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Rozdziat 5

Metody ksztattowania kultury organizacyjnej

5.1. Wprowadzenie

W rozdziale przeanalizowane zostaly problemy ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej w $§wietle bogatej teorii 1 materiatu empirycznego dostepnego w swiatowej
literaturze przedmiotu. Wsrod najwazniejszych zagadnien wymagajacych szczego-
towej dyskusji przy podejmowaniu probleméw metodyki ksztattowania i badania
kultur organizacyjnych pojawiaja si¢ kwestie sprecyzowania obszaru problematyki
dyskursu kulturowego w organizacji i zarzadzaniu, paradygmatow kultury w zarza-
dzaniu, kontroli nad zmianami kulturowymi, a takze rozdzial metod poznawczych
i pragmatycznych.

Ze wzgledu na wieloznacznos$¢ definicji kultury oraz zréznicowanie wewnetrzne
teorii kultury w obszarze organizacji i zarzadzania powstaje problem sprecyzowa-
nia pola dociekan. Wydaje si¢, ze mamy tutaj do czynienia przynajmniej z dwoma
gldwnymi nurtami. Pierwszym sg kulturowe uwarunkowania procesow organizacji
1 zarzadzania, ktdre koncentruja si¢ przede wszystkim na wptywie wartosci, norm
1 wzorcow kultury spoleczenstwa na zachowania organizacyjne. Wiele badan pro-
wadzonych przez Geerta Hofstedego, Charlesa Hampden-Turnera, Fonsa Trompe-
naarsa, Ronalda Inglehardta, Roberta Hause’a i wielu innych autoréw zglegbiato
kulturowe uwarunkowania takich aspektow zachowan organizacyjnych, jak: kiero-
wanie, przywodztwo, zarzadzanie zasobami ludzkimi i inne. Drugim obszarem
badan jest problematyka kultury i tozsamos$ci organizacyjnej rozumianych jako
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procesy zachodzace wewnatrz organizacji. Autorami wielu znanych badan oraz
opracowan popularnych sg miedzy innymi: Edgar Schein, Charles Handy, Terrence
Deal i Anthony Kennedy, Tom Peters, Robert Waterman, Hugh Willmott. Zatem
w prowadzeniu analiz na temat uwarunkowan kulturowych organizacji i zarzadza-
nia zasadne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na to rozroznienie pozioméw dyskursu
kulturowego. W tym rozdziale analizy zostaly ulokowane na poziomie kultury or-
ganizacyjnej, a wigc procesow kulturowych wewnatrz organizacji.

Druga kwestia to zroznicowanie paradygmatdéw rozumienia kultury w dyskursie
organizacyjnym, ktore pojawia si¢ w publikacjach wielu autoréw, w tym migdzy
innymi: Gibsona Burrella, Garetha Morgana, Lindy Smircich, Mary Rosen, Lee G.
Bolmana i Terrence E. Deala oraz Charlesa Handy’ego!. W tym rozdziale uwzgled-
niona zostata perspektywa poznawcza czterech paradygmatéw zaproponowana
przez Burrella i Morgana, poniewaz jest to najbardziej rozpowszechniona typologia
paradygmatow w literaturze przedmiotu.

Problem kontroli i zarzadzania procesami kulturowymi jest zroznicowany w za-
leznos$ci od paradygmatu. Stanowisko zmienia si¢ od zalozenia pelnej kontroli nad
zmiennymi kulturowymi (zarzadzanie kultura), przez czg¢sciowa kontrole i istotny
wplyw na kulturg (ksztaltowanie kultury), az do braku mozliwosci kontrolowania
1 nieprzewidywalnos¢ zmian kulturowych.

Ostatnig kwestia, ktdra przewija si¢ w tym rozdziale, jest podzial na metody
ksztaltowania i metody badania kultury w organizacji i zarzagdzaniu. Metody prag-
matyczne opierajg si¢ na zalozeniu ingerencji w procesy kulturowe majgcej na celu
realizacje celow organizacyjnych zwiazanych przewaznie z efektywnoscia, ale
roOwniez z zaangazowaniem pracownikoéw, a czasem wzrostem partycypacji. Me-
tody badawcze stuza poznaniu procesow kulturowych w organizacjach oraz w kon-
sekwencji ich uogdlnieniu do modelu teoretycznego.

Rozdzial rozpoczyna przeglad czterech paradygmatéw procesow kulturowych
W organizacji, nastepnie przedstawione zostaly konsekwencje przyjecia okreslo-
nego paradygmatu dla kontroli zarzadczej nad kulturg oraz dla preferowanej meto-
dyki pragmatycznej i badawczej. W rozdziale wykorzystano fragmenty publikacji
Kulturowe procesy organizowania Lukasza Sulkowskiego?, w ktdrej poglebionej
analizie poddano rozwdj dyskursu kulturowego w teorii organizacji.

' G. Burrell, R. Cooper, Modernism, postmodernism and organizational analysis, “An introduc-
tion, Organization Studies”, 1998, vol. 9, no. 1, s. 91-112; L. Smircich, Concepts of Culture and
Organizational Analysis, Administrative Science Quarterly, 1983, 28(3), s. 160—172; M. Rosen, Com-
ing to the Terms with the field: Understanding and doing organisational ethnography, ,Journal of
Management Studies”, 1991, nr 28, s. 1-24; T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate cultures: the rites
and rituals of corporate life, Harmondsworth, Penguin, 1982; C.B. Handy, Understanding organiza-
tions, London, Penguin, 1999.

2 k.. Sutkowski , Epistemologia i metodologia zarzqgdzania, PWE, Warszawa 2012.
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5.2. Paradygmaty kultury w organizacji i zarzadzaniu

Koncepcja czterech paradygmatow w naukach spotecznych zaproponowana zo-
stata przez Gibsona Burrella i Garetha Morgana w 1979 roku. Od tej pory bardzo
rozpowszechnita si¢ w dyskursie organizacji i zarzadzania i jest szczegdlnie czgsto
wykorzystywana przez badaczy proceséw kulturowych organizowania. Kryteriami
wyrdzniania paradygmatow wedle Burrella i Morgana miatyby by¢ orientacja spo-
leczna (regulacja versus radykalna zmiana) oraz zalozenia dotyczace poznania
(obiektywne a subiektywne). Ze skrzyzowania tych wymiardw powstaja cztery nie-
wspotmierne paradygmaty: funkcjonalistyczny, radykalny strukturalizm, interpre-
tatywny oraz radykalny humanizm? (tabela 5.1.).

Tabela 5.1. Paradygmaty nauk spotecznych

Preferowana orientacja spoleczna

Regulacja Radykalna zmiana

Zalozenia
epistemologiczne Obiektywizm Funkcjonalizm Radykalny

dotyczace idealu strukturalizm

nauki

Subiektywizm Paradygmat Postmodernizm
interpretatywno-
-symboliczny

Zrédto: opracowanie na podstawie: G. Burrell, G. Morgan, Sociological Paradigms and Organi-
zational Analysis, Heinemann, London 1979.

5.3. Ksztattowanie kultury z perspektywy réznych
paradygmatow

Pierwszym powaznym problemem teorii i praktyki nurtu kulturowego w zarza-
dzaniu jest zroznicowane podejscie do kwestii mozliwo$ci kontrolowania zmian
kulturowych w organizacjach.

Zmiany kultury organizacyjnej w paradygmacie funkcjonalistycznym postrze-
gane s3 jako zjawisko pozytywne; sama kultura podlega ksztaltowaniu, a nawet
zarzadzaniu, na co wskazujg liczni autorzy reprezentujacy ten paradygmat. Wsrdd
licznych koncepcji i metod aplikacji zmian kulturowych na podstawie przekonania,

3 G. Burrell, G. Morgan, Sociological Paradigms and Organisational Analysis, Heinemann, Lon-
don 1979.
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ze organizacja moze by¢ zarzadzana poprzez kulture, wskaza¢ mozna m.in. kon-
cepcje Edgara H. Scheina, Paula Bate’a, Charelsa Handy’ego, Terrence’a Deala
1 Anathony’ego A. Kennedy’ego.

Badania oraz aplikacja projektow zmian kulturowych pokazaty, ze zarzadzanie
zmiang w obrebie kultury jest skomplikowanym, a niekiedy nawet nieosiggalnym
procesem, na co uwage zwrocili reprezentanci nurtow interpretatywnego, krytycz-
nego oraz postmodernistycznego: Hugh Willmott, Mats Alvesson, Zygmunt Bau-
man, Gibson Burrell, Linda Smircich. Potwierdzeniem tego stwierdzenia jest row-
niez fiasko wielu projektéw konsultingowych bazujacych na zarzadzaniu kulturg
w organizacji lub zarzadzaniu migdzykulturowym, czego przyktadem moze by¢
rozpad aliansu strategicznego Daimlera-Chryslera czy upadek wielu firm, ktore
przez T. Petersa i R. Watermana opisywane byty jako przedsigbiorstwa zbudowane
na fundamentach ,,doskonatych” warto$ci®.

Wielu badaczy funkcjonalistow z duzo wigksza rezerwg ocenia w zwigzku z tym
mozliwosci zarzadzania kulturg. Wszelkie zmiany w obrebie kultury organizacyj-
nej w tych organizacjach, ktore maja te¢ przestrzen swojego funkcjonowania silnie
ugruntowang, sg trudnym, czasochtonnym i nie w petni podlegajacym kontroli pro-
cesem’,

Wielu badaczy interpretatywistow, podchodzac sceptycznie do kwestii zarza-
dzania kultura organizacyjng, wskazuje, ze kultura tworzy si¢ i rozwija spontanicz-
nie, osadzona jest w wielu interakcjach, a co za tym idzie, nie podlega kontroli. Na
jej brak wplyw ma przede wszystkim zakorzenienie kultury w réoznorodnych czyn-
nikach (np. komunikacja, negocjacje, kreowanie statusu wiladzy i jej relacji z oto-
czeniem), z ktdrych nie wszystkie podlegaja swiadomej kontroli, a wiele jest czysto
intuicyjnych. Tego rodzaju argumenty doprowadzity do odrzucenia przez wielu
interpretatywistow cechujacego funkcjonalistdéw optymizmu poznawczego i prag-
matycznego oraz przyjecia zatozenia, ze o ile kulture mozna poznawac i badac,
o tyle nie mozna nig kierowac®.

Badacze krytyczni uwazajg, ze menedzerowie podejmuja proby ksztaltowania
manipulacyjnych oraz opresyjnych kultur organizacyjnych, ktére sa podporzadko-
wane interesom korporacji i grupom kluczowych akcjonariuszy lub interesariuszy’.
W tym znaczeniu ksztattowanie kultury organizacyjnej jest mozliwe i praktykowane

4 T.J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000.

>R. Burman, J. Evans A., Target Zero: A Culture of Safety, Defence Aviation Safety Centre Jour-
nal, 2008.

¢ L. Smircich, Concepts of Culture and Organizational Analysis, ,Administrative Science Quar-
terly” nr 28(3), s. 160—172; M. Rosen, Coming to the Terms with the field: Understanding and doing
organizational ethnography, ,,Journal of Management Studies”, 1983, nr 28, s. 1-24.

7 H. Willmott, Strength is Ignorance, Slavery is Freedom: Managing Culture in Modern Organ-
izations, ,,Journal of Management Studies Volume”, 1993, nr 30(4), s. 515-552.



Metody ksztattowania kultury organizacyjnej | 91

przez zarzadzajacych. Badacze krytyczni, czerpige z krytyki funkcjonalizmu pro-
wadzonej przez interpretatywistow, uwazaja, ze procesy kulturowe w organiza-
cjach sg indeterministyczne i nie jest mozliwa peina kontrola nad zmiang kulturowsa.

Z perspektywy postmodernistycznej procesy kulturowe sg catkowicie nieprze-
widywalne i niekontrolowalne. Kultura, odwolujac si¢ do postmodernistycznej me-
tafory, rozwija si¢ jak ktgcze, spontanicznie wyrastajac w roznych punktach. Daze-
nie wiec do zarzadzania kultura jest dla postmodernistow przedsiewzigciem catko-
wicie chybionym, poniewaz kultura nie jest reaktywna, lecz proaktywna, i nie jest
zmienng zalezng, lecz metaforg rdzeniows.

Wydaje si¢ zatem, ze namyst nad metodami wywierania wplywu na kulturg po-
winien by¢ prowadzony na gruncie roznych perspektyw poznawczych. Zarzadza-
jacy nie powinni ulega¢ tatwej pokusie stosowania wylacznie metod funkcjonali-
stycznych potaczonych z wiarg w daleko idace mozliwosci ksztaltowania kultury,
ale rozumie¢ szersza perspektywe zmiany kulturowe;j.

5.4. Funkcjonalistyczna zmiana kultury

Wplyw na ksztalt kultury organizacyjnej ma wiele czynnikéw z rdznych obsza-
row zarzadzania, m.in. zarzadzanie strategiczne z kreowaniem misji wyrazajacej
preferowane w organizacji wartosci, zarzadzanie jako$cia (np. TQM), zmiana filo-
zofii, zarzadzanie zasobami ludzkimi (dobor personelu, jego motywowanie i roz-
wo0j). Zarzadzanie kulturg organizacyjng nie jest jednak réwnoznaczne z nimi. Na
ksztalt kultury bowiem wplywaja celowe modyfikacje wartosci, norm i wzoréw
z nich wynikajacych, te zas, w konsekwencji zmian kultury, powinny dawac nowe,
bardziej efektywne i spojne wzory oraz wartosci. Spdjna konfiguracja kultury or-
ganizacyjnej dotyczy zaréwno zwigzkow z ksztattowanymi wartosciami i podsys-
temami, jak i réwnoleglosci z kontekstem kultury spotecznej, w ktorej dziata dana
organizacja. Do rozwazenia pozostaje kwestia mozliwosci skutecznego tworzenia
spojnej konfiguracji wartosci i rodzaju metod organizacyjnych.

Wplyw kultury na efektywnos¢ organizacji realizuje si¢ poprzez: ksztaltowanie
motywacji i zaangazowania, oddziatywanie na wydajnos¢ jednostek, normatywng
kontrole zachowan organizacyjnych, wspdtoddziatywanie z innymi podsystemami
organizacji [por. Kaminski 2000]. Kreowanie kultury organizacyjnej polega réw-
niez na ukierunkowywaniu jej rozwoju, co moze oznacza¢ m.in. wprowadzanie za-
planowanych zmian w przestrzeni kultury oraz kontynuacj¢ i umacnianie dotych-
czasowych kierunkdéw jej rozwoju.

Jak pokazuja badacze zajmujacy si¢ kultura organizacyjna, istnieje mozliwos¢
wprowadzania w obrebie kultury organizacyjnej zmian podlegajacych kontroli,
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planowanych, celowych i ewolucyjnych, a takze zmian o charakterze rewolucyj-
nym®.

Nalezy zachowac¢ ostroznos¢ w definiowaniu mozliwosci zmian kultury organi-
zacyjnej, gdyz sg one trudne do przewidzenia w dtuzszym horyzoncie czasowym.
To, co podlega swiadomemu wpltywowi, to mozliwos¢ dostrzegania symptomow
zmian kulturowych lub tworzenia si¢ nowej orientacji, a takze interwencja w nia,
umozliwiajaca zmiang orientacji lub korekte powstajacych wartosci i wzorow kul-
turowych. Nie daje ona jednak gwarancji realizacji zatozonej wizji kulturowe;j.

Wisrdd etapdw ksztattowania zmian kultury organizacyjnej mozna wskazac:

— diagnoze obecnego statusu kultury (wartosci, norm, wzorow),

— wskazanie i zbadanie relacji mi¢dzy kulturg a strategia, struktura i wtadza,

— zaplanowanie pozadanej interwencji kulturowej, w tym przede wszystkim

wartos$ci, norm i Wzorow,

— dostosowanie pozostatych elementow systemu do projektowanej kultury,

— monitorowanie skutkdw zaimplementowanej ingerencji,

— utrwalenie nowo powstatej konfiguracji kulturowe;j.

W warunkach globalizacji, wymagajacych koniecznosci szybkiego reagowania
1 wprowadzania zmian, ksztaltowanie kultury pei istotng funkcje, a sama kultura
powinna by¢ katalizatorem, a nie barierg wobec zmian®.

Ralph H. Kilmann wskazuje pie¢ etapéw kierowania zmiana kulturowa:

— wydobycie na powierzchni¢ aktualnych norm,

— wyznaczenie nowych kierunkow rozwoju,

— ustalenie nowych norm,

— identyfikacja luki kulturowej,

— eliminacja luki kulturowej'.

W tym instrumentalnym podejsciu do kultury organizacyjnej gldwne zatozenie
bazuje na przekonaniu o mozliwosci zdefiniowania zaréwno kultury obecnej, jak
ijej planowanego ksztattu, czyli kultury ,,idealnej”, majacej sprzyjac efektywnosci
organizacji w okreslonych warunkach. Prognozowanie takiej kultury jest obarczone
duzym ryzykiem, gdyz opiera si¢ ono na duzej r6znorodnosci i zmiennosci otocze-
nia, a co za tym idzie, zmiana kulturowa moze by¢ jedynie stymulowana, a nie
w calosci kontrolowana.

8 H.R. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa, Warszawa 1999, s. 109—114; K. Blanchard,
M. O’Connor, M.J. O’Connor, Managing by Values, Berrett-Koehler Publisher, 1996, s. 105.

9 C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji: wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepew-
nosci, Wyd. Uniwersytetu £.odzkiego, 1993, s. 8-71.

10 R.H. Kilmann, T.Y. Covin, Corporate Transformation Revitalizing Organization for a Com-
petitive World, Josey-Bass, San Francisco 1998.
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Thomas G. Cummings i Christopher G. Worley'! w nawigzaniu do koncepcji
Johna P. Kottera'? sformulowali zasady przeprowadzania zmian organizacyjnych:

1.
2.

Opracowanie jasnej wizji strategicznej obejmujgcej wartosci organizacyjne.
Pokazanie zaangazowania kadry menedzerskiej, szczegodlnie pionu top
menedzmentu, w proces zmian.

. Zaimplementowanie zmiany na szczycie hierarchii i wyznaczenie jej agentow.
. Wprowadzenie przeksztalcen systemowych w sferze strukturalnej i polityki

personalnej oraz dostosowanie wszystkich elementow organizacji do zmie-
nionej kultury i strategii.

. Wiasciwy dobdr i przeszkolenie nowych pracownikdw, czyli procesy socja-

lizacyjne, oraz umozliwienie adaptacji do zmian obecnie zatrudnionym pra-
cownikom.

. Identyfikacja pojawiajacych si¢ barier zmian, rozwoéj etycznej i normatywnej

wrazliwosci wobec naruszenia statusu quo spowodowanego zmiang i poja-
wieniem si¢ zardwno jej , jak i tym, ktorzy na zmianie tracg'®.

Technikami dedykowanymi ksztattowaniu kultury, w tym jej zmiana, utrwale-
niem, korygowaniem i rozwijaniem, s3:

1.
2.
3.

A A

10.
11.

Redefinicja warto$ci organizacyjnych.

Tworzenie nowych norm i zasad.

Zmiana elementow kultury (mity, opowiesci, bohaterowie, wzorce, rytuaty,
symbolika, tabu, jezyk).

Adaptacja artefaktow do zmieniajgcego si¢ rdzenia wartosci.

Kompozycja i dekompozycja misji.

Kreowanie systemow komunikacji i wladzy.

Redefiniowanie opisow stanowisk pracy.

Szkolenie pracownikdw oraz organizowanie spotkan i dyskusji.

Kreowanie rol lideréw organizacji (np. jako promotorow zmian, wzorcow
osobowych, bohaterdw, innowatorow).

Opracowanie systemow motywacyjnych.

Zmiana kryteridw selekcyjnych.

Metoda interwencji kulturowej pozwala na dwojakie podejs$cie do zmiany: ewo-
lucyjne lub rewolucyjne. Zmiana ewolucyjna przebiega tagodniej, gdyz polega na
modyfikacji obecnej kultury, nie podwaza rowniez tej, ktora istniata dotad, i w pew-
nym stopniu do niej nawigzuje. Przebiega jednak w diuzszym horyzoncie czasowym.

' T.G. Cummings, C.G. Worley, Organization Development and Change, 8" ed., South-Western
College Pub, 2004, s. 491-492.

12 J.P. Kotter, D.S. Cohen, The Heart of Change: Real-Life Stories of How People Change Their
Organizations, Harvard Business Press, 2002.

13 T.G. Cummings, C.G. Worley, Organization..., op. cit., s. 491.
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Zmiana rewolucyjna natomiast przebiega szybciej, ale polega na calkowitym ze-
rwaniu z dotychczasowa kulturg i zaktada daleko posunigta transformacj¢ obejmu-
jaca nie tylko wszystkie podsystemy organizacji, ale takze jej gtowny personel.

5.5. Interpretatywno-symboliczne podejscie
do zmian kulturowych

Do najwazniejszych koncepcji zarzadzania zmiang kulturowg w paradygmacie
interpretatywno-symbolicznym naleza: sensemaking, enactment, zarzadzanie toz-
samoscig organizacyjng (identity of organization) oraz zarzadzanie znaczeniami
(management of meaning). W rozdziale poswigconym interpretatywnemu rozumie-
niu kultury przedstawiona zostata koncepcja tozsamosci organizacyjnej, a zatem
skupie si¢ na sensemakingu oraz zarzadzaniu znaczeniami.

Koncepcja sensemakingu stata si¢ przedmiotem badan interpretatywistow, m.in.
Mary Jo Hatch, Lindy Smircich, Garetha Morgana, Andrew D. Brown i innych'4,
a jej autorem jest Karl Weick, ktory zaproponowat ja w latach 70. W implementacji
teorii sensemakingu na grunt polski pojawia si¢ problem z odpowiednim przettu-
maczeniem terminu, gdyz dostowne ,,tworzenie sensu” nie oddaje istoty rzeczy, zas
pojecie z porzadku dyskursu organizacyjnego ,,zarzadzanie znaczeniami” stoi
W sprzecznosci z istniejacym juz terminem management of meaning 1 jest zbyt instru-
mentalne. Pojawiajace si¢ niekiedy ttumaczenie terminu sensemaking jako ,,two-
rzenie przeczucia” odchodzi zbytnio od paradygmatu interpretatywnego, w ktérym
jest on mocno zakorzeniony'®. W zwigzku z powyzszym proponuje pozostawienie
brzmienia oryginalnego lub wymienne uzywanie go z okresleniami ,,nadawanie
znaczen” badz ,.kreowanie znaczen”.

Koncepcja sensemakingu bazuje na przekonaniu, ze na ksztalt rzeczywistosci
organizacyjnej wptyw maja czynniki spoteczne, interpretacje, percepcje, intencje
i emocje aktorow zbiorowych. Organizacja w tym ujgciu stanowi zatem sume toz-
samosci zbiorowej (stworzonej z sumy znaczen) oraz licznych tozsamosci indywi-
dulanych i grupowych (subkultur)'®. W takim ujeciu kultura traktowana interpreta-
tywnie jako metafora rdzeniowa postawiona zostaje w centrum dyskursu o zarzg-

14 K.E. Weick, Sensemaking in organizations, Sage, Thousand Oaks, CA 1995.

15 A. Stachowicz-Stanusch, A. Sworowska, Zarzgdzanie tozsamoscig a przedsigbiorstwo wirtu-
alne, Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Konferencja KZZ Zakopane,
2009, s. 441-449; D. Jemielniak, W obronie biurokracji, ,,Master of Business Administration”, 2010,
2(103), s. 72-79.

16 K.E. Weick, Sensemaking..., op. cit.; S. Maitlis, The social processes of organizational sense
making, ,,Academy of Management Journal”, 2005, nr 48(1), s. 21-49.
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dzaniu. Rdwnoznaczne potraktowanie kultury organizacyjnej i samej organizacji
buduje t¢ ostatnig na przekonaniu, Ze jest ona bytem rzeczywistym, i na dziataniach
jednostek opartych na konstruowanych interpretacjach. Kreowanie tozsamosci
i odniesienie jej do porzadku spotecznego przez aktoréw organizacji wzmacnia go
na drodze budowania lub kwestionowania konsensusu'”.

Dialog i tworzenie narracji to akty spoleczne, ktére konstruujg tozsamos¢'s.
Rzeczywistos$¢ organizacyjna odbierana jest przez jej uczestnikow poprzez przyj-
mowane z gory i wspdtpodzielane ,,klucze interpretacyjne™'?, np. metafory, stereo-
typy, archetypy, paradoksy i antynomie. Czasowe kontinuum jest tym, co, zgodnie
z kryteriami Stuarta Alberta i Davida Whettena?’, konstytuuje tozsamo$¢ organiza-
cyjna. Ma to zwigzek z intersubiektywnym procesem tworzenia si¢ zbiorowej pa-
migci organizacji, ktdra powstaje w procesie narracji jej cztonkow oraz interesariu-
szy zewnetrznych dotyczacej tworzenia, rozwoju i funkcjonowania organizacji.

Dwojaki rodzaj zmian kulturowych polega zatem albo na przeprowadzeniu
zmiany inkrementalnej, powolnej, ewolucyjnej i w jakims$ stopniu niezauwazalnej,
albo jako zmiana polegajaca na glebszej transformacji kulturowej, dostrzeganej czy
wrecz stymulowanej przez cztonkdéw organizacji. Nalezy jednak caly czas pamig-
tac, ze jako dziatanie spontaniczne nawet taki rodzaj zmiany nie podlega kontroli.
Zmiany kultury znajdujg swoje odzwierciedlenie w nowych narracjach, tworzo-
nych spontanicznie i stanowigcych odbicie wszystkich zmian i przeksztatcen, kto-
rym ulega organizacja®'.

Teoria sensemakingu wykorzystywana jest w wielu badaniach i koncepcjach
dotyczacych zmiany, kultury i tozsamos$ci organizacyjnej, czego przyktadami sg
np.: zarzadzanie zmiang strategiczng przez sensemaking i sensegiving, wyzsza wy-
dajnos¢ i ograniczenie skutkow kryzysu, zaangazowanie we wdrazanie zmian me-
nedzerow Sredniego szczebla, opor wobec zmian.

1. Sensemaking i sensegiving moga by¢ sposobem na wprowadzenie zmian
strategicznych na skutek zmiany postawy zarzadzajacych, ktorzy maja sta¢
si¢ promotorami kreujacymi nowe, istotne da organizacji znaczenia. Badania
majg charakter studium zmiany na uniwersytecie publicznym przeprowadzo-
nej w kilku fazach opisanych jako: przewidywanie, sygnalizacja, zmiana

17 J. Bruner, The narrative construction of reality, ,,Critical Inquiry”, 1991, 18, s. 1-21.

18 M. Abolafia, Narrative construction as sensemaking, ,,JOrganization Studies”, 2010, nr 31(3),
s. 349-367.

19 A.D. Brown, P. Stacey, J. Nandhakumar , Making sense of sensemaking narratives, ,,Human
Relations”, 2007, nr 61(8), s. 1035-1062.

20'S. Albert, D.A. Whetten, Organizational Identity, [w:] M.J. Hatch, M. Schultz (red.), Organi-
sational Identity. A Reader, Oxford University Press, Oxford—New York 2004.

21 G. Currie, A. Brown, 4 narratological approach to understanding processes of organizing in
a UK hospital, ,,Human Relations”, 2003, nr 56, s. 563—586.
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wizji, energetyzacja (envisioning, signaling, re-visioning, energizing)?*. Dennis
A. Gioia i James B. Thomas przedstawili t¢ koncepcj¢ w ramach wykorzy-
stania sensemakingu w aplikacji zmiany strategicznej poprzez zarzadzanie
tozsamoscig i wizerunkiem organizacyjnym?.

2. Zastosowanie sensemakingu w celu uzyskania w procesie ewolucyjnym
zmian o wigkszej efektywnosci. Badania przeprowadzone w 156 szpitalach
sa przyktadem potaczenia metod ilosciowych i jakosciowych, a zatem plu-
ralizmu metodologicznego®*.

3. Nawet kryzys w organizacji nie stanowi przeszkody we wprowadzaniu
zmian. K. Weick proponuje koncepcj¢ zmiany interpretatywnej (enactment),
ktora tagodzi skutki kryzysu? poglebianego niekiedy przez samych mene-
dzeréw dokonujacych analizy i refleksji nad skutkami tegoz kryzysu.

4. Koncepcja sensemakingu moze wspomoc organizacje borykajaca si¢ z kry-
zysem poprzez aplikacje zmiany i rozwdj dzigki stworzeniu modelu krea-
tywnosci organizacyjnej®.

5. Sensemaking jako narzedzie zarzadzania zmiang powinno by¢ wykorzysty-
wane gltéwnie przez menedzeréw sredniego szczebla, dla ktorych jest to
szansa stania si¢ agentami zmiany?’. Przyktadem takiego podej$cia moze by¢é
analiza przedsigbiorstwa odziezowego, przeprowadzona przez L. Rouleau,
dotyczaca wprowadzenia zmian z wykorzystaniem sensemakingu na sred-
nim szczeblu menedzerskim.

6. Zarzadzanie zmiang niesie ze sobg pewne nieprzewidywalne skutki bedace
efektem interpretacji pozostajacych poza kontrola wdrazajacych zmiane.
Ograniczenie tej nieprzewidywalnosci jest jednak mozliwe na poziomie me-
nedzmentu, gldwnie Sredniego stopnia, ktory moze ksztattowac interpreta-
cje, a tym samym utatwia¢ wprowadzenie zmian?®,

2 D.A. Gioia, K. Chittipeddi K., Sensemaking and sensegiving in strategic change initiation,
»Strategic Management Journal”, 1999, nr 12.

2 D.A. Gioia, J.B. Thomas, Identity, Image, and Issue Interpretation: Sensemaking During Stra-
tegic Change in Academia, ,,Administrative Science Quarterly”, September, 1996, 41(3), s. 370—403.

24 J.B. Thomas, S.M. Clark, D.A. Gioia, Strategic Sensemaking and Organizational Performance:
Linkages among Scanning, Interpretation, Action, and Outcomes, ,,The Academy of Management
Journal”, April, 1993, nr 36(2), s. 239-270.

25 K.E. Weick, Enacted sensemaking in crisis situations, ,,Journal of Management Studies”, 1998,
nr 25, s. 305-317.

26 R. Drazin, M.A. Glynn, R.K. Kazanjian, Multilevel Theorizing about Creativity in Organiza-
tions: A Sensemaking Perspective, ,,The Academy of Management Review”, April 1999, nr 24(2),
s. 286-307.

27 L. Rouleau, Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving: How Middle Managers
Interpret and Sell Change Every Day, ,,Journal of Management Studies”, 2005, nr 42, s. 1413-1441.

28 J. Balogun, G. Johnson, From Intended Strategies to Unintended Outcomes: The Impact of
Change Recipient Sensemaking, ,,Organization Studies”, November, 2005, 26(11), s. 1573—-1601.
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7. Studium dunskiego przedsigbiorstwa Lego jest przykladem na zastosowanie
sensemakingu jako wdrozenia nowych znaczen organizacyjnych przy wyko-
rzystaniu paradoksow?.

8. Zmniejszenie oporu i eliminacja przeszkod wobec wprowadzanych zmian
moze by¢ mozliwa dzigki sensemakingowi poprzez wykorzystanie agentow
zmian®°,

9. W celu przeprowadzenia planowych zmian organizacyjnych Paula S. Weber
i Michael R. Manning proponujg zastosowanie sensemakingu oraz techniki
tworzenia map przyczynowych?'.

10. Sensemaking mozna stosowac rowniez w zmianach w zasobach ludzkich,
np. w analizie proceséw zmiany zarzadzajgcego*? lub adaptacji nowego pra-
cownika do kultury organizacyjne;j*>.

Powyzsze przyktady z zastosowania koncepcji sensemakingu w naukach o za-
rzadzaniu pokazuja, ze obecnie jest to bardzo istotny obszar refleksji na temat kul-
tury organizacyjnej opartej na paradygmacie interpretatywno-symbolicznym. W Pol-
sce koncepcja ta nie jest jednak, niestety, rozpowszechniona i wykorzystywana
przez wielu badaczy*.

Zarzadzanie znaczeniem (management of meaning), bedace pochodng koncep-
cji sensemakingu, zostato upowszechnione w badaniach Garetha Morgana i Lindy
Smircich w relacji do obserwacji procesu przywodztwa. Interakcjonizm symbo-
liczny jest punktem odniesienia dla analizy dziatan podejmowanych przez liderow,
a sam proces przywddztwa definiuje si¢ jako: zaczerpnig¢te z analizy ramowej
Ervinga Goffmana tworzenie ram poznawczych przez liderow, dokonywanie przez
nich i innych uczestnikow organizacji interpretacji sytuacji z wykorzystaniem kon-
cepcji figury 1 tha pochodzacych z psychologii gestalt oraz spajajace dwie perspek-
tywy, interpretatywna z gestalt, znaczenie i dziatanie.

2 L.S. Liischer, M.W. Lewis, Change and Managerial Sensemaking: Working through Paradox,
,»The Academy of Management Journal”, 2008, nr 51(2), s. 221-240.

30 1.D. Ford, L.W. Ford, A. D’ Amoto, Resistance to Change: The Rest of the Story, ,,Academy of
Management”, April, 2008, 33(2), s. 362-377.

31P.S. Weber, M.R. Manning, Cause Maps, Sensemaking, and Planned Organizational Change,
,Journal of Applied Behavioral Science”, June, 2001, nr 37(2), s. 227-251.

32 R.P. Gephart Jr., Succession Sensemaking and Organizational Change: A Story of a Deviant
College President, ,Journal of Organizational Change Management”, 1991, nr 4(3), s. 35-44.

3 M.R. Louis, Surprise and Sense Making: What Newcomers Experience in Entering Unfamiliar
Organizational Settings, ,,Administrative Science Quarterly”, June, 1980, nr 25(2), s. 226-250.

3 M. Aggestam, Managerial sensemaking in systemic change of companies, praca doktorska
WSPiZ (obecnie Akademia Leona Kozminskiego), promotor: prof. dr hab. Bogdan Wawrzyniak.
Warszawa 2001, za: A. Stachowicz-Stanusch, A. Sworowska, Zarzgdzanie tozsamoscig a przedsie-
biorstwo wirtualne, Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Konferencja KZZ
Zakopane 2009, s. 441-449.
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Wizje¢ rozwoju organizacji tworza zarzadzajacy na podstawie wiasnych celow,
narracji i interpretacji. Sktadajg si¢ na nia nowe znaczenia, ktére przekazywane sa
przez lideréw innym czlonkom organizacji oraz pracownikom. Poprzez narracjg
i sie¢ roznorodnych interakcji, a wiec jako proces o charakterze komunikacyjnym,
dziatania te tworza pewna rzeczywistos¢ organizacyjng. Oprocz wizji kreowanej
przez lidera wspotistniejg kontrwizje opozycyjnych subkultur. Sprowadza to przy-
wodztwo do dziatania o charakterze symbolicznym, ktore odbywa si¢ na poziomie
swiadomym i nie§wiadomym, o charakterze wieloaspektowej gry aktorow spotecz-
nych. Procesy te bada etnografia organizacyjna odnoszaca si¢ do analizy: przypad-
kow, ramowej i innych, oraz metod inerpretatywnych kierowania kulturg. Symbo-
liczny charakter przywodztwa jest szczegdlnie widoczny w sytuacjach kryzyso-
wych, na co wskazuja Morgan i Smircich®>. Management of meaning, opierajac si¢
na znaczeniach, wpisuje si¢ jako koncepcja w srodek nurtu kulturowego o zarza-
dzaniu. Wigkszo$¢ idei opartych na zarzadzaniu znaczeniami pozostaje w $cistej
relacji do procesu zmiany w jej rznorakich przejawach?®.

5.6. Ksztattowanie kultury w organizacjach w aspekcie
krytycznym postmodernistycznym

Podejscie emancypacyjne powinno zaktywizowaé do wiekszego uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji grup defaworyzowanych, wobec ktérych zagwarantowana
musi by¢ réwniez sprawiedliwos¢ i rownowaga podzialu. Zmiana organizacyjna po-
winna zatem zaklada¢ zwigkszenie partycypacji pracownikow w strukturach za-
rzadczych, rozwoj proceséw demokratyzacji organizacyjnej, a co za tym idzie,
zmiany zasad zwigzanych z wynagrodzeniem, systemem motywacyjnym i rozwo-
jem pracownikdw, czyli calego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Cigzar
zmiany bedzie lezat wigc po stronie wigkszej sprawiedliwosci 1 rGwnosci organiza-
cyjnej, a takze nowej swiadomosci kadry menedzerskiej 1 pozostatych cztonkow
organizacji. Zmiana réwnosciowa powinna zaowocowa¢ powstaniem kultury opar-
tej na podmiotowosci pracownikow, sprawiedliwosci 1 rownosci. Dziatania zmie-
rzajace do wypracowania nowej kultury powinny pozostawa¢ w relacji ze zmia-
nami w obrebie struktury organizacyjnej i strategii, a takze opiera¢ si¢ na zasadach
humanizacji i rownouprawnienia grup do tej pory defaworyzowanych w organizacji.
Zmianie muszg ulec rowniez misja, cele strategiczne, wartosci, normy, struktury

35 L. Smircich, G. Morgan, Leadership: The Management of Meaning, ,,The Journal of Applied
Behavioral Science”, 1982, nr 18(3), s. 257-273.

36 B. Czarniawska, The management of meaning in the polish crisis, ,,Journal of Management
Studies”, 1986, nr 23, s. 313-331.
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1 metody zarzadzania. Nalezy przy tym pamigtac, ze zmiana kulturowa odbywa sig
na dwoch poziomach — formalnym, podlegajacym kontroli, oraz nieformalnym,
jako zmiana zachodzaca w ,,drugim obiegu”. Stad ostatnim etapem jest zakorzenie-
nie zmiany, ktérego odpowiednikiem w koncepcji zmian spolecznych jest zapro-
ponowane przez Kurta Lewina ,,zamrozenie”. Polega ono na uznaniu wartosci
emancypacyjnych za najistotniejsze dla budowania kultury i tozsamosci organiza-
cyjnej. Rola pracownikow zas jest umacnianie i podtrzymywanie praktyk emancy-
pacyjnych, ich czynny udziat w organizacji, a takze refleksja nad nig, ktora zaowo-
cuje spojrzeniem krytycznym prowadzacym do przestrzegania zasad humanizacji
i unikania ,,zelaznego prawa oligarchii” Roberta Michelsa, czyli calosciowego
sprawowania wladzy organizacyjnej przez biurokracje®’.

Propozycje badania kultury 1 wdrazania emancypacyjnej zmiany z perspektywy
nurtu krytycznego mozna przedstawi¢ za pomocg o$miu etapdw, ktdre 1acza aspekty

analizy krytycznej z projektem emancypacyjnym (tabela 5.2.).

Tabela 5.2. Zmiana kultury organizacyjnej w paradygmacie krytycznym

Opis dziatania

Etap, metody i techniki

Efekty

1. Denaturalizacja zastanej kul-
tury

Etap krytyczny
Wywiady, analizy dyskursu,
obserwacje

Zachwiane poczucie oczywistosci,
naturalnosci i sprawiedliwos$ci or-
ganizacyjnej wsrod pracownikow

2. Demaskacja wzorow kulturo-
wych podtrzymujacych status
quo

Etap krytyczny
Wywiady, analizy dyskursu,
obserwacje

Swiadomo$é i rozpoznanie racjo-
nalizacji 1 mitéw stuzacych wladzy

3. Odkrycie ideologii, indoktry-
nacji i fatszywej swiadomosci

Etap krytyczny
Wywiady, analizy dyskursu,
obserwacje

Wiedza na temat socjotechnik i ma-
nipulacji stosowanych wobec pra-
cownikow i klientow organizacji

4. Ujawnienie aspektow przemocy
symboliczne;j

Etap krytyczny
Wywiady, analizy dyskursu,
obserwacje

Uswiadomienie mechanizmu dzia-
lania, systemu i narzedzi kontroli
organizacyjnej pracownikom

5. Planowanie i wdrozenie wzro-
stu partycypacji pracowniczej
oraz demokracji organizacyjnej

Etap emancypacyjny

Zmiana misji 1 strategii oraz
wzordw i stylow kierowania
Edukacja i szkolenia

Wdrozenie nowej strategii uwzgled-
niajacej aspekty humanizacji i eman-
cypacji

6. Zmiany systemu zarzadzania
ludzmi oraz struktur organiza-
cyjnych

Etap emancypacyjny

Zmiana struktur organizacyjnych
oraz systemu zzl

Edukacja i szkolenia

Wdrozenie nowej struktury uwzgled-
niajacej wieksza humanizacje, par-
tycypacje pracownicza i emancy-
pacje

37 R. Michels, Political Parties: A Sociological Study of the Oligarchical Tendencies of Modern
Democracy, Batoche Books, Kitchener, 1981.
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7. Stworzenie kultury emancypa- | Etap emancypacyjny Wdrozenie nowej kultury, ktorej
cyjnej Zmiana warto$ci i wzorow kul- | rdzeniowymi warto$ciami beda:
turowych podmiotowos$¢ pracownika, spra-
Edukacja i szkolenia wiedliwo$¢ i rownosé
8. Zakorzenienie kultury eman- | Etap emancypacyjny Aktywny udziat pracownikéw w roz-
cypacyjnej Zarzadzanie znaczeniami wijaniu kultury emancypacyjnej
i tozsamo$cia organizacyjna
Edukacja i szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zmiana organizacyjna powoduje czesto sprzeciw grup, ktorych najbardziej ona
dotyka, zaburzajac dotychczasowy status quo i zmuszajac je do wyjscia ze swojej
strefy komfortu, a wigc dotyczy gldéwnie grup sprawujacych wladze. Opoér tych $ro-
dowisk sprawia, ze zmiana nie ma charakteru radykalnego, lecz przybiera formy
ewolucyjne i progresywne. Przykladem zmiany przeprowadzanej stopniowo moze
by¢ wprowadzenie zasad humanizacji pracy, eliminacja podejscia eksploatacyjnego
i opresyjnego. W kwestii badan krytycznych trzeba zwroci¢ uwagg, by nie zatraci¢
ich potencjatu praktycznego we wdrazaniu zmian emancypacyjnych. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ bowiem przyktady ograniczenia badan krytycznych tylko
do aspektoéw opisowych, np. w sektorze publicznym?®.

Nurt krytyczny promuje wzorce emancypacyjne kultury organizacyjnej oparte
na krytyce opresyjnych praktyk menedzerskich, a takze wigkszej swiadomosci pra-
cownikéw. Metody stuzace do zarzadzania zmiang to gtownie krytyczna edukacja
menedzerska i narzedzia komunikacyjne®®. Wigksza humanizacja mozliwa bylaby
zatem dzigki zmianie obowigzujacych obecnie wzorcow kultury w ujgciu instru-
mentalistycznym poprzez realizacj¢ projektu emancypacyjnego. Przeszkoda, z ktora
nalezy si¢ zmierzy¢, pozostaje jednak opdr grup sprawujacych wladze i czerpigcych
z tego tytutu najwigksze korzysci, czyli menedzerow, wlascicieli i przedsiebiorcow.

Trudno jednoznacznie wskaza¢ na metody postmodernistyczne ksztattowania
kultury w organizacjach, poniewaz jest to z zalozenia nurt antysystemowy i anty-
metodyczny. Mozna jedynie dostrzec zastosowanie metafor organizacyjnych, glo-
sowania i gier jezykowych oraz dekonstrukcji wzorowanej na koncepcji Jacques’a
Derridy. Wydaje si¢ jednak, ze w ostatnich dwoch dekadach nastapito przesunigcie
dyskursu postmodernistycznego do krytycznego nurtu zarzadzania, ktory zyskat
dzieki temu duzg dynamike.

38 H. Willmott, Renewing Strength: Corporate Culture Revisited, ,,Management”, 2003, nr 6(3),
s. 73-87.

3'S.A. Deetz, Critical interpretive research in organizational communication, ,,Western Journal
of Speech Communication”, 1982, nr 46(2), s. 131-149.
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5.7. Podsumowanie

Badacze i praktycy zarzadzania staja wobec problemdéw ztozonosci i wielo-
znaczno$ci procesOw kulturowych w organizacjach. W sferze metodyki poznaw-
czej 1 pragmatycznej ogranicza to skuteczno$¢ stosowanych metod i technik zarza-
dzania. Trudno mowi¢ wspodtczesnie o mozliwosciach petnego poznania, zrozumie-
nia i1 opisania proceséw kulturowych organizowania. Jeszcze trudniej jest kulturg
zarzadza¢ albo chociazby jg ksztattowac czy wywiera¢ na nig wptyw. Wydaje sig,
7e na gruncie obecnej wiedzy warto przyjac otwarte stanowisko pluralizmu meto-
dologicznego i1 otwarto$ci na rézne metody ksztattowania kultury w procesach or-
ganizowania. Uzyteczna tutaj moze by¢ perspektywa wieloparadygmatyczna, ktora
taczy rozne spojrzenia na organizacje i metody wywierania na nig wptywu*.
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