnos¢
radzenia sobie w trudnych, zmieniajacych sie warunkach. Jest ona
$cisle zwigzana z takimi cechami jak: radzenie sobie z wyzwaniami,
poczuciem wplywu i kontroli nad wlasnymi dziataniami, a takze za-
angazowaniem. Osoby charakteryzujace sie wysoka wytrzymaloscia
potrafia dokonywaé przewartosciowania trudnych zdarzen. Swoje do-
$wiadczenia zmieniaja tak, by tatwiej im byto sobie z nimi radzié.

Elastycznos¢ [Dyer, McGuiness 1996, ss. 276-282] to umiejetnosé
szybkiego powrotu do stanu réwnowagi po przebytych zmianach i nie-
powodzeniach, a takze trudnych, losowych przejsciach i wydarzeniach.
Zdolno$¢ ta powiagzana jest z takimi cechami jak: umiejetno$¢ realnej
oceny wydarzen i szybkiego podejmowania decyzji, identyfikowania
réznych opcji wyboru, elastyczno$é reagowania oraz automotywacja.

Zaréwno wytrzymalos¢, jak i elastyczno$¢ nie definiuja catkowicie
pojecia odpornosci psychicznej. Pelnego zdefiniowania zjawiska, jego
zwigzkéw z efektywnoscia pracy i umiejetnoscia radzenia sobie w sta-
nowiacych wyzwanie warunkach dokonat Clough [2002, ss. 32-44]
z Hull University w Wielkiej Brytanii. W wyniku badan okreslit on od-
pornos¢ psychiczna jako zdolnos¢ cztowieka do radzenia sobie z wyzwa-
niami, narastajaca presja czasu i pojawiajacymi sie nieprzewidzianymi
trudnosciami. Odpornos¢ psychiczna determinuje sposéb reagowania
na stres potwierdzajac, ze jest tez gtéwnym czynnikiem umozliwia-
jacym osiagganie szczytowej formy i najlepszych wynikéw. Odpornoscé
psychiczna to, obok motywowania siebie, jeden z dwéch kluczowych
obszaréw kompetencji osobistych. Wiaze sie ona ze sprawnoscia w za-
kresie samokontroli wlasnych emocji, zwlaszcza negatywnych, co uta-
twia podejmowanie wyzwan i finalizowanie realizacji okreslonych ce-
16w pomimo napotkanych trudnosci.

Usystematyzowanie wiedzy i zdefiniowanie pojecia odpornosci psy-
chicznej pozwolito Cloughowi na wylonienie czterech priorytetowych
czynnikéw ksztattujacych odpornosé psychiczng. Do nich naleza:

1. poczucie wptywu (w tym poczucie wptywu na wtasne zycie oraz
umiejetno$¢ zarzadzania swoimi emocjami),

1 Wytrzymatoé¢ zostata zdefiniowana w 1979 r. przez S.C. Kobase, elastycz-

nos¢ objasnili J. Dyer i T. McGuiness w 1996 r.
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2. podejscie do wyzwan,

w

zaangazowanie,

4. oraz pewno$¢ siebie (w tym wiare we wilasne umiejetnosci oraz
pewno$¢ siebie w kontaktach interpersonalnych).

3. Badania nad odpornoscia psychiczng

Badania przeprowadzone przez naukowcéw z Hull University we wspét-
pracy z firma konsultingowa AQR wykazaly, ze odpornos¢ psychiczna
ma ogromny wplyw na zajmowana pozycje w organizacji. Na ich pod-
stawie skonstruowano pierwsze narzedzie do pomiaru odpornosci psy-
chicznej pracownikéw w miejscu pracy - MTQ48 (Mental Toughness
Questionnaire 48). Kwestionariusz sktada sie z 48 pytan i pozwala na
zmierzenie odpornosci psychicznej w skali stenowej (od 1 do 10 pkt).
Brytyjski Instytut Przywoédztwa i Zarzadzania oraz Brytyjskie Towa-
rzystwo Psychologiczne, ktére potwierdzity, ze MTQ48 pozwala traf-
nie przewidzie¢ przyszle zachowanie badanego az w 68%?2.

Badania prowadzone za pomoca metody MTQ48 wséréd pracowni-
kéw z kilkudziesieciu brytyjskich firm, pokazaty, ze menedzerowie
wyzszego szczebla maja statystycznie znacznie wyzsza odpornosc niz
menedzerowie liniowi i szeregowi pracownicy. Autorzy badania wysnu-
li wniosek, ze awansowanie w hierarchii organizacji jest determinowa-
ne przez indywidualny poziom odpornosci psychicznej. Badanie poka-
zalo réwniez, ze odporno$¢ psychiczna na ogét rosnie wraz z wiekiem.
Najtatwiej z przeciwnosciami w pracy radza sobie ludzie po 56. roku
zycia, s oni tez bardziej zaangazowani i panuja nad swoimi emocjami.
Najmniejsze poczucie wptywu na swoje zycie maja dwudziestolatkowie
oraz grupa miedzy 31. a 35. rokiem zycia. Okazalo sie takze, ze wbrew
obiegowej opinii, gotowo$¢ do podejmowania nowych wyzwan zupet-
nie nie zalezy od wieku.

Kwestionariuszem MTQ 48 postuzyta sie takze firma wdrozenio-
wa 4business&people, ktéra w lutym 2007 r. przeprowadzita pierwsze
w Polsce badania sity i odpornosci psychicznej pracownikow?.

Wiecej informacji na temat metody MTQ48 oraz uzytego kwestionariusza MTQ48
znajduje sie na stronie internetowej: www.aqr.co.uk, oraz w nastepujacych pozycjach ksiaz-
kowych: AQR Ltd, MTQ48 Technical Manual, 2004, Rosset, AQR Ltd, Validation Scores, 2007,
Rosset

Informacje na temat badania zaczerpnieto ze strony internetowej www.4bp.com.pl.
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Badanie ogdlnej odpornosci psychicznej zostato przeprowadzone na
prébie 433 oséb pochodzacych z 50 duzych i srednich przedsiebiorstw
z polskim i zagranicznym kapitatem. Wziety w nim udziat osoby pra-
cujace na réznych stanowiskach, w tym: dyrektorzy (12%), kierownicy
(19%), trenerzy (3%), pracownicy szeregowi (66%).

Uczestnicy badania reprezentowali m.in. branze: finansowo-ubez-
pieczeniowa, chemiczna, motoryzacyjna, energetyczna, IT i FMCG.

Srednie oceny badanych czynnikéw determinujacych odpornosé
psychiczng byty zblizone, przy czym najnizej oceniona zostata umie-
jetnos¢ zarzadzania emocjami (5,4), najwyzej zas$ — poczucie wpltywu
na wiasne zycie (6,5). Analiza korelacji wskazala, ze w badanej grupie
w najwiekszym stopniu o ogdlnej odpornosci psychicznej decyduja:
pewnos¢ siebie, zaangazowanie i poczucie wptywu. Badania wykazaty
takze istotna korelacje miedzy poziomem sity odpornosci psychicznej
a stanowiskiem zajmowanym w hierarchii organizacji — osoby zajmuja-
ce wyzsze stanowiska osiggaly wyzsze wyniki we wszystkich badanych
wymiarach decydujacych o odpornosci psychiczne;j.

Srednie oceny dyrektoréw byly wyzsze niz kierownikéw oraz pra-
cownikéw szeregowych, jednak juz odpornosé psychiczna kierowni-
kéw nie réznita sie znacznie od odpornosci pracownikéw szeregowych.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownicy szeregowi w poréw-
naniu ze swoimi przelozonymi mniej odwaznie wchodza w interakcje
personalne z innymi osobami i maja mniejsze poczucie wptywu na
wlasne zycie. Trudniej im tez znalez¢ samodzielng droge do postawio-
nego celu, dlatego potrzebuja w tym obszarze wsparcia.

Istotne okazatly sie takze réznice w odpornosci psychicznej kobiet
i mezczyzn na wysokich stanowiskach menedzerskich. O ile na stano-
wiskach pracowniczych nizsza odpornoscia psychiczna wykazaly sie
kobiety (ich $redni wynik ogélnej odpornosci wynosi 6,0, podczas gdy
wsréd mezczyzn - 6,6), to w grupie menedzeréw tendencja ta ulegta od-
wréceniu. Srednia odpornoé¢ kobiet na wysokich stanowiskach ksztal-
tuje sie na poziomie 7,1, podczas gdy mezczyzni z tej grupy osiagaja
poziom 6,6. Najwieksze réznice w poziomie odpornosci psychicznej
miedzy ptciami wystapity wéréd pracownikéw szeregowych — kobiety
z tej grupy uzyskaty nizsze wyniki w obszarze zarzadzania emocjami,
poczucia wplywu, pewnosci siebie oraz wiary we wlasne umiejetnosci.
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4. Profil kultury organizacji a poziom odpornosci psychicznej
pracownikéow

W ostatnim kwartale 2008 roku w Katedrze Pracy i Polityki Spotecz-
nej Uniwersytetu Lodzkiego przeprowadzono pilotazowy pomiar od-
pornoéci psychicznej oraz badanie profilu kultury organizacji w trzech
bankach komercyjnych dziatajacych na terenie catej Polski. W celach
zachowania anonimowo$ci badanych placéwek w niniejszym opraco-
waniu przyjeto dla nich umowne nazwy: X, Y, Z.

Badania profilu kultury organizacji w odniesieniu do badanych
przedsiebiorstw przedstawiono za pomoca kwestionariusza OCAI (Or-
ganizational Culture Assessment Instrument) przedstawionego w pracy
Camerona i Quinna [Krakéw 2003]. Stuzy on ocenie obecnego i prze-
widywanego przez pracownikéw ogélnego profilu kultury organizacji.
Omawiane narzedzie badawcze zawiera 6 podstawowych pytan doty-
czacych: charakteru organizacji, stylu przywoédztwa, stylu zarzadzania
pracownikami, spdjnosci organizacji, nacisku na rozwoj osobisty pra-
cownikéw, oraz kryteriéw sukcesu. Kazdemu z pytan przyporzadko-
wano 4 profile odpowiedzi (A, B, C, D), miedzy ktére nalezy rozdzie-
li¢ 100 punktéw. Przy obliczaniu wynikéw nalezy zsumowa¢ z osobna
wszystkie punkty przyznane odpowiedziom i sume podzieli¢ przez 6.
Dominujacy charakter odpowiedzi A (wskazujacy na cechy kultury kla-
nu) , B (ahokracji), C (rynku), D (hierarchii) — determinuje ogdlny profil
kultury organizacji.

Do oszacowania odpornosci psychicznej wykorzystano narzedzie
skonstruowane przez Goldberga z Uniwersytetu w Conneticut*. Kwe-
stionariusz Psychological Resistance ztozony jest z 30 pytan.

Przy pomocy omawianego narzedzia mierzy sie réwniez ogélna kon-
dycje odpornosci psychicznej. Wynik od 26 do 30 punktéw wskazuje
na silng odpornosé¢ psychiczna, 23-25 punktéw na umiarkowana od-
pornoéé psychiczna, natomiast wyniki ponizej 23 punktéw swiadcza
o tym, ze nalezy zacza¢ ktas¢ wiekszy nacisk na ksztalttowanie swojej
odpornosci psychicznej.

W badaniu profilu kultury organizacji oraz poziomu odpornosci
psychicznej wzieto udzial w sumie 117 pracownikéw trzech instytucji
bankowych, z czego 37 pracownikéw piastowalo stanowiska kierow-

4 Informacje dotyczace konstrukeji kwestionariusza oraz interpretacji uzyskanych na

jego podstawie wynikéw znajduja sie na stronie: http://www.competitivedge.com.
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nicze, a 80 zatrudnionych byto na stanowiskach niekierowniczych.
W instytucji X zostaty przebadane 32 kobiety i 21 mezczyzn, w orga-
nizacji Y w badaniu wziety udziat 24 kobiety oraz 10 mezczyzn a w fir-
mie Z na badanie odpowiedziato 21 kobiet i 18 mezczyzn. W ogélnej
perspektywie badania, grupa respondentéw charakteryzowata sie jej
sfeminizowaniem, bowiem w badaniu uczestniczyto 77 kobiet (65,8%)
i 40 mezczyzn (34,2%). Szczegdtowa charakterystyke badanej popula-
¢ji przedstawia ponizsza tabela.

Tab. 1. Charakterystyka badanej populacji

Badana Respondenci wg ptci Respondenci wg stanowisk
instytucja
kobiety mezczyzni | kierownicze | niekiero-
wnicze
X 32 12 15 29
24 10 9 25
Z 12 18 13 26

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badania profilu kultury organizacji przedstawiono w postaci
ponizszych tabel i rysunkow.

Tab. 2. Catosciowy profil kultury organizacji X

Stan obecny (pkt) Stan pozadany (pkt)

A 24 A 34

B 23 B 24

C 25 C 23

D 28 D 19
Suma 100 Suma 100

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 1. Catosciowy profil kultury organizacji X

10
5 = Stan ohecny
D Hierarchia 0

B Adhokracja
/ Stan pozadany

C Rynek

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Catosciowy profil kultury organizacji Y

Stan obecny (pkt) Stan pozadany (pkt)

A 25 A 28

B 23 B 25

C 28 C 27
D 24 D 20
Suma 100 Suma 100

Zr6dlo: opracowanie wilasne.
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Rys. 2. Catosciowy profil kultury organizacji Y

AKlan
30 4
25
2
5
10
5 ——Stan obecny
D Hierarchia <& 0 — B Adhokracja
Stan pozadany
C Rynek
Zrédto: opracowanie whasne.
Tab. 4. Catosciowy profil kultury organizacji Z
Stan obecny (pkt) Stan pozadany (pkt)
A 15 A 29
B 18 B 23
C 28 C 18
D 39 D 30
Suma 100 Suma 100

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Catosciowy profil kultury organizacji Z

A Klan

—Stan obecny
~——y>——— B Adhokracja
/ Stan pozadany

C Rynek

D Hierarchia

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przedstawionych powyzej tabel 2-4 i rysunkéw 1-3
danych, najbardziej zblizony do ,idealnego” (o ile taki istnieje) profil
kultury organizacji wystepuje w badanej firmie Y, w ktérym stan obec-
ny profil kultury organizacji prawie ze nie odbiega od stanu pozada-
nego przez pracownikéw. Cho¢ kultura tego przedsiebiorstwa jest na-
kierowana na ,rynek” (28 pkt), to w jej calo$ciowej strukturze bardzo
wyraznie zaznaczony jest tez udziat kultury ,klanu” (25 pkt).

Profil kultury organizacji X przybiera wyraznie charakter ,hierar-
chiczno-rynkowy” i nie taki, jakby go oczekiwali pracownicy. Ich zda-
niem, lepiej by sie im pracowato, gdyby nastapito przesuniecie akcentu
na ,klanowo$¢” kosztem ,hierarchii” i ,rynku”.

Podobny charakter kultury organizacyjnej prezentuja dane dotycza-
ce badanej instytucji Z. Catosciowy profil kultury organizacji zdomino-
wany jest elementami ,hierarchii” (39 pkt) oraz ,rynku” (28 pkt). Po-
dobnie jak w przypadku badanej organizacji X, ankietowani pracownicy
oczekiwaliby zmian w kierunku kultury ,klanu” i ,adhokracji” kosztem
pomniejszenia oddziatywania kultury , hierarchii” i ,rynku”.

Wyniki badan ogélnej odpornosci psychicznej pracownikéw bada-
nych instytucji przedstawiono w tabeli 5.
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Tab. 5. Ogoélna odpornos¢ psychiczna w badanej populacji ze wzgledu na

wiek i zajmowane stanowisko pracy

. . Respondenci wg
Respondenci wg ptci }
Badana | Respondenci stanowiska pracy
instytucja ogbtem niekierow-
kobiety mezczyzni | kierownicze )

nicze
X 23,1 22,8 23,0 23,5 24,3
Y 26,3 25,9 26,2 25,1 28,2
V/ 24,1 24,0 24,0 23,6 26,0

Zré6dto: opracowanie wilasne.

Charakterystyczne dla badan wtasnych jest uzyskanie znacznie niz-
szych wynikéw ogélnej odpornosci psychicznej w poréwnaniu z rezul-
tatami badan brytyjskich i polskich przytoczonych powyzej. Srednia
odpornoé¢ psychiczna badanych pracownikéw wyniosta 24,5 punktéw,
co w interpretacji oznacza rednia odpornoéc¢ psychiczna badanych. Po-
dziat ze wzgledu na pteé respondentéw nie réznit sie istotnie, bowiem
$redni wynik ogélnej odpornosci psychicznej u kobiet wyniést 24,2
punktéw, a u mezczyzn o dwie setne punktu mniej. Rezultaty badan
wskazuja na pewne zréznicowania wynikow ze wzgledu na zajmowa-
ne stanowisko pracy. Srednia ogélnej odpornosci psychicznej wynikéw
uzyskana od respondentéw piastujacych niekierownicze stanowiska
pracy jest wyzsza (24,0) od usrednionych wynikéw ogélnej odpornosci
psychologicznej pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach kierow-
niczych (26,1).

Przystepujac do poréwnania profilu kultury organizacji oraz pozio-
mu odpornoéci psychicznej badanych przedsiebiorstw, mozemy do-
strzec nastepujace cechy charakterystyczne. Najwyzszy poziom ogélnej
odpornosci psychicznej pracownikéw (wynik sredni) w przypadku ko-
biet (25,9) i (25,1) w przypadku stanowisk kierowniczych oraz (wynik
wysoki) wéréd mezczyzn (26,2) a takze wéréd oséb zajmujacych sta-
nowiska niekierownicze (28,2) zanotowano w organizacji Y, w ktérym
panuje bardzo duza zgodnos$¢ pomiedzy stanem obecnym a pozadanym
dotychczasowej kultury organizacji (profil: rynek-klan).

Tej zgodnosci nie obserwuje sie w badanych firmach X oraz Z, kté-
rych caloéciowy profil kultury organizacji zdominowany jest przez kul-
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ture rynku i hierarchii. W tych dwéch przedsiebiorstwach obserwuje
sie maty badz sredni poziom odpornosci psychicznej wérdéd zatrudnio-
nych tam pracownikéw.

5. Wnioski z badan i rekomendacje dla biznesu

Przedstawione w pracy wyniki przeprowadzonych badan, pozwalaja
wnioskowac o wystepowaniu réznych profili kultury organizacyjnej ba-
danych instytucji bankowych. Charakterystycznym dla nich wydaje sie
wyrazne, choé w réznym stopniu, ukierunkowanie na kulture ,,rynku”
i ,hierarchii” najczesciej kosztem kultury ,klanu” czyli kultury przyja-
znego miejsca pracy, w ktérych ludzie chetnie ze soba wspétpracuja.

W badanych przedsiebiorstwach wyraznie ukierunkowanych na
kulture ,rynku” i, hierarchii”, daje sie zauwazy¢ u respondentéw obni-
zenie og6lnego poziomu odpornosci psychicznej, co w praktyce oznacza
najczesciej duzy poziom stresu zawodowego.

To zjawisko obnizenia ogdlnej odpornosci psychicznej czesciej ma
miejsce w placéwkach z duza luka pomiedzy rzeczywistym profilem
kultury organizacyjnej a pozadanym.

Kolejnym wnioskiem z przeprowadzonych badan jest sugestia, ze
dzieki pomiarowi i ocenie ogdlnej odpornosci psychicznej tatwiej moz-
na przewidzie¢ i okresli¢ czynniki sukcesu na ktérych powinno sie
skupic¢ juz podczas rekrutacji pracownikow. Jest to szczegdlnie wazne
w przypadku firm, ktére dziataja w konkurencyjnym, zmiennym oto-
czeniu oraz w zawodach zwiazanych z duza odpowiedzialnoscia i wy-
magajacych dyspozycyjnosci.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze menedzerowie oraz
ich podwladni winni $wiadomie ksztattowaé¢ swoja odpornos¢ psy-
chiczna i korzystaé¢ w razie potrzeby ze wsparcia, szkolen czy indywi-
dualnych treningéw z coachem.

Osoby ambitne i zaangazowane, pracujace na najwyzszych stano-
wiskach w firmie czesto pozostaja przez dtugi czas pod silna presja.
Sa one niejednokrotnie narazone na wypalenie zawodowe. Ludzie do-
tknieci tym syndromem zaczynaja niechetnie pracowaé, unikajg kon-
taktéw z innymi, maja nizsze niz zwykle poczucie wiasnej wartosci.
Poniewaz wciaz starannie wykonuja swoje obowiazki, inni wspét-
pracownicy i przelozeni nie zauwazaja, ze dzieje sie z nimi co$ ztego.
W zwiazku z tym, istotne staje sie zapobieganie temu procesowi gtéw-
nie poprzez motywowanie nie tylko najlepszych pracownikéw, ale stwo-
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rzenie atmosfery pracy sprzyjajacej szukaniu przez wszystkich pracow-
nikéw nowych wyzwan i ciekawych projektéw. Pomiar odpornosci psy-
chicznej moze takze zagwarantowac pracownikom nowe, zrozumiate
dla wszystkich reguty pracy pozwalajace na szybkie otrzasniecie sie po
porazce i pobudzenie wiasnej motywacji do dziatania.

Reasumujac, badanie odpornosci psychicznej pracownikéw w fir-
mach moze odpowiedzie¢ na szereg pytan dotyczacych skutecznosci
dzialania organizacji, co moze mie¢ konsekwencje we wnioskowaniu
o kulturze organizacji czy, diagnozowaniu obranego sposobu na sukces
firmy.

Abstract

Organizational culture has a paramount influence on the company’s
performance and person-specific level of psychological resistance of
its employees. This article aims to define the profile of the company’s
organizational culture, and its influence on specific level of psychological
resistance employees. The importance of worker psychological resistance
made the attempted to indicating for an organization. The most recent results
of British research, Polish research conducted by the firm 4business&people,
as well as obtained by the author herself that are presented in the article
will allow the readers to learn about practical investigations into the level of
psychological resistance in business.
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Wykorzystanie Zrownowazonej Karty Wynikow
do zarzadzania kulturg organizacyjna

Nieustanne, nieprzewidywalne, niejednokrotnie nagle zmiany w oto-
czeniu organizacyjnym coraz czesciej utrudniaja kierownictwu wyzsze-
go szczebla nadazanie za rozwojem sytuacji, doktadne przewidywanie
przysztosciizachowywanie ,statego kursu”. Z tego wzgledu bardzo cze-
sto réwniez i wdrazanie strategii konczy sie fiaskiem. Analiza przyczyn
niepowodzen takiej sytuacji wskazuje, ze waznym jej Zrodtem jest fakt
nieuwzglednienia wptywu kultury organizacyjnej na realizacje strate-
gii [Cameron, Quinn 2003, s. 11].

Dlatego przedsiebiorcy coraz czesciej dostrzegaja ogromny potencjat
kultury organizacyjnej w procesie kreowania przewagi konkurencyj-
nej [Dworzecki 2002, s. 288]. Z duzym prawdopodobieristwem mozna
stwierdzi¢, iz efektywno$é kazdej instytucji jest pochodna jej kultury
organizacyjnej. Jej duze znaczenie wynika réwniez z faktu, ze kultura
organizacyjna jest rodzajem spoiwa okreslajacego sposéb realizacji ce-
16w organizacji, a takze oczekiwanych wzorcéw zachowan pracownikéw
i instytucji w jej otoczeniu. Owe zachowania pracownikéw i instytucji
przesadzaja o miejscu firmy na danym rynku [Dworzecki 2002, s. 290].

Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez Harvard Business
School, ktére dowodza, ze przedsiebiorstwa aktywnie i Swiadomie za-
rzadzajace swoja kultura organizacyjna, osiagaja 682% wzrost docho-
déw w poréwnaniu do podmiotdéw, ktére zaniedbuja ten aspekt zarza-
dzania.

Jednak, aby moéc wykorzystywaé potencjal kultury organizacyj-
nej w obliczu zacie$niajacej sie wspdtpracy miedzynarodowej, nalezy
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w pierwszej kolejnosci pozna¢ mocne i stabe strony swojej wtasnej kul-
tury organizacyjnej i skutecznie nig zarzadzac.

Powyzsze stwierdzenia wskazuja na fakt, iz zagadnienia kultury
organizacyjnej nie powinno by¢ w przedsiebiorstwie lekcewazone. To
kultura organizacyjna jest wtasnie tym czynnikiem, ktéry swiadczy
o wyjatkowosci organizacji i przyczynia sie do zdobywania przewagi
konkurencyjnej. Dlatego menedzerowie najwyzszego szczebla musza
doktadaé¢ wszelkich staran, aby kulture tworzyé w sposéb $wiadomy
i wykorzystywac ja jako jeden z czynnikéw determinujacych strategie
organizacji. Jednakze jak stwierdzili pionierzy BSC Friedag i Schmidt
[2003, s. 13] ,jezeli nie mozesz czegos$ zmierzy(¢, nie mozesz tym zarza-
dza¢”. Ponadto ze wzgledu na fakt, iz kultura organizacyjna jest ,ko-
deksem subiektywnej strony organizacji”. Z tych powodéwkwantyfika-
¢ja kultury organizacyjnej jest zadaniem wyjatkowo waznym, lecz jed-
noczesnie ktopotliwym. Szczegdlnych trudnosci nastrecza prezentacja
sktadowych czesci kultury w ujeciu ilociowym, co jest warunkiem ko-
niecznym dla jej analizy i kontroli.

Stad tez gléwnym obszarem zainteresowania niniejszej pracy jest
zwrdcenie uwagi na korzysci dla przedsiebiorstwa ptynace z wyko-
rzystania Zrownowazonej Karty Wynikéw do ksztaltowania kultury
organizacyjnej. Bede starala sie dowie$¢, iz takie dziatanie umozliwi
pogodzenie realizacji celéw rynkowych firmy ze skutecznym zarza-
dzaniem tak nieuchwytna materia, jaka jest kultura organizacyjna,
a w konsekwencji, zwiekszenie efektywnosci procesu implementacji
i realizacji strategii.

1. Teoretyczne uwarunkowania zarzadzaniem kultura
organizacyjna

Nie sposéb rozprawia¢ o mozliwosciach zarzadzania kultura organi-
zacyjna bez jej uprzedniego zdefiniowania. Sprecyzowanie czym jest
kultura organizacyjna nastrecza jednak wiele trudnos$ci. Najprawdo-
podobniej istnieje tyle definicji kultury ilu jej badaczy. Jedna z najpo-
pularniejszych definicji zaproponowat G. Hofstede [2000, s. 78], ktéry
okredlit ja jako ,zbiorowe zaprogramowanie umystéw, ktére odrdéznia
cztonkéw jednej organizacji od drugie;j”.

Nieco bardziej praktyczne podejsicie reprezentuja badacze amery-
kaniscy T.E. Deal i A.A. Kennedy [2000, s. 22], dla ktérych kultura to
,System nieformalnych zasad, informujacy, jak ludzie maja sie zwykle
zachowywac”.
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Réwnie pragmatyczna definicje zaproponowali teoretycy zarzadza-
nia A. Furnham i B. Gunter. Kultura to wedtug autoréw ,,sposéb, w jaki
tutaj dziatamy” [Furnham, Gunter 2002, s. 150].

B. Wiernek, autor ksiazki pt. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa,
stwierdza [2000, s. 26]: ,Kultura organizacyjna to dusza, to osobowo$¢
konkretnego przedsiebiorstwa, urzedu. Przejawia sie w zachowaniach
pracownikéw i grup spotecznych, w ich sadach i postawach, w sposobie
rozwiagzywania probleméw. Autor dodaje, ze kultura organizacyjna to
,wspOlne: normy, wartosci, zwyczaje, dzialania i odczucia, styl ubiera-
nia sie oraz spedzania przerw w pracy i czasu po pracy, oraz uzywany
jezyk”. Wszystko to prowadzi do wytworzenia produktu kultury orga-
nizacyjnej, okreslanego jest jako Mr. Company, czyli wizerunek typo-
wego pracownika danej firmy, ktérego cechy fizyczne i psychiczne sa
wyrazem panujacej w przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej”.

Inne, powszechne w literaturze sposoby klasyfikacji kultury to
rozréznienia ich miedzy kulturami [por.. Zbiegien-Maciag, 1999,
ss. 56-60]:

— silng a staba,

- meska a kobieca,

- biurokratyczna a pragmatyczna,

- elitarna a egalitarna,

- zachowawcza a innowacji,

- introwertyczng a ekstrawertyczng.

Przedstawiony przeglad definicji kultury organizacyjnej zwraca
uwage na duza dowolnos¢ i réznorodno$¢ interpretacji tego pojecia.
Niemniej jednak, niezaleznie od wyznawanej orientacji, badacze [Zbie-
gien-Maciag 1999, ss. 19-20; Armstrong 2002, s. 150] sa zgodni w na-
stepujacych kwestiach:

— kultura istnieje w kazdej organizacji,
- kazda kultura jest niepowtarzalna i unikatowa,

— kultura jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych, toz-
samos$ci wewnetrznej firmy i jej wizerunku zewnetrznego,

- kultura jest trudno definiowalna,

- kultura jest pojeciem wielowymiarowym, ktére mozna rozpatrywac
na réznych poziomach,
- kultura wykazuje relatywna stabilnos¢,

- zmiana kultury jest czasochtonna.
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Powyzsze stwierdzenia prezentuja podejscie jako$ciowe i uznanio-
we, niewystarczajace do standaryzacji kultury. Pomiar i ocena kultury
organizacyjnej nie jest jednak czynnoscia tatwa. Obejmuje ona bowiem
zaré6wno subiektywne przekonania i nieuswiadomione zatozenia, jak
i dajace sie zaobserwowac zjawiska, takie jak normy zachowania i kon-
wengcje [Peters, Waterman 1982, s. 22]. Rodzaj stosowanego narzedzia
jest uzalezniony od sposobu definiowania i klasyfikacji kultury organi-
zacyjnej. Mimo to, istnieje kilka instrumentéw stuzacych do jej oceny.

C. Camerer i A. Vepsalainen, opracowali na przyktad pomiar kultu-
ry organizacyjnej na czterech wymiarach. Sa to: przejrzystosc (stopien
w jakim kultura moze by¢ obserwowalna przez zewnetrznego obser-
watora), migzszo$¢ (iloé¢ regut zachowania dotyczacych kultury), jed-
nomyslnos¢ (stopien w jakim pracownicy i zwierzchnicy zgadzaja sie
co do przyjetych regut kulturowych) oraz adekwatno$¢ (dostosowanie
kultury do strategii firmy) [Tichy 1982, s. 2].

Nie mniej jednak, w stosunku do kwestii pomiaru kultury, pojawiaja
sie réwniez krytyczne glosy. Na przyktad profesor S.J. Magala [2002,
s. 49], twierdzi ze stworzenie uniwersalnego modelu pomiaru kultury
uwzgledniajacego jej wszystkie czesci sktadowe jest niemozliwe. W kaz-
dym wypadku istnieje ryzyko dokonania niebezpiecznego uproszcze-
nia. Ograniczania wynikaja z braku mozliwosci kontrolowania wszyst-
kich warunkoéw.

Ponadto, nalezy stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ metod umozliwia diagnoze
jedynie najbardziej powierzchownej warstwy widocznej dla oséb spoza
organizacji, a przez to ksztaltuje wizerunek zewnetrzny firmy. War-
stwa ta jest jednak jedynie rodzajem wrazenia, ktére firma wywiera
na otoczenie. W terminologii E. Scheina jest to zaledwie wierzchotek
,gory lodowej” [Czerska 2003, s. 13], utozsamiany bardziej z klimatem
organizacyjnym anizeli kultura, co wskazuje na jego mniejsza trwatos¢é
i ,zakorzenienie“ w przedsiebiorstwie. Dlatego niezbedna jest bardziej
dogtebna analiza kultury organizacyjnej, ktéra umozliwitaby scharak-
teryzowanie ,osobowosci firmy*

Rozwiazanie tego problemu, z powodzeniem stosowane w polskich
firmach, proponuje dr B. Krzywosz-Rynkiewicz. Omawiana metoda
jest efektywnym narzedziem badajacym nie tylko jawne i tatwo dostep-
ne poziomy kultury jakimi jest poziom deklaratywny i proceduralny.
Badanie umozliwia bowiem dotarcie do poziomu nieuswiadomionego.
Zaproponowana przez B. Krzywosz-Rynkiewicz metoda obejmuje fazy
badajace: gloszone poglady (deklaracje), sposoby dziatania na podsta-
wie opinii i zachowan (procedury) oraz nieswiadome opinie. Ocena jest
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mozliwa dzieki zastosowaniu szeregu ankiet, testéw zachowan, ,as-
sessment centers” oraz testéw projekcyjnych [Krzywosz-Rynkiewicz
2004, s. 44].

Ciekawe podejscie, wychodzace niejako naprzeciw zaréwno kry-
tykom jak i zwolennikom pomiaru kultury, prezentuja K.S. Cameron
i R.E. Quinn [2003, ss. 36-38]. Przyznaja oni bowiem racje sceptykom,
twierdzac iz kazda istniejaca firma ma okreslony, specyficzny tylko dla
siebie system kulturowy. Nie ma dwdch identycznych firm nawet jesli
reprezentuja te sama branze. Dlatego uznaja oni, iz nie liczy sie wytacz-
nie to, jaki kultura ma profil, ale w jaki sposéb wptywa on na efektyw-
no$¢ dziatania firmy. Okazuje sie bowiem, iz w kazdej organizacji inne
czynniki determinuja skuteczno$c jej dziatania. Z tego wzgledu istotny
jest nie tyle pomiar kultury, co uchwycenie odstepstw od stanu pozada-
nego, sprzyjajacego osiagnieciu strategii, jak réwniez celowe wptywa-
nie na zmiany i monitorowanie ich warto$ci wzglednych.

Zalozenia tego podejscia obrazuje ,model wartos$ci konkurujacych”
przedstawiony na rysunku 1 (patrz strona 109).

Zgodnie z tym modelem, w praktyce, najistotniejsze wskazniki efek-
tywnosci mozna podzieli¢ na cztery grupy. Jeden wymiar na jednym
biegunie grupuje kryteria efektywnosci akcentujace elastycznosc, sa-
modzielno$¢ i dynamiczno$é, a na drugim - kryteria podkreslajace
niezmienno$¢, porzadek i kontrole. To znaczy, ze jedne organizacje
uwaza sie za skuteczne, kiedy sie zmieniaja, przystosowuja i cechuje je
maty stopien sformalizowania (jak Microsoft czy Nike, w ktérych ani
asortyment produktéw, ani formy organizacji nie utrzymuja sie dtugo),
inne za$ uwaza sie za sprawne, kiedy sa stabilne, przewidywalne i maja
niezmienng strukture — na przyklad wiekszos¢ uniwersytetéw, insty-
tucji panstwowych i koncernéw takich jak Boeing charakteryzuje trwa-
tos¢ i niezmienno$é zaréwno jesli chodzi o organizacje, jak i produkty.
W zbiorze tym z jednej strony mamy dynamike i elastyczno$¢, a z dru-
giej — stabilnosc i trwatos¢ [Cameron, Quinn 2003, ss. 42-46].

Drugi wymiar zestawia kryteria efektywnosci, ktére ktada nacisk
na orientacje na sprawy wewnetrzne, integracje i jednos¢, z kryteriami
zwiazanymi z orientacja na pozycje w otoczeniu, zréznicowanie i ry-
walizacje. To znaczy, ze niektdre organizacje uwaza sie za efektywne,
kiedy tworza harmonijng cato$¢ — na przyktad IBM i Hewlett-Packard
tradycyjnie ceni sie za konsekwentne postepowanie ,na sposéb IBM”
czy ,na sposéb H-P”. Inne organizacje uwaza sie za skuteczne, kiedy
koncentruja sie na wspétpracy lub wspétzawodnictwie z innymi - na
przyktad Toyota i Honda sg znane z ,myslenia globalnego, ale dziatania
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Rys. 1. Model wartosci konkurujacych
ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIAtANIA
Cecha kultury Zaangazowanie/ Cecha kultury Adaptacyjnos¢
uczestnictwo
Typ przywédcy Doradca Typ przywdédcy Innowator
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Kryteria Spdjnosé Kryteria Nowatorski produkt
efektywnosci Morale efektywnosci Kreatywnos¢
Rozwdj zasobow wzrost
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Reguta Uczestnictwo sprzyja | Reguta zarzadzania Innowacyjnos¢
zarzadzania zaangaZowaniu sprzyja
pozyskiwaniu
zasobow
ORIENTACIA KLAN ADHOKRACIA ORIENTACJA NA
NA SPRAWY POZYCIE
I INTEGRACIA ZROZNICOWANIE
Spéjnosé/ statosé
Cecha kultury Cecha kultury Zorientowanie na
cel
Typ przywédcy  Koordynator Typ przywédcy Nadzorca
Obserwator Konkurent
Organizator Producent
Kryteria Sprawnos¢ Kryteria Udziat w rynku
efektywnosci Terminowos¢ efektywnosci Osigganie celéw
Praca bez zaktéceri Pokonywanie
konkurencji
Reguta Kontrola sprzyja Reguta zarzadzania Konkurencja sprzyja
zarzadzania efektywnosci efektywnosci

STABILNOSC | KONTROLA

Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 40.

lokalnego”, co oznacza, ze poszczegdlne jednostki w wiekszym stop-
niu przystosowuja sie do warunkéw lokalnych i nie przestrzegaja cen-
tralnie narzuconych wzorcéw. Zbiér obejmuje spdjnosé organizacyjna
i harmonie na jednym koncu, a odrebnos¢ organizacyjna i niezaleznosé
- na drugim [Cameron, Quinn 2003, ss. 48-50].

Kazda ¢wiartka na rysunku 1. nosi nazwe oddajaca najbardziej cha-
rakterystyczne cechy organizacji — klan, adhokracja, hierarchia i rynek.
Nazwy te odpowiadaja gtéwnym formom organizacji w teorii zarzadza-
nia. W zwiazku z tym, zastosowanie powyzszego modelu umozliwia nie
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tylko ocene kultury organizacji, ale réwniez wyrdznienie jej mocnych
stron oraz jej adekwatnosc.

W zaleznosci od stopnia w jakim realizowane sa poszczegélne kry-
teria, kulture mozna okresla¢ mianem: pro- lub antyefektywnosciowe;j.
Kultura taczaca ludzi w organizacji, pozostajaca w bardzo $cistym zwiaz-
ku z jej efektywnoscia to kultura proefektywnosciowa. Kultura ta spra-
wia, ze ludzie identyfikuja sie z firma i bardziej angazuja w realizacje za-
dan. Kiedy nie sprzyja ona, a nawet przeciwdziata efektywnosci mozna
moéwic o kulturze antyefektywnosciowej [Kostera, 1989, ss. 21-23].

Istotna zaleta takiego podejscia jest nacisk nie na charakterystyke
kultury, ale na jej spéjnosé. Innymi stowy, kazda kultura organizacyjna
moze stac sie proefektywnosciowa pod warunkiem, ze bedzie wspoét-
grala z nadrzednymi zatozeniami organizacji. Dodatkowa zaleta tej
metody jest mozliwo$¢ zdiagnozowania kultury organizacyjnej oraz
ustalenie kierunku jej rozwoju.

Inna wazna zaleta tej metody jest fakt, iz urzeka ona swoja prostota
(jedna ankieta), a jej wyniki — niezwykle obrazowym ujeciem. Obrazuje
to przyktad z badan wtasnych autorki w Niemczech nad kultura organi-
zacyjna firmy konsultingowej zaprezentowany na rysunku 2.

Rys. 2. Profil kultury organizacyjnej firmy X uwzgledniajacy stan obecny,
pozadany i oczekiwany przez zarzad

ADHOKRACJA

STAN POZADANY

STAN OBECNY

OCZEKIWANIA ZARZADU

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura orga-
nizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, ss. 34-35.
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Przedstawiony profil, stworzony na podstawie badan ankietowych,
ujawnia znaczne rozbieznosci nie tylko w poréwnaniu do obecnego, ale
i pozadanego przez pracownikéw ksztattu kultury. Poza tym, tatwo za-
uwazalny jest brak réwnowagi pomiedzy miernikami satysfakcji klien-
téw wewnetrznych, zarzadu a miernikami efektywnosci kluczowych
proceséw oraz YOZwoju.

Trudno oprzec sie wrazeniu, iz wlasnie ta metoda pomiaru kultury
organizacyjnej ma wiele cech wspdlnych z koncepcja Zréwnowazonej
Karty Wynikéw. Che¢ dowiedzenia stusznosci tego stwierdzenia sta-
wia wymog przyblizenia wybranych askpektéw koncepcji Balanced
Scorecard.

2. Wybrane aspekty koncepcji Zréwnowazonej Karty Wynikéw
Koncepcja Balanced Scorecard* zostata opracowana w Stanach Zjednoczo-
nych w 1990 roku przez profesora rachunkowosci w Harvard Business
School - R. Kaplana oraz D. Nortona - praktyka zarzadzania oraz pre-
zesa miedzynarodowej firmy konsultingowej zajmujacej sie pomiarem
efektywnosci i doskonaleniem organizacji. Wynikiem ich wspétpracy
jest koncepcja oparta o najlepsze innowacyjne praktyki poparte opra-
cowaniem teoretycznym [Lewandowska, Likierski 2005, s. 31].

Narzedzie stuzy przedsiebiorstwom do zarzadzania strategicznego,
gdyz jego trescia jest przetozenie misji, wizji i celéw strategicznych na
codzienno$¢ firmy - przejsciem z utopii do konkretnych dziatan. Po-
nadto umozliwia ono ukierunkowanie celéw odpowiedzialnych oséb
tak, aby w sposéb wywazony przektadaly one strategie na dzialania.
Zréwnowazona Karta Wynikéw nadaje bowiem wspdlny i sp6jny kieru-
nek jednostkom organizacyjnym firm, zespotom i pracownikom, nawet
najnizszych szczebli, pozwalajacy optymalizowaé realizacje strategii
[Kaplan, Norton 2002, ss. 10, 18-19].

Poza tym, karta umozliwia wyeliminowanie przypadkowosci dzia-
tania, zminimalizowanie spontaniczno$ci wynikajacej z braku konkre-
tyzacji celéow gtéwnych. Jednoczesnie, jedna z istotnych whasciwosci
Balanced Scorecard jest fakt, iz ktadzie sie w niej réwny nacisk na teraz-
niejsze i przyszte procesy. W efekcie mamy do czynienia z narzedziem,
ktére przynosi nastepujace korzysci [Friedag, Schmidt 2003, s. 58]:

- wzrost wydajnosci i efektywnosci (poprzez koncentracje na strate-
gicznych projektach i obszarach dziatania),

1 Wiiteraturze polskiej, do najczesciej stosowanych ttumaczen nazwy koncepcji naleza:

Zréwnowazona, Strategiczna lub Kompleksowa Karta Wynikéw badz osiagnie¢. W niniej-
szym opracowaniu, nazwy te beda stosowane zamiennie.
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poprawa wykorzystania inwestycji w kapitat intelektualny (lepsze
zarzadzanie wiedza dzieki zmotywowanym pracownikom),

wzrost zyskow (poprzez odkrycie i wykorzystanie wewnatrzzakla-
dowych potencjatéw synergicznych w poszczegélnych obszarach
przedsiebiorstwa),

wzmocnienie pozycji przedsiebiorstwa i jego poszczegélnych dzia-
16w (poprzez identyfikacje pracownikéw z globalng strategia przed-
siebiorstwa i skorelowanie ich dziatan z ogélnym kierunkiem przy-
jetym przez firme),

redukcja kosztow.

Logika Strategicznej Karty Wynikéw jest bardzo przejrzysta (por.:

rysunek 2.). W karcie wystepuja cztery perspektywy patrzenia na efek-
tywno$¢ firmy: finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju.
U podstaw konstrukcji Kompleksowej Karty Wynikéw lezy misja i wi-
zja przedsiebiorstwa [Kaplan, Norton 2002, ss. 9, 17-18, 30].

Rys. 3. Fundamentalne perspektywy Zréwnowazonej Karty Wynikow
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Zrédlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Using the Balnaced Scorecard as a Strategic
Management System, Harvard “Business Review”, January-February 1996, s. 76.
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Poszczegdlne perspektywy maja nastepujace funkgje:

1.1. Perspektywa finansowa

Strategiczna karta wynikéw wykorzystuje spojrzenie finansowe,
gdyz mierniki finansowe bardzo dobrze podsumowuja tatwo mierzalne
ekonomiczne efekty przesztego dziatania. Mierniki te odzwierciedlaja
w jakim stopniu wdrozenie i realizacja strategii przyczyniaja sie do po-
prawy wynikéw ekonomicznych firmy [Kaplan, Norton 2002, s. 42].

1.2. Perspektywa klienta

W perspektywie klienta Strategicznej Karty Wynikéw kierownictwo
okresla klientéw i segmenty rynku, w ktérych przedsiebiorstwo bedzie
konkurowa¢ oraz mierniki efektywnosci przedsiebiorstwa z nimi zwia-
zane. Perspektywa klienta umozliwia kierownictwu sformutowanie
strategii rynkowej, ktdéra przyniesie w przysztosci doskonate wyniki
finansowe [Kaplan, Norton 2002, s. 42].

1.3. Perspektywa proceséw wewnetrznych

W tej perspektywie kierownictwo identyfikuje kluczowe procesy
wewnetrzne, w ktorych organizacja musi sie specjalizowac. Procesy te
maja umozliwi¢ firmie realizacje dwéch celéw. Po pierwsze, kreowanie
wartodci, ktéra przyciggnie i zatrzyma klientéw docelowego segmentu
rynku. Po drugie, spelnienie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie dosko-
natych wynikéw finansowych [Kaplan, Norton 2002, s. 43].

1.4. Perspektywa rozwoju

Czwarta perspektywa Strategicznej Karty Wynikéw identyfikuje za-
soby, ktére organizacja powinna rozwijaé, by stworzy¢ podstawy dtugo-
terminowego rozwoju i doskonalenia. Tak wiec, aby sprosta¢ rosnacym
wymaganiom rynku przedsiebiorstwa musza nabywa¢ nowe umiejet-
nodci i zapoznawac sie z nowoczesnymi rozwigzaniami technologicz-
nymi. Dzieki temu moga tworzy¢ wieksza wartos¢ dla klientéw i akcjo-
nariuszy.

Zdolnos$¢ organizacji do rozwoju i uczenia sie ma trzy podstawowe
zrédla: ludzi, systemy oraz procedury. Cele sformutowane w perspek-
tywach finansowej, klienta i proceséw wewnetrznych ujawniaja zwykle
luke pomiedzy obecnymi mozliwosciami ludzi, systeméw i procedur,
a tym co bedzie potrzebne do osiagniecia przysztego sukcesu. Zapet-
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nienie tej luki wymaga inwestycji w zmiane kwalifikacji pracownikéw,
doskonalenie technologii i systeméw informacyjnych oraz dostosowa-
nie procedur organizacyjnych. Perspektywa ta — tacznie z perspekty-
wa klienta — okresla czynniki o najwiekszym znaczeniu dla obecnego
i przysztego sukcesu [Kaplan, Norton 2002, ss. 44-45].

1.5. Uwarunkowania praktyczne konstruowania
Zréwnowazonej Karty Wynikéw

Przy konstruowaniu Zréwnowazonej Karty Wynikéw w kontekscie
uwzglednienia w niej kultury organizacyjnej nalezy pamieta¢ o istot-
nych zalozeniach koncepcji:

— Perspektywy w Balanced Scorecard, cho¢ nie sa jej trescia, sa wazny-
mi i charakterystycznymi $rodkami pomocniczymi narzedzia. Ich
ksztatt jest podporzadkowanym konkretnym uwarunkowaniom,
dlatego wielu znawcéw tematu upiera sie, ze standardowa karta nie
istnieje. W zwiazku z tym, nie nalezy sie sztywno trzymac ram za-
proponowanych przez R. Kaplana i D. Nortona. Balanced Scorecard
nie zostala skonstruowana jako narzucona reguta. Wrecz przeciw-
nie — ma pomagac w rozszerzaniu horyzontéw. Dlatego w celu wy-
wazenia stopnia motywowania najwazniejszego potencjatu przed-
siebiorstwa i ulatwienia koncentracji na najwazniejszych strate-
gicznych aspektach, nalezy tworzy¢ wiasne, specyficzne dla danej
branzy czy przedsiebiorstwa perspektywy [Friedag, Schmidt 2003,
ss. 119-128]. Ta uwaga kreuje wiele mozliwosci dla implementacji
kultury organizacyjnej do karty.

— Cele z punktu widzenia poszczegdélnych grup intereséw nie moga
by¢ wlaczone do karty wynikéw w postaci wyizolowanego zestawu
miernikéw. Mierniki przyjete w karcie powinny by¢ w pelni zinte-
growanym tanicuchem zaleznosci przyczynowo-skutkowych praw-
dziwie opisujacych strategie przedsiebiorstwa (teoria ,Z”) [Kaplan,
Norton 2002, s. 49].

- W poszczegélnych perspektywach krytyczne czynniki sukcesu
(KCS) nie sa wyrazane liczbowo. Dopiero w kolejnej fazie pracy nad
strategia sa one przeksztalcane w strategiczne cele ogdlne, ktére sa
mierzalnymi efektami okreslanymi na podstawie KCS w celu rea-
lizacji wizji organizacji. Ogélne cele organizacji opisuja czynnosci
konieczne do osiggniecia zakladanego rezultatu. Kazdy krytycz-
ny czynnik sukcesu posiada jeden lub wiecej strategicznych celéw
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ogélnych zwiazanych z jedna z czterech perspektyw karty wynikoéw.
W dalszym etapie celom ogdélnym podporzadkowuje sie odpowiednie
mierniki i cele szczegétowe, ale to cele ogdlne sktadaja sie na strate-
gie firmy [Rampersad 2004, ss. 110-111].

— Mierniki realizacji celéw, ktére mierza efekt zdarzen przesztych,
powinny by¢ réwnowazone miernikami wskazujacymi na przyszte
wyniki firmy (wskazniki przysztego sukcesu). Kompleksowa Karta
Wynikéw powinna takze opisywaé réwnowage pomiedzy mierni-
kami obiektywnymi i tatwo kwantyfikowalnymi (mierniki realiza-
cji celéw), a miernikami subiektywnymi i trudnymi do uchwycenia
(wskazniki przysztego sukcesu) [Kaplan, Norton 1996, ss. 75-77].

3. Strategiczna Karta Wynikow a kultura organizacyjna

Opisane powyzej, wybrane aspekty pojeé: kultury organizacyjnej
i Zrownowazonej Karty Wynikéw miaty na celu wskazanie punktéw
stycznych omawianych zagadnien. Dyktuje to koniecznos$¢ uscislenia
zaobserwowanej analogii.

Analiza licznych firm, ktére odniosty sukces, wyraznie wskazuje na
to, iz czynnikiem odrézniajacym te firmy od innych jest posiadanie sil-
nej kultury organizacyjnej, ktéra przejawiala sie pelna akceptacja mi-
sji, wizji i podstawowych wartosci niezbednych do realizacji strategii
przedsiebiorstwa. W przedsiebiorstwach tych starano sie zadbac¢ o jak
najwiekszy stopient dostosowania celéw strategicznych firmy do indy-
widualnych, zespotowych i wydziatowych celéw lub motywoéw poste-
powania. Wreszcie promowano w nich prace zespotowa, a szczegélnie
przekazywanie strategicznej wiedzy wszystkim pracownikom firmy
[Kaplan, Norton 2004, ss. 72-74]. Jest to pierwszy obszar stycznosci
Zréwnowazonej Karty Wynikéw i kultury organizacyjnej. W koncepcji
Kaplana i Nortona misja i wizja sktadaja sie na ,serce” Zréwnowazonej
Karty Wynikoéw. Z kolei, ksztattowanie kultury organizacyjnej powin-
no sie odbywac w oparciu o wizje i misje firmy.

Kolejne skojarzenie wyraza przekonanie, iz nawet najlepiej przemy-
$lana strategia, moze nie spetnic¢ poktadanych w niej nadziei, jesli przy
jej wdrazaniu bedzie bagatelizowany wplyw kultury organizacyjne;.
Ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest z tego wzgledu jednym z naj-
czesciej wymienianych celéw do osiagniecia przez menedzeréw. Zda-
ja sobie oni bowiem sprawe, ze wprowadzanie zmian w strategii firmy
wymaga zasadniczych przeksztalcenn w sposobie prowadzenia biznesu
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na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa, co oznacza, ze pracujacy
w nim ludzie powinni zmieni¢ swoje postawy i sposéb postepowania,
czyli whasnie kulture [Kaplan, Norton 2004, s. 84].

Ponadto, nie nalezy zapominad¢, iz kultura organizacyjna to rodzaj
aktywa firmy o charakterze niematerialnym. Z jednej strony, trud-
nym do skopiowania przez konkurentéw, co czyni z niej istotne zZrédto
trwatej przewagi konkurencyjnej. Jednak jednoczesnie nastreczajacym
istonych trudnos$ci w jej pomiarze [Kaplan, Norton 2004, ss. 75-76].
Koncepcja Zréwnowazonej Karty Wynikéw dostrzega jednak wage nie-
materialnych zasobéw przedsiebiorstwa. Dlatego opiera sie ona na wy-
znaczaniu wskaznikéw i kontroli ich zmiany.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na istote perspektywy czasowej
w kontekscie prezentowanych poje¢. Wazna cecha kultury organizacyj-
nej jest jej niewielka podatnos¢ na zmiany w krétkim czasie. Rowniez
w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw mierniki realizacji celéw krétkoter-
minowe s3 réwnie wazne, co mierniki wskazujace na przyszte wyniki
firmy. Argument ten po raz kolejny wskazuje na kompatybilnos¢ kultu-
ry organizacyjnej i Balanced Scorecard.

Wreszcie, mierniki przyjete w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw po-
winny by¢ w petni zintegrowanym taricuchem zaleznosci przyczynowo-
skutkowych. Podobnie kultury nie mozna rozpatrywac¢ w oderwaniu od
poszczegélnych sktadowych organizacji. Dlatego sama diagnoza i po-
miar kultury nie jest wystarczajacy. Liczy sie spéjnos¢ obserwowana na
wszystkich wymiarach.

4. Implementacja kultury organizacyjnej do Zréwnowazonej
Karty Wynikow

Powyzsze stwierdzenia nasuwaja pytanie: ,W jaki sposéb najefektyw-
niej wlaczy¢ kulture organizacyjna do Balanced Scorecard? Odpowiedz
na to pytanie nie moze by¢ jednoznaczna. Kazda organizacja moze
mieé w tej kwestii r6zne oczekiwania. Ponadto, poszczegdlne jednostki
funkcjonalne moga wyksztatcaé¢ wtasna kulture. Inne normy przyswie-
caja bowiem dziatowi marketingu, a inne ksiegowosci. Poza tym, nale-
zy uzaleznia¢ podejscie od ,kondycji” kultury. W zaleznosci od powyz-
szych, mozna zaproponowac nastepujace podejsicia:
- Najmniej skomplikowanym sposobem jest dodanie odpowiednich
miernikéw do juz istniejacych perspektyw w karcie. Metoda ta
gwarantuje $ciste powigzanie kultury organizacyjnej z innymi za-
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tozeniami strategii. Niemniej jednak, niesie ze soba ryzyko margi-
nalizowania problemu kultury. Cotygodniowa analiza wszystkich
wskaznikéw pochtania wiele godzin, co rodzi pokuse skupienia sie
przede wszystkim na najbardziej palacych problemach. Kultura,
z natury oporna na zmiany w krétkim okresie, jest zwykle w takich
sytuacjach lekcewazona.

- Innym podej$ciem moze by¢ wyodrebnienie, nowej perspektywy, de-
dykowanej wylacznie zagadnieniu kultury organizacyjnej. Takie po-
dejscie zwraca uwage podwtadnych na wage kultury organizacyjnej
ijednoczesnie umozliwia jej kontrole w szerszym wymiarze. Jednak
podejscie to znacznie wydtuza czas pracy zespotu i moze réwniez
sprowadzi¢ sie do marginalizacji problemu. Ponadto, istnieje ryzyko
niewystarczajacego powiazania kultury z istniejacymi sktadowymi
w taki sposéb, aby poszczegélne elementy tworzyly $cisty tanicuch
wartosci.

- Odmiennym podejéciem jest stworzenie nowej karty dedykowane;j
wylacznie kulturze organizacyjnej. Ze wzgledu na fakt, iz kultura
organizacyjna jest tworem nietatwo podlegajacym zmianom, jej co-
tygodniowe monitorowanie nie jest wymagane. Moze ono nie przy-
nie$¢ oczekiwanych efektéw, a nawet zniecheca¢ do poswiecenia jej
nalezytej uwagi. Zatem stworzenie odrebnej karty do zarzadzania
kultura organizacyjna i jej analiza na spotkaniach poswiecenych
wylacznie temu zagadnieniu w odstepie p6t rocznym moze okazac
sie podejsciem przynoszacym lepsze efekty. Moze ona by¢ analizo-
wana w szerszym gronie pracownikéw np. podczas dorocznych spot-
kan integracyjnych. Dzieki temu wiecej oséb — a nie tylko gtéwni
decydenci w firmie — bedzie miato wptyw na jej ksztatt i poswieci jej
wiecej uwagi. Wada tego podejscia, jest wymoég duzej dyscypliny ze
strony kadry kierowniczej i rozumieniem wagi tej procedury. ,Wen-
tylem bezpieczenstwa” moze okaza¢ sie umieszczenie kilku wybra-
nych wskaznikéw w podstawowej karcie. Dzieki temu nieoczekiwa-
ne i niepokojace zmiany kultury beda natychmiast dostrzegane.

5. Wnioski

Rozwazania zawarte w czesci teoretycznej niniejszego opracowania
umozliwily autorce sformutowanie szeregu wnioskdow.

Kultura organizacyjna jest tworem niezwykle ztozonym jednak jej
wplyw na ksztalt przedsiebiorstwa jest bardzo istotny. Jezeli bowiem
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kultura organizacyjna nie zostanie wyksztalcona w zadowalajacym
stopniu lub nie bedzie dostosowana do celéw organizacji, moze przy-
czyni¢ sie to do znacznego zmniejszenia wydajnosci w firmie. Ponadto,
wplywa ona na wyniki przedsiebiorstwa, oddziatujac na procesy we-
wnetrzne o decydujacym znaczeniu z punktu widzenia tworzenia war-
tosci dla nabywcéw i udziatowcéw. Opanowanie metody oszacowywa-
nia warto$ci tych zasob6w mogtoby zatem przyczynic sie do tatwiejszej
i doktadniejszej ich oceny oraz ksztattowania pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Jednakze ze wzgledu na fakt, ze kultura organiza-
cyjna jest ,kodeksem subiektywnej strony organizacji” [Martin, Po-
wers 1983, s. 5], wykorzystywanie jej wptywu dla celéw zarzadzania
jest zadaniem nietatwym. Szczegélnych trudnosci nastrecza prezenta-
cja sktadowych czesci kultury w ujeciu ilosciowym, co jest warunkiem
koniecznym dla ich analizy i kontroli.

Jak przekonywano w niniejszym opracowaniu, zadaniu temu jest
w stanie sprosta¢ Zréwnowazona Karta Wynikéw, gdyz jest to jed-
no z nielicznych narzedzi, ktére potrafi taczy¢ mierniki jakosciowe
z iloSciowymi. Autorka wymienita réwniez szereg innych cech $wiad-
czacych o kompatybilnosci kultury i Zréwnowazonej Karty Wynikéw
jak réwniez zaprezentowata mozliwe sposoby implementacji kultury
z uwzglednieniem wad i zalet kazdego z podejs¢.

Na tej podstawie wykazano, iz zarzadzanie kultura organizacyjna
przy pomocy Zréwnowazonej Karty Wynikéw ma wymierny wptyw na
proces implementacji i realizacji strategii. Podejécie to wydaje sie by¢
szczegblnie efektywne w przypadku firm, ktére z powodzeniem wyko-
rzystuja juz karte do innych celéw. Jednak na drodze do sukcesu stoi
wieloetapowy proces konstruowania karty z uwzglednieniem czynnika
ludzkiego. Wynika to z faktu, iz Balanced Scorecard powinna by¢ zawsze
,Szyta na miare” dla konkretnej firmy.

Warto zaakcentowaé pragmatyczna wartos¢ opracowania. W przy-
padku gdyby postawiona teza okazata sie stuszna, a zatem wptyw kul-
tury organizacyjnej na stopien realizacji strategii — decydujacy, a za-
rzadzanie kultura organizacyjna przy pomocy zréwnowazonej karty
wynikéw — mozliwe, woéwczas mogloby sie to przyczyni¢ do powstania
nowej jakosci w dziedzinie zarzadzania strategicznego. Wtasnie w kie-
runku praktycznej weryfikacji powinny ewoluowaé dalsze prace nad
tematem.
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Abstract

The article , Application of Balanced Scorecard in Organizational Culture
Management® coversissues relevant for three management concepts: strategic
management, organizational culture and Balanced Scorecard.

The starting point to my disucssion was the critique of BSC by practitioners
claiming that it is fact merely an administrative tool facilitating graphical
visualisation of strategic goals, yet its efficiency in the process of strategy
implementation is doubtful. This opinion is based on the fact that BSC
neglects the issue of adjustment of organizational culture to the strategy.
Therefore this article is an attempt to explain the essence of organizational
culture and its impact on the process of strategy implementation and
realisation in the company. Additionally, the article discusses the issue of
application of BSC in order to enhance the process of organizational culture
management. Article proposes few variants of BSC model taking into account
the issue of measuring and management of organizational culture:

Finally, article discusses practical aspects of implementation of BSC as well as
advantages and disadvantages of each solution.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 2, SS. 121-133

Leszek Panasiewicz

Politechniki Lubelskiej

Obraz kultury uczenia sie

Wwarunkach gospodarkipostindustrialnej budowanie konkurencyjno-
$ci opartej na kapitale niematerialnym (intelektualnym) stanowi istot-
ny sktadnik strategii przedsiebiorstw [Kaplan, Norton 2001, ss. 17-27].
Zrédtem tej formy konkurencyjnosci jest odpowiednio wysoki poziom
dynamiki procesu uczenia sie i transformacji posiadanej wiedzy do po-
staci innowacji, czyli posiadajacych faktyczna warto$é rynkowa nowos-
ci, badZ wykorzystania jej w celu modernizacji wewnetrznych struktur
przedsiebiorstwa. Jako uzyteczne koncepcje zarzadzania pozwalajace
rozwija¢ konkurencyjnos¢ bazujaca na kapitale niematerialnym wska-
zuje sie zarzadzanie wiedza, model organizacji uczacej sie oraz kluczo-
we kompetencje, natomiast podstawowym mechanizmem umozliwia-
jacym przektadanie wiedzy na budowanie konkurencyjnosci rynkowej
przedsiebiorstwa jest zjawisko organizacyjnego uczenia sie, zwiazane
w bezposredni sposéb z kultura organizacyjna przedsiebiorstwa [Pa-
nasiewicz 2002, ss. 9-16]. Aspekt kulturowy jest ,od zawsze” mocno
zwiazany z obszarem zarzadzania wiedza i kapitatem intelektualnym
[Davenport, Prusak 1998, ss. 11-12], co przejawia sie w nastepujacych
relacjach miedzy kultura a zasobami niematerialnymi, przewijajacymi
sie w literaturze przedmiotu:

- kultura organizacyjna stanowi sktadnik kapitatu intelektualnego jako
czynnik odpowiadajacy za postawy pracownicze, percepcje wszelkich
aspektéw przedsiebiorstwa oraz stawianych przed pracownikami
zadan [Roos, Roos, Dragonetto, Edvinsson 1997, ss. 34-41],

— kultura stanowi jedna z form pamieci organizacyjnej [Czarniawska-
Joerges 1991, ss. 285-297],
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- podzielane normy i wartosci w najwiekszym stopniu okreslaja za-
chowania pracownikéw w zakresie pozyskiwania, transferu oraz
aplikacji informacji i wiedzy; zachowania informacyjne znacznie
wykraczaja poza sformalizowane procesy informacyjne [Panasie-
wicz 2008, ss. 91-108],

- infrastruktura informatyczna traktowana jest jako artefakt kul-
turowy [Davies, Fensel, Harmelen van 2003, s. 2].

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie cech charakterystycz-
nych kultury organizacyjnej sprzyjajacej intensywnemu pozyskiwaniu
wiedzy z szerokiego spektrum zrédet oraz wbudowywaniu nowej wie-
dzy w przedsiebiorstwo w postaci proceséw modernizacji badz innowa-
cyjnosci. Kulture taka okreslam mianem kultury uczenia sie.

1. Podréz pod przewodnictwem wartosci i przekonan

To, ze zachowania informacyjne pracownikéw, stanowiace jeden z klu-
czowych czynnikéw skutecznego konkurowania opartego na wiedzy,
w najwiekszej mierze zalezy od kultury organizacyjnej, wynika z faktu,
iz najcenniejsze zasoby wiedzy pozostaja pod kontrola poszczegdlnych
0s6b i nie stanowia wlasnosci organizacji. Zjawisko to oméwione zosta-
to juz w klasycznej pozycji z zakresu zarzadzania wiedza pod pojeciem
wewnatrzorganizacyjnego rynku wiedzy [Davenport, Prusak 1998,
ss. 25-51], a w innym ujeciu stanowi fundament jednej z najpopu-
larniejszych koncepcji proceséw wiedzy — modelu SECI, bazujacego
na podziale wiedzy na wyrazalna i jawna (explicit) i cicha/ukryta (ta-
cit) [Nonaka, Toyama, Byosi¢ 2001, ss. 491-517]. Jedna z cech wiedzy
ukrytej, nazywanej tez wiedza cicha - tacit, jest to, ze jej jedynym fak-
tycznym dysponentem pozostaje pojedynczy pracownik. Problematyka
kontroli zasobéw wiedzy jest zreszta jednym z centralnych zagadnien
zarzadzania wiedza. Problem lezy w motywacji i postawie pracownikow
wobec wspolpracy w zakresie uczenia sie i dzielenia sie wlasna wiedza
i doswiadczeniem. O ile przedsiebiorstwa sa w stanie porzadkowa¢, ak-
tualizowac i udostepnia¢ zasoby wiedzy, nad ktérymi maja kontrole,
o tyle nie sposéb wykreowaé systemu faktycznego zarzadzania wiedza
posiadana przez pracownikéw. Ow wazny i ztozony temat zilustrowa¢
mozna prostym przyktadem: to, czy pracownik zechce podzieli¢ sie
swoja istotna wiedza badz do$wiadczeniem ze swoim wspétpracowni-
kiem, badz tez to, czy zechce poszukaé nowosci — wiedzy i informacji
ktére moga uczynic jego prace jeszcze sprawniejsza, i ile wysitku zdecy-
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duje sie wlozy¢ w te poszukiwania, zalezy w najwiekszej mierze od jego
postaw i przekonan pozwalajacych na wartosciowanie poszczegdlnych
mozliwosci i w konicu podjecie decyzji. Oczywiscie rézne rozstrzygnie-
cia aksjologiczne wpisane w rozmaite kultury organizacyjne przedsie-
biorstw zaowocuja réznymi zachowaniami w zakresie poszukiwania,
przyswajania, przekazywania i aplikacji nowej wiedzy i informacji. Dla-
tego tez punkt wyjscia do projektu badan prezentowanych w niniej-
szym tekscie stanowi wlasnie rola wartosci w procesie uczenia sie.

2. Konceptualizacja kultury uczenia sie

Pogladyiwartosci podzielane wkulturze uczenia sie powinny prowadzié
do intensyfikacji proceséw organizacyjnych zwigzanych z zarzadza-
niem wiedza oraz przektadaniem nowej wiedzy na praktyki dziatania.
Dlatego tez przede wszystkim zwrécono uwage na poglady dotyczace
kluczowych elementéw procesu obiegu wiedzy w przedsiebiorstwie.
Jednym z zagadnien organizacyjnego uczenia sie, ktére przez lata
stanowito Zrédto kontrowersji wobec tego zjawiska, jest zagadnienie
pamieci organizacyjnej'. Dla tych badan przyjety zostat poglad zapro-
ponowany przez popularyzatora koncepcji uczacych sie organizacji, Pe-
tera M. Senge [1998]. Jako pamie¢ organizacyjna autor ten wskazywat
swoista wspélnote umystowa czlonkéw organizacji, ktérej elementy
stanowily podzielana wsréd pracownikéw wizje organizacji, czy tez
wspélne wzorce poznawcze wypracowane w procesie wspoétdziatania
iwspoéldzielenia doswiadczen. Pojecie pamieci organizacyjnej obejmuje
wiec i faczy indywidualne pamieci pracownikéw oraz rozmaite formy
pamieci organizacyjnej — od wspdlnych rutyn i procedur, po bazy da-
nych i bazy wiedzy. W zakresie pogladéw odpowiadajacych za poziom
orientacji na uczenie sie zwrécono uwage na percepcje roli nowej wie-
dzy dla sukcesu przedsiebiorstwa. Czy wg przyjetych w przedsiebior-
stwie pogladéw nowa wiedza moze sta¢ sie zrédtem faktycznego roz-
woju przedsiebiorstwa? Czy warto systematycznie i z zaangazowaniem
$ledzi¢ pojawiajace sie rozwigzania? Czy warto poswiecaé na to czas?
Podzielana w przedsiebiorstwie pozytywna odpowiedZ na te pytania
stanowi podstawe do intensywnego poszukiwania i adaptacji wiedzy,
stanowiac klucz do rozwoju kultury uczenie sie. Dla zapewnienia odpo-

! Dyskusja na temat istoty pamieci organizacyjnej przedstawiona jest na

przyktad w: [Panasiewicz 2008, ss. 91-108].
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wiedniej dynamiki procesowi uczenia sie istotny jest réwniez indywi-
dualny rozwdj pracownikéw jako podmiotowych aktoréw w organiza-
cyjnym $wiecie wiedzy, oraz wysitek majacy na celu przetozenie wiedzy
na nowe praktyki, czyli rzeczywista zmiana w realnym $wiecie przed-
siebiorstwa. Dlatego tez z perspektywy uczenia sie istotny jest osobisty
rozwdj wiedzy i umiejetnosci oraz fakt rzeczywistego wykorzystania
wiedzy w praktyce, wyrazony zmianami procedur lub praktyk na sku-
tek adaptacji nowej wiedzy.

3. Catosciowy obraz kultury uczenia sie

Badania przeprowadzono na grupie n=358 respondentéw. Cel badan
stanowito uchwycenie podstawowych prawidtowosci, zwanych tu wzo-
rami, charakterystycznych dla kultur organizacyjnych sprzyjajacych
uczeniu sie. Narzedzie badawcze stanowit autorski kwestionariusz ba-
dania $rodowiska informacyjnego, obejmujacy réwniez problematyke
kulturowych uwarunkowan procesu uczenia sie.

Jako zmienne grupujace (niezalezne) przyjeto ocene jaka respon-
denci przyznawali nastepujacym stwierdzeniom:

— W firmie korzystamy z najnowszej dostepnej wiedzy (zmienna nr
1.14).

- Na biezaco $ledzone sa nowosci w dziedzinie metod i technologii
stosowanych przez przedsiebiorstwo (zmienna nr 3).

- Duzo czasu i wysitku poswiecamy na dotarcie do najnowszych
rozwiazan technicznych i organizacyjnych, ktére moga by¢
wykorzystane w naszym przedsiebiorstwie (zmienna nr 6).

— Wisréd pracownikéw panuje opinia, iz warto $ledzi¢ nowosci, warto
poznawac nowe metody i techniki realizacji zadan (zmienna nr 58).

— Poszukiwanie i przyswajanie nowej wiedzy jest uznawane przez
wspéipracownikéw za potrzebne i wartosciowe — aktywny rozwdj
jest norma (zmienna nr 59).

- Wykorzystuje wszystkie mozliwosci zdobywania i gromadzenia in-
formacji udostepnione przez przedsiebiorstwo (zmienna nr 98).

- Praca w przedsiebiorstwie inspiruje mnie dalszego do rozwoju za-
wodowego (zmienna nr 114).

Wyzej wymienione zmienne przyjete zostaty jako definicyjne wskaz-

niki poziomu uczenia sie — zgodnie z przedstawiona we wczesniejszym
podrozdziale koncepcja kultury uczenia sie. Fakt istnienia trzech od-
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rebnych skupieni odkryty zostal przy pomocy metod aglomeracyjnych.
Wyniki grupowania wraz z warto$ciami $rednich arytmetycznych dla
kazdego skupienia przedstawia rys. 1.
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Jak wida¢, poziomy zmiennych grupujacych uzyskuja maksymalne
warto$ci w przypadkach zakwalifikowanych do skupienia drugiego, na-
tomiast przypadki wchodzace w sktad skupienia pierwszego przyjmuja
w kazdym przypadku wartosci minimalne. Dalsza analiza polegata na
znalezieniu istotnych réznic miedzy $rednimi poziomami pozostatych
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zmiennych miedzy skupieniem drugim, reprezentujacym najwyzszy
potencjat uczenia sie, a skupieniem pierwszym - reprezentujacym po-
tencjal najnizszy. Wzory kultury uczenia sie znaleziono poprzez wyré6z-
nienie tych zmiennych, ktérych srednie w skupieniu drugim znacznie®
przewyzszaly wartosci w skupieniu pierwszym. Ponizsza charakte-
rystyka kultury uczenia sie stanowi uporzadkowane i poddane inter-
pretacji zestawienie r6znic miedzy opisem statystycznym skupienia
drugiego — wysokiej kultury uczenia sie, oraz skupienia pierwszego,
gdzie orientacja na uczenie sie przyjmuje warto$ci minimalne. Obszary,
w ktoérych charakterystyka kultury wiedzy stata sie wyraznie widoczna
to percepcja wiedzy, infrastruktura informatyczna, szkolenia oraz inne
aspekty ZZL, srodowisko informacyjne i praktyka kierowania.

3.1. Percepcja wiedzy

Przy realizacji zadath zawodowych pracownicy korzystaja z szerokiej
gamy zrédet informacji i wiedzy. Pracownicy takich firm dostrzegaja
tempo rozwoju branzy w ktérej dziata ich firma, oraz tempo postepu
w swojej specjalnosci zawodowej. Co wiecej, rozwdj jest nie tylko do-
strzegany, ale i doceniany jako Zrédto istotnych i wartosciowych mery-
torycznie nowych rozwigzan. W tym zjawisku dostrzec mozna wazna
dla uczenia sie ceche - jest to pewna doza wtasciwie rozumianej poko-
ry, pozwalajaca dostrzec i doceni¢ wartos¢ praktyk ktore sa stosowane
przez inne podmioty danej branzy, w tym réwniez przez konkurentéw.
Takie podejscie ulatwia uczenie sie i integrowanie nowych rozwigzan
z dotychczas stosowanymi. Pozytywna ocena postepu oznacza, iz tego
typu kultury sa w stanie poradzi¢ sobie z pewnym stopniem konsterna-
¢ji wynikajacym z wysokiego tempa powstawania oraz réznorodnosci
nowych rozwiazan, ktére w rezultacie moglyby skutkowaé frustracja
polaczona z tendencja do deprecjonowania innowacji i zespotowa po-
stawa uniku. Docenianie tempa i znaczenia rozwoju wiedzy idzie w pa-
rze z prze§wiadczeniem o koniecznosci adaptacji tej wiedzy. Zdaniem
respondentéw aktualna, nowa wiedza przektadana jest na nowe prak-
tyki dziatania. Aktualizacji podlegaja wewnetrzne procedury i instruk-
cje, gdy taka aktualizacja jest uzasadniona nowa wiedza. Obowiazujace

Interpretowano te zmienne, dla ktérych réznica wartosci $rednich miedzy skupie-
niami wyniosta ponad 30%. Jest to wartos¢ arbitralnie przyjeta w celu wydobycia podstawo-
wego uktadu cech kultury uczenia sie. W kazdym poddanym interpretacji przypadku réznicy
$rednich réznica ta byla statystycznie istotna.
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procedury sa weryfikowane i — w razie koniecznosci - korygowane. Re-

spondenci jednoznacznie wskazali, ze aktualnie posiadana wiedza nie

wystarczy dla skutecznego dziatania przedsiebiorstwa. Wyglada wiec

na to, ze zestaw pogladéw i umiejetnosci , ktéry intensyfikuje proces

uczenia sie, to:

- Przekonanie, ze istotna dla sukcesu w branzy wiedza rozwija sie
szybko, przynoszac istotne, wartosciowe nowosci.

— Przekonanie, ze aktualnie posiadana wiedza nie jest jeszcze w pelni
wystarczajaca do odniesienia sukcesu; poczucie pewnego stopnia
deficytu wiedzy.

- Zaangazowanie, konsekwencja i systematycznos$¢ w poszukiwanie
wiedzy w otoczeniu przedsiebiorstwa, polaczona z umiejetnoscia
sprawnego wyszukiwania i adaptowania wiedzy w praktyce.

3.2. Infrastruktura informatyczna

Zdaniem respondentéw grupy zorientowanej na uczenie sie, pomi-
mo tego, ze infrastruktura informatyczna rozwinieta jest w stopniu
wystarczajacym dla komfortowego wykonywania nawet tych zadan,
ktére intensywnie eksploatuja narzedzia informatyki, to wciaz prowa-
dzone sa w tym zakresie bardzo intensywne prace rozwojowe. W zakre-
sie informatyki wdrazane sa rozwiazania nietypowe, jak np. systemy
mobilne, bazy wiedzy, systemy eksperckie. Stopieni oraz tempo rozwo-
ju oraz bogactwo rozwiazan stosowanych w dziedzinie informatyki
spowodowato, ze respondenci ocenili stopien rozwoju komputeryzacji
w ich przedsiebiorstwach jako zdecydowanie wyprzedajacy firmy kon-
kurencyjne.

3.3. Szkolenia oraz inne aspekty ZZL

Polityka szkoleniowa istnieje, jest realizowana i, co wiecej, jest réw-
niez wysoko oceniana jako Zrédto wiedzy faktycznie przydatnej dla
realizacji zadan zawodowych respondentéw. Cecha charakterystyczna
polityki szkoleniowej takich firm jest wysoka wrazliwo$¢ na zgtasza-
ne przez pracownikéw potrzeby szkoleniowe oraz informacje zwrotne
o szkoleniach. Oznacza to mozliwo$¢ wyboru przez pracownikéw te-
matyki oraz czestotliwos$ci szkolen, z ktérych korzystaja.

Inna, obok wyzej scharakteryzowanej polityki szkoleniowej, zaleta
ZZL jest rzeczywiste funkcjonowanie systemu ocen okresowych. Zda-
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niem respondentéw wyniki ocen okresowych przektadaja sie na mozli-
wosci awansu i wysoko$¢ premii pracowniczej, a ocena prowadzona jest
wedtug klarownych, znanych i akceptowanych kryteriow.

3.4. Srodowisko informacyjne3

Srodowisko informacyjne pracownikéw jest dobrze zorganizowane,
co przejawia sie tym, ze stopien szczegétowosci uzyskiwanych infor-
macji doskonale odpowiada potrzebom pracownikéw, a co wiecej — pra-
cownicy maja mozliwos¢ samodzielnego okreslania zakresu wykorzy-
stywanych informacji. Potrzebna informacja jest tatwa do wyszukania
ipozyskania dzieki funkcjonowaniu klarownych zasad obiegu informa-
cji. Sprawnie funkcjonuje réwniez nieformalny przeptyw wiedzy mie-
dzy specjalistami/ekspertami — nie wystepuje zjawisko traktowania
wlasnej wiedzy jako kapitatu zapewniajacego pozycje lub prestiz, czy
tez gwarantujacego przysztos¢ zawodowa. Pracownicy komunikuja sie
ze soba intensywnie — intensywniej niz w pozostatych przypadkach - za
pomoca maili i notatek. Nieistotna w stosunku do innych kultur oka-
zala sie natomiast réznica w poziomie komunikacji werbalnej. Inten-
sywno$é wykorzystania publikacji internetowych oraz udostepnionych
w Internecie baz danych w przedsiebiorstwach respondentéw oceniono
zdecydowanie wyzej niz w przedsiebiorstwach konkurencyjnych.

Jakos¢ srodowiska informacyjnego jako wyréznik wzoru kultury
uczenia sie jest o tyle istotna, ze jest to kultura charakterystyczna
dla zespotéw pracownikéw wiedzy; role informacji i wiedzy oceniaja
jako kluczowa dla swojej pracy. Respondenci opisuja swoja prace jako
wymagajaca uzyskiwania informacji, a polegajaca na podejmowaniu
decyzji i rozwigzywaniu probleméw o nierutynowym, zmiennym cha-
rakterze i jednocze$nie cechujaca sie bardzo wysokim poziomem zor-
ganizowania.

3.5. Praktyka kierowania

Inna cecha kultur organizacyjnych zorientowanych na uczenie sie
jest wysoki stopien znajomosci celéw i strategii przedsiebiorstwa, oraz
wysoki stopient §wiadomosci roli i miejsca wlasnych aktywnosci zawo-
dowych w procesie realizacji strategii firmy. Jak wida¢ na rys. 2. struk-
tura stanowisk respondentéw w grupie o wysokim potencjale uczenia

Koncepcje srodowiska informacyjnego przedstawiono blizej w: [Panasiewicz 2006,
ss. 235-242].
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sie nie wykazuje istotnych réznic w stosunku do struktury stanowisk
respondentéw z grupy o najnizszym potencjale uczenia sie, w zwiaz-
ku z czym mozna wnioskowad, iz potencjat uczenia sie idzie w parze
z procesami majacymi na celu rozwdj ,$wiadomosci strategicznej” pra-
cownikow, polegajacej wiasnie na szerszym zrozumieniu wtasnej roli
w kontekscie sukcesu przedsiebiorstwa jako calosci a nie z np. réznica
w hierarchicznym uporzadkowaniu zajmowanych stanowisk.
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Wyraznie zdefiniowany jest réwniez model pelnienia funkgji kie-
rowniczych — majacy charakter coachingu. Przetozony skoncentrowa-
ny jest na budowie zespotu i rozwoju dobrej atmosfery pracy i relacji
miedzyludzkich, natomiast zdecydowanie odzegnuje sie od tradycyjne-
go, taylorowskiego podejscia typu command and control, polegajacego na
wydawaniu polecen i kontrolowaniu ich wykonania.

4. Rozwdj systemu zarzadzania w budowie kultury uczenia sie

Z przeprowadzonych badan wylania sie obraz przedsiebiorstwa cechu-
jacego sie wysokim stopniem zorganizowania, zarzadzanego przy po-
mocy wysokorozwinietego systemu zarzadzania. Ponizej przedstawio-
ne zostalo zestawienie rozwiazan dla systemu zarzadzania, ktérych
wdrozenie moze poméc w wykreowaniu sytuacji zgodnej z przedsta-
wiona wyzej charakterystyka kultury uczenia sie.

- System motywacyjny oraz system ocen okresowych: Systemy te
powinny stymulowac procesy rozwoju wtasnej wiedzy, ale réwniez
nastawienie na dzielenie sie wiedza w ramach zespotéw, a nie ty-
lko budowanie autorytetu wyalienowanego gwiazdora kompeten-
cyjnego.

- Infrastrukturainformatyczna: Koniecznos$é¢intensywnego rozwoju
infrastruktury informatycznej nie podlega dyskusji. Dostepnos¢
techniki informatycznej oraz oferowane przezen funkcjonalnosci
nigdy nie powinny ogranicza¢ mozliwosci dziatania pracownikéw;
powinny, co najmniej, w peini zaspokajaé¢ potrzeby i oczekiwania
wobec IT.

— ZZL - szkolenia: System szkolen i edukacji pracownikéw powin-
ien zapewnia¢ doptyw faktycznie uzytecznej wiedzy, co oznacza
konieczno$¢ realizacji wnikliwej i trafnej diagnozy potrzeb szkoleni-
owych. Przy tym system szkoleri powinien przejawia¢ elastycznosc
pozwalajaca na pewna swobode w doborze tematyki szkolen przez
pracownikow.

— ZZL - rekrutacja: Réwnowaga w zakresie wykorzystania w procesie
rekrutacji metody kapitatu ludzkiego oraz metody sita. Powszech-
nie znane sa zalety rekrutacji metoda kapitatu ludzkiego, pozwalaja
na rozwdj wlasnej kadry pracowniczej. Metoda kapitatu ludzkiego
budzi zaangazowanie pracownikéw, daje perspektywe awansu oraz
pomaga budowaé wyrazista kulture organizacyjna. Natomiast rekru-
tacja metoda sita pozwala zatrudnia¢ ekspertéw o wysokich kwalifi-
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kacjach, ktére aktualnie nie sg reprezentowane w przedsiebiorstwie.
Z perspektywy budowy kultury uczenia sie rekrutacja metoda sita
posiada jeszcze dodatkowe walory, ktére powinny by¢ wziete pod
uwage przy okreslaniu ,,punktu réwnowagi” zastosowania obu tych
metod w praktyce rekrutacji:

+ Pokazuje inne wzorce myslenia, inng kulture intelektualna
— spoza kultury przedsiebiorstwa.

+ dostarcza wzorzec (wzorce) eksperta wysokiej klasy, co moze
pozwoli¢ pracownikom na adekwatna samoocene swoich kom-
petencji, a takze stanowi¢ zrédto motywacji oraz model roz-
woju.

+ Dostarcza nowa wiedze i szeroki zakres doswiadczen, co poz-
wala wewnetrzne praktyki i decyzje oceniac réwniez z szerszej
perspektywy.

- Praktyka kierowania: Aktywnosci kierownicze powinny wspierac
prace zespotowa i angazowad pracownikéw w proces uczenia sie, ap-
likacji wiedzyw praktyce oraz wspétpracy. Srodkami zapewniajacymi
realizacje zadan powinny by¢ oddziatywania oparte na coachingu
i wspélpracy na wzdr zarzadzania przez cele, najdalej odlegte od
taylorowskiego modelu pelnienia funkcji kierowniczych. W proce-
sie motywacji i oceny pracownikéw podkreslane powinny by¢ watki
rozwoju wlasnych kwalifikacji oraz wykorzystywania ich w praktyce
pracy ze szczeg6lnym uwzglednieniem pracy zespotowej.

- Organizacja pracy: Podejscie projektowe spowoduje, ze praca
nie bedzie zamieniala sie w nuzaca rutyne i zapewni motywujaca
zmienno$¢ realizowanych zadan. By¢ moze to wlasnie orientacja
projektowa buduje poczucie zaangazowania i odpowiedzialnosci,
wyrazajace sie wysokim poziomem $wiadomosci strategicznej.
Opisany wyzej model pelnienia funkcji kierowniczych doskonale
wpisuje sie w logike pracy zespotowej i zorientowanej na projekt.

5. Zakonczenie

Organizacyjne uczenie sie jest istotne jako podstawa do modernizacji
przedsiebiorstwa, polegajacej na wdrazaniu nowych metod dzialania,
co pozwala utrzymywac sie w czotéwce firm reprezentujacych okre-
$lone, przyjete w danej branzy standardy funkcjonowania (w aspek-
cie technologii, logistyki, marketingu, zarzadzania, finanséw oraz
pozostatych funkcjonalnych obszarach zarzadzania). Uczenie sie jest
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réwniez zrédlem innowacji; intensywniejszy strumienr nowej wiedzy
przyswajanej przez przedsiebiorstwo oznacza¢ moze intensywniejszy
strumien innowacji, ktére moga pozwoli¢ skokowo zwiekszy¢ przewage
strategiczna. OczywiScie pozostaje kwestia stopnia rozwoju twoérczych
predyspozycji przedsiebiorstwa. Znalezienie uwarunkowan organiza-
cyjnych zamieniajacych kulture uczenia sie w kulture innowacji jest
tematem powszechnie prowadzonych badan, podejmowanych réwniez
przez autora. Kolejnym efektem uczenia sie moze by¢ zdolnos¢ do ela-
stycznego reagowania na zaskakujace zmiany sytuacji badz pojawiajace
sie zagrozenia. Autorskie badania przeprowadzone wiosna tego roku
nad reakcja na kryzys w swietle potencjatu organizacyjnego uczenia sie
wykazaty, iz wysoki poziom tego potencjatu pozwolil firmom szybko
zbudowa¢ klarowna odpowiedz strategiczng oparta na innowacyjnosci
badz dywersyfikacji, unikajac tym samym atmosfery obaw i frustracji
zaobserwowanej w przedsiebiorstwach o mniejszych zdolnosciach do
uczenia sie [Panasiewicz 2009, ss. 249-259].

Abstract

The development of the IC-based competitiveness is an important component
of the corporate strategy in the conditions of the postindustrial economy.
The sources of this kind of competitiveness are high dynamics of the process
of knowledge gathering and the proces of transformation of the knowledge
resources into market-oriented innovations. The article is aiming to elicit the
pattern of the organizational culture oriented towards gathering knowledge
from various sources. The findings of the article are based on the results of
extensive empirical researches conducted by author in polish enterprises.

Bibliografia

Czarniawska-Joerges B., 1991. Culture is the Medium of Life [w:] P.J. Frostiinni (red.),
Reframing Organizational Culture, Sage, Beverly Hills.

Davenport T.H., Prusak L., 1998. Working Knowledge. How Organisations Manage
What They Know, Harvard Business School Press, Boston-Massachusetts

Davies J., Fensel D., Harmelen van F., 2003. Towards The Semantic Web. Ontology-Dri-
ven Knowledge Management, John Willey & Sons Ltd, Chichester.

Kaplan R.S., Norton D.P., 2001. Strategiczna karta wynikéw, WN PWN, Warszawa.
Nonaka I., Toyama R., Byosi¢, 2001. A Theory of Organizational Knowledge Creation:
Understanding the Dynamic Process of Creating Knowledge [w:] M. Dierkes i inni (red.),

Handbook of Organizational Learning and Knowledge, Oxford University Press, New
York.



Obraz kultury uczenia sie 133

Panasiewicz L., 2009. Kategoria bezpieczeristwa w procesie zarzqdzania strategicznego
[w:] T. Bialas, M. Grzybowski, J. Tomaszewski (red.), Zarzqdzanie bezpieczeristwem
w sektorze publicznym i biznesie, Wyd. Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im.
Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia.

Panasiewicz L., 2002. Organizacyjne uczenie sie a zarzqdzanie wiedzq. ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” nr 9 (632).

Panasiewicz L., 2008. Rola kultury organizacyjnej w procesach organizacyjnego uczenia
sie i zarzqdzania wiedzq [w:] A. Rézanski, K.P. Kuchinke, E. Bojar, (red.) Rozwdj zaso-
béw ludzkich. Teoria i praktyka, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin.

Panasiewicz L., 2006. Wielowymiarowa analiza $rodowiska informacyjnego przedsie-
biorstw [w:] M. Trocki, S. Grzegorczyk (red.), Nowoczesne zarzqdzanie. Koncepcje i in-
strumenty, Wyd. SGH, Warszawa.

Roos J., Roos G., Dragonetto C.D., Edvinsson L., 1997. Intellectual Capital, MacMil-
lan Press, Hampshire.

Senge P.M., 1998. Pigta dyscyplina, Dom wydawniczy ABC, Warszawa.





