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ORGANIZACJI — ASPEKTY KULTUROWE

Streszczenie W artykule autorki probugj przyblizy¢ zakres zagadniekoniecznych do
zrozumienia roli deinfluentyzacji w ksztaltowaninonbwacyjnych organizacji oraz wptyw
uwarunkowa kulturowych na podejmowanie dziata zwigzanych ze swiadomym
redukowaniem lub zrzekanieng svptywu.

DEINFLUENTIZATION AS A CONDITION OF THE INNOVATIVE
ORGANIZATION — CULTURAL ASPECTS

Summary. In the article authors try to approach the ranfgesues, which are necessary
to understand the role of deinfluentization procéssthe creation of an innovative
organization. The other aspect is the culture impacundertaking activities connected with
conscious influence regulation.

1. Wstep

Wydaje s¢, ze zrozumienie zasad funkcjonowania wspoétczesnygaroracji wymaga
przyjecia dwoch odmiennych perspektyw poznawczych. Z gedsirony konieczne jest
rozpoznanie globalnych trendéw gospodarczych ieswtych, z drugiej mugzone zosta
osadzone w lokalnych kontekstach. Zatem, zgodniekizslong w tytule problematy,
nalezy wyjs¢ od diagnozy uwarunkouiaktére wskazuj na innowacyjnéc jako podstawowy
wymog wspotczesnych organizacji, a rasie przebada mazliwosci realizacji tego
wymogu, z punktu widzenia dych aspektéw o charakterze lokalnym, w tym przpad

Z punktu widzenia wymiarow kulturowych.
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Zdaniem Barda i &lerqgvista w efekcie pojawieniagsi szybkiego rozwoju technologii
informatycznych jesteny obecnie swiadkami ksztattowania si nowego paradygmatu
spotecznego, kulturowego i ekonomicznego, ktéryedfa mianem informacjonizmb.Jest
to system spoteczno-gospodarczy oparty na techmagfyowej, ktérego istota polega na
innowacjach oraz stosowaniu i wytwarzaniu wietiioraz bardziej widoczna staje sakze
ekspansja tzw. kreatywnej gospodarki, czyli gospkadapartej na kapitale ludzkim
i wlasndici intelektualne], dla ktérej innowacyjn& jest warunkiem funkcjonowania, a ktéra
zaczyna narzucainnym sektorom swodj sposéb dziatania. Nowe pauej do sposobu
rozumienia wartéci ekonomicznych wymaga zupetnie nowych kompetemp@cowniczych.
Bard i Sderqvist podkréaja, ze obecnierrynek pracy cechuje gizasadniczo odmiepn
strukturg. Zatrudnienie przestaje bydazywotnim kontraktem, a okr@wsiadczenia pracy nie
ma ju tak istotnego znaczenia. Struktura biznesu stajeaz bardziej elastyczna i zaczyna
sie koncentrowa na projektach krotkotrwatych, do ktorychg szatrudniani ludzie
o odpowiednich kompetencjati jednej strony u pracownikéw docenia sidywidualng,
otwarta¢ i ztozonaé¢ poznawcz jako kapitat psychologiczryz drugiej ktadzie sinacisk na
tzw. inteligenc¢ spoteczn, czyli umiegtnos¢ tatwego nawgzywania kontaktu i budowania
relacji z innymi, wptywania na innych, ale takumiegtnos¢ przedktadania dobra grupy nad
dobro wilasné. Std tez coraz ceiciej kategod wplywu spotecznegoatzy sk z tzw.
deinfluentyzagj, czyli swiadomym redukowaniem lub zrzekanieng siplywu.” Istot
deinfluentyzacji jest traktowanie wtasnego wptyvakq atrybutu organizacji oraz nadzia
podnoszenia jej efektywsoi, a nie jako wyrénika wtasnego znaczenia i presti Wydaje
si¢, ze taki rodzaj kompetencji me by¢ silnie uwarunkowany kulturowo, gtéwnie dotyczy to
takich wymiarow kulturowych, jak indywidualizm — leiktywizm oraz dystans wiadzy.

! Bard A., $derquist J.: NetokracjaVyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 20086s.

2 System ten bywa réwnienazywany kapitalizmem kognitywnym, tj. takim, wokgm gtéwnym zrédtem
wartasci ekonomicznej jest wiedza i innowacyfidpkapitalizm kognitywny to epoka hiperinnowacyjnatérej
innowacyjnd¢ [...] stata sk wartascig sang w sobie patrz: E. Bendyk: Kapitalizm jako korporacja méwg,
[w:] Polityka, Niezlednik Inteligenta, nr 25, 2008.

% Jung B.: Kreatywne gospodarki i ,kreatywna klagatoczenie mediéw ery Web 2.0, [w:] Wokét mediéw er
Web 2.0, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warsz2@40, s. 226-229.

“Bard A., $derqvist J.: op.cit., s. 232.

> Autorem koncepcji kapitatu psychologicznego jestlignan, ktory zwrécit uwag na to, ze istniej
indywidualne czynniki wplywajce na efektywn& organizacji. Do kapitalu tego zalicza guizy innymi
nadzieg, optymizm, odnawialni® zasobéw psychologicznych oraz poczucie sprawspedrz: K. Mazur:
Pozytywny kapitat psychologiczny, http://www.sildedzy.pl/index.php/sia-wiedzy/nauki-humanistyczri&/1
pozytywny-kapita-psychologiczny, 4.05.2011.

® patrz: Bard A., 8derqyist J.: op.cit., s. 128-129.

" Kozusznik B.: Psychologia zespotu pracowniczego, Wigl. Katowice 2002, s. 177.
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W niniejszych rozwzaniach przyto, ze ksztattowanie organizacji innowacyjnej
wymaga od swoich pracownikbw wykorzystania @lorego rodzaju kompetencji
spotecznych, jedn z nich jest deinfluentyzacja, i umggpos¢ ta jest uwarunkowana

kulturowo.

2. Deinfluentyzacja a innowacyjnéé

Autorka koncepcji deinfluentyzacji — profesor ¥sznik podkréa, iz zachowania

oparte na regulacji witasnego wplywu maledo istotnych czynnikéw stymulagych
efektywndi¢ zespotéw w organizacjiBrak dopuszczenia do dziatania wszystkich elenventd
zespotu i wynikajcy sid przymus stanowibowiem barieg w akceptacji zmiany i obaaja
efektywn@¢ pracy. Na znaczeniu zyskuje zatem ugtrep¢ racjonalnego ostabiania
wlasnego wplywu, przy zateniu swiadomaci znaczenia i peilnej akceptacji oraz
swiadomaci znaczenia wplywu przez wszystkie elementy zesptpt grupy jako caki,
poszczegolnych jednostek, kierownika. Istotne Emiem pozbywanie siwpltywu przez
jednych czlonkéw zespotu, zwlaszcza przez &adkierownicz 1 delegowanie
odpowiedzialnéci na innych, w taki sposob, abydy miat wptyw na sytuaej w ktorej s¢
znajduje i jednoczmie mana bylo w pelni wykorzystajego umiegtnosci/mozliwosci,
stosownie do zaistniatych warunkow. Wedtugzisznik u podstaw procesu deinfluentyzacji
leza zatazenia dotycgce: 1) naturalnego charakteru przebieginygh wptywow w zespole,
tj. spontanicznej gry o wplywy w zespole, 2) psydgacznej koncepcji interakcyjrioi,
3) efektywndci orientacji defensywnej w okilenych warunkach organizacyjnych,
4) metamorficznego efektu wptywu, 5) psychologigznednasci elastycznej zmiany taktyki
wptywu, 6) samoregulacji zachowarganizacyjnych i samokontroli obserwacyjnej/monit
rowania s§, 7) kontrolowania i hamowania ekspansji wtasnegt ?

Rd&zne aspekty dziatania zespotu zmane z integragj wyodrbnieniem zespotu
w organizacji i jego specjalizagj nieformalnymi procesami grupowymi, Sensowgip
dziatax oraz motywagi wymagaj odmiennych rél i odpowiedzial§o, ktére naley
analizowg w odniesieniu do zespolu jako c&Q poszczegodlnych jednostek

| kierownika/przywodcy. Wygenerowane w z#ku z okrélonymi dzialaniami réne

8 Kozusznik B.: Wplyw spoteczny w organizacji, Wyd. PWW#arszawa 2005, s. 36 i s. 183.
® Ibidem, s. 153-166.
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wplywy i sity map poméc we wiéciwym przebiegu proceséw zespotowy@hChodzi tutaj
zwlaszcza o zjawisko przemieszczania sitadzy, w zespole w zateosci od sytuacji
organizacyjnych. Deinfluentyzacja wymaga zatem myiaradycyjnego podg&gia do
kierowania, w ktérym podkiéta sk znaczenie wiadzy formalnej i wafprmalnych wptywow
kierowniczych, i przdégcia w kierunku akceptacji oragwiadomej regulacji wszystkich
wplywow, tkwigcych w zespole — kierowniczego, zespotowego oradyvimdualnego.
Ponadto, jeeli przyja¢ ze konformizm i poszukiwanie niezalesci s3 mechanizmami
rownowanymi w organizacji, to zjawisko deinfluentyzacji wimno utatwt cztonkom
zespotu manewrowanie pogdzy opcjami podposdkowania (w przypadku zachowa
konformistycznych) i autonomit: Warto take zauway¢, ze takie poddgie jest zbiene

Zz nowoczesnym podajiem do przywodztwa, w ktorym podKia si rézne pozycje lidera
zajmowane w organizacji, niezalee od jej typu (organizacje sieci, wirtualne, orgacje
uczace s¢) oraz z organizacyjnym uczeniene/przekazywaniem wiedzy i uzyskiwaniem
zwigzku pomedzy zdobywaniem nowej wiedzy a gganymi rezultatami dziatalgoi
organizacji. W takim znaczeniu Kotter wprowadzitjqme ,sieci przywodztwa”, formy
przywodztwa kolektywnego, rozproszonego w zespgtiie rot lidera spetnia nie tylko
najwyzszy rang meneder, ale wszyscy pracownic¢§. O erozji autonomicznej pozycii
indywidualnego lidera organizacji wspomina réwinReckhard®, a na zmieniage si role
kadry menegerskiej, bardziej subtelne i uzateone od danej sytuacji, zwraca uwagiedzy
innymi Sengeé? W podobnym tonie wypowiadacsBridges, charakteryzag przywédztwo
w tzw. odchudzonych organizacjathWskazuje on na przywédztwo indywidualne (obok
formalnego i dorznego), sprawowane przez Akego czitonka zespotu, ktory przejawia
inicjatywe, zdolndci kierownicze, gotows& podejmowania trudnych decyzji, agamia sj

Z wartgciami  organizacyjnymi oraz ma poczucie odpowiedwsdi zawodowe).
O tworzeniu zespotu liderow i gotowm do tymczasowego odgtienia komd innemu roli
lidera w pewnym zakresie, bez poczucia utraty wjaidagolnej kontroli nad sytuagjpisze
tez Miller.'® Zaznacza przy tyme takie dziatanie nie zwalnia dotychczasowego paday

% bidem, s. 153.

" Kozusznik B.: Wplyw spoteczny ..., op.cit., s. 156.

12 (za:) Potocki A.: Zachowania organizacyjne. Wylerangadnienia, Difin, Warszawa 2005, s. 209.

13 Beckhard R., O przysziych liderach, [w:] F. Habs@, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.): Lider przigsci,
Business Press, Warszawa 1997, s. 141.

% patrz: Senge P.M., Kierowanie organizacjamigogmi si. Odwazni, silni i niewidzialni, [w:] F. Hasselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), op.cit., s. 70.

!> Bridges W.: Kierowanie organizacppdchudzon, [w:] F. Hasselbein, M. Goldsmith, R. Beckhardd()e
op.cit., s. 41-42.

'® Miller D.: Zespoly. Co trzeba wiedzigrobi i méwi¢, aby stworzy dobry zesp6t, PWE, Warszawa 2010,
s. 106-107.
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z odpowiedzialnéci za poczynania cztonkow zespotuzde zatazy¢, ze efektywni liderzy
wykorzystup metody tworzenia wspolnoty w celu wykreowania wdadw umadliwiajacych
funkcjonowanie wielu liderbw — mugzatem charakteryzowssic wysoky gotowacia do
deinfluentyzaciji.

Z kolei koncepcja interakcyjioi zaktadaze wywieranie wptywu wymaga, oprocz cech
i whasciwosci samych ludzi, odpowiedniej przestrzegcia i pracy, ktég ksztattup warunki
zewretrzne. Innymi stowy, chodzi tu o zapewnienie cziomk organizacji stosownych
srodkéw i narzdzi, za pomog ktorych keda mogli zrobt uzytek z posiadanych przez siebie
kompetencji, kwalifikacji oraz motywacji oraz @gm¢ stawiane przed nimi cele. Taka
organizacja przestrzeni fizycznej ma wzmaéngutonom¢ jednostek i grup oraz st
swobodnej ,grze wplywow?’

Psychologowie wskazaj iz u podstaw dziatacztowieka leg z jednej strony poczucie
motywacji do wywierania wptywu na bieg zdafizépoczucie sprawstwa), z drugiejs$za
motywacja do ochrony wtasnych watta'® W okreslonych sytuacjach czlowiek zabezpiecza
sie przed utraf waznych dla niego warkei, rezygnugc z wptywu na bieg zdarae Takie
wycofanie oznacza orientgcdefensywn, ktora mae by srodkiem zaradczym na dany
problem jednostki, zwilaszcza zgdi postrzega onaze wigcej zyska unikajc zdarzé
negatywnych i podejmugc dziatanie. Nieumiefnos¢ odpowiedniego korzystania
z orientacji defensywnej i ofensywnej e przyczyné sig do wielu problemow.
Przyktadowo, nadmierne sprawstwo jeésbdiem zbytnich obgizen, w tym pracoholizmu,
a nadmiar unikania prowadzi do pozostawania na imesge wydarze, obnienia poczucia
wiasnej wartéci. Deinfluentyzacja w tym wypadku dodatkowo pozavala regulowanie
relacji jednostek z otoczenietn.

Jezeli chodzi o metamorficzne efekty wptywu, to ozrggzone zmiany w warkeiach
I postawach nie tylko adresatow wptywu, alezgaloséb wywierajcych wptyw. Jak pisze
Kozusznik, za Kipnisem, zmiany metamorficzne: ,(...) jplngja dwa zestawy zmiennych
niezalenych: sity taktyk wptywu, ktoregsuzywane w celu podpogelkowania adresata oraz
atrybucje dokonane przez osotwywierapcg wptyw dotyczce kontroli adresata wptywu
i czynnikéw zewntrznych”?® Stosowanie przez osebwywierapca wpltyw silnych,

kontrolujgcych taktyk wptywu daje jej przekonaniee adresat wplywu jest jednosgtk

" Kozusznik B.: Wplyw spoteczny..., op.cit., s. 157.

8 Dolinski D.: Orientacja defensywna, Wyd. Instytutu Psjobii PAN, Warszawa 1993, s. 13, [zai]
B. Kozusznik: Wptyw spoteczny..., op.cit., s. 158.

Y Tanve, s. 159

? Tamze.
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zewrgtrzsterown, w duzej mierze niezdolnp do podejmowania decyzji i wymagej statej
kontroli. Odbior takiej osoby jest zatem negatywdgdnak, zgodnie z efektem atrybuciji,
osoba wywierajca wpltyw w sposéb twardy /sitowy postrzega siebsmgs jako mniej
kompetentn i mniej przyjazg od o0sob, ktére uciekfjsic do stosowania innych, bardziej
migkkich i mniej kontrolugcych taktyk. To rzutuje na wiele dalszych interakcj
spotecznycH! Nie wszystkie osoby podlegajednak metamorficznemu efektowi wtadzy, co
wynika z dosy ztozonego mechanizmu, opisanego przez agtédncepcji?? Konkludujc,
swiadome zrzekanie siwptywu maze zapobieganegatywnemu zjawisku metamorficznego
efektu wptywu, poniewa pozwala na zachowanie dystansu do siebie i pocwed Jak
zauwaa Kozusznik - menegkrowie, ktérzy spodziewaj sie bardziej dtugotrwatych
zZwigzkOw z podwiladnymi cgciej stosuy mniej surowe taktyki wptywu. Tam, gdzie
zatazone g zwigzki krotkotrwate i relacje o charakterze jednorayow tam srodowisko
czesto staje s mniej przyjazne, zdominowane przgadki wptywu przymusowegt®

Kolejnym z zataen koncepcji deinfluentyzacji jest psychologicznadmmagé elastycznej
zmiany taktyki wptywu (z sitowych na niesitowe) iymikajagce sid watpliwosci badaczy, co
do rzeczywistych (a nie deklarowanych) urdiepsci kierownikow /przywddcow w zakresie
zmian stosowanych metod, technik i innyétodkéw oddziatywania na podwitadnych,
w zaleznosci od wymaga sytuacji — chodzi tu o kwestie dopasowania stykievowania do
okoliczndici (teorie sytuacyjned* Problematyczne jest tutaj rozstrzygpie kwestii, takich
jak: czy zamiastadat zmiany zachowaod jednostki, nie lepiej wykorzystdudzi o danych
wihasciwosciach do okr@onych sytuacji (Fiedler), czy zmiana stylow kiemwia wynika
z faktycznej zmiany postaw, czy chodzi tu raczejyoniar behawioralny (zalenie,ze kazda
jednostka jest zdolna do zmiany zachowania na Rouath autokrata-demokrata) (Vroom),
wreszcie czy sama zmiana zachowania bez zmianyodgait postaw nie bdzie odebrana
przez podwtadnych, jako niezgoddgpomicdzy przekonaniami a zachowaniem (Argyf).
Deinfluenyzacja poprzez stworzenie okazji do wykstania maliwosci innych o0so6b
w procesie kierowania ma pozwblna lepsze zrozumienie siebie i innych, ujawnianie
prawdziwych uczé i akceptagi oraz odkrywanie uczuinnych, co ma przef@nie na

opanowywanie nowych form zachowaffa.

2L Kozusznik B.: Wplyw spoteczny..., op.cit., s. 159.

227 uwagi na ramy niniejszego artykutu opis tych hmtizmoéw zostanie pomigy.
2 Tanve.

**Tanve, s. 154.

*®Tanve, s. 162.

% Tamze.
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Nastpng przestank deinfluentyzacji jest przyfrie, na podstawie teorii samoregulacji,
zachowa organizacyjnych (Atwarter, Yammarino, Carver, SeheTsui, Ashford, Wood,
Bandura) i koncepcji samokontroli obserwacyjnej y(@r) oraz wywodgcej st z niej
koncepcji stylow monitorowania esi(Swiatnicki), ze jednostkiswiadomie kontroluj swoje
zachowanie i dostosowgljje do zaistniatych warunkéw zewrznych, np. zachowania
innych?’ Zgodnie z modelem samoregulacji adaptacyjnej,okieik/przywédca znajdagy
rozbieznosci pomkdzy wlasnymi a wymaganymi standardami (ustalonymdep réne
podmioty organizacji) stara ¢sije zredukowd, co prowadzi do wyboru okil®nego
zachowania i ustalenia kolejnych standardéw. Redulazbieznosci utatwiag mechanizmy
sprzzenia zwrotnego (otrzymywanej od otoczenia informagjrotnej) oraz samokontroli
obserwacyjnej, tj. analizy sytuacji spotecznej inikajacej shd pragmatycznej samoregulaciji.
Wedtug Karusznik przywodcy stosagy deinfluentyzag beda monitorowa sytuacg w taki
sposOb, aby maksymalnie wykorzystaddto wpltywu, najbardziej adekwatne do danych
warunkéw (wplyw samego przywédcy, catej grupy, jesthi) >

Baz dla deinfluentyzacji stanowiwreszcie postulaty promyge styl zycia i pracy
odwotujgcy sk do idei dobra wspdlnego i witlavosci nie tylko na potrzeby witasne, ale
i innych osol? Dziatanie na rzecz wspélnego dobra jest z jedmeny zackta dla jednostki
do regulacji wtasnego wptywu, z drugiejs$zpgst argumentem dla pozostatych cztonkéw
zespotu do przejawiania podobnego rodzaju zachowa

Przypatrigc sk powyzszym zalgeniom, mana zauway¢ znaczenie koncepcji
deinfluentyzacji dla ksztattowania innowacyjod Przyjmupc wspoéiczesne, szerokie
podefcie do innowacji, w ktorym poprzez innowacje rozamsk nie tylko wynalazki
techniczne, ale t¢dhego rodzaju procesy i zjawiska zwane 2z wprowadzaniem,
udoskonalaniem i wytwarzaniem nowych produktow, ypmavzgkdnieniu efektywnéci
ekonomiczno-spotecznej tych dziatavarunkiem istotnym dla stymulowania innowacji jda
sic by¢ wiasnie urzeczywistnienie roli podmiotowa i aktywnaé czitonkdéw
zespotu/organizacji, w tym umldwienie im wpltywu na sytuacje, w ktérejesknajdug.

W kontekécie naszych rozwan szczegolnie interesige jest podégie Altshullera do
innowacji, ktory podkréa jej zwigzek z kreatywngcig. W tym ugciu: ,innowacja jest
ztozonym zjawiskiem i zbiorem umigihosci, odmiennym sposobem organizowania, syntezy

I wyrazania wiedzy, postrzegani@wiata i tworzenia nowych idei, perspektyw, reakciji

2 Tanve, s. 163.
2 Tame, s. 165.
2 Tame, s. 166.
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i produktow”® Przy tworzeniu i wdrzaniu innowacji zmianie ulega sposéb funkcjonowania
poszczegolnych elementdéw organizacyjnych. Osobyjmpiza nowe role, wykorzystywane
s3 nowe nargdzia i technologie, modyfikacji ulegajdotychczasowe metody i sposoby
zarzdzania. Na tym etapie czynnikiem ogranigegm lkxdzie blokowanie wspomnianejzu
spontanicznej gry o wptywy w zespole. Nadmiernatkaa jednostek i zespotdw me
wzmagé& negatywne zjawiska organizacyjne, takie jak op@be&c zmian czy niepokdj

I powodowd& postrzeganie sytuacji zmiany jakwodia zagraenia dla posiadanych albo
upragnionych wartei. Z kolei przyzwolenie na swobodne dziatanie zgksztatcenia
okreslonych relacji prawdopodobnie ¢tizie wywolywa& pozytywne emocje, zwzane

z zadowoleniem z procesu zmian i upatrywaniem W nignego rodzaju mdiwosci i szans.
Tworzy skt zatem mechanizm akceptowania négipgenerujcy postaw jednostki/zespotu
wobec innowacji. Jednocg@e poczucie przez jednostklysponowania wtasnym wptywem
zackeca do tworczego dziatania i aktywne anm@anie s w procesy innowacyjne oraz
zdobywanie zasobdéw i umigposci, niezlzdnych do uczestniczenia w tych procesach —
nabywanie nowej wiedzy i dzielenie¢siwiedz. Warto zauway¢, ze taka potrzeba
wptywania i kontrolowania zjawisk, branie osobistejpowiedzialnéci za to, co si dzieje
wokot i poszukiwanie lepszych rozygian oraz proby wprowadzania zmian, a przy tym
kreatywnd¢ oraz wysoka ocena oryginakwod i nowcdici sktadag sic na wprowadzone przez
Hagena pajcie ,0sobowéci innowacyjnej”*! Elementem takiej osobowa jest réwnie
otwarty i przyzwalajcy stosunek kierownika do podwtadnych, ktory vwegjumierze wptywa
na atmosfer w organizacji. Majc na uwadze przestniz@rganizacyjn, ktéra oprécz samych
pracownikow skilada sina potencjat innowacyjny, nake podkreéli¢ znaczenie istnienia
wiasciwego klimatu w organizacji oraz depti do nowoczesnych ngdzi komunikacyjnych

I nieskepowanej wymiany informacji.Konieczne jest tutaj wypracowanie odpowiednich
mechanizmow koordynacji dzigtaw celu tworzenia wspoélnych wagtn, przy uwzgédnieniu
zasady wzajemnsoi korzysci, wynikajgcych z synergicznych powdan uczestnikéw. Odpowiada
to zalweniu deinfluentyzacji, co do ograniczania ekspamngiasnego .ja’. Uznanymi
warunkami stymulujcymi tworczé¢ s3: nieformalna i niestresaga atmosfera, natiwosé
prowadzenia bezgoednich dyskusji z udzialem wkszaci cztonkow grupy, jasno

wytyczony cel, umigjtnos¢ wzajemnego stuchania, konstruktywny charakter Kdofv,

% Kozusznik B.: Kluczowa rola psychologii we wspieraniuw stymulowaniu innowacyjn@i, [w:]

B. Kozusznik (red.): Psychologiczne uwarunkowania innggrasci, Chowanna, Tom 2 (35), Wyd.
UniwersytetuSlaskiego, Katowice 2010, s. 29.

%1 Hagen E.: On the Theory of Social Change: How Botin Growth Begins, Dorsey Press, Homewood 1962,
pp. 99-122.
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decyzje podejmowane na zasadzie consensusu, wzagamifanie, generowaniezdyj liczby
pomystéw, mikki styl kierowania, cgsta kontrola przez grgswoich celow?

W przebiegu proceséw innowacyjnych szczegabie przypisuje sj takze kierownikowi
/przywodcy i stosowanym przez niego stylom kieroarPowszechnie uwa sk, ze
autorytaryzm niszczy inicjatygv cztonkdw organizacji, choctasprzyja jej porzdkowi.
Nalezy jednak mié na uwadzeze wymagania dotygre paadanych stylow kierowania
zmieniap sie wraz z fazami cyklu innowacyjnego. Styleckkie, zaktadajce wspotpragc s3
zalecane na etapie tworzenia innowacji i generoavapimystéw. W fazie realizacji wksz
skuteczné¢ przypisuje si stylom twardym, opartym na zdecydowanych i silnyaktykach
wywierania wplywu®®  Wykorzystanie deinfluentyzacji w kierowaniu zespul

innowacyjnym przyczynia gido niwelowania rénic w dystansie wtadzy.

3. Kulturowe wymiary zachowan ludzkich

Scharakteryzowane powgj wymagania stawiane wspotczesnym organizacjorn iota
cztonkom, zwazane z globalnymi trendami spotecznymi i ekonomyoznmogy natrafig na
bardzo zranicowane konteksty lokalne, ktére ostatecznie pdzs o maliwosciach
wdrozenia okrélonych rozwgzan organizacyjnych. Wydaje i ze najbardziej znageym
uwarunkowaniem o charakterze lokalnym jest kultdemej spoteczrigi. Mozna wgcz
méwi¢ o kapitale bdz deficycie kulturowym®, ktéry utatwi kydz stanie sj przeszkod
w budowaniu innowacyjnych organizaciji.

Wielu badaczy kultury, niezateie od stosowanych metafor, przy opisie oddzialyavan

kultury na zachowania cztowieka, wskazuje na kipa@ziomow — warstw madiwych do

%2 Cole G.A.: Organisational Behaviour, DP, Londo®3.9. 176.

¥ Krasniak J.: Uwarunkowania dziatalém innowacyjnej w przedsbiorstwie, [w:] A. Stabryta (red.):
Innowacyjnd¢ we wspoiczesnych organizacjach, Wyd. Akademii Ekoicznej w Krakowie, Krakow 2005,
s. 343.

% pojcie kapitatu kulturowego zostato wprowadzone prBemrdieu. Kapitat definiowat on bardzo szeroko,
(...) kapitat to c@, co efektywne w danym polu, [...] €@o pozwala jego posiadaczowi sprawowaadz,
wywierat wplyw... Bourdieu P., Wacquant L.: Logika pdl, [wWspoiczesne teorie socjologiczne,
Wyd. Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2006, s. 652. Bauwrdbzpoznaje kilka rodzajéw kapitatu: kulturowy,
ekonomiczny, spoteczny i symboliczny. Boa kapitatu kulturowego aywa dla okrélenia kulturowych
kompetencji jednostek oraz dyspozycji do dlarego rodzaju zachowatypowych dlasrodowiska jednostki,
przyswojonych w sposéb ri@iadomy. Na to drugie znaczenie wskazujezéalEukuyama w swojej pracy
Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobyturoadziale péwieconym roli kultury w ksztattowaniu
spotecznych struktur gospodarczych, analogiczniekaloitatu deficyt kulturowy naley rozumié€ jako brak
dyspozycji do okrdonego rodzaju zachowawynikajacy ze sposobuycia spoteczngi, do ktorej jednostka
nalezy.
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rozpoznania w strukturze kultury. Zdaniem Trompenaarsa i Hampdena-Turnera przy
pierwszym kontakcie z darkultura rozpoznajemy zaledwie warsfwewretrzng, czyli jej
materialne przejawy, takie jakezyk, typowy dla danej kultury estetyk przejawiagca sie
w architekturze, sztuce, sposobie ubioru, oraz esmekty sposobgycia, tj. kuchnia, kulty
religijne, kult zmartych itp. Warstwa widoczna jestzwierciedleniem norm i wago danej
kultury i to wianie one tworz warstwe $rodkowa®, ktéra przez Gordona jest nazywana
shikata-ga ndl, to poziom, na ktérym pasgtujemy tak, jak od nas tego wymaga bycie
cztonkiem spoteczstwa, czy nam gito podoba, czy nieJednostka dwiadamia sobie
istnienie tej warstwy tylko wtedy, kiedy napotykarmy regulugce jej zachowaniem. Jest to
rodzaj samokontroli, ktory jednostka akceptuje zagledow spotecznych. Trzeci poziom,
przez Trompenaarsa i Hampdena-Turnera nazywanynigipe natomiast przez Gordona
poziomem oczywiskei, dotyczy korzeni ludzkiej egzystencji —grupy ludzi organizuj sie
w taki sposob, by zykszy efektywng¢ rozwigzywania probleméw. Sposoby radzenia sobie
z przeciwngciami bylyscisle zwigzane z charakteredrodowiska przyrodniczego, w ktérym
zyly. [...] Z tej fundamentalnej relacji z otoczeniggnodowiskiem naturalnym) wynika
spos6b pojmowania istofycia przez cztowieka i przez spotecziit Gordon podkréa, ze
poziom oczywistéci znacaco wptywa na warstwy zewitrzmg i srodkowg i de facto
przegdza o zachowaniu jednostek. A skoro tak, to oczgmwsydaje s} pytanie o to, czy
zawarté¢ rdzenia danej kultury jest jej kapitatem czy defeen, z punktu widzenia
ksztattowania okrdonych zachow& Aby moc odpowiedziena to pytanie, naly odwot&
sic do kategorii, ktorymi poszczegolne kulturyy sopisywane, czyli do wymiaréw
kulturowych.

Brak jest jednoznacztoi w podziatach kultur. Rni badacze stoswjrézne kryterid®,

jednak najbardziej rozpowszechnprale take najbardziej adekwagrdla prowadzonych tu

% Chodzi tu 0 koncepejwarstwowej struktury kultury narodowej oraz mogry lodowej”, patrz: M. Gordon:
Supermarket kultury, PIW, Warszawa 2005, s. 32-83T. Hall: Taniec zycia. Inny wymiar czasu
Wyd. Literackie MUZA SA, Warszawa 1999, s. 12; MarBsik-Purgat: Otoczenie kulturowe w biznesie
miedzynarodowymPWE, Warszawa 2010, s. 18-20; Trompenaars F., Hamjpdrner Ch.: Siedem wymiaréw
kultury, Oficyna Ekonomiczna Oddziat Polskich Wyd. Profesgjogch, Warszawa 2002, s. 36-38.

% Trompenaars F., Hampden-Turner Ch.: Siedem wymidnditury, Oficyna Ekonomiczna Oddziat Polskich
Wyd. Profesjonalnych, Warszawa 2002, s. 36-38.

37 po jap@sku znaczy nie ma na to radyfw:] Gordon M.: Supermarket kultury, PIW, Warsza@005, s. 32.

% Trompenaars F., Hampden-Turner Ch.: op.cit., s. 38

3% Trompenaars i Hampden-Turner dzidultury ze wzgdu na stosunek do jednostki, sposéb zachowania,
spos6b wyznaczania statusu spotecznego oraz stosimezasu; Hall ze wzgllu na stosunek do czasu,
stosowany kontekst wypowiedzi i zachowania prokszne, natomiast Gestelandznécuje kultury ze wzgidu

na stosunek do konwenansow, komunikacyjne zachawairiverbalne, stosunek do czasu, alegaitosunek
do obcych.
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analiz wydaje si klasyfikacja wprowadzona przez Hofstede. Jego iedarkultury maemy
rozr@nia¢ ze wzgédu na:

» dystans wiadzy,

= kolektywizm i indywidualizm,

= kobieca¢ i meskasc,

= unikanie niepewniei.*’

Z punktu widzenia kapitatu lub deficytu kulturowegta dziata deinfluentyzacyjnych
najistotniejszy wydaje siwptyw takich wymiaréw, jak: dystans wiadzy, indyualizm
i kolektywizm. Dystans wtadzy wskazuje na sposéljakv postrzegana jest rola meneada,
zarObwno z pozycji samego menad, jak i ze wzgldu na oczekiwania pracownikow zgodne
z okr&lonym wzorem przetonego. Indywidualizm i kolektywizm odnosi¢gsdo sposobu
rozpoznawania swoich interesow w odniesieniu der@egow grupowych.

Dalsza analiza wymaga krotkiego przykhia opisywanej przez Hofstede specyfiki
wybranych wymiaréw. Dystans wladzfdgwer Distance IndéX® definiuje on jako:zakres
oczekiwa i akceptacji dla nierdownego rozkladu wtadzy, wamy przez mniej wptywowych
(podwtadnych) cztonkéw instytucji lub organizd@jiPrzy zastosowaniu tego kryterium
kultury mazemy podziek na kultury o daym dystansie wtadzy, ktére cechuije:

» brak sktonnéci do postrzegania #@ic w hierarchii spotecznej,
= akceptacja dysproporcji spotecznych,
» silna presja wywierana przez przadomych na podwtadnych.

Do kultur o duym dystansie wiadzy Hofstede zaliczagdry innymi kraje latynoskie,
awsrod pastw europejskich Turgj Portugak, Grecg. Druga grupa to kultury o niskim
dystansie wtadzy, charakteryzog se:

= skitonndcig do postrzegania #ic w hierarchii spotecznej,
» brakiem akceptacji dysproporcji spotecznych,
= slaly presp przetawonych na podwtadnych.

Kraje o niskim dystansie witadzy to Dania, Finland#zwecja, Norwegia, Austria,
Niemcy, Wielka Brytania, Ameryka i Australia.

Hofstede dokonat zestawienia cech, wyridjacych oba rodzaje kultur. Tabela 1 zawiera

poczynione przez niego konstatacje; dosyomesrodowiska pracy.

“Hofstede G. Hofstede G.J.: Kultury i organiza€J&VE, Warszawa 2007.

“! Gestelandet problematyk odnosi do kategorii znaczenia statusu spoteczriggmrchii, wiadzy i okazywania
szacunku i wjze jg z ceremonialnétia, patrz: Gesteland R.R.: Rdice kulturowe a zachowania w biznesie,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 46-57.

“2 Hofstede G. Hofstede G.J.: op.cit., s. 59.
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Tabela 1
Maty — dwy dystans wiadzy — cechy wg Hofstede
MALY DYSTANS WLADZY DU ZY DYSTANS WLADZY

= Hierarchia jest postrzegana jako forma = Hierarchia w organizacji jest przeniesieniem
nierébwndci, role maj charakter spotecznych podziatéw na ,\virgzych”
zadaniowy i ,nizszych”

= Dgzenie do decentralizacji = Dazenie do centralizacji

= Qgraniczanie personelu nadzorczego = Rozrastanie gipersonelu nadzorczego

= Mate zr@&nicowanie ptac na niskich = Duze zr@nicowanie ptac na niskich
i wysokich stanowiskach i wysokich stanowiskach

= Wysoka partycypacja decyzyjna = Niska lydz brak partycypacji decyzyjnej

= Wzorcowym przetgonym jest =  Wzorcowym przetaonym jest
kompetentny demokrata ~.dobroduszny” autorytet

=  Wymiana informacji i wiedzy ngdzy = Jednokierunkowy przeptyw informacji
podwiadnymi i przetbonymi i wiedzy (od przetaonego do pracownikow)

= Relacje m¢dzy przetagonym = Relacje midzy przetagonym a podwtadnymi
a podwiadnymi oparte na zadaniach odzwierciedlaj relacje osobiste

= Brak akceptacji dla przywilejow i oznak = Duza akceptacja dla przywilejow i oznak
statusu statusu

= Praca fizyczna ma taki sam status jak = Praca biurowa jest ceniona %y niz praca
praca biurowa fizyczna

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Hofstedél@stede G.J.: Kultury i organizacje, PWE,
Warszawa 2007, s. 70.

Drugim omawianym wymiarem jest indywidualizm i kk#gwizm. Rozr@nienie to
dotyczy stopnia identyfikacji jednostki ze zbiordiem, tj. sposobu powizania cztonkow
spoteczéstwa z rodzip, organizagj, grupm pracownicz. Podejcie indywidualistyczne
cechuje:

» niezalenaos¢ i autonomia jednostki,

» pierwszaéstwo celéw osobistych,

» niewielka troska o wptyw efektow swojego dziatanainnych cztonkéw grupy.
Natomiast typowe dla kolektywizmu jest:

= wysoki stopidé identyfikacji jednostki z grup

» pierwszaéstwo celéw wewgtrzgrupowych,

= troska o efekty swojego dziatania pagddm grupy.

Jedny z istotnych cech zwkanych z przynafenoscig do kultur indywidualistycznych lub
kolektywistycznych, zdaniem Ting-Toomey, jest sfgmsd jaki jednostki ,negocjajtwarz”.
Samo pajcie negocjowania twarzy jest metafddudowania naszego publicznego wizerunku,
czyli tego, jak chcemy ldypostrzegani i traktowani przez innycha@a ,praca nad twag?
odnosi s¢ do konkretnych werbalnych i pozawerbalnych komatik, ktorych zadanie
polega na zapewnieniu nam szacunku innych. Tingrileyowskazujeze twarz oznacza €0
innego dla os6b funkcjoragych w r@&nych kulturach. Dla kultur indywidualistycznych

chodzi o negocjowanie mojej twarzy, w kulturach eéidywistycznych raczej o ,dawanie
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twarzy”, czyli dba s nie tylko o swaj twarz, ale take o wizerunek drugiej osoby. Dawanie
twarzy jest przejawem troski o innych, oszgtzenia im upokorzenia. W kulturze
kolektywistycznej przejawem tego typu dzialgest pomniejszanie wiasnej wasci,

w kulturach indywidualistycznych dziataniaeda wrecz odwrotne. Kolejne pegie
definiujace ¢ kategor¢ to ,Ja” niezalene - bardziej ceni wiagntwarz, typowe dla kultur
indywidualistycznych. ,Ja” wspéizatee podkreéla wspolnog powigzaa z innymi,
ukierunkowane jest na innyéf.Zaréwno sposéb negocjowania twarzy, jak i defirdoie
~Ja” wydap si¢ kluczowe z punktu widzenia deinfluentyzacji. Tab@l zawiera zestawienie

cech typowych dla kalego rodzaju kultury.

Tabela 2
Indywidualizm — kolektywizm — cechy
INDYWIDUALIZM KOLEKTYWIZM
= Jednostki dziatap kierug sie swoimi = Jednostki dziatap kierug sie potrzebami
potrzebami organizacji
= QOgraniczona partycypacja pracownicza = Duza partycypacja pracownicza
= Poczucie indywidualnej = Poczucie indywidualnej odpowiedziakud
odpowiedzialnéci = Wszyscy pracuj razem i niczego nie uwa

= Kazdy pracuje indywidualnie i tade sie za osobist zastug

oceniany jest indywidualnie .fwarz” zalezna

.Twarz” niezalena Zaleznoé¢ dziatania

Niezaleznos¢ dziatania Nastawienie na relacje

Nastawienie na zadania Dziatalng¢ biznesowa opiera i na
Dziatalng¢ biznesowa opiera i na wspotpracy

konkurencyjnéci
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Trompen@arndampden-Turner Ch.: Siedem wymiarow
kultury, Oficyna Ekonomiczna Oddziat Polskich Wyd. Profegsjogch, Warszawa 2002,
s. 71-89; Reynolds S., Valentine D.: Komunikacjdtowa, Wyd. ABC Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2009, s. 30 39.

4. Deinfluentyzacja a wymiary kulturowe

Powyzsze zestawienia #@ic w odniesieniu do dwoch wybranych wymiarow
kulturowych takich, jak dystans wiadzy oraz indyuatizm i kolektywizm zawieragj cechy
typow skrajnych, tj. wysoki poziom i niski poziom ystansu wiadzy, kultury
indywidualistyczne lub kolektywistyczne. Ocena wpty danego wymiaru kulturowego na
mozliwos¢ podejmowania dziata deinfluentyzacyjnych zostanie przeprowadzona przez
zestawienie cech typowych dla poszczegoélnych wyiwaz wymogami, jakie stawia
swiadome regulowanie wptywu. Jak vm@a s¢ domylaé, niektore z wymienianych przez

Hofstede cech dula sprzyjaty deinfluentyzacji, czyli dulag podstawy kapitatu kulturowego

“3 Griffin E.: Podstawy komunikacji spotecznej, GWEdaisk 2003, s. 442-447.
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deinfluentyzacji, inne oka sie deficytem kulturowym. Z zestawienia usghoi cechy,

ktore, z punktu widzenia prowadzonych tu analizydawaty s¢ drugorzdne (zob. tabela 3

i tabela 4).

Deinfluentyzacja a dystans wiadzy

Tabela 3

MALY DYSTANS DEINFLUENTYZACJA DU ZY DYSTANS DEINFLUENTYZACJA
WLADZY WLADZY
Cechy Kapitat Deficyt Cechy Kapitat Deficyt
Hierarchia jest Hierarchia w organizacji
postrzegana jako X jest przeniesieniem X
forma nieréwnéci, spotecznych podziatéw
role maj charakter
zadaniowy
Dazenie do X Dazenie do centralizaciji X
decentralizacji
Ograniczanie X Rozrastanie gipersonelu X
personelu nadzorczego nadzorczego
Wysoka partycypacja Niska partycypacja
decyzyjna X decyzyjna X
Wzorcowym Wzorcowym przetaonym
przet@zonym jest X jest ,dobroduszny” X
kompetentny autorytet
demokrata
Wymiana informacji Jednokierunkowa
i wiedzy medzy X komunikacja od X
podwitadnymi przetazonych do
a przetaonymi podwitadnych
Relacje m¢dzy Relacje m¢dzy
przet@onym X przet@onym X
a podwtadnymi oparte a podwtadnymi oparte na
na zadaniach osobistych relacjach
Brak akceptacji dla Akceptacja dla
przywilejow i oznak X przywilejow i oznak X
statusu statusu
Zrédto: opracowanie wiasne
Tabela 4
Deinfluentyzacja a indywidualizm — kolektywizm
INDYWUDUALIZM DPEINFLUENTYZACJA KOLEKTYWIZM DEINFLUE NTYZACJA
Cechy Kapitat Deficyt Cechy Kapitat Deficyt
Jednostki dziatai X Jednostki dziataf kieruj X
kierujg si¢ swoimi sig potrzebami organizacij
potrzebami
Ograniczona X Duza partycypacja X
partycypacja pracownicza

pracownicza
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cd. tabeli 4
Poczucie Poczucie grupowej X
indywidualnej odpowiedzialnéci
odpowiedzialnéci
Kazdy pracuje X Wszyscy pracuj razem X
indywidualnie i take i niczego nie uwza st za
oceniany jest osobist zastug
indywidualnie
Niezaleznose Zaleznos¢ dziatania X
dziatania
~Twarz” niezalena X ~Twarz” zalezna X
Nastawienie na Nastawienie na relacje X
zadania
Dziatalna¢ X Dziatalnas¢ biznesowa X
biznesowa opierasi opiera s¢ na wspOtpracy
na konkurencyjnéci

Zrodio: opracowanie wlasne

5. Whnioski

Wspbiczénie, w kontekcie zmian zachodzych w sposobach organizacji pracy
i wymogow konkurencyjnéei  przedsgbiorstw, na znaczeniu zyskuje problematyka
przywodztwa, wptywu i kontroli. Realizacja celow ganizacyjnych bardziej i
kiedykolwiek wymaga przycia ustalé, co do sposobéw wzajemnej wspotpracy pgiy
wszystkimi elementami organizacji. ¥Wietle powyszych faktow szczegdlnie interescg
jest koncepcja deinfluentyzacji, zaproponowana 2Dr&arba¢ Kozusznik, dotyczca
swiadomej regulacji wptywu w zespotach pracowniczyZhmierzeniem autorek niniejszego
artykutu byto zarysowanie roli deinfluentyzacji veatattowaniu innowacyjnych organizacji
oraz przeniesienie tych zath na grunt uwarunkowakulturowych. Deinfluentyzacja nie
wplywat na likwidacg ograniczé procesow innowacyjnych o charakterze wetranym.
Zmniejsza strach przed zmigmieclke¢ i brak przekonania do czegowvptywa na sprawn
organizac} dziata, stymuluje dynamizm innowacyjny. Jednogze, bardzo wanym
czynnikiem utatwiggjcym kpdz ograniczagcym wprowadzanie okgnych rozwazan
organizacyjnych $ uwarunkowania kulturowe, ktére niejednokrotnie qmdzap
o zachowaniu jednostek. Z punktu widzenia kapitalu deficytu kulturowego dla dziata
deinfluentyzacyjnych najistotniejszy wydaje¢ swptyw takich wymiarow, jak: dystans
wiadzy, indywidualizm i kolektywizm. Zestawienie ate typowych dla poszczegdélnych
wymiarow z wymogami deinfluentyzacji pozwolito nacese wpltywu danego wymiaru

kulturowego na mdiwo$¢ podejmowania dziata deinfluentyzacyjnych. Zakres regulaciji
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wptywu musi by wiekszy przy daym dystansie wiladzy i w przypadku kultur
indywidualistycznych. Pozwoli to na takie ustalokizanie uktadu, gdzie wszystkie znaczenia

wptywu i elementy zespotuegha rownowane.
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Abstract

Nowadays in the context of changes in the work mmpion and demands of
competition, the issues of leadership, influencd aantrol are becoming more and more
important. Fulfilment of the organizational goalequires establishing ways of mutual
cooperation among all elements of the organizationight of the above facts, a concept of
deinfluentization — the ability to consciously undince regulation in work teams, proposed by
Barbara Kausznik is very interesting. The article examines tble of deinfluentization in

creating innovative organization and its appliaaiio the cultural context.



