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Cztery teatry

Normy i wartosci w zarzadzaniu (ll)

W pierwszej czeéci naszego eseju wyrézniliSmy
dwa wymiary dyskursu: rodzaj stosowanych defini-
cji (kategorii) oraz liczbge dopuszczonych don glo-
séw. Wspomnieliémy o dyskursie opartym na defi-
nicjach demonstrujacej i wykonawczej oraz o dys-
kursie monofonicznym i polifonicznym.

Sprébujmy podsumowaé nasze rozumowanie
w odniesieniu do etyki organizowania i zarzadza-
nia, prezentujac je w postaci ponizszej, silg rzeczy
mocno upraszczajacej skomplikowang rzeczywis-
tosé, tabelki (nie zapominajagc, ze jest to tylko wyko-
nawczy model):

Tab. 2. Cztery typy dyskurséw o etyce organizowania i zarzadzania

kiem ,wykonawczo” wskazaé¢ na kilku badaczy an-
gazujacych si¢ w ten typ dyskursu. Sg to autorzy
zajmujgcy sie kondycja etyczna wspélczesnego busi-
nessu, m.in. Brooks [3 i 4], Gandz i Bird [16],
a takze reprezentujgcy religijny punkt spojrzenia
na etyke w zarzadzaniu.

Dyskurs relatywistyczny
odazajac za tokiem rozumowania Lindy
P Smircich [46], scharakteryzowaé mozna ta-
kie podejécie do etyki w zarzadzaniu jako
opierajace si¢ na widzeniu sys-
temu norm i wartoéci jako zmien-

Definicje

nej niezaleznej; typowy jest prze-
de wszystkim dla badanh miedzy-

Dyskurs

Demonstrujace

Wykonawcze

monofoniczny

Absolutyzm:  poszukiwanie
uniwersalnych zasad moral-
nych zarzadzania i organizo-
wania; deontologiczna etyka
businessu

Pragmatyczny funkcjonalizm:
rozwazanie ,optymalnych"” sy-
steméw etycznych dla danej,
okreslonej czaso-przestrzen-
nie spolecznosci, umozliwiaja-
cych jej sprawne funkcjono-
wanie; zalozenie o konieczno-
ci consensusu; np. utylitarys-
tyczna etyka businessu

polifoniczny

Relatywizm: poszukiwanie
charakterystycznych dla danej
spotecznoséci zasad organizo-
wania i zarzadzania; np.
cross-cultural management

Anty-esencjonalistyczny libe-
ralizm: spoteczne negocjowa-
nie zasad postgpowania dla
umozliwienia wspdlnego dzia-
fania; consensus nie jest ko-
nieczny ani mozliwy

kulturowych w zarzagdzaniu. Kul-
tura, definiowana najczesciej
w trybie moralnym, tj. jako nor-
my i wartosci [42, 43], jest ele-
mentem tta, czynnikiem wyjas-
niajgcym lub tez szerokim ukla-
dem odniesienia, wywierajgcym
wplyw na okre§lone elementy
procesu zarzadzania. Badacze re-
prezentujacy to podejécie koncen-
trowali si¢ na narodowych sty-
lach zarzadzania, zwigzkach mig-
dzy kulturg a elementami proce-
su zarzadzania, podobiefistwach
i réznicach w sposobie zarzadza-

nia w réznych krajach itp. Bada-

Dyskurs absolutystyczny

lasycznym dyskursem etycznym, nie tylko
K w odniesieniu do organizowania i zarzg-
dzania, jest dyskurs absolutystyczny, przyj-
mujgcy zalozenie, ze dopusci¢ do dyskursu mozna
tylko jeden glos, gdyz jeden tylko system etyczny
jest stuszny, prawdziwy i godny. Ten system jest
przedmiotem rozwazan, a przede wszystkim poszu-
kiwan, gdyz przyjmuje si¢ platoniskie zalozenie o re-
alnym istnieniu jednej prawdziwej odpowiedzi na

pytania, ktére sobie w tej mierze ludzie stawiajg.
Zdajac sobie sprawe z ryzykownosci takiego dzia-
lania (podobna klasyfikacja nazwisk Burella i Mor-
gana w ich stynnym Sociological paradigms and
organizational analysis z 1979 roku wywolala pra-
wdziwg, burze i lawine sprostowan), chcemy cal-

czy interesowala szczegblnie mo-
zliwos¢ zwigkszenia efektywnosci zarzadzania
w roznych kontekstach kulturowych. Przykladowo
podejécie to reprezentuja Hofstede [20], Laurent
[30], Inzerilli i Laurent [23], Ronen [43], Singh [45].
Dyskurs pragmatycznego funkcjonalizmu
en rodzaj dyskursu takze opiera si¢ na
T zalozeniu, ze istnieje jeden uprzywilejowa-
ny glos, podobnie jak w przypadku etyki
absolutystycznej. Nie szuka si¢ jednak ,prawdy”,
ani ,istoty rzeczy”, lecz tych ,rozwigzan”, ktoére
najlepiej si¢ sprawdzajg w danych okolicznosciach.
Istnieje w kazdej spolecznosci taki system norm
i wartoSci, ktory jest najbardziej celowy, najbardziej
odpowiedni dla umozliwienia zycia tej spotecznoéci.
Jest to zatem definicja wykonawcza, jednak stosun-



kowo szeroka i normatywna: gdy zostanie znalezio-
na (nie ,odkryta”), aktorzy powinni podporzadko-
waé sie jej, a wiec osiggnaé consensus, w imie
wyzszych celow.,

Ten rodzaj dyskursu charakterystyczny jest dla
wigkszosci gtéwnego nurtu (main stream) literatu-
ry z dziedziny zarzadzania, poczawszy od zasad
Henri Favola, a przede wszystkim jego postulatu
o podporzagdkowaniu intereséw jednostki intereso-
wi ogdétu, do tzw. nowej fali w zarzgdzaniu (KoZzmin-
ski [27]). Gdy autorzy bestseller6w i jednoczesnie
doradcy organizacyjni, tacy jak: Ouchi [38], Deal
i Kennedy [14], Pascale i Athos [40], Peters i Water-
man [41] piszg o normach i wartoéciach organizacji,
o kulturze przedsiebiorstw (corporate culture), cho-
dzi im o znalezienie najbardziej funkcjonalnych
zasad, ktére laczylyby wszystkich uczestnikéw or-
ganizacji. Przedsiebiorstwo otrzymaé mialo ,recep-
te na sukces”, tajny klucz, ktory dotgd niedocenia-
ny, teraz mial otworzy¢ przedsigbiorstwom drzwi do
efektywnosci, innowacyjnoéci i wewnetrznego con-
sensusu. Podejscie opiera si¢ rozumieniu systemu
norm i wartoSci jako zmiennej wewnetrznej [47].
Organizacje w tym ujeciu moga manipulowaé, two-
rzy¢ systemy norm i warto§ci, majg wplyw na ich
wybér i rozwdj. Jednak w tym tworzeniu nie ma
dowolnoéci: sg systemy bardziej i mniej sprzyjajace
efektywnosci i chodzi o to, by ,wykonaé¢” taki op-
tymalny system.

System norm i wartosci postrzegany zatem jest
jako ,normatywne spoiwo”, jak to okre§la Smircich
[47], spajajace organizacje i moggce przesadzié o jej
powodzeniu badZ niepowodzeniu. Spelnia on wiele
istotnych spolecznie, a nawet strategicznie funkcji.
Moze by¢ nawet wykorzystany jako wygenerowany
proefektywnosciowy system kulturowy, swego ro-
dzaju ,przewaga strategiczna” (Obtgj [37]).

Dyskurs nie-esencjonalistyczny

istnienie ostatecznych wartoéci, do ktérych

moze odwolaé sie aktor podczas dyskursu.
Dopuszcza si¢ do glosu wielu autoréw, wiele
sprawd”. Badacz zainteresowany jest tym, w jaki
sposob ludzie rozumiejg §wiat i jakie nadaja znacze-
nia swojej rzeczywistosci. Rezygnuje z poszukiwa-
nia ,istoty rzeczy” (w ktérg zresztg nie wierzy),
koncentrujgc na intersubiektywnoéci.

W filozofii kierunek ten reprezentuje Rorty [44],
w socjologii — MclIntyre [36]. W dziedzinie etyki
organizowania i zarzgdzania nie zostal jeszcze roz-
winigty, choé¢ oferuje bardzo interesujace pole do
badah empirycznych i refleksji.

W niniejszym tekécie identyfikujemy sie z tym
wlaénie kierunkiem. W sformutowaniu koncepcji
badanh postuzmy si¢ analogig teatru.

N ie-esencjonalistyczny liberalizm wyklucza

~  przeglad

Cztery teatry

w przedsigbiorstwach i w innych organiza-

¢jach mamy do czynienia z osobami pel-
nigcymi okre$lone role lub wigzki rél i realizujgcy-
mi mniej lub bardziej dokladne scenariusze. W so-
cjologii metafora teatralna byla stosowana od daw-
na (Goffman — [18 i 19]; Burns [8]; V. Turner [48];
Mangham i Overinton [34]. Wielu autoréw pisza-
c¢ych o organizacjach i zarzadzaniu (m.in. Crozier)
uczestnikéw organizacji nazywa aktorami. Praca
w nowoczesnym przedsiebiorstwie ustugowym po-
rownywana byla do pracy aktoréow (Hopfl [22]). Do
opisu przywodztwa w organizacji wykorzystano
analogie z commedia dell’arte (Mangham, [31 i 32]).
Mangham i Overington [33] proponuja metaforg
teatralng do analizy i badan organizacji wszelkiego
typu.

Metafora organizacja — teatr moZe okazaé sig
szczegdlnie przydatna dla badaczy reprezentuja-
cych podejécie nie-esencjonalistyczne. Dzigki przy-
jeciu takiej perspektywy mozna §ledzié jak przy-
czyniamy si¢ do tworzenia organizacyjnej rzeczywi-
stoéci i co wlaéciwie dzigje sig¢, kiedy méwimy, Ze
podejmowane sg decyzje, inicjowane zmiany itd.
Sadzimy, Ze i dla nas metafora ta moze by¢ uzytecz-
na przy konceptualizacji badan. Mamy nadzieje, ze
analiza swoistych scenariuszy realizowanych w or-
ganizacjach oraz stopnia okre§lenia rél, a takze
relacji miedzy rolami i scenariuszem pozwoli okres-
li¢ rézne orientacje etyczne. Odpowiadajg one czte-
rem réznym typom teatru.

Tradycyjny teatr japonski to teatr lalek. Ced-
rowe lalki tworzone wedlug tradycyjnych wzoréw
wyraznie symbolizujg okre§lone wartosci, takie jak
mestwo, dostojefistwo, przewrotnosé i postep lub
mitosé. Aktorzy kierujgcy lalkami wystepujg wraz
z nimi na scenie. Ich zachowanie jest jednak $cisle

!. nalogia ta jest o tyle adekwatna, ze

 zdeterminowane przez charakter danej lalki (lub

§cislej wartosé, ktérg ona reprezentuje) oraz scena-
riusz. Liczy si¢ nie tworczosé, lecz bieglosé odtwor-
cza: zachowanie zgodnie z oczekiwaniami widowni,
ktéra wie czego si¢ spodziewaé; zna bowiem fabuly
legend, bedacych trescia przedstawien. Warto pa-
migtaé, ze widowiska w podobnej konwencji teatral-
nej spotkaé mozna w wielu epokach i w wielu
kulturach, zeby wymienié chociazby wloska com-
media dell’'arte, francuskg komedie bulwarows,
amerykanski western, czy operg mydlang. Zadna
z nich jednak nie jest tak precyzyjna, jak tradycyjny
teatr japoniski. A to ze wzgledu na wigksza swobode
interpretacji i elementy zaskoczenia. Podstawowym
wspblnym wyréznikiem tgczacym je wszystkie jest
wyrazistoé¢ postaci reprezentujacych okreslone
wartosci.

Wspélczesny teatr europejski i amerykani-
ski to teatr refleksyjny, w ktérym pewna etyczna
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niejednoznaczno$¢ i niedookre§lonoéé postaci i sytu-
acji wymaga ,domknigcia” poprzez samodzielna re-
fleksj¢ widza. Sprzyja temu twoércza i samodzielna
interpretacja rél aktoréw wyrosta z ich wlasnej
refleksji nad scenariuszem sztuki.

Happening to widowisko nie ustrukturalizowa-
ne i niepowtarzalne, w ktérym zaciera si¢ granica
pomiedzy grupsg aktoré6w a widzami. Widowisko
tworzone jest wspolnie ad hoc bez szczegélowego
scenariusza, a jedynie w oparciu o ogélne zalozenia.
WartoSci powstaja tu w procesie spontanicznej in-
terakcji pomigdzy aktorami oraz miedzy aktorami
a widownia. Nie sposéb ich przewidzieé ani ocenié
ex ante. WartoSciami ogélnymi sg swoboda, spon-
tanicznosé i tworczosé.

Szczegdlnym rodzajem widowiska teatralnego
jest globalny show Michaela Jacksona. Jego specy-
fika polega na nieokreglonoéci i mozliwosci przybie-
rania wielu najrézniejszych konkretnych form re-
prezentujgcych odmienne lub zgota sprzeczne war-
tosci. Michael Jackson jest i bialy i czarny, mlody
i stary, jest mezczyznag i kobiets, jest hetero- i ho-
moseksualny, wystepny i cnotliwy, jest Liz Taylor,
Kleopatra i Cezarem... Wszyscy i kazdy znajduja
tam co§ dla siebie. Widownia tworzy ten teatr
swymi czesto nie wyartykulowanymi oczekiwania-
mi. Warto§ciami nadrzednymi sg elastycznosé,
adaptacja, wszechobecnosé.

Cztery teatry to modele czterech réznych porzad-
kéw lub orientacji etycznych:

@ Tradycyjny teatr japoniski reprezentuje systemy
Jjednoznacznie zdeterminowane przez tradycyjnie
okreslone wartosci. Wszyscy tam wiedzg, co nalezy
czynié i czego si¢ po kim spodziewaé.

® Teatr wspoélczesny reprezentuje systemy zdomi-
nowane przez wybory moralne. Postacie takie jak
wujaszek Wania Czechowa czy Romulus Wielki
Diirrenmatta dokonujg wyboréw. Scenariusz okres-
la parametry tych wyboréw i mozliwe warianty
decyzyjne. Ocena nalezy do widza. W pewnej mie-
rze zalezy ona od sposobu interpretacji scenariusza
przez rezysera i aktorow.

@ Happening reprezentuje orientacje na dzialanie,
swoisty aktywizm, bedacy dla aktoréw wartoscig
samg w sobie, przymusem. Efekty dzialania ocenie
etycznej podlega¢ moga jedynie ex post. Scenariusz
bowiem ich nie przewiduje.

® Show globalny to system, w ktérym elastycznosé
i adaptacja sg najwyzszymi przykazaniami. Efekty
dziatan, ktére stad wynikaja, moga podlegaé najroz-
niejszym, niejednokrotnie sprzecznym ocenom mo-
ralnym. Ten sam podmiot godzi sie wiec z dzialania-
mi o przeciwstawnych sobie znakach na skali dobra
i zta. Godzi sig, poniewaz chce i zapewne musi byé
elastyczny.

W obrebie tej samej organizacji pojawiaé sig¢ moga,
w réznych miejscach i o réZnym czasie, z rézna
czestotliwoéeig 1 natezeniem i w réznych uktadach
odniesienia wszystkie cztery porzadki czy orienta-

cje etyczne przedstawione tu za pomoca metafory
czterech teatréw.

Jaka prawidlowosé rzadzi tymi fluktuacjami? Lo-
gika nakazuje odwotaé si¢ do kategorii najogélniej-
szej w calym dotychczasowym rozumowaniu. Jest
nig nadawanie znaczenia (meaning making) zda-
rzeniom, sytuacjom, obiektom. Przy uzyciu tych
znaczeh konstruowane sg przez aktoréw sytuacje,
ktére skiladaja si¢ na okreslone porzadki etyczne.
Takie konstrukcje lezg u podloza podejmowanych
w organizacjach dzialan, nie tylko jako przestanki
decyzyjne ale takze jako zrédlo ,nastawien” i ,kli-
matéw”, ktérych od dzialan oddzielié nie sposéb.
Jak empirycznie dotrzeé do tego podloza? Jak je
zrekonstruowad? ‘

Kilka uwag o metodzie

Jak wykonaé dyskurs
ajbardziej oczywista odpowiedzia na zada-
N ne powyzej pytania wydaje sie byé odtwo-
rzenie dyskursu wewnetrznego aktorow
— uczestnikéw sytuacji. Dyskurs taki prowadzi
bowiem do wartosciowan moralnych, ktére pozwa-
lajg konstruowaé sytuacje. U podstaw tego rozumo-
wania lezy zalozenie, ze emocja oparta na instynk-
townym sadzie etycznym jest punktem wyjécia ta-
kiego dyskursu; poprzedza rozumowanie.

Zalozenie to znajduje potwierdzenie w niektérych
badaniach psychologicznych [51]. Jozef Kozielecki
pisze: ,W cyklu ludzkiego dziatania uczucia moga
wyprzedzaé myslenie” [26).

Postuzmy sie¢ przykltadem. Jezeli w jakiej§ kul-
turze kompromis uwazany jest za co$ nagannego
moralnie, to propozycja zawarcia kompromisu
(zwlaszeza sformulowana z uzyciem tego slowa)
spotka si¢ najpierw z negatywnym odruchem, a do-
piero pdzniej i na podlozu tego odruchu nastapi
Jtrzezwe” rozwazenie takiej propozycji.

Punktem wyjscia badan nad etycznym war-
toSciowaniem w zarzadzaniu powinno wigc
byé poznanie emocji, jakie budza podstawowe
pojecia stosowane w procesach decyzyjnych,
ktére skladaja si¢ na zarzadzanie.

Monika Kostera, Andrzej K. Kosminski
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