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EWOLUCJA PERSPEKTYWY
KULTURY ORGANIZACYJNEJ W ZARZADZANIU.
OD KLASYKOW DO WSPOLCZESNYCH KONCEPCJI

Istnieje [...] koniecznosé uwzglednienia nowych trendéw.
a to oznacza prébe budowania nowych funkcjonalnych kultur,
zmieniajqcych sie w zmiennym oloczenii

[L. Zbiegien-Macigg 2003]

1. Wstep

Nurt kulturowy wni6st do zarzadzania wiele wartosci [Sutkowski 2002]. Do-
strzezenie zroznicowania wzoréw kulturowych, norm i wartosci organizacyjnych
pod wptywem kontekstu kultury spoteczeiistwa doprowadzito do teoretycznych i
praktycznych koncepcji zarzadzania uwzgledniajacych relatywizm kulturowy oraz
rozwoju zarzadzania miedzykulturowego. Ponadto zwrécono uwagg na potrzebg
poszukiwania nowych paradygmatéw rozumienia organizacji i zycia gospodar-
czego, zakres metodologii badan organizacji poszerzyl si¢ o metody interpre-
tatywne, a takze dostrzezono kulturg organizacyjna jako zmienng determinujaca
funkcjonowanie przedsigbiorstw.

Obecnie mamy do czynienia z sytuacja, kiedy rozwdj przedsigbiorstw warun-
kuja szybko zmieniajace sig potrzeby spoleczne, otwieranie si¢ jednych krajow na
drugie, postepujaca informatyzacja oraz rozwoj technologii. Przedsigbiorstwa staja
w obliczu globalizacji, integrowania dziatafi, proceséw i podmiotow w ogolno-
$wiatowy system funkcjonujacy w roznych sferach, w tym i sferze kuiturowej.
Mozliwosci przedsigbiorstw sprostania wymaganiom globalnego rynku tkwia nie
tylko w materialnej sferze organizacji, ale i w niematerialnej. Warunki intensy-
fikacji interakcji pomiedzy przedsigbiorstwami, zwigkszajacego si¢ zasiggu ich
dziatania, oznaczaja koniecznosé¢ ksztaltowania bardziej otwartych kultur organi-
zacyjnych zintegrowanych z procesem zarzadzania.
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Celem artykulu jest przedstawienie ewolucji perspektywy kulturowej przez
pryzmat podstawowych wymiaréw kultury organizacyjnej w wybranych nurtach
nauki o zarzadzaniu — od klasycznych szkét zarzadzania po wspoéiczesne jego kon-
cepcje. W niniejszym artykule zostanie tez dokonana proba wytonienia pozadanych
cech kultury organizacyjnej w obecnych warunkach post¢pujacej globalizacji i
ujednolicania rynku. Poruszone w artykule zagadnienia, rozwazania i wnioski sa
wyprowadzone z literatury przedmiotu.

2. Ewolucja nurtu kultury organizacyjnej w nauce o zarzadzaniu

Poniewaz kazda organizacja ma okreslony, odmienny, charakterystyczny dla
siebie system wartosci, pojawia si¢ problem specyfikacji cech kultury organiza-
cyjnej. Do identyfikacji i opisu kultury organizacyjnej stuza najczgsciej badaczom
charakterystyczne wymiary wartosci, ktore pierwotnie stuzyly do badania odmien-
nosci kulturowych w réznych krajach. G. Hofstede [2000, s. 51, 248] proponuje w
tej kwestii pigé podstawowych wymiaréw do badania réznic kultur organizacy;-
nych i specyfikacji jej cech. Sa to:

1) dystans wiladzy, wynikajacy z poziomu akceptacji nierébwnego podziatu
wladzy i odpowiedzialnosci,

2) tolerancja niepewnosci, czyli poziom akceptacji ustrukturalizowanych sy-
tuacji,

3) indywidualizm a kolektywizm, zwiazane z poziomem oczekiwanego indy-
widualnego dochodzenia do sukcesu,

4) meskos$é a kobieco$¢, odnoszacy si¢ do dominujacych, stereotypowych
cech zwiazanych z dana plcia, wartosci powiazanych z rola me¢zczyzny badz ko-
biety,

5) orientacja dlugoterminowa a orientacja krotkoterminowa (w przypadku
orientacji dtugoterminowej wymiar ten okreslany jest dynamizmem konfucjafiskim
i opiera si¢ na warto$ciach cenionych w kulturze chinskiej, a sa to: rodzina, auto-
rytet i pracowitos¢)'.

Warto pamigtaé, ze Hofstede rozpatruje wymienione wymiary jako istotne,
niezalezne (sa od siebie zalezne bardziej na zasadzie korelacji statystycznej, pew-
nej prawidtowosci wspotwystgpowania, niz na zasadzie bezposrednich wspot-
zaleznosci) wartosci réznicujace kultury narodowe, a w odniesieniu do kultur orga-
nizacyjnych w danym kraju bardziej wiasciwe jest badanie roznic kulturowych pod
wzgledem poczucia wspélnoty codziennych praktyk. Z punktu widzenia rozwoju
globalnego rynku uzyteczne wydaje si¢ jednak rozpatrywanie ewolucji nurtu kultu-

' Mozna zauwazy¢, ze przedstawione wymiary do badania roznic i specyfiki kultury organi-
zacyjnej tworza nie do kofica rozlaczny zbi6r cech i zaobserwowaé nieostre granice poszczegdinych
wymiaréw wartosci. W dalszych rozwazaniach zostang oméwione jedynie klasyczne juz, podstawowe
wymiary stosowane do opisu kultur organizacyjnych.
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rowego przez pryzmat wartosci podstawowych. Do dalszej analizy zostaty wybra-
ne, sposrod wymienionych, trzy pierwsze wymiary, ktore nabieraja podstawowego
znaczenia w analizowaniu globalnego rynku.

Poczatek rozwoju teorii organizacji i zarzadzania wiaze si¢ z rozwojem Kie-
runku naukowego zarzadzania opartego na paradygmacie racjonalnosci struk-
turalnej. Organizacja jest tutaj postrzegana jako instrument racjonalnie utworzony
przez tych i dla tych, ktérych cele ma osiagnaé¢ [Organizacja... 2001, s. 342]. Ana-
liza zalozen, na ktorych opiera si¢ naukowe zarzadzanie, pozwala wytoni¢ wymia-
ry wartosci dominujace w tym nurcie. Po pierwsze, scentralizowana struktura
organizacyjna, wyrazny podzial na pracg fizyczng i umystowa oraz na stanowiska
kierownicze i wykonawcze, a takze przywiazywanie wagi do kontroli i nadzoru
zewnetrznego, hierarchii zwierzchnictwa czy centralizacji wiadzy i autorytetu
wskazuja na dominacj¢ duzego dystansu wladzy. Po drugie, wielos¢ przepisow
formalnych, ustrukturalizowane dziatania, zorientowanie na wyniki, waska specja-
lizacja zadan, stanowisk, dzialan oraz duze znaczenie dyscypliny pracy wskazujg
na silng tendencje (wysoki stopien) unikania niepewnosci. Jezeli chodzi o poziom
indywidualizmu, to z jednej strony mozna zauwazy¢ brak otwartej komunikacji czy
oddzielenie wykonawstwa od przygotowania pracy i kontroli, co sugeruje wymiar
indywidualizmu (przyktadem zorientowania na indywidualizm moze by¢ chocby
karta dziennej wydajnosci Gantta jako narzedzie weryfikujace indywidualne
wyniki); z drugiej jednak strony, jezeli rozwazymy jako jeden z postulatéw nauko-
wego zarzadzania prawo harmonii pracy zbiorowej Adamieckiego, trudniej o
jednoznaczne wskazanie wymiaru wartosci zwiazanego z poziomem oczekiwanego
indywidualnego dochodzenia do sukcesu. Prawo harmonii polega bowiem na
wlasciwym doborze czynnikow pracy zbiorowej i doprowadzeniu do tego, by
dzialaly ze soba w $cistym zwiazku i w swoim czasie. Harmonia wedlug Ada-
mieckiego obejmuje nie tylko harmoni¢ doboru sktadnikéw i harmoni¢ w dzia-
taniu, ale tez harmoni¢ duchowa, ,.ktéra powinna taczy¢ wszystkie jednostki ludz-
kie, wspdtpracujace w jednym zbiorowym organizmie” (za: [Organizacja... 2001,
s. 349]).

Wymienione wymiary wartosci kultury organizacyjnej sa szczegélnie widocz-
ne w nurcie administracyjnym, w ktérym dostrzezono zaleznos¢ wydajnosci
pracy od sposobu i struktury kierowania. Duzy dystans wladzy wynika tutaj z po-
strzegania hierarchii w organizacji jako koniecznej wiasnosci struktury, ktéra ma
zapewni¢ jedno$¢ rozkazodawstwa. O duzym dystansie wladzy mozna tez wnios-
kowa¢ z wybranych zasad Fayola, a mianowicie z zasady autorytetu, zasady dyscy-
pliny, zasady jednolitosci kierownictwa i jednosci rozkazodawstwa czy zasady
hierarchii i centralizacji. Z zasad Fayola mozna réwniez wnioskowa¢ o wysokim
stopniu unikania niepewnosci (np. zasada fadu czy stabilizacji personelu) w nurcie
administracyjnym. Ponadto warto przypomnie¢, ze formalizacja jest tutaj postrze-
gana jako sposdb polaczenia skladnikéw organizacji w integralng catos¢. co ma
zredukowaé zmiennosé, dysharmonie, zapewnic stabilnos¢ i powodzenie. Podobnie
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jak w naukowym zarzadzaniu, tak i w nurcie administracyjnym trudno o jedno-
znaczng odpowiedz co do wymiaru zwigzanego z poziomem indywidualizmu, bo-
wiem z jednej strony licza si¢ indywidualne wyniki, a z drugiej postulowane jest
podporzadkowanie interesu osobistego dobru ogétu, ludzkie traktowanie pracow-
nikéw, inicjatywa i zgranie personelu (,,w jednosci sita”). Wydaje si¢ jednak, ze
wartoéci przemawiajace za kolektywizmem pozostaja w nurtach opartych na para-
dygmacie racjonalnosci strukturalnej w sferze wartosci postulowanych, deklaro-
wanych anizeli przestrzeganych.

Odmiennie, z punktu widzenia cech kultury organizacyjnej, nalezy rozpatrywac
kierunek stosunkéw migdzyludzkich oparty na paradygmacie dominacji podmio-
towej: wiodacej roli cztowieka w organizacji. Zaréwno w nurcie socjologicznym,
jak i psychologicznym obraz organizacji przedstawia si¢ inaczej niz jego wczes-
niejsza wizja strukturalna, bowiem tworza go plaskie struktury organizacyjne. postu-
lowana jest tez rowno$¢, wspdtpraca kierownika z podwiadnymi, a praca nieza-
leznie od charakteru cieszy si¢ uznaniem. Takie cechy zdaja si¢ pasowac do srodo-
wiska o malym dystansie wiadzy. Zalozenia kierunku stosunkéw miedzyludzkich
sprzyjaja rowniez unikaniu niepewnosci, bowiem wazne staje si¢ mate poczucie ry-
zyka i nastawienie na stabilizacj¢. Nalezy doda¢, ze w nurcie socjologicznym
istnieje nadal poglad, ze struktura pozytywnie wptywa na efektywnos¢, instytu-
cjonalizujac stosunki migdzy ludZmi. W tym nurcie stosunek do formalizacji jest
niejednoznacznie okreslony. Z jednej strony pozwala ona zrozumie¢ wzorce po-
rzadku spofecznego w organizacji, a z drugiej strony istnieje poglad, ze forma-
lizacja ogranicza kontakty spoteczne. Odmiennie tez ksztaltuje sig¢ tutaj wymiar
zwiazany z poziomem indywidualizmu, bowiem nabiera znaczenia wspolne
podejmowanie decyzji, partycypacja, praca zespolowa i identyfikacja pracownika z
przedsigbiorstwem. Nurt psychologiczny zaktada jednak peing autonomig czlowie-
ka, ktéry kieruje si¢ w dzialaniu potrzebami ego wynikajacymi z osobowosci i
wartosci, ktére wyznaje. Motywy cztowieka sa zatem, w tym ujgciu, indywidualne
i zmienne w zaleznosci od sytuacji. Warto jednak pamigta¢, ze kulturg organi-
zacyjna nalezy rozpatrywaé na poziomie kolektywnego zaprogramowania umystu
[Hofstede 2000, s. 2671, co oznacza program wspélny dla grup spotecznych. ktéry
jest wyuczony, nabyty, przekazywany z pokolenia na pokolenie oraz sprzyja iden-
tyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnos¢, i nie jest koherentny z unikatowym
programem na poziomie indywidualnym’. Wiaéciwe wigc wydaje si¢ rozpa-
trywanie cech kultury organizacyjnej w kierunku stosunkéw migdzyludzkich —
przez pryzmat zatozei nurtu socjologicznego.

? Hofstede [2000, s. 267] definiuje: ,,Kultura organizacyjna jest zbiorowym (kolektywnym) za-
programowaniem umysiu, ktéry odréznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej™. Holstede wyroz-
nia trzy poziomy zaprogramowania umystu: 1. Poziom uniwersalny potrzeb bezpieczeistwa. spolecz-
nych, uznania, samorealizacji - identyczny dla wszystkich ludzi. 2. Poziom kolektywny. 3. Poziom
indywidualny: charakterystyczny dla jednostki, ktéry obejmuje jej osobowos¢ — program w pewnym
stopniu uwarunkowany genetycznie.
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Kolejny kierunek rozwoju nauki o zarzadzaniu to podejscie oparte na pa-
radygmacie réwnowagi sytuacyjnej, zakladajace, ze powodzenie zarzadzania zale-
zy od wilasciwego uksztaltowania rownowagi dynamicznej migdzy organizacja
(struktura), cztowiekiem i otoczeniem — elementy te sa zmienne i wywierajq na
siebie wzajemnie wplyw, zatem istnieje koniecznos¢ stalego ksztaltowania row-
nowagi mi¢dzy nimi.

W nurcie systemowym, ujmujacym organizacj¢ jako uporzadkowany zbior
elementéw pozostajacych we wzajemnych relacjach i wchodzacych w interakcje z
otoczeniem, mozna zauwazy¢ powr6t do duzego dystansu wiadzy i unikania nie-
pewnosci. Struktura ma tutaj znéw prymat nad cziowiekiem (ktérego zachowanie
ma byé¢ podporzadkowane okre$lonym regutom), a formalizacji przypisuje si¢ duza
wage. Zachowanie czlowieka w organizacji jest wigc zdeterminowane przez typ
struktury organizacyjnej i normy organizacyjne, co decyduje o braku autonomii
jednostki, braku wolnosci w podejmowaniu decyzji, a zatem braku indywidualnego
charakteru w zachowaniach ludzkich.

Nurt sytuacyjny zakiada z kolei, ze organizacje maja rézna naturg i nalezy
rozumieé, jak dziataja w zmiennych warunkach i specyficznych okolicznosciach.
Formulowane sa tutaj uniwersalne zasady organizacyjne, odnoszace si¢ jednak do
konkretnych przypadkéw. Mozna zatem wyfoni¢ nastgpujace zaleznosci cech kul-
tury organizacyjnej w nurcie sytuacyjnym’:

— dystans wladzy zalezy od poziomu techniki, jednolitosci zadan (Litwak), wiel-
kosci organizacji (Webber), od rodzaju stosowanej technologii i typu produkcji
(Woodward),

— poziom niepewnosci zalezy od otoczenia, ktére narzuca organizacji szczegdlne
warunki funkcjonowania,

— kolektywizm a indywidualizm zalezy od stylu kierowania, a szczego6lnie od
sity stanowiska (kompetencji), struktury zadan, stosunkéw migdzy kierow-
nikiem a podwladnym (Fiedler) oraz od wymagan jakosciowych problemu, za-
sobu informacji, ustrukturalizowania problemu, swobody dzialania wspét-
pracownikéw, akceptacji celéw organizacji, konformizmu (Vroom-Yetton).
Zaleznosci poziomu wymiar6w dominujacych wartosci od czynnikow sytua-

cyjnych mozna zauwazy¢ réwniez w nurcie prakseologicznym®, nawiazujacym do
paradygmatu réwnowagi sytuacyjnej, cho¢ juz np. w koncepcji gry organizacyjnej
mozna zauwazy¢ ksztaltowanie wartosci dominujacych we wspétczesnych koncep-
cjach zarzadzania. Wartosci te zostang krotko przedstawione jako wstgp do analizy
rozwoju wspoétczesnych koncepcji zarzadzania.

 Wnioski sformulowane na podstawie: [Organizacja... 2001, s. 375, 376).
4 Antynomia dyrektyw praktycznych wskazuje na zalezno$¢ wymiaréw kultury organizacyjnej
od sytuacji, okoliczno$ci, warunkéw.



33

W koncepcji gry organizacyjnej, ktora zaklada aktywne uczestnictwo czio-
wieka w grze spofecznej, mozna wygenerowaé nastgpujace cechy kultury orga-
nizacyjnej:

— maly dystans wladzy — chociaz gra ma uklad hierarchiczny, sterujacy gra bie-
rze w niej udzial; wladza jest nieprzechodnia, lecz przypisana do dziatania, a
nie do aktora;

- niski stopief unikania niepewnosci — gra wynika ze sklonnosci graczy do po-
dejmowania ryzyka w procesie poszukiwania wygranych; gra odbywa sie w
obszarach niepewnosci;

— indywidualizm - ludzie poprzez gr¢ zaspokajaja wiasne cele i potrzeby, cele
aktoréw s3 wzajemnie konkurencyjne, a dziatania zespolowe sa ,sztuczng
konstrukcja spoleczng” stuzaca osiaganiu osobistych celéw. Gra w zarzadzaniu
pozwala jednak realizowaé skoordynowane dzialania zespotowe mimo od-
miennych dazen indywidualnych.

3. Nurt kultury organizacyjnej
a rozwdj wspoélczesnych koncepcji zarzadzania

Rozw6j wspétczesnych koncepcji zarzadzania warunkuja nastepujace czynniki:
— rosnaca rola panstwa i spofeczenstwa w relacjach z przedsigbiorstwem,
— szybko zmieniajace si¢ potrzeby spoteczne,
— wymiana migdzynarodowa, otwieranie si¢ jednych krajow na drugie,
— postgpujaca informatyzacja gospodarki i spoteczenistw oraz rozwdj technologii.
W takich warunkach wspélczesna organizacje powinna cechowaé otwartosé,
zdolnos¢ do samodoskonalenia si¢ i adaptacji, co moze powodowaé zagrozenie
homogenizacja, ujednolicanie kultur organizacyjnych. Istotna rol¢ w ujednolicaniu
norm i wartosci kulturowych zdaja si¢ petni¢ wspdtczesne koncepcje zarzadzania.
Dokonujac analizy wspétczesnych koncepcji zarzadzania, mozna bowiem zauwa-
zy¢, ze opieraja si¢ one w duzym stopniu na kulturach otwartych ®. Kultura otwarta
to taka, ktora cechuje:
— zasada innowacji oraz nadziei,
— zasada pluralizmu, oznaczajaca akceptacje wielosci interesow, zrdznicowania
intereséw.,
— zasada réwnosci szans w osiaganiu celow,
- zasada rownouprawnienia i indywidualizmu, wolnosci jednostki,

? Podzial kultur na otwarte i zamknigte jest odniesieniem do podziatu spoteczenstwa na otwarte i
zamknigte wedtug Karla Poppera (Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, tom 1 i 2, wydanie 6,
Francke, Tiibingen 1980). Koncepcj¢ zamknigtego i otwartego spoleczenstwa przeniosla na poziom
organizacji S. Boemner (Die Organization zwischen offener und geschlossener Gesellschafi: Athen
oder Sparta?, Duncker und Humbolt, Berlin 1994), ktéra sformutowata podstawowe zalozenia ot-
warcia | zamkniecia i opisata przykladowe ich wartosci i artefakty (za: [Hopej, Szeloch, Kaminski
2002, s. 143, 144]).
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— zasada tolerancji réznorodnosci interesow, pozwalajaca jednostce realizowac
swoje wlasne cele i idealy,

— zasada uczenia si¢ jako mozliwosé aktywnego ksztatltowania swojego zycia.
Wymienione cechy (zasady) wskazuja sktonno$é ksztaftowania si¢ podstawo-

wych wartosci w kierunku: niskiego dystansu wiadzy, indywidualizmu oraz tole-

Tabela 1. Zalozenia wspétczesnych koncepcji zarzadzania jako wymiary otwartej kultury

organizacyjnej
Dystans wiadzy Indywidualizm a kolektywizm | Tolerancja nicpewnosci
Business MALY: réwnoéé za- | KOLEKTYWIZM: kwestiono- | DUZA: odgjscie od war-
process miast hierarchii, dele- | wanie dotychczasowych regut, |tosci ochronnych do pro-
reengineering | gowanie  uprawnien, | wielowymiarowe  stanowiska | duktywnych.  wartosciq
partycypacja, decentra- |aczone w zespoly procesowe | jest ciagla zmiana. lama-
lizacja, ograniczenie |INDYWIDUALIZM: rozwéj [nie regul i ingowacyj-
kontroli, splaszczanie {jednostki, pracownik  jako [ no$¢

den proces

struktur, integracja po-
zioma komérek w je-

wlasciciel procesu, wazne jest
osiagni¢cie celu — zaspokojenie
potrzeb klienta

Total quality
management |tury,

MALY: plaskie struk-
decentralizacja,
wysokie kwalifikacje,
ograniczona kontrola

KOLEKTYWIZM: interdyscy-
plinarne zespoly sa istotna for-
ma organizacji pracy, praca zes-
polowa, zaangazowanie i party-
cypacja, wazny efekt synergii

INDYWIDUALIZM:  indywi-
dualny rozw6j pracownika,
wazne jest osiagnigcie celu -
zaspokojenie potrzeb klienta

DUZA: nastawienie na
wickszg swobod¢ dzia-
lania, indywidualne po-
trzeby klienta wymagajq
szybkiej adaptacji do wa-
runkéw technologicz-
nych. zmiany ciagle i do-
minujace klada nacisk na
elastyczno$¢ i innowa-
cyjnosé

Organizacja
uczqca sie

zZowania

kretnych dzialan

MALY: wszyscy pra-
cownicy musza posia-
da¢ umiejetnosé anali-
probleméw,
kreowania idei, zbiera-
nia i przetwarzania in-
formacji, osiagania po-
rozumienia w grupie
oraz planowania kon-

KOLEKTYWIZM: partycypa-
cyjny tryb podejmowania decy-
zji, szybki przeptyw informacji
we wszystkich  kierunkach,
wsp6lna wizja, zespolowe ucze-
nie si¢

INDYWIDUALIZM: mistrzos-
two osobiste, zorientowanie na
rozwdj kompetencji, gotowosé
prezentowania swoich pogladéw

DUZA:  wprowadzanie
niekonwencjonalnych
rozwigzan. eksperymen-
towanie, nastawienie na
nowe idee i informacje z
zewnatrz

Organizacja
wirtualna

cyjnej

MALY': réwnoé¢, réw-
norz¢dno$é podmiotéw,
decentralizacja, plaskie
struktury, brak sztyw-
nej hierarchii organiza-

KOLEKTYWIZM: zaufanie ja-
ko norma, wspdlpraca pracow-
nikéw z réznych firm, sprawny
system informacyjny, integracja
wokal wspélnego celu
INDYWIDUALIZM: wiedza ma
charakter niejawny, wazne jest
osiagnigcie celu

DUZA: szybko$¢ realiza-
cji  przedsigwrzigé. elas-
tycznos$¢ i szybkos¢ rea-
gowania. twoOrczosc. in-
nowacyjnosé.  clastycz-
no$é. otwarcie na zmia-
ny: dominujgce i ciggle

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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rancji niepewnosci. Takie tendencje dostrzega tez Sulkowski [2002, s. 541],
rozpatrujac szanse zdominowania wzoréw kultury globalnej przez amerykanskie
wzory kulturowe. W przysztosci oznaczatoby to zmiany wartosci kultur organiza-
cyjnych wielu krajéw w kierunku modelu amerykanskiego, a wigc wiasnie indy-
widualizmu, réwnosci i wysokiej tolerancji niepewnosci.

W tym miejscu mozna pokusi¢ si¢ o wyrdznienie wymiaréw kultury organi-
zacyjnej] w powiazaniu z wybranymi wspdlczesnymi koncepcjami zarzadzania,
bowiem juz same zalozenia tych koncepcji mozna przyjac jako pewne wartosci
kultury otwarte;j.

Z tabeli wynika, ze wspolczesne koncepcje zarzadzania sprzyjaja rzeczywiscie
niskiemu dystansowi wladzy i tolerancji niepewnosci, natomiast trudniej
jednoznacznie ustosunkowa¢ si¢ do wymiaru indywidualizmu/kolektywizmu).
Problem ten moze wynikaé¢ z koniecznosci utrzymywania rownowagi migdzy tymi
antynomiami (wazne jest i kreowanie postaw sprzyjajacych identyfikacji z celami
firmy, i faczenie celow indywidualnych z celami firmy).

Wyniki przeprowadzonej analizy s3 zbiezne z przewidywaniami Hofstedego
[2000, s. 90-92, 132-133, 211-213], ktory dostrzega w wigkszosci krajow zmniej-
szajacy si¢ dystans wladzy, wzrastajaca tolerancj¢ niepewnosci oraz utrzymujace
si¢ roznice w indywidualizmie i kolektywizmie. Wiasnie ten ostatni wymiar jest,
wedlug autora, gldwng bariera ujednolicania kultur narodowych w warunkach
globalizacji.

Jezeli jednak rozpatrzymy jako realna taka sytuacjg, kiedy globalne warunki
funkcjonowania przedsigbiorstw prowadza do ujednolicenia kultur organizacyj-
nych, do zacierania si¢ réznic migdzy uczestnikami réznych organizacji, to nalezy
dostrzec, ze postulat ksztaltowania otwartej kultury organizacyjnej stwarza zagro-
zenie wlasnej tozsamosci, a rozmycie tozsamosci jest zagrozeniem dla prze-
trwania, gdyz tworzy klimat dla zwatpienia, nieporozumien i antagonizmow. Coraz
wyrazniejsza staje si¢ zatem potrzeba ponownego kulturowego okreslenia si¢ w
kregu wlasnej wspdlnoty. Konieczne si¢ wigc staje zachowanie rownowagi migdzy
otwarta i zamknieta kultura organizacji. Wspolczesne ,jednoczesne otwieranie
organizacji, niezbedne ze wzgl¢du na globalna konkurencjg, musi by¢ jednoczesnie
wsparte procesami zamykania sig, ktore pozwola zachowa¢ nie tylko unikalng toz-
samo$¢, ale dadza pracownikom punkt zaczepienia w dynamicznie zmieniajacym
si¢ $wiecie” [Hopej, Szeloch, Kaminski 2002, s. 148].

Przedstawione rozwazania sktaniaja do wniosku, ze wspoétczesnie kultura nie
powinna by¢ postrzegana i rozumiana jako jednolita kultura otwarta na rynku glo-
balnym, poniewaz dane warto$ci charakteryzuja w réznym stopniu wspofczesne
koncepcje zarzadzania, ksztaltujac otwarta kultur¢ organizacyjna. Ponadto wielo-
ptaszczyznowy charakter kultury organizacyjnej powoduje, iz jej odniesienia do
roznych sfer funkcjonowania organizacji, stosowanych metod i technik zarzadzania
sa niezwykle silne i zroznicowane.
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Jak wynika z badan Hofstedego [2000]), uwarunkowania kulturowe nie powin-
ny by¢ pomijane w koncepcjach zarzadzania. Koncepcje zarzadzania nie gwaran-
tuja jednak identycznych wyniké6w bez uwzglednienia uwarunkowan kulturowych.
Przeniesienie jakiejs koncepcji zarzadzania do innego kregu kulturowego powinno
by¢ polaczone z refleksja nad wlasnymi wyobrazeniami i wiasnymi uwarun-
kowaniami kulturowymi.

4. Zakonczenie

Zachowanie rownowagi pomigdzy otwarta i zamknigta kultura organizacyjna, a
tym samym niemozliwo$¢ stworzenia jednego modelu kulturowego w warunkach
globalizacji wynika giéwnie z charakteru samej kultury organizacyjnej, ktéra jest
niejednolita, niejednorodna i indeterministyczna. Perspektywa kulturowa w zarza-
dzaniu wymaga jeszcze zbudowania mocnych podstaw, poniewaz wieloznaczno$é
pojecia kultury organizacyjnej, konieczno$¢ taczenia paradygmatéw kultury orga-
nizacyjnej czy brak standardowych metod badania i ksztattowania kultury organi-
zacyjnej ograniczaja rozwazania i mozliwo$é wnioskowania na temat pozadanego
ksztattu kultury organizacji przysziosci. W swietle przedstawionych w artykule za-
gadnien mozna jednak nakresli¢ pewne ramy globalnej kultury organizacyjnej —
kierunek ksztaltowania i postrzegania kultury organizacyjnej w warunkach globa-
lizacji.

Dynamiczne otoczenie, w ktérym funkcjonuja przedsigbiorstwa, nie sprzyja
budowaniu silnej, zamknietej kultury organizacyjnej, a wrgcz neguje jednorodnosé.
powoduje niepewnos¢ oraz zwigksza zlozonos¢ wewngtrzng systemu organiza-
cyjnego, pozwalajac jednostkom i matym grupom na indywidualne i odpowiednie
do sytuacji poszukiwanie rozwigzan. Jak zauwazaja Deal i Kennedy [1999], w
obecnych warunkach trudno kulturze organizacji zapewnié¢ jednolitos¢ i spojnosc.
Ztozono$é relacji organizacji z otoczeniem prowadzi do heterogenizacji kultury
organizacyjnej. Roznorodno$¢ oczekiwan ze strony otoczenia zmusza organizacj¢
do réznicowania zadan i roznorodnych reakcji na te naciski. Reakcje te i zadania
staja si¢ udzialem réznych grup pracowniczych, ktére z koniecznosci ksztattuja
odrebne wzory kulturowe o ograniczonym zasi¢gu, adekwatne do miejsca, roli i
warunkéw realizacji zadan danej grupy pracowniczej.

Przyszto$é nalezy zatem do firm z wyraznie zidentyfikowana kultura organi-
zacyjna — silng (zamknieta) i jednoczesnie elastyczng (otwarta), tatwo adaptujacy si¢
do wymagan szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

Jako podsumowanie mozna przytoczy¢ stowa P. Ploszajskiego [2000]. ktory
twierdzi, ze ,,nie mozna méwi¢ o jakims hipotetycznym modelu idealnej organi-
zacji przysztosci. Bedzie bowiem wiele zréznicowanych organizacji przyjmujacych
formy i sposoby funkcjonowania w zaleznosci od specyficznych celow, warunkow
i typow dziatalnosci, srodowiska i kultury wewnetrzne;j”.
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PROSPECTS OF ORGANIZATIONAL CULTURE EVOLUTION
IN MANAGEMENT.
THROUGHOUT CLASSICS UP TO CONTEMPORARY CONCEPTS

Summary

The purpose of this paper is to show cultural attributes evolution from classic management foun-
dations to contemporary management concepts. Moreover, this paper specifies organizational culture
attributes needed in current conditions of progressive globalisation and the tendency to a homogenous
market. The discussed problems and conclusions are based on the literature.
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