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1.WPROWADZENIE

Czysto logiczne rozumowanie nie da nadnej wiedzy o realnyrwiecie
— ten aforyzm autorstwa Alberta Einsteina w zaskgu sposob przystaje
do wspotczesnej wizji organizacji, w ktorej coraickez wag przyktada
si¢ do czynnikéw wymykajcym sk statystycznym analizom. Jednym z nich jest
kultura organizacji.

Celem artykutu jest wskazanie, w jaki sposéb rommig miejsca i funkcji
kultury organizacyjnej wplywa na zadzanie ranorodndcig i na zmiany
tej kultury w sytuacji zaistnienia wielokulturod@. W pierwszej kolejngi
przyblizg¢ trzy maZliwe sposoby ujmowania kultury organizacyjnej w kach
0 zaradzaniu. Nasfpnie wskag, jakie g konsekwencje przggia kazdego
z nich w refleksji nad organizacgla wyboru okrélonej strategii zargdzania
réznorodndcia w przedsibiorstwie. Czs¢ ostatnia dotyczy problematyki zmian
kultury organizacyjnej w organizacjach wielokultasech — ich celow, skali
oraz oczekiwa zwigzanych z ich skutkami.

2.ROZUMIENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ W NAUKACH O ZARZ ADZANIU

W pojmowaniu wielokulturowéci w naukach o zagelzaniu due znaczenie
ma przygcie okr&lonego sposobu rozumienia kultury w ogdle. M. Koste
zwraca uwag za L. Smircichze w literaturze przedmiotu wystuja trzy rodza-
je definicji kultury organizacyjnej [Kostera 2008, 30-31]. Po pierwsze me
by¢ ona traktowana jako zmienna niezala, byt istnieicy niejako poza akto-
rami organizacji, stanoyty uktad odniesienia dla wyjaiania przebiegu proce-
s6w organizacyjnych. Badacze odnpsie w tym ujciu do kultury jako otocze-
nia organizacji w istotny spos6b wplyweego na procesy zadcze
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[Kostera 2010, s. 25]. Badacze organizacji odwodsiig do kultur narodowych
okreslajac ich konsekwencje dla organizacji. Wedlug L. Kagwicza takie
rozumienie kultury sprowadza o roli ,behawioralnego dodatku” do procedur
wytwarzania, handlu i ustug, ktory jest zorientoyara dostosowanie lub prze-
trwanie w konkretnymsrodowisku i rynku [Korporowicz 2009, s. 11]. Taka
definicja kultury nie uwzgldnia w dostateczny sposob jej aukoéw z tazsamo-
$cig jednostek i grup, ich potrzebami i kreatywaia.

Po drugie kultug rozumie st jako zmieng zalezng, jest ona zatem podsys-
temem organizacji, a jako taki poddaje sn zaradzaniu. Tak pojmowana kul-
tura staje si przedmiotem ksztattowania ze strony organizacjatzej konkret-
nych oséb) bdac jednoczénie narzdziem wplywu i uzyskiwania padanych
zachowa pracowniczych. W tym ggiu kulture traktuje s¢ przedmiotowo,
zaklada s mazliwosé jej usprawniania, przeprowadzania szybkich zmian
w obszarze wybranych jej elementow [Kostera 20031% Definicje mieszcg
ce s¢ w opisywanym nurcie podkikaja, ze kultura jest przede wszystkim zbio-
rem norm i wartéci, ktore zarzdzapcy wykorzystuyp do stymulowania zacho-
wan cztonkdéw organizacji. Warto zauwg, ze rozumienie kultury jako zmien-
nej zalenej sprowadzagjczegd w rodzaju regulaminu, ktory obogduje pra-
cownikow organizacji i ktéry w kalym momencie mma zmient, udoskonad.

W ten sposéb badacze bardzo daleko odchodzklasycznego, antropologicz-
nego sposobu definiowania kultury, w ktorym kultwtaje sp w interakcjach
pomiedzy ludzmi, a nie jest odgdrnie kreowana wedtug pgiBgo schematu.
| podobnie jak w pierwszym rozumieniu jest ona tisakana jako coodrebnego

i wzglednie niezalenego od czlonkéw organizacji. Ci ostatni s zgrap
role marionetek albo marionetkarzy.

Trzecie ugcie kultury wywodzi s¢ z obszaru antropologii i zakltada aktywny
udziat jednostek i grup w jej tworzeniu. Ona sarogtpzegana jest procesowo
i interakcyjnie, jako wynik dwustronnej gry pogdiey cztowiekiem a kultur
Z jednej strony dostrzegaggej zewretrzncé¢ wobec cztowieka, a z drugiej jej
uwewretrznienie. Wedlug cytowanej juL. Smircich kultura jest metafgr
rdzenmn, co oznaczaze organizacija nie tylmakulture, ile jestkulturg [Kostera
2010, s. 31]. Organizacja ma zatem wymiar symbolicPrzy czym symboless
.dziedziczone” przez kolejne pokolenia pracownikibdzicki nim mazliwe jest
odczytywanie rzeczywisfoi. Cziowiek zanurzony jest w swoiste ,sieci zna-
czer” [Kostera 2010, s.25za: Geertz 1973/2005 s. 1®],rzeczywisté
nie jest dla niego pierwotna. Inaczej mgayi nie potrafimy inaczej istnte
jak poprzez znaczenia.

Odnoszc sk do opisanych powsgj trzech ug¢ kultury mazna zauwayé,
ze wybor kadego z nich w istotny sposob wplywa takna definiowanie zjawi-
ska wielokulturowsci i okreslanie jej roli w organizacji.
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3.WIELOKULTUROWO SC (W) ORGANIZACJI

Wielokulturowas¢ wedtug J. Nikitorowicza, wybitnego badacza proeeso
wielokulturowych, waze st w pierwszej kolejnéci z bezpérednim gsiedz-
twem, przenikaniem i i dostarczaniem eémorodnych wzorcow, kté-
re przejawiaj miedzy innymi s¢ w jezyku, zachowaniu, normach obyczajowych
i religijnych, organizacji czasu wolnego, wat@ch. Istotnym elementem
sa rowniez wspolne losy, tradycja, symbolika, identyfikowahiehateréw i an-
tybohateréw [Nikitorowicz 2000, s. 87]. Wielokulowos¢ zasadza gitakze
na przynalenoici jednostek i grup do kilku (dwoch i gdej) kregow kulturo-
wych, na pluralizmie wewgrznym wysgpujacym w ramach zbiorowi
[Nikitorowicz 2000, s. 87]. Ow pluralizm rodzi waapne oddziatywania pro-
wadzce do zmian. Wielokulturowd, rozumiana jako proces zachady
we wspétczesnych spolegatwach, charakteryzujeesnastpujacymi cechami:

* powszechnéria — dotyczy wszystkich spotearsiw, grup i jednostek;
przenika take wszelkie obszaryycia cztowieka (a wic rowniez orga-
nizacje),

e dynamilg — jest zrodlem zmiany w tradycyjnych spotegsdwach
poprzez konfrontowanie ze spbdznych wartdci, wierze, przekona,
postaw,

* intensyfikacy oddziatywania w czasie — wraz z uptywem czasskejki
narastaj (pozytywne lub negatywne) [Gajek 2008, s. 80].

Przyjcie okrdlonej optyki procesow wielokulturowych w organizagjynika

z odwotania si do okrélonego rozumienia kultury w ogole i jej roli #yciu czto-
wieka.

Wychodzc z rozumienia kultury jako podsystemu organizagdlegagcemu
zarzdzaniu przyjmuje si automatycznie zadenie o jej pelnej przejrzystoi
i podatndci na ,centralne sterowanie”. W nauce takiemu patiejodpowiada stra-
tegia zarzdzania wielokulturowgcia zwana dominagjkulturows. Z tej perspekty-
wy méwi sk 0 ,nharzucaniu wspélnej kultury” czy o ,usprawnieriultury organi-
zacji”. | rzeczywicie celem stosowania tej strategii jest ustanowiggdnego wzor-
ca kulturowego (monokultury). Argumentem przemagadgin za przyciem takiej
optyki mogtaby by spodziewana wksza stabiln& i spojna¢ kultury organizacyj-
nej poprzez zabiegi mgje na celu ograniczanie i duszenie w zarzewiu [pgaen
nych konfliktéw wynikajcych z odmienngei [Gajek 2009, s. 166-167]. Niestety,
jak pokazuje literatura, kultura nietatwo podddjeleontroli, a skutki daleko zakro-
jonych dziata ,inzynieryjnych” bywaj niebezpieczne dla trwania organizacji
[Kostera,Sliwa 2010]. Rénice kulturowe opierajsie bowiem w ogromnej mierze
na racjonalnéci i wartasciach niejawnych, utajonych, trudnych do identyika
i diagnozy, ajednak stanaygiych trzon percepcji rzeczywist oraz orientacji
w $wiecie jednostek i grup [Gajek 2009, s. 166-167].
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Definicja kultury czotowego badacza miesgmzgo s$ w nurcie rozumienia
kultury jako zmiennej niezataeej G. Hofstede brzmi nggtujaco: Jest kolektywnym
zaprogramowaniem umystu, ktore oghria cztonkéw jednej grupy lub kategorii
ludzi od drugiej [Hofstede, Hofstede 2007, s. 17]. L. Korporowiczskazuije,
ze jezyk wywany do opisu zjawisk w istotny sposob dlkaeo jak je interpretujemy
(czy je w ogole dostrzegamy?) i jakie podejmujengbec nich dziatania. Nie bez
powodu w tekcie bedacym komentarzem do definicji G. Hofstede Autatywa
takich sformutowa jak ,inzynieria spoteczna”, ,programowanie kultury”
czy ,uprzedmiotowienie kultury” [Korporowicz 2009, 10-11]. W ujmowaniu kul-
tury jako zmiennej niezateej kryje s¢ bowiem niebezpiechastwo zagibienia
sie w niekaiczagce sk sporzdzanie list podobiestw i r&nic  kulturowych
bez odniesienia sido wymiaru interakcyjnego kultury i wskazania mdrpelz
rozwijania kompetencji kulturowych daleko bardzegawansowanych hiproste
przyswajanie wzoréw zachowaSekretem efektywrici dziatax organizacji nie jest
tylko przystosowanie do otoczenia zesvanego. Zbytnie przywizanie do takiego
pojmowania kultury na gruncie wielokulturogm maze rodzé tendencje do nadu-
zywania modelu zagdzania wspétistnienia kulturowego. Polega ono n&aaziu
obszaréw porozumienia i unikaniu obszaréw sapiantagonizméw, co owocuje
wspOtprag w obliczu koniecznézi i zachowaniem daleko posgtej odebnasci
kulturowej [Kazminski, Jemielniak, Latusek 2009]. Celem jest adaptagjzysto-
sowanie do zastanych warunkéw. Jak wskazuje M.dfashajczsciej badania
ogniskup sie na wypracowaniu konkretnego stylu zagtzania, dostosowanego
do otoczenia [Kostera 2010, s. 25]. Adaptacja wgrrik zdolnéci rozumienia okre-
slonej kultury oraz umiegnosci komunikacyjnych, ale jest tylko jednym
z elementéw efektywrsgi migdzykulturowej. W wyniku zastosowania strategii
wspotistnienia rodzi sidualizm kulturowy. Nalgy podkréli¢, ze gdy organizacja
akceptuje zrénicowanie, lecz w niewielkim stopniu prébuje wphévaa jego dy-
namilke (utrzymanie odsbnaici kulturowej) to po pierwsze magijawnic sig nega-
tywne skutki oddzialywania wielokulturowd, jak réwnie malej mazliwosci
wykorzystania korzici z niej wynikagcych [Gajek 2009, s.166].

Procesy wielokulturowe, ktére postrzega siperspektywy kultury organizacji
— metafory rdzennej nie gs zewrgtrzne w stosunku do przegbiorstwa
lecz stanow 0 jego specyfice, twogz jego ,0sobow&”. W organizacji daje
sie przyzwolenie nie tylko na wspolistnienie obok sgebidznych kultur, ale take
w aktywny sposéb gky sie do uksztaltowania nowego tadu organizacyjnego po-
przez wypracowanie indywidualnego stylu zgizania. Elementem kluczowym
strategii wspotpracy jest komunikowanieegaizykulturowe i kompetencije kulturowe
cztonkéw organizacji traktowanych jako tworcy kuituPogcie ,miedzykulturowo-
sci” okresla nowy jakos¢ interakcji pom¢dzy ludzmi polegagca na intencjonalnym,
statym (a nie tymczasowym i chwilowym) wchodzenia mogranicza kulturowe
w celu uczenia sii czerpania najlepszych wzorcow wywadych sé od innych
kultur. Jak wskazyj L. Kozminski, D. Jemielniak i D. Latusek wakma w takich
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organizacjach jest otwa® na nowdci, tolerancja i kreatywng [Kozminski

i in. 2009]. Jednak przede wszystkim riglgpodkreli¢, ze w wymiarze praktycz-
nym organizacje te cechujezduelastyczn&@ zachowa oraz umiejtnos¢ wykorzy-
stywania pagznych zasobow kreatywnych wynilgajych z rG@norodngci. Celem
strategii wspotpracy wrodowisku zr@gnicowanym kulturowo jest zatem powotanie
nowej, hybrydowej kultury powstatej na styku odmmgoh kultur. Oczekiwanym
wynikiem z& — zorientowanie na #fiorodndc¢ i innowacyjnag.

Jak zasygnalizowano wcaeej, jakkolwiek by nie postrzeggproceséw wielo-
kulturowych, zawszeasone przyczynkiem do zmiany. Spotkanie kultur uvigda
iunaocznia  charakterystyk kultury  organizacji poprzez  zderzenie
jej z czym$ nowym, odmiennym. To co brane gidtza oczywiste, traci walor oczy-
wistosci. SposGb rozumienia kultury wptywa nie tylko majak organizacja radzi
sobie z procesami wielokulturowymi, ale zakna to, w jaki spos6b przeprowadzana
jest zmiana organizacyjna w @bre wartdgci, norm i zachowa jej czionkéw.
W zalenosci od przygtej perspektywy zmieniajsie cel, czas, skala oraz oczekiwa-
nia wobec zmian.

4.ORGANIZACJA WIELOKULTUROWA
A ZAMIANA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Zmiana kultury organizacji zwrana jest zazwyczaj z potrzetwvypracowania
nowych wzorcow zachowigpracowniczych poprzez odwotanie sio innych warto-
ci i norm. Przyczya pojawienia sj takich potrzeb jest sytuacja, w ktérej kultura
organizacyjna w istotny sposob wpltywa na dbnie szans organizacji na zysk
i przetrwanie lub gdy organizacja, na skutek wprdeesmia nowych rozwran biz-
nesowych, staje siorganizacj wielokulturowg. | ponownie sposoéb, w jaki postrze-
gamy miejsce i r@l kultury w organizacji bdzie decydowat w pierwszej kolejiw
0 rodzaju stawianych celéw w procesie zmiany, casptowadzania zmian oraz
narzdzi ich wdraania.

W optyce strategii dominacji kulturowej giébwnym erl dziata ku zmianie
jest wdraenie monokultury, czyli obowzujacego dla wszystkich bez vayku kata-
logu wartgci, norm i wzoréw zachowapozytywnie ocenianych przez organizacj
W dgzeniach do zmiany nie bierzes $iod uwag istniegcej r&znorodndci, nie stara
si¢ odnigs¢ z niej korzyci. Odmiennéci kulturowe g ignorowane lub odmawia
sie im prawa do ujawniania i Zmiana przychodzi ,z gory” a namziem jej im-
plementacji jest komunikacja jednokierunkowa. Pvatioy s3 bezwzgtdnie zobli-
gowani do przestrzegania jednego tylko, prawomocnegorca kulturowego.
Odpowiedzialni za wprowadzanie zmian czytd w spos6b rewolucyjny, oczekuj
zazwyczaj szybkich rezultatéw.

Przyjmupc strategi wspdlistnienia kulturowego celem dziatabliczonych
na zmiag jest przede wszystkim wyciszanie konfliktéw isanle plaszczyzny
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porozumienia poprzez akcentowanie podntie przy zachowaniu oglonagsci kul-
turowej. Zmiany kultury organizacji, §&zachoda, map charakter ewolucyjny
i obliczone g na podtrzymanie status quo. Wypracowuiejsiw procesie wzajem-
nych uzgodnig, ktére, postuguic sk jezykiem negocjacji, majraczej charakter
kompromisu ni konsensusu. Przyjmowane jest zatem wspdlne stakowktore
nie jest jednak rozwkaniem optymalnym, bowiem obie ze stron muszzygno-
waé z CzS$ci interesOw.

W koncepcji wspotpracy kulturowej celem zmiany jestpracowanie nowego
wzorca kulturowego w oparciu o dgghe zasoby kulturowe. Chodzi tutaj o kudtur
organizacyjg nie tylko ,przyjazm” dla wszystkich uczestnikbw organizaciji,
ale i 0 czerpanie najlepszych rozmén z odmiennéci. To kultura konsensusowa
— kazdy uczestnik organizacji czujecsiej tworg, ale i odbiorg. W toku wzajem-
nych interakcji tworzy si nowy katalog symboli organizacyjnych, buduje isowg
historie przedsbiorstwa i, co wane, ksztattuje gina nowo tasama@¢ organizacii,
jak i tozsamdci indywidualne jej czionkdéw. Zmiana jest rozgnicta w czasie,
w dziataniu preferuje sipodegcie ewolucyjne, poniewatylko w ten sposéb nowa
kultura ma szarszosta uwspolniona i zaakceptowana. Podstawowymi gaziami
zmiany § negocjacje i dialog. Obie te formy komunikacyjneefinicji angauja
ludzi w proces uzgadniania znagze

Zarowno strategia dominacji kulturowej, jak i wsptiienia kulturowego
w niebezpieczny sposob stabilizuje kujtuorganizacyjn i moze prowadz
do nieefektywnych zachowiawobec stale zmieniggego s¢ otoczenia. Wynika
Z tego,ze aby ,utrzymywa bron w gotowdaci” nalezy wspiera& taki rodzaj kultury
organizacyjnej, ktéraduzie promowé u pracownikow elastyczidé i kreatywndc¢.
Wydaje s¢, ze kultura taka mie powstd jako wynik stosowania strategii wspot-
pracy kulturowej. Bdzie ona zdolna do homeostazy — zachowywania edngj
rbwnowagi  wobec  zmieniggych  sgé warunkdbw  otoczenia.  Wedtug
L. Zbiegien-Macigg sita kulturywynika nie z kontroli sytuacji, lecz z posiadania
wiarygodnych informacji, kompetencji oraz komuni&oi& sk z ludmi
[Zbiegien-Maciag 2005 za: Keusznik 2007, s. 247]. Komenigj przytoczony cytat,
naley doda, ze kultura ta zasadzaeshie tyle na komunikowaniu giz ludzmi,
ale na komunikowaniu giudzi. W sytuacji wielokulturowsri strategi zarzdzania
réznorodndcia w organizaciji, ktora spetnia powgze warunki jest strategia wspot-
pracy. Jak pisgG. Hofstede i G. J. Hofstede [Hofstede, Hofste@@72 s. 25] najta-
twiej jest zmienié to, co widoczne na pierwszy rzut oka i to, co e@imajbardziej
zewretrzng warstwe kultury — praktyki — i na nich wkmie koncentryj sie strategia
dominacji kulturowej iwspdtistnienia kulturoweg@dby méc w sposéb trwaty
wplyna¢ na ksztatt kultury organizacji néale skoncentrowa sie na wartdciach,
ktére stanowg serce systemu kulturowego.
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5.PODSUMOWANIE

W niniejszym artykule wskazano na istnienie gzkiy pomédzy okrelonym
rozumieniem miejsca i funkcji kultury w organizaejiwyborem strategii zagdza-
nia wielokulturowdcia i dokonywaniem zmian w kulturze organizacyjnegygicie
optyki kultury jako zmiennej zak@ej prowadzi do traktowania jej jako netzia
wplywania na postawy pracownicze podatnego nagdaanie. Konsekwengijtego
bedzie, w sytuacji zaistnienia wielokulturowes, tendencja do odgoérnego zgiza-
nia r&norodndcia zwana dominagj kulturowg. W przypadku orientacji na rozu-
mienie kultury jako zmiennej niezaleej, uwaa st ja za zdeterminowan
zewretrznie. Wybieran strategi zaradzania wielokulturowsgcia bedzie strategia
wspolistnienia oparta o budowanie porozumienia odopieistwach oraz o utrzy-
mywanie wzgtdnej odebnasci kultur ,zamieszkujcych” dary organizag. Zmiana
w tej sytuacji lgdzie miata za cel utrzymanie status qu@dze s¢ ku niej dyzyto
na bazie kompromisu. Rozumienie kultury organiziadjo metafory rdzennej odno-
si sk do ut@samia kultury z organizagj Jeli tak, to strategi podejmowan
w obliczu procesow wielokulturowychebtizie strategia wspotpracy i konsensusu.
Wszelkie zmiany kultury organizacyjnejdy miaty charakter ewolucyjny w dialogu
i negocjacjach pomadzy kulturami.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest wskazanie, w jaki sposéb rozuaieieniejsca i funkcji kultury organiza-
cyjnej wptywa na zargdzanie r@norodndcia i na zmiany tej kultury w sytuacji zaistnienia Vaie
kulturowasci. W pierwszej kolejnéci skupk sie na przyblieniu trzech maiwych sposobéw
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ujmowania kultury organizacyjnej w naukach o zdeaniu. Nasfpnie wskae, jakie § konse-
kwencje przycia kazdego z nich w refleksji nad organizadjlla wyboru okréonej strategii
zarzdzania rénorodndcia w przedsibiorstwie — strategii dominacji kulturowej, wspdfienia

i wspotpracy. Cgs¢ ostatnia dotyczy problematyki zmian kultury orgauyjnej w organizacjach
wielokulturowych — ich celdw, skali, czasu oraz ekizvah zwigzanych z ich skutkami

ORGANIZATIONAL CULTURE CHANGE
IN PERSPECTIVE OF MULTICULTURALITY

ABSTRACT

The main goal of the article is to reveal the catioa between understanding organizational
culture and choice of certain strategy of multietatity management and culture change.
First | focused on three possible ways of intemgiieh a notion of culture of organization
on the field of sciences of management. Seconehetivere showed the consequences of adopting
one of these interpretations to multiculturalitymagement strategies: cultural domination, coex-
istence and cooperation. The third and the last isattedicated to changes of organizational
culture — its goals, scale, time and outcomes d&fiens — due to chosen strategy of multicultural-
ity management.



