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1. Kultura a kultura organizacyjna: geneza — inspiracje — charakter

Modny i ujmujacy pozorng elegancja termin ,.kultura organizacyjna” bgdacy w cen-
trum zainteresowania praktykow i teoretykodw organizacji — w szczegdlnosci psychologéw,
socjologéw a nawet antropologow (organizacji) — pojawit si¢ w latach sze$cdziesigtych
jako neologizm synonimiczny z pojg¢ciem ,kultura korporacyjna”, ,kultura biznesu”, itp.
Powigzanie ,.kultury” z organizacja jako nobilitujace dla sfer korporacyjnych, a z drugiej
strony wskazujace na pozytek, jaki organizacje osiagna¢ moga w koneksji z kultura, ktora
okazata si¢ by¢ rozreklamowanym ,,[...] psychologicznym majqgtkiem organizacji, dzigki
ktéremu mozna przewidzie¢ zasoby finansowe tej organizacji za piec¢ lat™ — spotkato sig
z szerokim aplauzem kot biznesowych powodujac autentyczne ,,szalefistwo” na punkcie
kultury organizacyjnej’. Ze zrozumiatych wzgledow, juz w niedlugim czasie pojawit sie
kolejny termin: zarzadzanie kultura organizacyjna; okreslajacy nowa, wyodrgbniong
subdyscypling nauk o zarzadzaniu. Zainteresowanie kulturg organizacyjng ze strony $wiata
biznesu, a przede wszystkim — zarzadzajacych korporacjami i licznych przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu nie pojawito si¢ przypadkowo. Sledzac postepy nauk o zarzadzaniu i zazna-
czong w ich rozwoju — okresowa wymiennos$¢ okreslonych ,,mod” na rozmaite kierunki,
typy szkot lub podejmowane tematy badawcze — zauwaza sig, ze tzw. odkrywanie w tym
zakresie kolejnych obszaréw zainteresowan jest kwestia odpowiedzi tychze nauk na okre-
slone sytuacje kryzysowe sygnalizowane z zewnatrz. Podobnie tez, zgodnie z oczekiwa-
niami na ewentualne mozliw0sci rozwiazania kolejnego problemu. Tym razem, chodzi tu
o probe rozwigzania kilku probleméw naraz, cho¢ deklaratywnie jako calkiem nowy
— wskazywany jest jeden — (1) interkulturyzacja, czyli problem przezwyci¢zania barier
kulturowych w $wiecie zglobalizowanego rynku, coraz silniej zdominowanego przez mig-
dzy-, wielo- i ponadnarodowe organizacje gospodarcze. Problemy inne, ktére cho¢ oficjal-
nie nie artykutowane, by¢ moze dlatego, ze permanentnie n¢kajace gospodarke i niejako

! G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 55.
2 Tamze, s. 265.
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strukturalnie wpisane juz w mechanizm funkcjonowania wspotczesnego kapitalizmu ryn-
kowego, to: — (2) problem nieustannej niepewnosci® oraz — (3) problem poszukiwania co-
raz doskonalszych systeméow motywacji’. To, co wyzej wyjasnialo by dowodnie istotne
zrodta genezy, tzw. kultury organizacyjnej (korporacyjnej) i jej rosnaca rolg jako podstawy
koncepcyjnej w kreowaniu nowego — kulturowego podejscia do zarzadzania. O ile przy-
jac, ze to kolejne, tym razem zndéw nowe podejscie do zarzadzania zaowocowac ma kon-
kretnymi rozwigzaniami, to zwrocic¢ nalezy uwage, ze kultura organizacyjna (jako wiedza)
i zarzadzanie nig (jako praktyka) — w szczegdlnosci w przypadku dwoch wskazanych wyzej
probleméw (1) i (3) — konfrontowane sg z dwoma odmiennymi zadaniami. W zadaniu
pierwszym, podejmowanym w ukierunkowaniu na rozwigzanie problemu (1), zwigzanego
z interkulturyzacja, niezb¢dne sa oddziatywania na rozluznianie, rozmigkczanie i systema-
tyczne eliminowanie odrgbnosci kulturowych; podczas gdy w przypadku zadania (3), zwia-
zanego z systemem motywowania i ukierunkowanego na doskonalenie jego efektywnosci,
niezbedne jest oddziatywanie, ale na podkreslanie, eksponowanie i utrwalanie organizacyj-
nych (korporacyjnych) cech odrebnosci kulturowych. Zgodzi¢ si¢ trzeba, ze jeden i drugi
typ oddziatywan, w tym przypadku przeciwstawnych co do zamierzonego celu — stanowig
przyktad generalnie legitymizowanej praktyki, bedacej przyzwoleniem na stosowanie tzw.
manipulacji kulturowej z wykorzystaniem odpowiednich kulturo-technik jako nowych
i wyspecjalizowanych narzedzi oddzialywania — o ktore wzbogacita si¢ wspodtczesna
metodologia zarzgdzania. Zarysowana sytuacja upowaznia do blizszego zainteresowania
odpowiedzig na pytanie — czym jest, a czym nie jest kultura organizacyjna.

Definicyjnie nie da si¢ z mniejszym lub wigkszym przyblizeniem jednoznacznie
uchwyci¢ czym jest kultura organizacyjna, by¢ moze dlatego, ze jest ona tworem — chyba
bardziej sztucznym i koncepcyjnie wykreowanym, nizeli samoistnie egzystujagcg formg
obiektywnie istniejacej rzeczywistosci kulturowej i zastugujacg tym samym na miano pew-
nej okreslonej odmiany kultury. W tej sytuacji, kiedy z cala powagg przynalezng wiedzy
naukowej reprodukuje sie na zasadzie quod capitis tot mentis, takie ,,potworki” okre$lenio-
we stwierdzajace np., ze kultura organizacyjna to: 1) ,,/...] cos co dana organizacja ma
[..17 2) .[..] czym organizacja jest [...]"®, lub, ze sama 3) ,organizacja »jest« kulturg
[..]"" - tak wicc, kiedy nie mozna dowiedzie¢ sie faktycznie, czy jest? — ostatecznie naj-
bardziej sensowne wydaje sie pytanie: jaka jest? A zatem, kultura organizacyjna jest:
— holistyczna, — historycznie zdeterminowana, — powigzana z przedmiotami badan antropo-
logicznych, — tworem spotecznym, — koncepcja mi¢kka; przy zmiennych opiniach, co do
tego, czy trudng do zmiany, ewentualnie, w jakim stopniu trudng; tak drastycznych kon-
trowersji juz nie budzi®. Jakkolwiek dwie ostatnie przytoczone tu cechy odnosza si¢ do
charakterystyki stricte narzedziowej, wskazujac wyraznie na przeznaczenie, ktoremu kon-
cepcja kultury organizacyjnej winna stuzy¢ i z mysla, o ktorym w ogdle zostata wylan-
sowana. Celom blizszej jeszcze charakterystyki kultury organizacyjnej sprosta¢ moze proba
jej przedstawienia na tle do$¢ specyficznej — ogdlnej koncepcji kultury (pochodzacej z tego
samego kregu antropologdéw spotecznych, kulturowych i tzw. antropologdéw organizacji)

8 Tamze, s. 39-40.

4 Tamze, s. 43.

® G. Hofstede, op.cit., s. 267.
® Tamze, s. 267.

" Tamze, s. 268.

8 Tamze, s. 266-267.
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— jako calosci, podzielonej na tzw. ,.kulture numer jeden” i ,,numer dwa™®. O ile pierwsza

traktowana jest w zwiazku z cywilizacja i tzw. wyrafinowaniem intelektualnym pochodnym
wyksztalcenia, o tyle w obszarze ,,numer dwa” — pozycjonowana jest wlasnie kultura
organizacyjna. Obszar ten ,,[...] obejmuje nie tylko dziatania wysublimowane, lecz takze
calg sfere zwyklych, codziennych zachowan, takich jak sposob pozdrawiania sie, okazywa-
nie lub skrywanie uczud, jedzenie, zachowywanie fizycznej odleglosci w kontaktach z inny-
mi, sposoby uprawiania milosci czy dbalos¢ o higiene osobistg”™. Co wiecej, interesuja-
cym jest, iz whaénie taka kulture uwaza si¢ za bardziej zasadnicza dla ludzkiej egzysten-
¢ji, niz kultur¢ numer jeden; ona wtasnie, kultura numer dwa i wraz z nig kultura organiza-
cyjna — jednoczesnie traktowane sg tu jako kolektywne zaprogramowanie umyshi™, stad tez
i tzw. zarzadzanie kulturg organizacyjna nie byloby tu, niczym innym, jak tylko — ogél-
nie dostepng technika (kulturo-technika) wymiany na zyczenie jednego oprogramowania
nainne.

Jak wida¢, pojmowanie zar6wno kultury, jak i kultury organizacyjnej jawi si¢ tu — jako
bardzo powierzchowne i drastycznie uproszczone, ewidentnie obcigzone tradycja metodologii
warsztatowej badan terenowych — uformowang przez antropologi¢ spoteczng w zastosowaniu
do obserwacji zycia spoteczenstw, gldwnie pozaeuropejskich, przedindustrialnych i niecywi-
lizowanych. Kultura zaprezentowana w wersji opisowej, pochodnej takiego ujecia, stanowi
system — skrajnie zdezaksjologizowany i zrelatywizowany, w ktérym: wartosci definiowane
sg jako sklonnosci, bedace wektorami uczué*’; normy jako wzorce zachowan standardow
owych warto$ci (sktonnosci)™® — z kolei kultura w catosci, czyli zjawisko dostepne obserwacji
empirycznej: jako zbiér utrwalonych i powtarzalnych praktyk, czynnosci i sposobéw,
wykorzystywanych w réznych sytuacjach zycia codziennego i zawodowego.

Jezeli przyja¢ kulture i jej funkcje zgodnie z tradycja jako szans¢ wszechstronnego
rozwoju ludzkiej osobowosci, wskazujac na mozliwo$¢ osiggniecia za jej posrednictwem
— szerokich perspektyw jednostkowego, a takze zbiorowego doskonalenia umystowego
i duchowego, intelektualnego i etycznego, na co naprowadzajg terminy: animi cultura,
a nawet w sensie jej uprawiania georgica animi**; to zaprezentowana wersja sposobu poj-
mowania kultury organizacyjnej (nawet, jesli ma by¢ to kultura numer dwa) — ze wzgledu
na powyzsze odniesienie do tradycji — jest wersja pewnej antykultury. Chodzi o to, ze kul-
tura przede wszystkim posiada fundament etyczny i nie mozna go zastapi¢ quasiaksjologia
sprowadzang do ocen teleologicznych, praksjo-technicznych, utylitarnych, ekonomicznych,
funkcjonalnych lub operacyjno-instrumentalnych; oderwana bowiem od wartosci bez-
wzglednych, juz nie jest kultura, ale jej utomnym substytutem. Istnieje takze uzasadniona
obawa, ze kultura pozbawiona podstaw etycznych, operujagca wylacznie quasiaksjologia
warto$ci wzglednych i traktowana instrumentalnie jako narz¢dzie — wymierzona by¢ moze
przeciwko ludzkim warto$ciom bezwzglednym, przechodzgc tym samym na pozycje wia-
snej antytezy.

® Tamze, s. 39.

© Tamze, s. 39.

1 Tamze, s. 38-40.

2 Tamze, s. 44.

8 Tamze, s. 45.

¥ Powszechna Encyklopedia Filozofii, t. 6, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, Lublin 2005, s. 132.
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2. Zarzadzanie kultura organizacyjna: cele — funkcje — praktyka

Zarzadzanie kulturg z punktu widzenia organizacji istotne jest ze wzgledu na funkcje
jakie spetnia na rzecz jej utrzymywania i funkcjonowania. Role t¢ ilustruje model uktadu
spotecznego Talcota Parsonsa. Skonstruowany jest on na podstawie zestawienia dwdch
wymiar(')wls: 1) zewnetrzno$¢ — wewnetrzno$é; 2) instrumentalno$é — celowos$¢.

Odniesienia do pierwszego wymiaru dotycza u Parsonsa ,.relacji systemu do wewnetrznej
sytuacji (oraz — p.wt.) dotyczy wewnegtrznych probleméw samego systemu, w szczegolnosci
Jjego spéjnosci, integralnosci i tozsamosci™®. Wymiar drugi jest natomiast odnoszony
w pierwszym przypadku do $rodkéw, a w drugim do dzialan realizujacych cel ostateczny.
Po skrzyzowaniu wymienionych wymiaréw powstaja cztery funkcje®’:

« funkcja adaptacyjna: zewnetrzno-instrumentalna,

» funkcja osiagania celu: zewnetrzno-celowa,

« funkcja integracyjna: wewnetrzno-celowa,

» funkcja usuwania napi¢é i utrzymania wzoru: wewnetrzno-instrumentalna.

Funkcja adaptacyjna przystosowuje organizacje (system) do ogdlnie panujacej sytu-
acji, tzn. kultury jak panuje na zewnatrz. ,,Adaptacje mozna pojmowac, w jej najistotniej-
szym wymiarze, jako dostarczanie srodkéw dla osiggania celu™®. Nalezy zatem zapoznaé
si¢ z kultura panujaca na zewnatrz systemu po to aby opanowac j3, a nast¢pnie przeksztat-
ci¢ i zmodyfikowa¢ pod katem zatozonego przez organizacj¢ celu ,,/...] poniewaz w zakres
adaptacji wchodzi przystosowanie i manipulowane obiektami spotecznymi, nastawienie
musi by¢ osiggnieciowe™®. W tym przypadku nadrzedny jest cel i osiggniecie jego, to do
niego dostosowuje si¢ narzedzia i instrumenty.

Funkcja osiagania celu stanowi kulminacyjng fazg procesu adaptacji, jest zwiencze-
niem poprzedniej fazy — fazy przygotowawczej w stosunku do tej.

Funkcja integracyjna usuwa wewngtrzne zaklocenia i sprzecznosci powstate w wy-
niku osiagania celu. Za pomoca $cisle okreslonych w organizacji, kulturowych wzorcow
zachowan narzucany jest rodzaj, zakres i jakos¢ wzajemnych relacji cztonkdéw organizacji
wobec siebie, a takze wobec przetozonych, dostawcow i klientow. W taki sposdb ustala sie
mierniki okreslajace czy dana jednostka ,jest jedna z nas”, zatem czy dostosowata si¢ do
kultury organizacyjnej danego systemu w stopniu zadowalajacym, czy zachowuje si¢ zgod-
nie z ,,przyjetym” a wlasciwie narzuconym standardem.

Utrzymanie wzoru ma na celu podtrzymywanie w systemie jego wlasnej tozsamosci,
kultywowania wewngtrznych wzoro6w i1 usuwania pojawiajacych si¢ napig¢ zwiazanych
z niezgodnymi zachowaniami. W tym zakresie to, co nie pasuje do wzorca kulturowego jest
automatycznie eliminowane. Instrumenty, czyli kultura i wzorce zachowan dobierane sa
tylko i wylacznie pod wzgledem jednego i jedynie stusznego, a jakze przeciez wymiernego
parametru — realizacji celow.

Jakby nie patrze¢ na zarzadzanie kultura, a kulturg organizacyjna w szczego6lnosci, to
jest ona ze wzgledu na zainteresowania zawodowe tzw. praktykow zarzadzania, zwigza-

153, Jakubowski, Racjonalno$é a normatywnosé dziatar. (Alfred Schutz a Talcott Parsons), Wyd. Naukowe
Instytutu Filozofii, Poznan 1998, s. 172.

1% Tamze.

Y Tamze, s. 172-182.

8 Tamze, s. 178.

® Tamze, s. 173.
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nych wspdlnym interesem — doskonalenia procesdéw mozliwie wszechstronnego oddziaty-
wania na czlowieka, $cisle zwigzana z behawioralnie zorientowana psycho- i socjotechnika,
jako tzw. inzynierig spoteczng (USA). Inzynieryjny charakter kolejnych, coraz to nowych,
sukcesywnie doskonalonych koncepcji zarzadzania w warunkach kapitalistycznej gospo-
darki rynkowej, znany byt od dawna. ,,Wigze si¢ to Scisle z podejsciem technokratycznym.
Projekty sporzgdzane przez teorie zarzqdzania sq bowiem instrumentalne wobec celow
dziatania organizacji [...]. W procesie osiggania tych celow czlowiek — pracownik jest
Srodkiem; jest on przedmiotem manipulacji podobnie jak czynniki rzeczowe”™®. Zarzadzanie
kulturag organizacyjna, kontynuujac zatozenia ideowe inzynierii spotecznej i podejscie tech-
nokratyczne, wydaje si¢ na swoj sposob sygnalizowa¢ wobec koncepcji znanych wcze-
$niej — jeszcze wyzsza sprawnos¢ manipulatorska, okreslajac metaforycznie swoj sposob
zarzadzania jako ,,programowanie umystu”, a tym samym i unowocze$nienie dotychczaso-
wego podejscia na cybertechnokratyczne. Tak wige, obok dotychczasowych narzedzi orga-
nizacyjnych, pozostajacych w rekach zarzadzajacych, takich jak srodki nacisku administra-
cyjnego, psychologicznego, spotecznego i ekonomicznego, oddziatujacych na zachowania
ludzi w organizacji — pojawit si¢ jeszcze jeden czynnik o charakterze presji kulturowej
— narzg¢dzie najbardziej efektywne z dotychczasowych. Najbardziej efektywne i zarazem
niebezpieczne, realizujagce bowiem zarzadzanie w wersji ,,migkkiej”, a mimo to bezwzgled-
nie skuteczne. Dewizg jest tu, by ,,/...] wphywac [...] technikq srodkow tagodnych tak sku-
tecznie, aby wydawalo (si¢ samym ludziom — p.wl.), Ze chcg rzeczywiscie czynié¢ to, co
uzyteczne jest ich gospodarczej, czy politycznej wladzy”*. Mozna by przyjaé, ze m.in. taki
wlasnie ideal, a przynajmniej mozliwos$¢ jego osiagnigcia, niezwykle korzystny z punktu
widzenia tzw. celow organizacji i interesdw zarzadzajacych — bliski jest koncepcji zarza-
dzania kulturg i dlatego by¢ moze wzbudza wobec tej koncepcji okreslony sprzeciw. Zwra-
ca si¢ np. uwage, ze ,,[...] zarzqdzanie przez kulture w taki sposob, by sprzyjata ona reali-
zacji celow firmy jest sprzeczne z wszechobecnym we wspolczesnym spoleczenstwie dgze-
niem jednostek do wolnosci”®, a przeciez osiagana w tych warunkach wedlug opinii zarza-
dzajacych kulturg — ,,doskonato$¢” organizacji, miata by wyraza¢ sie w ,,[...] podzielanym
przez wszystkich jej cztonkow, wspolnym sposobie myslenia, odczuwania i zachowania™.
Nic dziwnego, ze szczegblnie znamienng w odpowiedzi na takg wizje ,,silnej i spdjnej kul-
tury” jako niezbednej cechy kazdego przedsiebiorstwa ,,doskonatego™®, odebrang w po-
stronnym odczuciu jako ,,twor przerazajacy”®® — musi wydawaé si¢ reakcja stowna, ukuta
w formie obiegowego sloganu wyrazajaca postawe anonimowego pracownika: ,,Wole by¢
martwy niz doskonaly”®. Pytanie, czy rzeczywiscie o taki efekt tutaj chodzi? Czy jest to
efekt uboczny zarzadzania kulturg, czy skutek zamierzony, bedacy bezposrednim rezulta-
tem celowego uzycia $rodkow kulturowego oddziatywania jako narzedzi dodatkowego
przymusu, wzmacniajgcych wiadze kierownictwa i restrykcyjno$¢ organizacji wobec jej
pracownikow? Oto6z, jezeli, najbardziej istotnym zrdédtem niepokojow wspodtczesnego za-
rzadzania $wiatowym biznesem staje si¢ niepewno$¢ rozumiana w szerokim znaczeniu tego

% A K. Kozminski, op.cit., s. 174-175.

21 ). Strzelecki, Niepokoje amerykanskie, Wyd. IfiS PAN, Warszawa 2004, s. 76.

22 M. Crozier, cyt za Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39.
2 G. Hofstede, op.cit., s. 55.

% Tamze, s. 266.

% Tamze, s. 267.

% Tamze.
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pojecia, to z pewnoscig niezbedne staje sie przede wszystkim — opanowanie przez restryk-
cyjna kontrole tego wlasnie ,,zawodowego elementu”, jakim jest cztowiek, w celu usunig-
cia nieprzewidywalno$ci jego mozliwych zachowan. I taki wlasnie jest cel tego zarzadza-
nia, ktoérego bezposrednim narzedziem w rekach decydentow staje si¢ koncepcja upo-
wszechniania i urzeczywistniania w skali jak najszerszej, tzw. kultury korporacyjnej, albo-
wiem to, co whasnie ,,migkkie jest twarde™?’.

Tak wigc, jesli cele zarzadzania kulturg w odniesieniu do generalnego w tej dziedzinie
problemu interkulturyzacji — realizowane sg poprzez sztuczne proby kreowania ad hoc
czego$ w rodzaju narzedzia, czyli unifikujacej ,,interkultury globalnej”; tak samo, zarza-
dzanie kultura, realizujac odnosne cele i funkcje, ale na plaszczyznie wewnatrzorganiza-
cyjnej dla potrzeb opanowania wewnetrznych zrodet nieprzewidywalnos$ci i niepewnosci,
wynikajacych z roznic osobowosci i jednostkowych cech charakterow ludzi w organizacji
— postuguje si¢ jako narzedziem ich przezwyci¢zania unifikujagcg wszelki indywidualizm
— pseudokulturg ,,korporacyjng”. Co wiecej, owe funkcje unifikujace manifestowane sg
w tym przypadku w sposob wykluczajacy wszelki autokrytycyzm, odnoszac si¢ z prawdzi-
wym upodobaniem do wszelkich zewngtrznych wizualnych wyréznikow ,,przynalezno$ci
korporacyjne;j”, takich jak: np. flaga i godto (logo korporacji), symbole, emblematy, wszel-
kiego rodzaju odznaki i znaczki, portrety lideréw biznesu, wiaczajac w to sposob ubierania
sig, fryzure, wizerunki preferowanych w organizacji postaci z komiksow lub bajek telewi-
zyjnych®. To wszystko mogloby jednoczesnie wygladaé bardzo zabawnie, gdyby nie wie-
dza spoteczna o tym, ze wykorzystywane tu flagi, godta oraz inne symbole sg przejawem
obecnosci pewnej odmiany tzw. wladzy ukrytej (perswazyjnej) — pokrewnej manipulacji i
stuzacej w tym przypadku potrzebie narzucenia dodatkowej kontroli?®. O tym, ze faktycznie
owa migkka na pozor kultura, moze by¢ twarda, a nawet brutalna, §wiadczy¢ moze przy-
ktad mieszczacy sie w kategoriach praktyki stosowanej w zarzagdzaniu tzw. zmiang kultury
w liniach British Airways, w zwigzku z krora siedemdziesiat ,,niekulturalnych” oséb spo-
$rod wyzszej kadry zarzadzajacej, ujawniajac don swdj ,,[...] niepoprawnie negatywny sto-
sunek [..]"*° — otrzymato wypowiedzenia. ,,Wszystkie zwolnienia nastqpily jednej nocy,
IWanej pézniej »nocq diugich nozy«. Zerwanie ze starym byfo bardzo brutalne (ale nie z
ludzmi — p.wt.) — nawet dawne oznaczenia i logo firmy musialy ustgpi¢ miejsca nowym.
Samoloty zostaly przemalowane, by zyskac¢ czystszy, efektowniejszy i nowoczesniejszy wy-
glad, nadajgc tym samym nowq tozsamosé calej firmie”* . No c¢6z, zmiana zostata zle wyre-
zyserowana, bo cho¢ mozna mie¢ watpliwosci, czy byta ona pozorna, czy autentyczna, to
jednak wspotczesny profesjonalizm zarzadzania — zmiang kulturowa w organizacji wymaga
specjalnie przygotowanych ludzi, wérod ktorych role wiodaca odgrywa tzw. Fachpromotor
wyszkolony w diagnozie oraz tzw. Machtpromotor wyspecjalizowany w doborze odpo-
wiedniej terapii®®.

Stosowana praktyka wprowadzania zmiany w kulturze wymaga, by przebiegaty
dwupozimowo; poziom tzw. gleboki to zmiany pozycji ,,/...] bohaterow rytuatow i warto-

2 Tamze.

% G. Hofstede, op.cit., s. 43-44.

2 A Etzioni, cyt. za K. Beyme von, Wspélczesne teorie polityczne, WN SCHOLAR, Warszawa 2005 s. 174.
30 7. Bank, Zarzgdzanie przez jakosé, Wyd. Felberg SJIA, Warszawa 1999, s. 140.

% Tamze.

% G. Hofstede, op.cit., 5. 293-294.
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Sci przywédcéw [...]7%, poziom powierzchowny dotyczy wyzej juz wzmiankowanej kwestii
réznego rodzaju symboli, ktore s3 ,./...] tatwo widocznymi oznakami zmian: nowa nazwa,
nowe logo, nowe ubrania, hasta czy portrety na scianach. Wszystkie one tworzq modng
sfere vkorporacyjnej tozsamosci«”*. Szczegdlna pozycje wydaje si¢ odgrywaé w lansowa-
nym obecnie modnym zarzadzaniu kulturg — praktyka, zwigzana z mozliwa przebudowa
tradycyjnego modelu motywacji pracowniczej na system nowy, oparty na kulturze.
W dotychczasowym uj¢ciu mozna byto wyréznié zasadniczo trzy rézne modele; ten bytby
czwarty: (1) prosty — bez sankcji; (2) z sankcjami; (3) zintegrowany, czyli z sankcjami
i,,rola”; obecnie mozna jeszcze wyr6zni¢ model — (4) motywacji stotalizowanej z kultura.

Model motywacji (4); W wersji zidealizowanej oznacza pelng integracje z nowo
wprowadzong kulturg uje¢ta holistycznie, dzigki internalizacji nie tylko kilku wybranych
norm i wartosci, ale ich catego zbioru wlasciwego danej kulturze, co hipotetycznie umozli-
wia wykreowanie wszystkich cech osobowosci — cziowieka nowej kultury; konsumujacych
zarazem (w pozadanym wymiarze) typ warto$ci, zwigzanych ze stereotypem jego roli.
W ostatecznym wyniku, udoskonalony model motywacji (stotalizowanej z kulturg), funk-
cjonujacy w korporacji na uzytek zmiany jej dotychczasowej ,tozsamosci kulturowej”
— oddziatujgc na wszystkich ludzi w organizacji, w sposob unifikujacy ich profil kulturowy,
zdolny jest — przy osiagni¢ciu pelnej skutecznosci, wyeliminowa¢ drastyczng forme kontro-
li zewnetrznej i1 zastapi¢ ja niewidoczng samokontroli i kontrola wzajemna, co sprawia
pozorne wrazenie ,,nieobecnosci wladzy na miejscu; jeszcze raz potwierdzajac, ze migkkie
jest twarde. Ale, czy owo twarde jest, az tak mickkie — tak zreszta, jak wszelkie praktyki
zwigzane z instrumentalnym wykorzystaniem kultury dla potrzeb manipulacji spotecznej,
politycznej, ideologicznej, w tym takze dla celow — wprowadzania tzw. kultury rynkowej
czy korporacyjnej.

Rozwazajac kwesti¢ ksztaltowania czlowieka tzw. nowej kultury, przyzna¢ nalezy, ze
jest to proces antropotechnicznie mozliwy, ze wzgledu na kompleksowe wykorzystanie
pelnego zestawu: socjotechnik 1° i 2°, oraz odpowiednich kulturotechnik, czyli — technik
zmiany kulturowej. Niemniej, proces taki oznacza glebokg ingerencje w wewnetrzne struk-
tury systemu warto$ci i integralnego systemu cech ludzkiej osobowo$ci — decydujacych
o tozsamosci cztowieka. By¢ moze jest to perspektywa bardzo obiecujaca z punktu widze-
nia tzw. rozumu cybernetycznego, wspartego wiedza naukowa psychologii behawioralnej
— 1 przygotowanego na programowanie naszych umystow; wszak wsrod wielu specjalistow
zarzadzajacych zmiang kulturowg, stanowisko takie znajduje swoich zwolennikow
i sktonni sg oni w tym celu — korzysta¢ z catego dorobku tzw. dyscyplin behawioralnych
oraz pozostajacych w ich dyspozycji roznego typu srodkow psycho- , socjo-, a takze kultu-
romanipulacji. Pamieta¢ jednak przy tym nalezy, ze takie ,,[...] naukowo wychytrzone naru-
szanie $wietych praw autonomii osobowosci jest w istocie godne surowej przygany [..]"*.

Reasumujac powyzszg calosé: — elegancja , kultury organizacyjnej” jest pozorna i mo-
ze ostac si¢ tylko z nazwy; — jej tre$¢ okazuje si¢ banalna; — tzw. zarzadzanie zmiang kultu-
ry, moze rodzi¢ skutki brutalne i niebezpieczne, a co do intencji etycznie watpliwe.

* Tamze, 5. 297.
3 Tamze.
%], Strzelecki, op.cit., s. 76.
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Organizational Culture — its Role and Function in Management
(the Ethical Judgment)

Summary

The organizational culture concept deviates from the culture concept in general, and especially together with
the word “management”, as culture management reveals its extra-axiological and instrumental character and
shows its pure goal-oriented character. The culture in its traditional meaning gives the human personality and
mind the chance to develop (anima cultura), but the organizational culture that is understood as a set of banal
norms and everyday values (e.g. organization culture behavior of workers in company X, or client culture in firm
Y) means lack of changes of personal improvement as a result of self-development. The only acceptable, “proper”
general behavior patterns are forced by the management upon the employees. The organizational culture itself is
managed (by culture technique) and is a tool of management. So, it is simultaneously the goal and the tool of the
same process. The organizational culture, the one that obeys organizational goals, places itself close to the motiva-
tion and control functions, and, further, becomes a very “soft” tool of management and hidden manipulation (the
most efficient is seemingly invisible management) supporting efficiency of totalized motivation and reprisal of
control.
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