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Cztery teatry

Normy i wartosci w zarzadzaniu (l)

Sformutowanie problemu

poélczesne nauki zarzadzania zasypujag
nas nadmiarem czesto wzajemnie sprze-
znych odpowiedzi na takie pytania, jak:
»€0 robié, by osiagnaé sukces?”, ,jak postepuja najle-
psi?”. Nurty refleksji, badan i poradnikéw skoncen-
trowane wokét takich kluczowych pojec, jak best
practices, continuous improvement czy benchmar-
king dostarczaja licznych przyktadéw takiego wias-
nie podejécia.

Wielu badaczy, zwlaszcza zajmujacych sie ,za-
rzadzaniem miedzynarodowym” i ,zarzadzaniem
miedzykulturowym”, zwraca uwage na niewielkg
uzyteczno§¢ takich pseudouniwersalistycznych
koncepcji wyrwanych z kulturowego kontekstu.

Zarzadzanie w dzisiejszym znaczeniu tego slowa
jest wynalazkiem amerykanskim. W innych czes-
ciach éwiata nie tylko praktyka, ale i sama koncep-
cja zarzadzania i teorie potrzebne do jej zrozumie-
nia, moga sie zasadniczo réznié od tego, co uwaza
sie za normalne i pozadane w USA [21, s. 81].

Kryzys funkcjonalizmu i skrajnego praktycyzmu
w podejéciu do zarzadzania ma jednak glebsze pod-
loze, anizeli pominigcie r6znic w kulturach narodo-
wych. Opisy dzialafi podejmowanych przez wygry-
wajace firmy nie gwarantujg bowiem powtérzenia
sukceséw tym, ktérzy chcieliby te dzialania na-
§ladowaé. Brak bowiem odpowiedzi na fundamen-
talne pytanie: ,dlaczego?”. Zadna recepta nie jest
w pelni ,zamknieta” (zjawisko ,przedeterminowa-
nia” zjawisk spotecznych [49]), i w pelni intersubie-
ktywna. Nie znajac i nie podzielajgc motywow dzia-
lania tych, ktérzy zastosowali ja z powodzeniem,
nie da si¢ powtérzy¢ ich sukceséw. Ktos pozbawiony
smaku (czyli preferencji, kryteriow wyboru) nie
przygotuje wyszukanej potrawy na podstawie jej
opisu w ksigzce kucharskiej.

Trudno jest doszukiwaé sie odpowiedzi na pyta-
nie ,dlaczego?” w statycznych uktadach preferencji
i wartosci. Wspélczeéni badacze proceséow decyzyj-
nych zwracaja bowiem uwage na niestabilno§é, nie-
konsekwencje i niejasnoéé preferencji [35]. Kon-
struktywizm w psychologii (wywodzacy si¢ z pode-
jécia konstruktywistycznego w socjologii — [2])
wskazuje na kazdorazowg aktywng ,konstrukcje”
sytuacji i probleméw decyzyjnych przez wystepuja-
ce w nich osoby i dzialanie stosownie do takiej
reprezentacji [39 i 26].

Najwlaéciwszym uogélnieniem tworzenia repre-
zentacji sytuacji przez ich uczestnikéw wydaje sig
byé koncepcja nadawania im znaczeh (meaning
making) [7]. Koncepcja ta musi odwotaé si¢ do
konstytutywnej roli kultury w nadawaniu znacze-
nia sytuacjom i zdarzeniom. Bez kultury niemoz-
liwa jest wiec reprezentacja §wiata i reagowanie
nan [17, s. 45].

Kultura jest jednak, ze wzgledu na swg szero-
koéé, pojeciem niezbyt praktycznym w badaniach.
Jedng z podstawowych rél kultury jest wartoScio-
wanie, ktére umozliwia okreslenie emocjonalnego
stosunku jednostki do sytuacji i jej elementow,
»~domkniecie relacji otwartej” wedlug Janusza Cza-
pifiskiego [10, s. 16]. WartoSciowanie ma zawsze
posmak emocjonalny i dlatego ma szczegélng moc
sprawcza.

Procesy emocjonalne — wedle nowszych pogla-
dow — sg zatem Zrédlem niestandardowej, wykra-
czajacej poza wrodzone schematy reagowania ak-
tywnoéci podmiotu w ustawicznie zmieniajacym sie
§rodowisku zycia [11, s. 10].

Takze i pojecie wartoSciowania, wydaje sig, zbyt
szeroko obejmuje zaréwno sprawy drobne, jak i pod-
stawowe. W poszukiwaniu kluczowych uwarunko-
wan dzialan ludzi w organizacjach proponujemy
zwrocié sie do warto$ciowanh moralnych. Wartoscio-
wania moralne to pewien dyskurs wewnetrzny (ciag
powigzanych ze sobg wypowiedzi) pozwalajacy jed-
nostce na dokonanie oceny w kategoriach dobrai zla.
Taka ocena nierozerwalnie zwigzana jest z emogjg.
Oceny wynikajg z zastosowania norm, czyli wska-
zan, jakie warunki powinny byé spelnione, by ocena
rzeczy lub zdarzenia byla pozytywna lub negatywna
w kategoriach dobra i zta. Normy takie osadzone sa
silnie w kulturze i licznych subkulturach.

Formutujemy tu hipoteze, ze warto§ciowanie mo-
ralne (etyczne) ma podstawowe znaczenie dla za-
chowania sie ludzi w organizacjach. Weryfikacja tej
hipotezy polegaé powinna na empirycznym okres-
leniu tego znaczenia.

Nasz esej dotyczyé bedzie poszukiwania drég ta-
kiego okreslenia. Zaczniemy od przedstawienia dys-
kursu etycznego w odniesieniu do zarzadzania i or-
ganizowania w jego najbardziej charakterystycz-
nych formach. Nastepnie zaproponujemy metafore
rdzenng dla badan systeméw etycznych w nowozyt-
nym i ponowozytnym spoleczefistwie, w ramach
wybranego ukladu — formy dyskursu.
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Etyka jako dyskurs

uki spoteczne, w tym teoria organizacji,
tajg sie coraz bardziej samorefleksyjne.
. W ramach naszej dyscypliny za moment
przelomu uwaza sie rok 1979, gdy ukazala sie
ksigzka Burella i Morgana Sociological paradigms
and organizational analysis, ktéra zapoczatkowala
szerszg, trwajaca do dzi§ dyskusje §rodowisk nau-
kowych nad ksztaltem teorii organizacji i mozliwos-
cig wspéldzialania na styku réznych paradygma-
tow. Wspélpraca taka okazuje si¢ praktycznie trud-
na, jednak coraz szersza staje si¢ wéréd badaczy
tolerancja na odmienne punkty widzenia, a co naj-
mniej bierna ich akceptacja.

Etyka organizowania i zarzadzania réwniez nie
jest monolitem, moze byé widziana jako dyskurs,
w ktorym glos zabiera wielu badaczy reprezentuja-
cych bardzo rézne postawy i punkty widzenia.

Nauka jest dla nas rodzajem dyskursu, zbiorem
tekstéw [5]. Dyskurs o etyce organizowania i za-
rzadzania jest pewnym gatunkiem tworzenia teks-
téw: podobnie jak w przypadku gatunkéw literac-
kich, mamy do czynienia z réznymi ,modelowymi
czytelnikami”, autorami i zasadami interpretacji
i/lub eksplanacji [15].

Organizowanie jako dziatalnosé¢ etyczna

rganizowanie jest dzialalnoécig par excel-
ence moralng, gdyz wszystko, co ludzie
> wspblnie robig, ma wymiar moralny.
Wspélne dzialanie zaklada istnienie wartosci mie-
dzyludzkich, przez jednych okre§lanych jako ,obie-
ktywne”, przez innych za§ — ,intersubiektywne”
[6], ktore dotykajg praw, mozliwosci, szans, emocji
ludzi. Sfera moralna utrzymuje ludzi we wspélnym
dzialaniu (badZ rozprasza ich) i wyznacza w jakis
sposéb status wspdlnego przedsiewziecia w szer-
szym kontek§cie spotecznym. Gdy ludzie wspdlnie
dzialajg, stale, badZz tymczasowe nieréwnoéci mie-
dzy nimi nabieraja charakteru moralnego.
Wymiar etyczny czesto bywa sztucznie elimino-
wany z rozwazah o zarzadzaniu i dlatego bez wzaje-
mnego powigzania méwi sie czesto o wladzy — jako
o samodzielnym zjawisku — i o trosce o innych,
byciu w emocjonalnej relacji do innych — jako
o zjawisku osobnym od wladzy. Tymczasem te sta-
ny sa dwoma ekstremami wymiaru etycznego or-
ganizowania. Dopiero wtedy, gdy wziete razem,
przestajg mieé¢ charakter typéw idealnych i zawie-
rajg miedzy sobg cale spektrum realnych mozliwo-
§ci odniesienia ludzi do siebie. Wtadza formalna
— struktura — jest uwazana za aktywny potencjat
i kojarzona jest z przywodztwem. Troska o innych,
czesto przybierajgca aktywna postaé podporzadko-
wania wladzy, jest w rzeczywistoSci druga strong
tej samej monety. Jedna relacja nie istnieje bez
drugiej; obie wystepujg tam, gdzie ludzie wspdélnie
dzialaja, gdzie organizujg — czy to formalnie,

i wéwczas wladza-struktura traktowana jest jako
glowny motyw organizowania — czy nieformalnie,
gdy glownym motywem jest pozostawanie w emoc-
jonalnych relacjach do siebie, czyli szeroko rozu-
miana troska o innych [24].

Sposoby rozumienia znaczenia tej wspolnej dzia-
talnosci, zasad, na ktorych opierajg sie organizowa-
nie i zarzadzanie, mozna podzielié na charakterys-
tyczne typy dyskurséw, w zaleznosci od tego, jaki
rodzaj definicji norm i wartosci zostaje przyjety,
oraz czy dopuszcza sie mozliwosé wystepowania
wielu réwnoprawnych gloséw w dyskusji, czy tez
nie, _

Definicje demonstrujace i wykonawcze

ustin [1] wyréznil typ wypowiedzi jezyko-
wych, ktore definiuja stany rzeczy, nazywa-
jac je wypowiedziami wykonawczymi (per-
formatywy). Wypowiedzi te nie tylko komunikuja,
ale réwniez dokonuja. Latour [28] w swej znanej
analizie socjologii zaproponowal rozréznienie mie-
dzy definicjg spoteczefistwa demonstrujaca (osten-
sive) i wykonawczg, (performative), bazujac na au-
stinowskim pojeciu performatywu (definicje ,,wska-
zujace” versus ,dokonujace”). Czarniawska-Joerges
wyréznia, w tym samym duchu, analogiczne dwie
definicje kultury [12] oraz dwa podejécia do definio-
wania organizacji [13].

Definicje demonstrujace opieraja sie na zalozeniu
ze ,w zasadzie jest mozliwe wykrycie wtasciwosci,
ktére sq typowe dla [danego zjawiska] i ktére mogty-
by wyttumaczyé ewolucje, cho¢ w praktyce mogq byé
trudne do wykrycia” [12, s. 16]. Definicje demonst-
rujace opierajg si¢ na zalozeniu, Ze procesy spolecz-
ne sg podobne do przedmiotéw materialnych, maja
ograniczong liczbe wtasciwosci i moga byé opisywa-
ne ,z zewnatrz’ [13]. Definicja wykonawcza za$
~Drzyznaje, zZe jest niemozliwe opisanie wiasciwosci
charakteryzujacych dla [jakiegokolwiek zjawiskal,
lecz w praktyce (...) jest to mozliwe” [13, s. 16].
Definicje wykonawecze tworzone sa ,,od wewnatrz”
w celu umozliwienia dziatania, lub by osiggnaé
zrozumienie [13].

Podobne rozréznienie mozna przyjaé¢ w stosunku
do etyki organizowania i zarzadzania. Gdy etyke
zdefiniowa¢ demonstrujaco, aktorzy ograniczeni sa
zewnetrznie; nawet je§li sa aktywni, sa jedynie
czeScig wiekszej calosci. Etyka zdefiniowana wyko-
nawczo opiera sig¢ na zalozeniu, ze to aktorzy wtas-
nie okreslaja w praktyce, czym ona jest zaréwno dla
nich samych, jak i dla nie-uczestnikéw danego
systemu (patrz tab. 1).

Badacz przyjmujacy definicje demonstrujaca be-
dzie przekonany o istnieniu ,,obiektywnych prawid-
towosci i metod”, zatem uczestnicy beda jedynie
»pozytecznymi informatorami”, gdyz uwiklani sg
w kontekst i nie sg w stanie spojrzeé nan z dystansu
umozliwiajacego obiektywnoéé. Badacz bazujacy na
definicji wykonawczej przeciwnie, bedzie intereso-




wact sie definicjami uczestnikow, gdyz wychodzi
z zalozenia, Ze nie sg one ani ,lepsze”, ani ,gorsze”
niz jego wlasna. Nie wierzac w istnienie ,obiektyw-
nych wzorcéw”, koncentrowaé sie bedzie na wiedzy
lokalnej, wiedzy uczestnikow kultury. Wiedza ucze-
stnikéw jest wazna, bo jest podstawg dla ich dzia-
lafi.

Definicje demonstrujace polegaja na wskazywa-
niu, prébujac uchwyci¢ powtarzajace sie, istotne
wzorce i reguly. Definicje wykonawcze za$ zorien-
towane sg na dzialanie, a wiec sa pragmatycznie
zorientowane w rortianskim znaczeniu tego slowa
[44].

Tab. 1. Definicje demonstrujace i wykonawcze w nau-
kach spotecznych

Definicje demonstrujace

Definicje wykonawcze

® formulowane od ze-
wnatrz

@ ,obiektywne”

® znajdowane, by opisaé
Jistote” kultury

@ cel — znalezienie zasad

® uczestnicy jako informa-
torzy

@ formutowane od we-
wnatrz

@® .robocze”

® formutowane, by umozli-
wié dziatanie

® cel — wyjasnienie prak-
tyk

@ uczestnicy jako autorzy

Dyskurs polifoniczny i monofoniczny

W zaleznoéci od tego, czy do dyskursu dopusz-
czonych jest wiele gloséw, czy tez tylko jeden, wyré-
Znia sie polifoniczne i monofoniczne sposoby prowa-
dzenia dyskursu.

Monofonia charakterystyczna jest dla tyeh dys-
kurséw, gdzie przyjeto zalozenie o wigkszej prawo-
mocnosci jednego spoérod gloséw: jedna opeja jest
sprawdziwa”, podczas gdy inne sa ,falszywe”, jedna
jest ,sluszna”, ,najbardziej skuteczna”, ,najlepiej
dostosowana” do okolicznoéci itd.

Polifonia, ktéra bywa kojarzona z epoka ponowo-
zZytna (postmodern), wystgpowala oczywiscie 1 we
wezeéniejszych dyskursach. Polega na mniej lub
bardziej rownoprawnym wystepowaniu réznych
gloséw, mozliwosci i ,,prawd” w ramach dyskursu.
Modernistyczna logika linearna wyklucza mozli-
wo§¢, ze A jest jednocze$nie prawdziwe i falszywe.
Jednak w epoce ponowozytnej taka mozliwoéé staje
sie coraz bardziej powszechnie akceptowana (choé-
by wraz z rozwojem teorii chaosu; o odejéciu od
logiki linearnej pisze m.in. Bruner [6]).

- Monika Kostera,
Andrzej K. Koimiriski

BIBLIOGRAFIA

[1] AUSTIN J.L., How to do things with words, Clarendon
Press, Oxford, 1962/1985.

[2] BERGER P.L., LUCKMANN T., Spoleczne tworzenie
rzeczywistosci, PIW, Warszawa, 1983.

[31 BROOKS L.J., Corporate ethical performance: Trends,
forecasts, outlooks, ,Journal of Business Ethics” nr 8/1989,
s. 31-38.

~ przeglad |

[4] BROOKS L.J., Business ethics: Directions for the
1990’s., ,Canadian Business Review”, Spring, 1990, s.
38-41.

[51 BROWN R.H., Society as text, Chicago University
Press, Chicago, 1987.

[6]1 BRUNER J., Actual minds, possible worlds, Harvard
University Press, Cambridge, Mass., 1986.

[71 BRUNER J., Acts of Meaning, Harvard University
Press, Cambridge, Mass., 1990.

[8] BURNS E., Theatricality: A study of convention in the
theater and in social life, Cox & Wyman, London, 1972.
[9] BURRELL G., MORGAN G., Sociological paradigms
and organizational analysis, Heinemann, London, 1979.
[10] CZAPINSKI J., Wartosciowanie — zjawisko inklina-
¢ji pozytywnej, Ossolineum, Wrocltaw, 1985.

[11] CZAPINSKI J., Wartosciowanie — Efekt Negatywno-
$ci, Ossolineum, Wroctaw, 1988.

[12] CZARNIAWSKA-JOERGES B., Culture is the me-
dium of life [w:] A. SOJGREN i L. JANSON (red.) Culture
and management in the field of ethnology and business
administration, Invadrarministeriet, s. 15-29, Stock-
holm, 1992,

[13] CZARNIAWSKA-JOERGES B., The three-dimensio-
nal organization: A constructionist view, Studentlittera-
tur, Lund, 1993.

[14] DEAL T., KENNEDY A., Corporate cultures: The
rites and rituals of corporate life, Addison Wesley, Re-
ading, Mass., 1982.

[151 ECO U., The limits of interpretation, Indiana Univer-
sity Press, Bloomington and Indianapolis, 1990.

[16] GANDZ J., BIRD F. G., Designing ethical organiza-
tions, ,Journal of Business Ethics” vol. 8, 1989.

[171 GEERTZ C., The Interpretation of Cultures, Basic
Books, New York, 1973.

[18] GOFFMAN E., Czlowiek w teatrze Zycia codziennego,
PIW, Warszawa, 1959/1981. .

[19]1 GOFFMAN E., Frame analysis: An essay on the
organization of experience, Harvard University Press,
Cambridge, Mass., 1974.

[20] HOFSTEDE G., Culture’ consequences: International
differences in work-related values, Sage, London, 1980.
[21] HOFSTEDE G., Cultural Constraints in Management
Theories, ,Academy of Management Executive” nr 1/1993,
vol. 7, s. 81-94.

[22] HOPFL H., Counterfeits, conceits and corpses: The
failure of the mask, referat wygloszony podczas konferen-
¢ji SCOS, Kopenhaga, 1989.

[23] INZERILLI G., LAURENT A., Managerial views of
organizational structure in France and the USA, ,Inter-
national Studies of Management and Organization”, 1983,
13/1-2, s. 97-118.

[24] KOSTERA M., tekst oddany do druku: Meskie struk-
tury, ,JKultura Wspélczesna”.

[25]1 KOZIELECKI J., Koncepcja transgresyjna czlowieka,
PWN, WARSZAWA, 1987.

[26] KOZIELECKTI J., Constructivism and Cognitive Re-
presentation of Decision Problems, working paper No. 1.,
Department of Cognitive Psychology, University of War-
saw, Warszawa, 1992.

[27] KOZMINSKI A K., Zarzqdzanie w przysztosci, ,Prze-
glad Organizacji”, 1986, nr 2.

[28] LATOUR B., The powers of association, [w:] LAW J.
(red.), Power, action and belief. A new sociology of power?,
Routledge and Kegan Paul, London, 1986.

[29]1 LAURENT A., Matrix organizations and Latin cul-
ture: A note on the use of comparative-reserach data in



management education, ,International Studies of Mana-
gement and Organization”, 1981, 10/4, s. 101-114.

[30]1 LAURENT A., The cultural diversity of Western
conceptions of management, ,International Studies of Ma-
nagement and Organization”, 1983, 13/1-2, s. 75-96.
[31] MANGHAM 1.L., Power and performance in organi-
zations, Basil Blackwell, Oxford, 1986.

[321 MANGHAM L1.L., Introduction: Offending the audien-
ce, [w:] .LL. MANGHAM (red.) Organization analysis and
development: A social construction of organizational beha-
vior, Wiley & Sons, Chichester, 1987.

[33]1 MANGHAM 1.L., OVERINGTON M.A., Dramatism
and the theater metaphor [w:1 G. MORGAN (red), Beyond
method: Strategies for social research, Sage, s. 219-233,
Beverly Hills—London—New Delhi, 1983.

[34] MANGHAM I.L., OVERINGTON M.A., Organiza-
tions as theatre: A social psychology of dramatic perfor-
mance, Wiley & Sons, Chichester, 1987.

[351 MARCH J.G., Bounded rationality, ambiguity and
the engineering of choice, ,Bell Journal of Economy”, 1978,
9; s. 587-608.

[36]1 McINTYRE A., After virtue: A study in moral theory,
Duckworth, Gloucester, 1985.

[37] OBLOJ K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa,
1993.

[38]1 OUCHI W., Theory Z: How American business can
meet the Japanese challenge, Addison-Wesley, Reading,
Mass., 1981.

[39] PAYNE J., BETTMAN J., Behavioral Decision Rese-
arch: A. Constructive Processing Perspective, ,Annual Re-
view of Psychology”, 1992/43, s. 87-131.

[40]1 PASCALE R, ATHOS A., The art of Japanese mana-
gement: Applications for American executives, Warner
Books, New York, 1982.

[41]1 PETERS T, WATERMAN R., In search of excellence:
Lessons from America’s best-run companies, Warner Bo-
oks, New York, 1982.

[42] ROKEACH M. (red.), Understanding human values:
Invidual and societal, Free Press, New York, 1979.

[43] RONEN 8., Comparative and multinational manage-
ment, Wiley & Sons, New York, 1986.

[44] RORTY R., Contingency, irony and solidarity, Cam-
bridge University Press, Cambridge, 1989.

[45]1 SINGH J., Managerial culture and work-related valu-
es in India, ,,Organization Studies”, 1990 11/1, s. 75-101.
[46]1 SMIRCICH L., Concepts of culture and organizatio-
nal analysis, ,Administrative Science Quarterly”, 1983
28/3, s. 339-358.

[47] SMIRCICH 1., Studying organizations as cultures,
[w:] MORGAN G. (red.), Beyond method: Strategies for
social research, Sage, Beverly Hills—London—New Delhi,
1983/1987, s. 160-172.

[48] TURNER V., From ritual to theatre: The human
seriousness of play, Performing Arts Journal Publication,
New York, 1982.

[49] WEICK K., The social psychology of organizing,
Addison-Wesley, Reading, 1969/1979.

[50]1 ZAJONC R.B., Feeling and Thinking: Preferences
Need No Inferences, ,American Psychologist” 1980, 35, s.
151-175.

[51] ZAJONC R.B., On the Primacy of Effect, ,
Psychologist” 1984, 39, s. 117-123.

erican




