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1. Wprowadzenie

W $wiecie poglebiajacej si¢ ztozonos$ci zarzadzanie organizacja stanowi po-
wazne wyzwanie. Rosngca dynamika i skomplikowanie rynkéw oraz ograniczo-
na mozliwo$¢ prognozowania rezultatdw wraz z konieczno$cig podejmowania
natychmiastowych dziatan skutkuje intensyfikacja niepewnosci. Réwnoczesnie
wraz ze ztozonos$cia otoczenia wzrasta zlozonos$¢ organizacji, uniemozliwiajac
powr6t do klasycznych hierarchicznych i scentralizowanych metod zarzadzania.
Odpowiedzig na zwigkszajaca si¢ niepewnos¢ zdaje si¢ by¢ zdolno$¢ organizacji
do wyksztalcenia odpowiedniej kultury organizacyjnej. Paradoksalnie, cho¢
umozliwia ona przetrwanie organizacji w zlozonym $wiecie sama jest rOwniez
systemem zlozonym.

Konieczne staje si¢ postawienie szeregu pytan o nature ztozonosci, rolg zto-
zono$ci w naukach o zarzadzaniu oraz o to jak objawia si¢ ztozono$¢ kultury or-
ganizacyjnej. Przedstawienie kultury organizacyjnej jako systemu zlozonego
i ukazanie roznych aspektoéw jej ztozonosci moze stanowi¢ punkt wyjscia do bu-
dowy przysztego modelu kultury organizacyjnej jako systemu ztozonego.

2. 7Z1ozonos$¢ w naukach o zarzadzaniu

Rosngca ztozono$¢ otaczajacego §wiata zmusza do refleksji nad istota ztozo-
nos$ci. Chociaz to XXI wiek bywa okreslany wiekiem zlozonosci, jednak samo
pojecie ztozono$ci nie jest nowe i towarzyszyto badaczom juz od czasdéw staro-
zytnych. W drugiej polowie XX wieku na pograniczu nauk przyrodniczych, bio-
logii, chemii, nauk technicznych, spotecznych i ekonomicznych oraz filozofii
zaczela wylania¢ si¢ jako nowa dyscyplina wspoélczesna nauka o zlozono$ci.
Obejmuje ona badanie systemoéw ztozonych, pojawiajgcych si¢ w nich zjawisk
i tworzonych przez nie zlozono$ci. Od lat dziewig¢édziesigtych widoczny jest
wyrazny wzrost zainteresowania badaczy i praktykow z obszaru nauk 0 zarza-
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dzaniu koncepcja ztozonosci i metodami wypracowanymi w obszarze nauki
o zlozonosci. W odpowiedzi na rosnaca ztozono$¢ zarowno samych organizacji,
jak i ich otoczenia niezb¢dne okazato si¢ przyjecie perspektywy badawczej wy-
pracowanej przez nowa dziedzing nauki. Przeglad wybranych badanych zagad-
nien z nauki o ztozonoSci i obszarow ich zastosowania w naukach o zarzadzaniu

prezentuje tab.1.

Tab. 1. Badania wprowadzajace nauke o ztozono$ci do nauki o zarzadzaniu
i obszary ich zastosowan

Autor badan Obszar badan Obszar zastosowania
Allen i McGlade Modelowanie systemow Zarzadzanie zasobami naturalnvmi
(1986, 1987) ewolucyjnych 4 Y
Kiel (1989) Teoria Nieréwnowagi Administracja publiczna
Priesmeyer .
i Baik (1989) Chaos Planowanie

Daneke (1990)

Teoria Systeméw

Administracja publiczna

Zaawansowanych
. Chaos . .
Zuijderhoudt (1990) . . Struktury organizacyjne
i samoorganizacja
Nieliniowy paradygmat
Kiel (1991) struktur dyssypatyw- Nauki spoteczne
nych
Modelowanie systemow .
March (1991) . Zarzadzanie
ztozonych
Smilor i Feeser L
(1991) Chaos Proces przedsigbiorczy
Reeglgl(;;)rvey Ztozonosc¢, nowa nauka Realistyczna nauka spoteczna
Drazin i Sandelands Autogeneza, teoria . .
systemow samoorgani- Organizowanie
(1992) .
zujacych
Gregersen

i Sailer (1993)

Teoria chaosu

Badania nauk spotecznych

Begun (1994)

Chaos i teoria ztozono-
Sci

Nauka o organizacji

Johnson and Burton
(1994)

Chaos i teoria ztozono-
Sci

Zarzadzanie

Levy (1994)

Teoria chaosu

Strategia

Dooley (1995)

Chaos i1 ztozono$¢

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia

Smith (1995) Chaos Nauki spoteczne
Stacey (1995) Z1ozono$¢ Procesy zmian strategicznych
Stumpf (1995) Teorie nowej nauki Rozwoj przywddztwa

Thietart i Forgues
(1995)

Teoria chaosu

Organizacja
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Glass (1996)

Chaos, systemy
nieliniowe

Codzienne zarzadzanie

Overman (1996)

Chaos i teoria
kwantowa

Administracja

Wheatley i Kellner-
Rogers (1996)

Chaos 1 ztozono$¢

Organizacje

Lissack (1997)

Chaos i1 ztozono$¢

Zarzadzanie

McDaniel (1997)

Chaos i teoria
kwantowa

Przywodztwo strategiczne

Mendenhall (1998)

Dynamika nieliniowa

Migdzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkim

Anderson (1999)

Teoria ztozonosci

Nauka o organizacji

Cohen (1999)

Teorie ztozonych

Badania organizacji

systemoéw
Morel i Ramanujam Teoria ztozonych Teoria oraanizacii
(1999) systemow g )
Mathews (1999) Nauki o ztozonosci Nauki spoteczne
Duffy (2000) Teoria chaosu Kariera zawodowa
Arndt i Bigelow Chaos i teoria Zarzadzanie ustueami zdrowotnymi
(2000) Zlozonosci adzanie usiug owotny
Colbert (2004) Ztozonos¢ z podejsciem Strateglczne_ zarzqc_iza_me
zasobowym zasobami ludzkimi

Zrédio: [10, 5. T].

Samo pojecie ztozonosci jest powszechnie utozsamiane z kompleksowoscia,

skomplikowaniem i wieloaspektowoscig. T. Gospodarek proponuje, aby defi-
niowa¢ ztozono$¢ poprzez cechy systemow, ktore sie nig charakteryzujg; jak za-
uwaza: ,,system stanowigcy podmiot zarzgdzania moze by¢ uznany za zlozony
jezeli:

mozna w nim okresli¢ mnogos¢ relacji i oddziatywan migdzy komponentami
(np. elementami zasobdéw, wydzielonymi podstrukturami, etc.), gtéwnie
0 charakterze nieliniowym,

jego stan chwilowy nie moze by¢ opisany doktadnie za pomoca skonczonej
liczby zmiennych (parametrow stanu uktadu) w danym kontekscie i prze-
strzeni fazowej,

jego rozwoj w czasie moze by¢ opisany formalnie za pomoca uktadu rownan
rézniczkowo-catkowych (nieliniowo$¢), uwzgledniajgcych dane biezace
i przeszie,

jest wrazliwy na warunki poczatkowe i zmiany parametrow sterujacych, co
moze objawia¢ si¢ tatwg utratg stabilnosci, w tym zachowaniami chaotycz-
nymi lub katastroficznymi,

mozna obserwowac lub zdefiniowaé wielo$¢ Sciezek jego rozwoju w czasie,

ewoluuje w sposob ciagly, wykorzystujac zasady autoadaptacji i uczenia
sie” [4, s. 38].
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S. Lloyd sugeruje trzy kryteria pomiaru ztozonosci - stopien trudnosci opisu,
stopien trudnosci stworzenia i stopien organizacji [9, s. 7-8]. Zgodnie z tymi kry-
teriami systemy ztozone bedg trudne w opisie i trudne do stworzenia, oraz beda
charakteryzowac si¢ ztozong strukturg organizacyjna i znaczng ilo$cia informacji
dzielonej migdzy elementami systemu. Mozna wigc opisac system ztozony jako
»catos¢ sktadajaca si¢ z duzej liczby oddziatujgcych na siebie elementow lub
czynnikow, z ktorych kazdy regulowany jest pewnymi zasadami lub sitami
warunkujacymi ich zachowanie w danym czasie w zaleznos$ci od stanu innych
elementow” [10, s. 2]. W systemie ztozonym wystepuja bogate materialne badz
informacyjne interakcje miedzy jego elementami, a poniewaz ,,poszczegélne
elementy odpowiadaja na swoj wlasny specyficzny kontekst lokalny rownolegle
Z innymi elementami w rezultacie na poziomie systemu moga powstawac jako-
sciowo odmienne wzory, wlasciwosci i zjawiska i to pomimo braku wyraznej
koordynacji pomigdzy elementami” [10, s. 2]. Pomimo wiedzy o elementach
i zasadach nimi kierujacych nowe, powstajace w systemie efekty sa trudne do
przewidzenia i opisania, nie sg one jednak dzietem przypadku. Efekty te moga
dodatkowo oddziatywa¢ na elementy systemu, ktére odpowiadajg za ich po-
wstanie. Systemy ztozone sg wiec ze swojej natury dynamiczne i plastyczne.

Uwzglednienie ztozonosci w naukach o zarzadzaniu wiaze si¢ z przyjeciem
nowej perspektywy i konieczno$cig podwazenia, lub wrecz odrzucenia nie tylko
dotychczas stosowanych modelow, ale nawet i podstawowych zatozen. Poszu-
Kiwania odwiecznych prawach natury rzadzacych niezmiennymi systemami
muszg w obliczu ewoluujacych systemow spotecznych ustgpi¢ pola skompliko-
wanej analizie dynamiki i natury zmian. W systemach ztozonych liniowe zalez-
nos$ci 1 statyczny opis rzeczywisto$ci zastepowane sg ciagla zmiang, rozwojem
i dostosowaniem skomplikowanych sieci wzajemnych nieliniowych zaleznoSci.
Teoria ztozono$ci pozwala postrzegaé rzeczywistos¢ w ktorej niewielka zmiana
moze skutkowaé pelnym przekrojem nawet drastycznie dysproporcjonalnych
rezultatow, wymaga jednak od badacza duzo trudniejszego, nieliniowego
i holistycznego podejscia [11, s. 19-34]. Badacz musi zaakceptowac tez, ze wie-
dza z zakresu zarzadzania i organizacji zawsze bedzie ograniczona i niekomplet-
na, a W rezultacie niemozliwe jest przygotowanie optymalnych decyzji i polityki.
Poszczegolni uczestnicy systemu wchodzac ze sobg w interakcje mogg mied
odmienne cele, warto$ci a nawet perspektywe rzeczywistosci. Oddziatujg oni na
siebie i na system zarowno poprzez wzajemne wzmocnienia, jak i konflikty —
w rezultacie nawet pozornie niewielkie i nieistotne wydarzenie moze spowodo-
waé zmiang na poziomie systemu. Z czasem poszczegdlni uczestnicy systemu
obserwujg rezultaty swoich przekonan i dziatan co moze prowadzi¢ do ich zmian
a w konsekwencji do nowych systemowych zachowan i odpowiedzi. Oznacza to,
ze cho¢ w okres§lonych warunkach mozliwe jest przewidzenie pewnych efektow
systemowych, to jednak pelna wiedza, przewidywalnos$¢ i deterministyczno$é¢
jest w przypadku systeméw ztozonych nieosiggalna [10, s. 2-3].
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3. Kultura organizacyjna z perspektywy zlozonosci

Nie ulega watpliwosci ze kultura organizacyjna postaje fenomenem o znacz-
nym stopniu skomplikowania. Swiadcza o tym chociazby trudnosci definicyjne
— istniejg dziesiatki definicji, a jednoczes$nie brak jest zgody badaczy co do
rozumienia tego pojecia [17, s. 10]. Problemu tego nie mozna rozwigzacé
poprzez proste zawezenie definicji kultury do obszaru organizacji, poniewaz
pomimo ponad stu lat badan nie wypracowano konsensusu odnosnie definicji
samej kultury. Liczne i1 réznorodne definicje pokazuja z jak skomplikowanym
obszarem mamy do czynienia. Wieloaspektowo$¢ uymowania kultury widoczna
jest w antropologii — pozwala ona wykaza¢ przynajmniej sze$¢ sposob postrze-
gania kultury:

— historyczny: kultura to dziedzictwo kulturowe lub tradycja przekazywana
przysztym pokoleniom,

— Dbehawioralny: kultura to wspoldzielone, wyuczone ludzkie zachowanie,
sposob na zycie,

— normatywny: kultura to idealy, wartosci lub zasady zycia,

— funkcjonalny: kultura to sposéb, w jaki ludzie rozwiazuja problemy dosto-
sowania srodowiska i wspolnego zycia,

— umystowy/ psychiczny: kultura to zespdt pomystéw lub wyuczonych nawy-
koéw uzywanych do kontroli spotecznej,

— strukturalny: kultura sktada si¢ z wymodelowanych i powigzanych ze soba
pomystow, symboli i zachowan,

— symboliczny: kultura jest oparta na arbitralnie przypisanych znaczeniach

wspoétdzielonych w organizacji [1].

Jak zauwaza L. Sutkowski istniejace definicje kultury organizacyjnej mozna
przypisa¢ do jednej z trzech perspektyw teoretycznych. ,,Perspektywa integra-
cyjna zorientowana jest na dgzenie do jednorodnosci i stabilnosci kultury orga-
nizacyjnej, w czym przypomina paradygmat funkcjonalistyczno-strukturali-
styczny. Perspektywa zroznicowania dopuszcza mozliwo$ci podziatdw, napied,
konfliktow, tworzenia subkultur i separacji, w czym blizej jest paradygmatu
interpretatywno-symbolicznego. Perspektywa fragmentacji zorientowana na
przeptyw, podziat i nieustanng zmian¢ nieuchwytnej kultury lezy najblizej para-
dygmatu postmodernistycznego i poststrukturalistycznego” [17, s. 13]. Kultura
organizacyjna jest wiec zgodnie z tymi perspektywami opisywana jako system,
ktéry dopuszcza podziaty i konflikty migdzy swoimi elementami a zarazem mo-
ze ulggac cigglym zmianom. Przykladem takiego uj¢cia moze by¢ definicja kul-
tury organizacyjnej wg D. Denisona, zgodnie z ktorg ,kultura odnosi si¢ do
glebokich struktur organizacji, ktore s zakorzenione w wartosciach, przekona-
niach i zatozeniach posiadanych przez cztonkéw organizacji. Znaczenie ustana-
wiane jest poprzez socjalizacje z réznymi grupami, skupionymi w miejscu
pracy. Interakcja odtwarza §wiat symboliczny, ktory daje kulturom zaréwno
duzg stabilno$¢, jak i pewng natur¢ niepewnosci i krucho$¢é zakorzeniong w za-
lezno$ci systemu od poszczegdlnych dziatan” [16, s. 210].
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Ze wzgledu na wspomniane cechy kultury organizacyjnej mozna wigc
postrzegac ja jako system ztozony. Kultura organizacyjna bedzie w tym ujgciu
ztozonym systemem wielu wzajemnie oddziatywujacych elementéw, o zdolno-
$ci do zmian, w ktorym mogg zachodzi¢ zjawiska trudne do opisania i przewi-
dzenia.

4. Ztozonos$¢ kultury organizacyjnej

Ztozono$¢ kultury organizacyjnej mozna rozwaza¢ z wielu punktow widze-
nia; poprzez pryzmat réznych uje¢ kultury organizacyjnej, jej wymiaréw, po-
ziomoéw, elementow 1 ich przypisania do adekwatnych poziomow, zaleznosSci
miedzy elementami i dynamiki systemu. Wspotistniejace réznorodne ujecia kul-
tury organizacyjnej dowodza, Zze jest ona fenomenem trudnym do opisania
i uwzgledniajacym rozne, czasem nawet sprzeczne narracje. Kultura organiza-
cyjna moze by¢ postrzegana zaro6wno jako instrument zarzadzania, cecha orga-
nizacji, zbior tworzacych ja elementéw, forma ekspresji, jak i odzwierciedlenie
ludzkiej $wiadomosci, bywa tez utozsamiana z samg organizacja [17, s. 10-14].

Specyficznym podej$ciem badawczym do zagadnienia kultury organizacyj-
nej jest tworzenie typologii kultur opartych o wymiary wartosci kulturowych.
Bogactwo i roznorodnos¢ wykorzystanych w tych typologiach wartosci wskazu-
je na ztozono$¢ pojecia kultury organizacyjnej. Podstawowe typologie oparte sa
0jeden wymiar. L. Sutkowski podaje przyktady takich jednowymiarowych,
dychotomicznych typologii:

— stabe — silne,

- pozytywne-negatywne,

— pragmatyczne — biurokratyczne,

- introwertyczne — ekstrawertyczne,

— konserwatywne — innowacyjne,

— hierarchiczne — egalitarne,

— indywidualistyczne — kolektywistyczne [15, s. 407-422].

Rozwinigciem typologii jednowymiarowych sa typologie dwuwymiarowe,
w ktorych dana kultura organizacyjna moze by¢ rownoczesnie zakwalifikowana
na dwoch réznych osiach. Przyktadami takich typologii jest typologia R. Harri-
sona [6] (osie zewnatrzsterownosci — wewnatrzsterownosci i indywidualizmu —
kolektywizmu), typologia T.A. Deala i A.A. Kennedy’ego [3] (osie stopnia
ryzyka podejmowanych dziatan i szybkosci informacji zwrotnej z rynku), czy
typologia K.S. Camerona i R. E. Quinna [2] (osie elastyczno$ci — stabilnosci
i orientacji na wnetrze — orientacji na otoczenie).

Istnieja tez bardziej skomplikowane typologie trojwymiarowe kultury organiza-
cyjnej oparte o trzy osie wartosci. Przyktadem jest tu typologia R.E.Guleva
[5, s. 262-264] (osie wzordw struktury organizacyjnej, mechanizméw kontroli
i koordynacji oraz praktyk dzielenia si¢ wiedzg), czy typologia L. Sutkowskiego
[14] (osie indywidualizm — wspdlnotowos¢, hierarchicznos¢, tolerancja niepew-
nosci).
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Ztozono$¢ w aspekcie poziomow kultury mozna rozumie¢ dwojako — przez
pryzmat poziomow analizy kultury jako takiej lub przez poziomy wewnatrz kul-
tury organizacyjnej, na ktorych obecne sg okreslone jej elementy. W pierwszym
ujeciu, poza przyjeciem kultury jednostki, grupy w organizacji lub organizacji
jako calosci poziomu analizy, konieczne jest uwzglednienie catego szeregu in-
nych pozioméw kultury majgcych bezposredni wptyw na kulturg organizacyjna.
Do tych dodatkowych pozioméw mozna zaliczy¢é poziomy Kkultury: narodowy,
grupy regionalnej, etnicznej, religijnej, jezykowej, grupy pftci, pokoleniowy, kla-
sy spotecznej (wyksztalcenie, zawod, miejsce pracy), organizacyjny lub korpo-
racyjny. W drugim ujeciu analizujemy poziomy zakorzenienia i u$wiadomienia
konkretnych elementow tworzacych kulturg, takie jak np. podstawowe zalozenia,
warto$ci, wierzenia, wzory zachowan i artefakty.

Mnogo$¢ zidentyfikowanych elementow tworzacych kulturg organizacyjna,
ich r6znorodno$¢ i wzajemny wptyw mozna uznac za kluczowy aspekt ztozono-
$ci kultury organizacyjnej. Dodatkowo poziom skomplikowania rosnie, jezeli
pod uwage wezmiemy wystepowanie okreslonych elementow na réznych po-
ziomach kultury. Zagadnienie to porzadkuje tab. 2, w ktdrej zaprezentowano
zestawienie wybranych elementéw kultury organizacyjnej przypisanych do po-
szczegblnych pozioméw. Warto podkreslic wystepowanie elementow kultury,
ktérych nie mozna jednoznacznie przypisac¢ do okreslonego poziomu.

Tab. 2. Zestawienie wybranych elementéw kultury organizacyjnej w ramach
jej poszczegblnych pozioméw

Nie mozna
Wzory Wierzenia .. jednoznacz-

, . e Zatozenia : .
zachowan 1 wartos$ci nie przypi-

saé

Elementy
kultury orga- | Artefakty
nizacyjnej

Anegdoty *

Celebrowanie *

Cele *

Ceremonie *

Duch *

Etos *

Etyka *
organizacji

Filozofia * *

Herosi *

Ideologia *

Interakcje *

Jezyk
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Klej, spoiwo
organizacji

Klimat orga-
nizacyjny

Komuniko-
wanie si¢

Konsensus *

Korzenie *

Mity *

Normy *

Obiekty «
materialne

Obrzedy *

Ocena
zachowan

Oczekiwania *

Odczucia *

Opowiadania *

Praktyka
zarzadzania

Praktyki
rytualne

Postawy * *

Procesy
poznawcze

Przektadanie

mitow -

na dziatania
i relacje

Regulatory -
zachowan

Rozumienie *

Rytuaty *

Sentymenty *

Sposoby
myslenia

Sposdb * * *

Sposéb pracy *

Stereotypy *

Styl *
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Subkultura

Symbole

Sztuka

Tabu

Tozsamos¢

Tradycje

Trzon

Wartosci

Wiedza

Wierzenia

Wizja

Zalozenia
kierujace
ludzkim
zyciem

Zatozenia,
schemat
podstawowy

Zatozenia
podzielane

Zasady
sytemu

nieformalnego

Znaczenia

Zwiazki
pomiedzy
jezykiem,
metafora
i rytuatami

Zwyczaje

Zargon

Zrodto norm,
podstaw,
Zwyczajow
i rol

Zrédio: opracowanie wlasne [12, s. 63-64].

Kolejnym aspektem ztozonosci kultury organizacyjnej jest kwestia zalezno-
$ci miedzy jej elementami. Elementy kultury organizacyjnej oddziatuja na siebie
nie tylko w ramach jednego poziomu lub w jednym kierunku, ale moga tworzy¢
tez skomplikowane sieci zalezno$ci. Zaleznosci te dobrze obrazuje model kultu-
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ry organizacyjnej D. Daubera, G. Finka i M. Yollesa [7]. Domeny kultury orga-
nizacyjnej — tozsamo$¢ i kultura organizacji, strategia organizacji, architektura,
struktura i procesy oraz organizacyjne zachowania i wyniki zostaty w nim przy-
pisane jako elementy odpowiednim poziomom kultury organizacyjnej — podsta-
wowym zatozeniom, uznanym warto$ciom i artefaktom. Wtasciwa ,,gteboka”
kultura organizacyjna funkcjonuje na poziomie podstawowych, nieobserwowal-
nych zalozen, tworzac jej tozsamos$¢ i wplywajac na formowanie wartoSci
(strategii organizacji). Z kolei warto$ci poprzez tworzone zasady oddzialuja na
poziom artefaktow rozumianych jako struktury i dziatania. Na poziomie artefak-
tow mozna zaobserwowac¢ wzajemne oddzialywanie na siebie elementéw struk-
turalnych — architektury organizacji, jej struktury i proceséw i elementow
dziatan — zachowan organizacyjnych i wynikow. Zobrazowaniem modelu
i zachodzacych w nim zaleznosci jest rys. 1.

Podstawowe zalozenia

tozsamosé i kultura
organizacji

Wartosci

strategia organizacji

Artefakty

architektura
organizacji, struktura i
procesy

organizacyjne
zachowania i wyniki

Rys. 1. Model D. Daubera, G. Finka i M. Yollesa
Zrédlo: [7, s. 6].
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Warto tez zwroci¢ uwage na dynamike kultury organizacyjnej i jej zdolnos¢ do
zmian i ewolucji. Dynamike t¢ moze zobrazowa¢ model M. J. Hatcha [8, s. 657-693],
tworzg go cztery elementy kultury organizacyjnej: zalozenia, wartosci, artefakty
i symbole, a zachodzace migdzy nimi procesy majg rownoczesnie dwukierunkowy —
proaktywny i retroaktywny charakter. W procesie manifestacji nastgpuje przeksztatce-
nie nieuchwytnych podstawowych zalozen w konkretne warto$ci, a zarazem rozpo-
znane wartos$ci retroaktywnie wpltywaja na zalozenia. Analogicznie proces uswia-
domienia przeksztatca wartosci na okreslone artefakty, ktéore mogg zmieni¢ postrzega-
nie warto$ci, proces symbolizacji tworzy z artefaktow symbole i wptywa na postrze-
ganie tych artefaktdw, a proces interpretacji umieszcza symbole w szerszym
kontekscie podstawowych zatozen, umachiajac lub podwazajac te zatozenia,
W zamian zmieniajgc znaczenie symboli. Zalezno$ci te obrazuje rys. 2.

‘Wartosci
manifestacja uswiadomienie

Podstawowe Artefakty
zalozenia

. : Symbole v
interpretacja symbolizacja

Rys. 2. Model Dynamiki Kulturowej

Zrédlo: [8, s. 660].

Charakter interakcji zachodzacych w modelu jest nie tylko dwukierunkowy,
ale rowniez tancuchowy, a co za tym idzie cykliczny. Zmiana elementu wptynie
na elementy sgsiednie i zaowocuje retroaktywnym oddziatywaniem. Zaktadajac
istnienie wzmocnien zmiana wywolana w jednym elemencie kultury organiza-
Cyjnej moze po przejsciu przez system wroci¢ do danego elementu i wymusic
dalsze jego zmiany. Uwzgledniajac liczne zmiany otoczenia organizacji, ktore
wplywaja na funkcjonowanie catosci organizacji i jej poszczegdlnych elemen-
tow oznacza to, ze kultura organizacji jest dynamicznym systemem, w ktorym
w odpowiedzi zarowno na sygnaly dochodzace z otoczenia, jak i wnetrza,
poszczegollne elementy organizacji poddane sg cigglym bodZzcom do zmian,
a ich reakcja moze wplywaé na elementy systemu, podtrzymujgc podwyzszong
dynamike.
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5. Podsumowanie

Rozwo6j nauki o ztozono$ci w ciggu ostatniego ¢wieréwiecza i jej zastoso-
wanie w naukach o zarzadzaniu zaowocowal konieczno$cig zmiany perspektywy
badawczej. W migjsce statycznych systemow i statych praw pojawity si¢ skom-
plikowane, dynamicznie zmieniajgce sie systemy funkcjonujace w sposob nieli-
niowy, w ktorych rezultaty dzialan sa trudne do przewidzenia. Koniecznosc¢
pogodzenia si¢ z limitami wiedzy mozliwej do uzyskania sktania do zmiany
optyki i dynamicznego ujecia aspektow funkcjonowania kultury organizacyjnej
jako systemu ztozonego. Ztozonos¢ kultury organizacyjnej ma jednak wiele
wymiarow wartych przyblizenia. Mozna badaé ja przez pryzmat roznych ujec
kultury organizacyjnej, tworzacych wielowatkowa narracj¢. Innym ujeciem zlo-
zonosci kultury organizacyjnej jest przyjecie za punkt wyjscia wielu wspot-
istniejgcych wymiaréw kultury stosowanych w licznych typologiach kultury.
Istotnymi aspektami zlozono$ci kultury organizacyjnej sa te zwigzane z pozio-
mami kulturowymi, elementami kultury, umiejscowieniem tych elementéw na
okreslonym poziomie, jak rowniez z wzajemnymi zalezno$ciami pomiedzy ele-
mentami. Ostatni opisywany aspekt dotyczy dynamiki systemu. Konstrukcja
modelu kultury organizacyjnej przedstawiajacego ja jako system ztozony wy-
maga uwzglednienia opisywanych aspektow jej ztozonosci.
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