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Czestaw SIKORSKI

Postawy. lokalne i kosmopolityczne w organizacji

JIokaJibHbIE ¥ KOCMOINOJUTUUCCKUE MO3MLIUYU B OpraHm3aanuumn

Local and Cosmopolitan Attitudes in the Organization

Kultura organizacyjna obejmuje normy i wartoSci oraz wzorce za-
chowan przyjete w $rodowisku spotecznym danej organizacji, majace
znaczenie dla realizac¢ji formalnych celéw organizacyjnych. Tak rozu-
miana kultura organizacyjna jest istotnym skladnikiem zarzgdzania orga-
nizacja. Normy i wartosci kulturowe sz bowiem podstawa oraz ideolo-
gicznym uzasadnieniem stosowanych rozwiazan organizacyjnych w za-
kresie strategii, struktury, sposobéw realizacji zadan i metod kierowa-
nia ludzmi. Niepowodzenia organizacji majg czesto zrédlo w niedopaso-
waniu przekonan i wartoéci kulturowych jej czlonkéw do stosowanych
przez kadre kierowniczg metod zarzadzania i przyjmowanych rozwigzan
organizacyjnych.

Kultura organizacyjna jest wieloaspektowa; dotyczyé moze stosunku
czlonkéw organizacji do rozmaitych aspektéw jej stanu i funkcjonowa-
nia., W artykule tym interesowaé¢ nas bedzie tylko jeden problem w bo-
gatym zbiorze przejawdw kultury organizacyjnej. Interesowac¢ nas bedg
mianowicie skutki wynikajgce z lokalizacji przestrzennej zrédel wzorcéw
kulturowych.

Ze wzgledu na lokalizacje w przestrzeni mozna méwi¢ o wzorcach
kulturowych, ktérych zrodia znajdujg sie wewnatrz danej organizacji,
ksztaltuja sie w wyniku bezposrednich interakecji czlonkéw na tle ispe-
cyficznych dla tej organizacji probleméw, i wzorcach kulturowych, kté-
rych zrédia znajdujg sie w otoczeniu organizacji i sa do niej przenoszone
na skutek interakcji z otoczeniem. Mozna na tej podstawie okreslaé kie-
runki orientacji kulturowej czlonkéw organizacji. W wypadku dominacji
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wzorcow kulturowych specyficznych dla danej organizacji jest to orien-
tacja dosrodkowa, natomiast w wypadku dominacji wzorcéw pochodza-
cych z otoczenia — orientacja odsrodkowa.

Dla. okre$lenia postaw czlonkéw organizacji w wypadku orientacji
dosrodkowej lub odsrodkowej uzyteczne wydaje sie rozréznienie doko-
nane przez R. K. Mertona miedzy czlonkami reprezentujgcymi postawy
lokalne i kosmopolityczne. Ci pierwsi pochlonieci sg gléwnie wewnetrz-
nymi problemami organizacji, ,kosmopolici” natomiast traktujg siebie
jako integralna cze$é jej $wiata zewnetrznego '.

Wymienione kierunki orientacji kulturowej czlonkow orgamzacp mo-
ga mie¢ istotne znaczenie dla mozliwosci realizacji okreslonej strategii
organizacyjnej, stwarzajac spoleczng atmosfere dla jej akceptacji, mo-
dyfikacji lub calkowitego odrzucenia. Typy kultury organizacyjnej, cha-
rakteryzujgce sie postawami lokalnymi lub kosmopolitycznymi maja
bowiem S$cisty zwiazek z cecha spoisto$ci organizacji z otoczeniem, czy
mowigc inaczej — ze stopniem ,otwartosci” organizacji. Cecha ta infor-
muje o stopniu zaleznosci organizacji od otoczenia, a wiec wskazuje na
znaczenie, jakie w decyzjach strategicznych maja zmiany zachodzace
w otoczeniu. Spoistosé organizacji z otoczeniem okresla stopien, w jakim
strategia powinna by¢ ukierunkowana na reagowanie organizacji na to,
co dzieje sie w jej otoczeniu, a w jakim moze byé¢ skoncentrowana na
wewnetrznych problemach funkcjonowania. Mozna przyja¢, ze formal-
ne ustalenia ‘dotyczgce rodzaju strategii mogg po pewnym czasie wply-
nag¢ na zmiane niekorzystnej dla tej strategii kullury organizacy;nej.
Z drugiej strony jodnak, utrwalone w srodowisku spolecznym crganiza-
cji wzorce kulturowe mogg mie¢ wplyw na formalne przyjecie takiej
strategii, ktorej realizacja nie kldci sie ze spolecznie akceptowanym sy-
stemem wartoSci.

Lokalizacja zrdodel wzorcow kulturowych ma oczywiscie wplyw takze
na ich tresé¢. Jakkolwiek trudno jest snué¢ domniemania na temat szcze-
gélowych wzorcéw zachowan w zaleznosci od tego czy ich zrédla znaj-
dujg si¢ wewnatrz, czy na zewnatrz organizacji, to jednak mozliwe wy-
daje sie zarysowanie na tej podstawie przynajmniej ogélnych tendencji
widocznych w postawach pracownikéw.

Postawy lokalne dominujg woéwczas, gdy wiekszosé Zrodet norm, war-
tosci i wzoréw zachowan znajduje sie wewnatrz organizacji. W tej sy-
tuacji pracownicy kieruja swoja uwage na sprawy wewnetrzne komorek
organizacyjnych lub calej organizacji, dystansujac sie od probleméw
i naciskéw otoczenia. Towarzyszy temu silne poczucie odrebnosci orga-
nizacji i przekonanie o jej podrzednej lub nadrzednej pozycji w otocze-

I'R. K. Merton: Social Theory and Social Structun‘e. Free Press, New
York 1968, s. 477.
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niu. Tak czy inaczej, otoczenie traktowane jest jako zagrazajace intere-
som organizacji, ktéremu nalezy sie przeciwstawia¢ i przed ktérego
wplywami nalezy sie broni¢. Mozna wyréznié dwa rodzaje reakcji obron-
nych czionk6w organizacji, ktére czesto stosowane sg réwnolegle. Pierw-
szy sposéb polega na redukowaniu kontaktéw z otoczeniem na tyle, na
ile to jest mozliwe. Ten sposob postepowania zwigzany jest z mala to-
lerancja niepewnosci w warunkach poczucia zagrozenia. Czlonkowie
organizacji starajg sie wiec reagowac jedynie na te sygnaly otoczenia,
ktére dotycza spraw pewnych, nie pozostawiajacych watpliwosci co do
sposobu reakecji. Otoczenie organizacji zostaje dzieki temu ograniczone
do tego, co stosunkowo pewnie dostrzegaja jej cztonkowie. J. G. March
i H. A. Simon nazywaja to zjawisko ,,absorpcja niepewnosci”, w wyniku
ktbrego stosunki organizacji z otoczeniem ulegaja uproszczeniu a proble-
my otoczenia tlumaczone sg na jezyk zrozumialy dla czlonkéw organiza-
cji, umozliwiajgcy ich analize i komunikacje wewnetrzng .

Powyzszy typ reakcji obronnnych, koncentrujac’ uwage na wewne-
trznych stosunkach organizacyjnych, prowadzi do zmniejszenia zainte-
resowania pracownikéw spotecznymi efektami ich pracy. Sprzyja to au-
tonomizacji celéw organizacji Jub jej komérek organizacyjnych, wyra-
zajgcej sie w zamianie s$rodkéw na cele, Poczucie odpowiedzialnosci
przesuwa sie wigc ze skutkéw na sposéb funkcjonowania organizacji.
Zwraca sie np. uwage, aby praca byla wykonana zgodnie z kanonami
dobrej roboty, ale jednoczesnie niechetnie uwzglednia sie preferer{cje
odbiorcow, ktére wymagalyby zmian w procedurach wykonawezych.
Czesto réwniez w tych warunkach pracownicy manifestujg swoje znie-
cierpliwienie wobec naciskow otoczenia, chetnie postugujac sie argumen-
tem, ze ,przeszkadzaja im one w spokojnej pracy”.

Drugi sposéb reakcji obronnych polega na tendencji do silnej inte-
gracji pracownikéw organizacji, poglebiania emocjonalnej wigzi z orga-
nizacjg i poczucia lojalnosci w stosunku do niej. Wyrazem tego jest pod-
kreslenie szczegdlnej roli organizacji, gloryfikowanie jej celéw lub misji
oraz wartosci i norm kulturowych jej ezlonkéw. Zjawiska te moga wy-
stepowaé zaréwno w organizacjach, ktérych czlonkowie s3 swiadomi
nadrzednej pozycji organizacji w $Srodowisku i w ten sposdb staraja sig
te pozycje utrzymaé i utrwali¢ i w organizacjach uposledzonych w kon-
taktach z otoczeniem, znajdujgcych sie w pozycji outsideréw, w ktérych
reakcje obronne tego typu stuza dowartoSciowaniu i uzasadnieniu racji
istnienia.

Pewnej analogii mozna sie doszuka¢ w wynikach badan L. Rain-

2 Patrz: G. Hofstede: Culture’s Consequences. International Differences
in Work-related Values. Sage Publications, Beverly Hills—London—New Delhi
1984, s. 113.
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watera nad kulturg grup spolecznych uposledzonych ze wzgledéw raso-
wych, narodowosciowych, ekonomicznych lub wyznaniowych. Autor ten
zwraca uwage na czesto pojawiajaca sie w tych grupach tendencje do
integracji i izolacji od innych Srodowisk przy jednoczesnym przyjmowa-
niu tzw. ekspresyjnego stylu zycia. Ow styl polega na manifestowaniu
wlasnych wartosci i wzoréw zachowan po to, aby wlasng odrebnoscig
i oryginalnoscig kulturowa zainteresowaé przedstawicieli innych grup
spotecznych, przedstawié wlasng kulture jako atrakcyjng, spodziewajac
sie w zamian okre§lonych korzysci®.

Postawy lokalne cechuje mala tolerancja dla odmiennych wartosci
i pogladéw. Dazenie do integracji sprawia, ze dewianci s3 eliminowani
i pozostaja w izolacji towarzyskiej w srodowisku spolecznym organizacji.
Nowi czlonkowie organizacji nieraz przez dluzszy czas traktowani sa
podejrzliwie i z powsciggliwoscig. Pracownicy organizacji z trudem tez
wyobrazajg sobie mozliwos¢ zmiany miejsca pracy i przystosowanie spo-
leczne w nowym srodowisku. Stosunki wzajemne miedzy pracownikami
cechuje duza wrazliwosé, che¢ wnikania w szczegbélowe motywy poste-
powania. Interakcje majg czesto wyraznie emocjonalny charakter. W ze-
stawieniu z silnie odczuwang potrzebg jednomyslnosci, zwieksza to po-
dejrzliwos¢ i1 agresywnos$¢ w stosunkach miedzy ludZmi.

Postawy kosmopolityezne stanowig przeciwienstwo postaw lokalnych.
Wzorce kulturowe czerpane sg w tym wypadku z otoczenia. Pracownicy
kieruja swojg uwage na zjawiska wystepujace w otoczeniu i staraja sie
podpatrywac i przenosi¢ na grunt organizacji zaré6wno wzorce zachowan,
jak i przekonania. Organizacja nie jest wiec przez nich traktowana jak
oblezona forteca, ale jako przypadkowe miejsce, z ktérego obserwuje sie
$wiat i dokonuje wyboréw. Rezultatem tego jest postawa otwartosci, ale
takze slaba integracja pracownikéw. Pracownicy nie odczuwajg potrzeby
glebszej wiezi emocjonalnej z organizacja, a lojalnos¢ wobec niej nie jest
wartoscig szczegblnie ceniong. Popularny jest lekcewazgcy i krytyczny
stosunek do jej dotychczasowych osiggnie¢ i pozycji w Srodowisku. Moz-
liwosci rozwoju organizacji upatruje sie w znalezieniu wlasciwego wzor-
ca w otoczeniu, bez ogladania sie na wlasne tradycje i system wartosci.
Latwo w tych warunkach upowszechnia sie¢ tendencja do gloryfikowania
pojawiajacych sie w otoczeniu wzoréw kulturowych i ulegania obowig-
zujacej w tym zakresie modzie.

W warunkach dominacji postaw kosmopolitycznych pracownicy wy-
kazuja wieksza pewno$¢ siebie i ochote do podejmowania gry z otocze-
niem. Nie musi to jednak oznaczaé wiekszej tolerancji niepewnosci
i sklonno$ci do ponoszenia osobistego ryzyka. Wynika to przede wszy-

®L. Rainwater: The Problem of Lower Class Culture. Journal of Social
Issues, vol. 26, 1970, s. 133—148.
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stkim z mniejszego poczucia odpowiedzialnosci za organizacje i/albo
przekonania o szczegélnych powinnosciach wobec otoczenia. Niezbyt sil-
ne poczucie zwigzku wlasnego losu z sytuacjg organizacji niewatpliwie
to ulatwia. Slabsza wiez emocjonalna z organizacjg wyraza sie bowiem
takze w latwiejszym podejmowaniu przez pracownikéw decyzji o zmia-
nie miejsca pracy.

Zainteresowanie reakcjami ze strony otoczenia sprawia, ze czlonko-
wie organizacji interesujg sie bardziej skutkami, anizeli sposobem jej
funkcjonowania. Moze to stanowi¢ podstawe zaréwno pozytywnych ze
spolecznego punktu widzenia zabiegdéw, polegajacych na wspéizawodnic-
twie pracy, wynalazczoSci i racjonalizacji, jak i zabiegéw polegajacych
na wykorzystywaniu luk w przepisach manipulacjach cenowych lub
tzw. ,,podmianie gatunkow’.

Kolejng cechg postaw kosmopolitycznych jest wieksza tolerancja dla
odmiennych wartosci i pogladéw. Jest to po czesci zwigzane ze skionno-
Sciag do pewnej depersonalizacji stosunkéow miedzyludzkich w organiza-
cji. Preferowana jest rzeczowos$é¢; dominuje raczej niecheé¢ do ujawnia-
nia uczu¢ i glebszego wcezuwania sie w czyje$ osobiste sprawy. W rezul-
tacie stosunki miedzy pracownikami charakteryzuja sie powierzchowno-
Scig, ale takze mniejszym stopniem podejrzliwosci i agresywnosci. Nowi
pracownicy budza zainteresowanie. Oczekuje sie, ze wniosg oni nowe
warto$ei, mozliwe do zaakceptowania w Srodowisku pracowniczym.

Na ksztaltowanie sie postaw lokalnych lub kosmopolitycznych wplyw
maja zaréwno cechy osobowosciowe pracownikéw, pozostajagcych pod
wplywem kultury narodowej i subkultur Srodowiskowych, jak i cechy
rozwigzan organizacyjnych i systemu zarzadzania w organizacji.

Przeprowadzona przez H. C. Triandisa analiza skutkow oddzialywa-
nia modernizacji i uprzemyslowienia na postawy ludzkie wykazuje
w wielu elementach s$cisty zwigzek z problematyka postaw lokalnych
i kosmopolitycznych. Sposréd rozmaitych cech réznigcych czlowieka no-
woczesnego od tradycyjnego, warto zwréci¢ uwage na kilka wymienio-
nych przez tego autora. Otéz nowoczesny czlowiek jest otwarty na nowe
doswiadczenia, stosunkowo niezalezny od ojcowskiego autorytetu, ma
szerokie kosmopolityczne perspektywy, uczestniczy w wielu grupach
spolecznych i jest optymistg co do mozliwosci kontrolowania swojego
$rodowiska. Natomiast czlowiek tradycyjny uczestniczy w niewielu gru-
pach spolecznych, patrzy na $wiat podejrzliwie, indentyfikuje sie z ro-
dzicami i otrzymuje od nich wskazowki, czuje sie zdany na laske nie-
jasnych czynnikéw s’rodowiskowycl—‘ i traktuje stosunki miedzyludzkie
jako cel, rzadziej jako $rodek do celu‘.

4H. C. Triandis: Some Psychological Dimensions of Modernization. Refe-
rat na XVII Congress of Applied Psychology, Liege, August 1971, s. 8.
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G. Hofstede wj'mienia rozmaite cechy kultury narodowej, bedgce
konsekwencjg stopnia tolerancji niepewnosci. Niektére z tych cech ma-
ja niewatpliwie wplyw na ksztaltowanie sie¢ postaw lokalnych lub kosmeo-
politycznych. Sa to: stopien nacjonalizmu, stopien agresywmosci do in-
nych narod6w i stopien integracji spotecznej®.

Jak juz wspomniano, podstawowa cechg organizacji majaca wplyw
na ksztattowanie pestaw pracownikdéw jest stopien spoistosci z otocze-
niem. Im wyzszy jest stopien spoistosci z otoczeniem, tym niz-
szy jest stopien spoistosci wewngtrznej organizacji, i na odwrét:
silniejsza spoisto§¢ wewnetrzna organizacji oznacza slabszg spo-
istos¢é z otoczeniem. Bliska ternu stwierdzeniu jest uwaga J. D. Thomp-
sona, iz jednostki organizacyjne, ktorych czesci s od siebie nawzajem
uzaleznione, sg zwykle jednostkami o do$é¢ duzej autonomii®. Obserwa-
cje przeprowadzone w rozmaitych organizacjach dostarczyé mogg wielu
przykladéw na poparcie tej tezy. Liczne w praktyce i powszechnie zna-
ne sa wypadki stopniowego autonomizowania si¢ w przedsiebiorstwach
komoérek produkeji pomocniczej lub komérek ustugowych. na skutek
zwiekszania sie zakresu $wiadczonych uslug poza dane przedsiebiorstwo.
Spotykane s takze sytuacje, gdy np. kierownictwo wydzialu produkcyj-
nego w przedsiebiorstwie, wobec nasilajagcych sie wiezi kooperacyjnych
z innymi przedsigbiorstwami, w coraz wiekszym stopniu zaczyna kon-
taktowaé sie bezposrednio z keoperantami, przejmujac w ten sposéb
niektére funkcje spelniane dotychczas przez inne komérki organizacyj-
ne przedsiebiorstwa i ograniczajgc tym samym kontakty z tymi komor-
kami. RozluZnienie komrtaktéw wewnetrznych i wzmocnienie wiezi z oto-
czeniem sprzyja latwiejszemu przejmowaniu wzorcow kulturowych z oto-
czenia i ksztaltowaniu sie¢ postaw kosmopolitycznych wsréd pracownikéw
organizacji. Sprzyja temu rowniez dezintegracja przestrzenna organiza-
cji w postaci agencji, przedstawicielstw i filii zlokalizowanych w orga-
nizacjach otoczenia.

Inng przyczyng kosmopolityzacji postaw cztonkéw organizacji moze
byé poczucie alienacji organizacyjnej, a wiec brak akceptacji celéw or-
ganizacji, stosowanych rozwigzan organizacyjnych lub metod zarzadza-
nia. W tej sytuacji pracownicy dystansuja sie emocjonalnie od organi-
zacji i poszukuja alternatywnych wzoréw w otoczeniu.

Jak wynika z charakterystyki obu rodzajéow postaw, zaréwno posta-
wy skrajnie lokalne, jak i skrajnie kosmopolityczne nie wréza orgapiza-
cji wiekszych sukceséw. Z punktu widzenia sprawnosci funkcjonowania
organizacji pozadane jest zatem znalezienie jakiego$ kompromisu miedzy
tymi posiawami. Oczywiscie, w zaleznosci od celéw i konkretnych wa-

5 Hofstede: op. cit, s. 142.
¢J. D. Thompson: Organization in Action. New York 1967, s. 58.
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runkéw funkcjonowania postulowana moze by¢ pewna przewaga cech
jednego lub drugiego typu postaw. Interesujgce sa uwagi na ten temat
A. W. Gouldnera, ktéry postawy lokalne i kosmopolityczne rozpatruje
z punktu widzenia réwnowagi wewnetrznej systemu i réwnowagi miedzy
systemem a jego $rodowiskiem. Dla  utrzymania obu tych rodzajow
réwnowagi niezbedne sg obydwa typy postaw. Postawy lokalne sg na
og6l charakterystyczne dla pracownikéw liniowych i sg niezbedne dla
zachowania wymaganej stabilnosci i tozsamosci 6rganizacji. Postawy ko-
smopolityczne, typowe raczej dla pracownikéw sztabowych, ulatwiajg re-
agowanie organizacji na zmiany w otoczeniu®. Sprawne zarzgdzanie
organizacjg polega zatem na zachowaniu wlasciwej proporcji pomiedzy
wptywem sil dazgcych do niezaleznosci organizacji od otoczenia a wpty-
wem sil zmierzajgcych do jej przystosowania.

Z uwagami tymi koresponduje stanowisko J. Koruaia, ktory stopien
»wrazliwosci” organizacji na zmiany w otoczeniu uwaza za szczegdlnie
istotng ceche. Pisze on o potrzebie uzyskania przez organizacje pewnego
optimum , wrazliwosci”. Zaréwno nadmierna ,wrazliwo$¢” na zmiany
w otoczeniu, jak i ., wrazliwos$¢” zbyt mala — sg, zdaniem tego autora,
zjawiskami negatywnymi ®.

PE3IOME

ABTOop cTatby ofpaumiaeTcA K MCCAEAOBATEJLCKOMY HallDaBJIEHHMIO B TeOpUM
opranM3alUuM ¥ YTpaBJieiMA, KOTOPOe 33aHMMAETCHA aHAaJM30OM 3aBMCUMOCTHM MEXRAY
KYJbTYDIHbIMM LEHHOCTAMM M HOPMaMM. ¢ OAHONI CTOPONbI, M OPraHU3alMOHHBIMH
pelueHMAMM M CHUCTEMAMM YIIPaBJeHMdA, C APYTOM.

B crarnbe paccMaTpuBaeTcA OAMH M3 aclCKTOB 3TOro BOIPOCta — OPraHU3aLMOH-
Hble MOCJIeACTBMA AOMMIIMPYIOLLIErO HanpaBJeHusi B KYJbTYPHOM opueuTanuy pabor-
HMMKOB. B CBA3M C 3TUM, BbljeJieHbl ¥ OXapaKTePHM30BaHbl LBA TUIIA IO3ULIMIT YJIEHOB
opranu3alyMM: JIOKajbHble, OPMEHTHMPOBAHHbLIE Ha KyJAbTypHble ob6pasusl, cdopmupo-
BaBUIMECA BHYTPM OPraHM3alyy, ¥ KOCMOIOJIMTUYECKHUE, OPMEIITUPOBAaHHbLIE 11a KYJb-
Typuble o6pa3ubl, chopMMpOBaBIUIKeca B OKpyalolluell eé cpene.

/

SUMMARY

The article refers to the research trend in the theory of organization and
management which is concentrated around analyzing and investigating dependen-
cies between cultural values and norms on the one hand and organizational
solutions and managements systems on the other.

TPor. A. Z. Kaminski: Typy struktur biurokratycznych a racjonalno$é
organizacyjna [w:] Organizacje. Socjologia struktur, proceséw, rél, Warszawa 1876,
s. 153,

*J. Kornai: Anti-Equilibrium. Warszawa 1977, s. 260.
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The article discusses one aspect of this problem concerning organizational
effects of the dominant direction of the workers’ cultural orientation. Therefore,
two types of attitudes of the organization members were distinguished and char-
acterized and these are the following: local attitudes oriented at cultural patterns
formed within the organization, and cosmopolitan attitudes oriented at cultural
patterns formed in the environment of the organization



