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Cultural factors of economic growth and innovation. Culture and innovation

Abstract: The article presents the relations between culture, economic growth and inno-
vation. Some values, norms and attitudes are connected with economic growth while the
others are connected with its lack. The article shows the values and norms that can be
regarded as cultural factors of economic growth. Cultural factors connected with predict-
ability such as effective time management and trust in social system favoured industria-
lization. Economic growth is connected with the following elements of culture: religion
that praise people accumulating wealth (pharisaic religion), belief in the individual and
freedom of action, tightness (norms are imposed tightly), and belief that wealth is some-
thing that does not exist yet. Other values such as acceptance of competition, saving
money and work ethic are also very important. Some values are important for discipline
and production (work ethic) and are components of tight, bureaucratic cultures with low
equifinality. On the other hand, other values (independence, freedom of action) are im-
portant for creativity, which seems to be crucial when planning production. These values
are components of flexible cultures. Creativity is the feature of flexible cultures with high
equifinality. The factors of innovation are both in tight and flexible cultures. Organiza-
tion connecting these both cultures is metaflexible and does not accept neither excessive
flexibility (chaos) nor excessive tightness (excessive bureaucracy).
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Wstep
Wzrost gospodarczy, innowacyjnos¢ i kultura

Artykul ten dotyczy zwiazku kultury i efektywnos$ci gospodarczej
z innowacyjnos$cia. Staram sie dowie$é tutaj, ze normy, wartosSci 1 posta-
wy decyduja o sukcesie gospodarczym pewnych krajéw lub braku tego
sukcesu w przypadku innych. Landes napisal: ,Max Weber miat racje.
Studiujac historie rozwoju gospodarczego, nie sposob oprzec sie wrazeniu,
ze kultura przesadza prawie o wszystkim” (Landes, 2005, s. 42). Moz-
na zwrécié¢ tutaj uwage na sukces ekonomiczny pewnych imigranckich
grup mniejszosci etnicznych, na przyktad Chinczykéw w Azji Wschodniej
1 Potudniowo-Wschodniej, Hinduséow w Afryce Wschodniej, Libanczykéw
w Afryce Zachodniej.

W teks$cie niniejszym przyjmuje, ze efektywnos§é gospodarcza jest
stanem rzeczy réwnoznacznym z osigganiem konkretnych zyskéw eko-
nomicznych, ktore prowadza, do osiggania nastepnych. Zastepuje termin
Hefektywnos§é gospodarcza” takimi slowami, jak: dobrobyt, produktyw-
nosé, rozwoj gospodarczy, sukces, wzrost, a w koncu bogactwo. Innymi
stowy, opisuje tu zmienne kulturowe, ktére zwiekszaja produktywnosé.

Michael Porter (2003, s. 61) zauwazyl, ze ,dobrobyt, albo inacze]
stopa zyciowa, danego narodu stanowi pochodng produktywnosci, z jaka
gospodaruje on swoimi zasobami ludzkimi, kapitalowymi oraz natural-
nymi. Produktywnos$¢ ta odpowiada za poziom realnych zarobkéw oraz
za dochodowo$¢ kapitatu, [wyznaczajac — D.G.] [...] gléwne czynniki
determinujace dochdéd narodowy na jednego mieszkanca”. Przychody
w przeliczeniu na jednego mieszkanca sa tutaj podstawowym wskazni-
kiem efektywno$ci gospodarcze;j.

Porter opisujac makroekonomie dobrobytu, wymienia jako jeden
z czynnikéw tego zjawiska innowacyjnos$é (Porter, 2003; por. Lind-
say, 2003). Nazwa ta jest tutaj synonimem stowa ,innowacja”’, ktore
oznacza ,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wy-
robu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej me-
tody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem” (Podrecznik Oslo, 2008, s. 48).

! Tym samym zawezam znaczenie terminu ,innowacyjno$¢”. Szeroka definicje tego
terminu podaja Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi (2000, s. 27), jest to ,,szczegblny
proces odnawiania sie ludzi i organizacji”. Takie spojrzenie akcentuje nie tylko rezultat,
czyli sama innowacje w postaci wynalazku, nowego produktu czy usprawnienia organi-
zacyjnego, ale takze, a moze przede wszystkim proces kreowania innowacyjnosci rozcia-
gniety w czasie (zob. Stowniczek najwazniejszych pojeé¢ w tym tomie). Tresé tego artykulu
dotyczy jednak takze innowacyjno$ci w tym drugim, szerszym rozumieniu.
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7 innowacja mamy do czynienia woéwczas, gdy produkt, proces, meto-
da marketingowa lub organizacyjna sa nowe lub udoskonalone, co moze
oznacza¢ wieksza efektywno$é. Za przyklad innowacji organizacyjnej
mozna uznaé¢ reengineering Hammera (Sennett, 2006; Zgorzelski,
2002).

Mozna zatem przyjaé, ze innowacyjno$¢ jest zwigzana z efektywno-
§cia, gospodarcza, a wrecz zalozyé, 1z ta pierwsza jest warunkiem tej
ostatniej, 1 oczekiwaé, ze czynniki kulturowe sprzyjajace innowacyjnosci
wyznaczaja efektywnos$¢ gospodarcza, 1 odwrotnie: kultura warunkujaca
efektywnos§¢ sprzyja innowacyjnosci?.

W naukach spotecznych na oznaczenie innowacyjnosci pojawiaja sie
takie terminy, jak tworczo$é (Kozielecki, 1992), inwencja oraz kreatyw-
nos$é¢ (Necka, 1987). Nalezy przyjaé, ze innowacyjnos¢ to sfera praktyki
gospodarcze) (produkeji, sprzedazy), natomiast twérczo$é to nowe pomy-
sty, ktére prowadza, do pojawienia sie prototypu produktu w procesie jego
wytwarzania lub opracowania nowej metody. Sfera prototypu to juz inno-
wacja, ktéora w kulturach europejskich i amerykanskiej posiada
konotacje pozytywne. W gospodarce przyjmuje sie, ze innowacje
to takie nowe produkty i metody, ktéore prowadza do zwieksza-
nia efektywnoSsci i zyskow?. W wielu okoliczno$ciach innowacje wigza,
sie jednak z obnizeniem zyskdéw 1 poniesieniem pewnych §rodkéw finan-
sowych na przyktad na badania. Zyski przychodza duzo pézniej. Innowa-
cje sa zatem zwigzane przede wszystkim z inwestycjami.

»Kultura” to termin powszechnie uzywany w naukach spolecznych,
takich jak socjologia, psychologia, a szczegélnie antropologia, dla ktérej
6w termin — jak zauwazyl Burszta — jest racja bytu, poniewaz ,ukie-
runkowuje sposob, w jaki [ta dziedzina — D.G.] okreéla [...] §wiat ludz-
kiej intencjonalnoéci” (Burszta, 1998, s. 35).

Zajmujacy sie zagadnieniami kultury w odniesieniu do organizacji
Bjerke dokonal przegladu definicji 1 koncepcji tego pojecia; zauwazyl, ze
»kazda definicja kultury jest takze jej teoria” (Bjerke, 2004, s. 27). Moz-
na jednak zauwazy¢ pewne wspoOlne elementy tych teorii, a mianowicie

2 W przypadku rozpatrywania efektywnosci jako wydajno$ci kultura wzmacniaja-
ca wydajno$¢ doprowadza do zmniejszenia innowacyjnosci. Stabilne, zbiurokratyzowane
1 sztywne kultury podtrzymujace wydajno$¢ hamuja procesy innowacyjne, aczkolwiek
Taylor wprowadzit wiele innowacji zwiekszajacych produkcje, o czym pisze dalej.

3 W wielu sytuacjach jest oczywiScie inaczej, np. nowe metody organizacyjne pro-
wadza do obnizenia efektywnos$ci gospodarczej. Innowacyjno$é jest bowiem dziataniem
bardzo ryzykownym, nie zawsze prowadzacym do sukcesu, ktéry réwnoznaczny jest ze
skutecznym dziataniem i z zyskiem (por. Kozielecki, 1992). We wspoétczesnym éwiecie
nastawionym na konsumenta trudno sobie jednak wyobrazié organizacje ekonomiczne,
ktore nie wprowadzaja innowacji. Takie organizacje przepadaja lub realizuja zlecenia,
bedac zrédtem sily robocze;j.
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po pierwsze, zachowania 1 warto$ci, po drugie, $wiadome zachowania
1 warto$ci oraz nieu$wiadamiane zachowania 1 warto$ci. Te cztery ele-
menty skladaja sie na rézne koncepcje kultury. Z nimi sa zwigzane takie
pojecia, jak normy, postawy, system znaczen.

A zatem, jakie warto$ci, normy, postawy sprzyjaja rozwojowl eko-
nomicznemu oraz innowacji? O jakim systemie znaczen mozna méwié
w przypadku krajéw, ktore odniosty sukces gospodarczy? Zaktadam, ze
6w sukces zwigzany jest z innowacyjnosScia.

W czesci pierwszej tego artykulu przedstawiam pewne grupy czyn-
nikéow Srodowiskowych 1 spotecznych — ich uktady, ktére zwiekszaja
wzrost gospodarczy poprzez zwiekszanie przewidywalnoSci otoczenia.
Druga czeéé tekstu ukazuje liste czynnikéw kulturowych efektywnosci
gospodarczej 1 innowacyjnoéci. W czesci trzeciej probuje zestawié te czyn-
niki w okre§lona konfiguracje, ktéra okreslona zostata terminem , kultu-
ra organizacji”.

Uktady czynnikéw efektywnosci
i wzrostu gospodarczego

Kultura nie jest oczywiscie jedynym czynnikiem wplywajacym na
wzrost gospodarczy. Aby odpowiedzie¢ na pytanie o wptyw kultury, na-
lezy przeanalizowa¢ uktady wielu zmiennych i powiazan miedzy nimi.
Jeffrey Sachs (2003) wskazal trzy grupy takich czynnikéw:

1. Potozenie geograficzne — ktére wiaze sie z tym, ze niektére ob-
szary sa bardziej niz inne uprzywilejowane. Do korzy$ci wynikajacych
z dogodnego polozenia mozemy zaliczy¢ na przyklad dostep do podstawo-
wych zasobéw naturalnych, sprzyjajace warunki do uprawy ziemi oraz
korzystny klimat. Klimat jest znaczacym czynnikiem, kiedy rozpatruje-
my przypadek Europy. David Landes (2005, s. 36) zauwazyl, ze ,euro-
pejskie zimy sa na tyle mrozne, by trzymaé¢ w szachu czynniki chorobo-
tworcze 1 zarazy. [...] Nawet te lagodne stanowia zapore ograniczajaca
szerzenie sie choréb. Choroby endemiczne istnieja, daleko im jednak do
morderczych 1 okaleczajacych schorzen typowych dla stref goracych. Cho-
roby pasozytnicze zdarzaja sie rzadko”. Zdaniem Sachsa, w strefie umiar-
kowanej (przypadek Europy) dominuja choroby zakazne przekazywane
w wyniku bezposredniego kontaktu miedzy osobnikami ludzkimi, nato-
miast w strefie tropikalnej rozprzestrzenianie takich choréb odbywa sie
miedzy innymi za poérednictwem owaddéw 1 mieczakéw (Sachs, 2003).
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Sachs opisat trzy prawdopodobne gltéwne powody ciaglego ubdstwa ob-
szaréw tropikalnych: ,czynniki zwiazane z rolnictwem, zdrowiem 1 mo-
bilizacja zaplecza naukowego” (Sachs, 2003, s. 84). Problemy, na ktoére
napotyka rolnictwo na tych terenach, to kolejno: ,,stabe gleby oraz silna
erozja 1 wyjalowienie terenéw zajetych przez lasy deszczowe, brak usta-
bilizowanych opadéw oraz ryzyko suszy w rejonach o duzych wahaniach
wilgotnosci, znaczna ilo§é szkodnikéw, duze straty podczas magazyno-
wania zywnoSci, a takze obnizona wydajno§¢ fotosyntezy na obszarach
o wysokich temperaturach w ciggu nocy” (ibidem). W ten sposob z uwa-
gi na nizsza wydajno$é rolnictwa znaczny odsetek populacji skupia sie
w ramach sektora rolniczego.

2. System spoleczny — w ramach tej grupy mozna umiesci¢ wtasnie
czynniki kulturowe. Sachs ukazuje tutaj tezy Webera dotyczace spolecz-
noséci kapitalistycznych. W ramach takich systeméw ,,panstwo opiera sie
na rzadach prawa. Wystepuje wysoka mobilnos¢ spoleczna, a wymia-
na gospodarcza odbywa sie za posérednictwem instytucji rynkowych”
(Sachs, 2003, s. 87).

3. Dodatnie sprzezenie zwrotne — istota tego zjawiska jest sytuacja,
w ktérej bogaci stajq sie silniejsi i jeszcze bogatsi, co mozna okreslié jako
eskalacje nieré6wnosci (zob. Tomaszewski, 1982).

Harry Triandis (1984) wskazuje, ze rozw(j ekonomiczny zwigzany
jest ze stopniem przewidywalno$ci danego Srodowiska. Opisane obszary
tropikalne mozna uznaé za $rodowisko o niskim stopniu przewidywalno-
Sci. Mozliwo$é¢ przewidywania zdarzen wzmacnia przekonania o wartosci
sukcesu ekonomicznego. Sukces to nagrody, a nagrody sa mozliwe w wa-
runkach, w ktérych mozna przewidywac, co sie wydarzy. Nagrody to pew-
ne stany przewidywane. Brak przewidywalnoS$ci prowadzi do bezradnoéeci,
natomiast przewidywalno$§é umozliwia osigganie statych zyskow.

Przewidywalno$é wiaze sie réwniez z wyzszym poziomem zaufania.
Aby ludzie dziatali, muszg ufaé systemowi i sobie wzajemnie. Czlowiek
musi mieé¢ pewno$¢, ze ludzie, ktéorym pozyczyl pieniadze, zwrdca mu je,
lub tez ze ludzie zrobig to, co obiecali zrobi¢. W spoleczenstwach, w kto-
rych poziom zaufania jest niski, organizacje zatrudniaja dwoch lub trzech
pracownikow do wykonania tego samego zadania; w spoleczenstwie o wy-
sokim poziomie zaufania, zadanie wykonywane jest przez jednego pra-
cownika. ,Praca [w spoleczenstwie o niskim stopniu zaufania — D.G.]
jest zatem organizowana tak, ze dzialanie jednej osoby jest kontrolowane
przez kilka innych oséb” (Triandis, 1984, s. 85). Taka kontrola ogra-
nicza swobode dzialania.

Przewidywalno$é wiaze sie takze z efektywnym zarzadzaniem cza-
sem. Zarzadzanie to ma szczegélne znaczenie w kontekécie planowania
1 orientacji na przyszto$é. Tylko rzeczywistoéé przewidywalna umozliwia

6 Chowanna...
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efektywne zarzadzanie czasem i planowanie. W systemach spotecznych,
w ktérych planowanie nie jest nagradzane, poniewaz zdarzenia naste-
puja bardzo chaotycznie, bardzo trudno jest uksztaltowaé orientacje na
przysztosé.

7 przewidywalnoscia w kontekécie zmiennych kulturowych zwiaza-
ne sq stabilno$¢ danej kultury, sztywnosé¢ (mato miejsca na odstepstwa
od normy) oraz niezawodno$¢ rodzicielskiego zachowania. Takie zmienne
sprzyjaja industrializacji.

Kulturowe czynniki efektywnosci gospodarczej
| innowacyjnosci

W odniesieniu do systemu spotecznego, w tym kultury, mozna opisac
wiele zmiennych wywierajacych wplyw na wzrost gospodarczy. Maria-
no Grondona (2003) opisal 20 czynnikéw kulturowych, ktére sprzyjaja
rozwojowi gospodarczemu. Czynniki te mozna sprowadzi¢ do pewnych
wartos$ci instrumentalnych.

Religia

Pierwszym czynnikiem wymienionym przez Grondone jest religia
faryzejska. W takim systemie ,bogaci cieszg sie pelnia swojego sukce-
su jako dowodem Bozego blogostawienstwa, a biedni poczytuja wlasna
nedze za przejaw potepienia”’ (Grondona, 2003, s. 105). Zaréwno jedni,
jak 1 drudzy czuja cheé¢ poprawy wlasnej sytuacji poprzez akumulacje
1 inwestycje. W religiach plebejskich biedni czuja sie usprawiedliwieni,
bogaci za$ spostrzegaja siebie jako grzesznikéw 1 drecza ich wyrzuty su-
mienia.

Przyktadem religii faryzejskiej jest protestantyzm. Max Weber
(1994) opisal tzw. protestantyzm ascetyczny, czyli: kalwinizm, pietyzm,
metodyzm oraz sekty wyroste z ruchu baptystycznego?. Religijny wy-
miar ma tutaj droga dochodzenia do bogactwa, czyli praca traktowana
jako sprawdzian, czy przynalezy sie do oséb wybranych, przeznaczonych
do zbawienia. Praca stanowi $rodek do osiggniecia sukcesu (bogactwa),

4 Za wyjatkiem pietyzmu wszystkie wymienione religie maja swoje zrédlo w kalwini-
zmie. Pietyzm (niemiecki) pochodzi z odnogi luteranskiej (Tokarczyk, 1980). Weber
(1994) rozpatruje jednak pietyzm w szerszej, przede wszystkim europejskiej perspektywie.
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a sukces ekonomiczny® jest znakiem zbawienia (por. Furnham, 1984,
1990; Miller, Woehr, Hudspeth, 2002). Wzorzec ten jest okreS§lany
jako etyka pracy (o czym dalej).

Indywidualizm i kolektywizm

Drugim czynnikiem kulturowym sprzyjajacym wzrostowi gospodar-
czemu jest, wedlug Grondony, wiara w jednostke. ,,Poczucie swobody
1 panowania nad wlasnym losem sklania ludzi do podejmowania ryzy-
ka 1 przejawiania inwencji” (Grondona, 2003, s. 106). Poczucie to jest
istotnym skladnikiem indywidualizmu, czyli zmiennej, ktérej poswieco-
no wiele badan (Hampden-Turner, Trompenaars, 2003; Hofstede,
2000; Triandis, 1999, 2000, 2001; Triandis, Suh, 2002).

Indywidualizm jest rozpatrywany jako biegun wymiaru: indywidu-
alizm — kolektywizm, lub jako oddzielny wymiar. O wymiarze indywi-
dualizm — kolektywizm mozna méwié wowcezas, gdy jednostka analizy
w ramach badan sa kultury, czyli w sytuacji, w ktorej 1lo$¢ obserwacji to
iloé¢ kultur. Natomiast indywidualizm jako oddzielny wymiar dotyczy
badan poszczegdlnych oséb; wtedy iloS¢ obserwacji to 1lo§¢ osob badanych
(Robert, Wasti, 2002; Triandis, Suh, 2002).

Indywidualizm i kolektywizm sg przedstawiane jako syndromy kul-
turowe skladajace sie z wielu norm, wartosci, a ogdlnie rzecz biorac:
z wielu wzorcow zachowania. Indywidualizm to przede wszystkim domi-
nacja jednostki nad grupa (tutaj osoba jest bytem pierwotnym, a grupa
— wtérnym), natomiast w kolektywizmie grupa dominuje nad osoba, (por.
Daab, 1993).

Triandis (1999) opisal cztery istotne, zrodlowe sktadniki indywidu-
alizmu 1 kolektywizmu (zob. takze Singelis et al., 1995):

1. Definicja ego — ego autonomiczne 1 niezalezne od grupy (indywi-
dualizm) — ego wspoélzalezne z innymi, definiowanie siebie jako czesci
grupy lub w kategoriach pewnych aspektow grupy (kolektywizm).

2. Struktura celow — cele jednostek nie koreluja z celami grupy (in-
dywidualizm) — cele jednostki kompatybilne z celami grupy (kolekty-
wizm). Indywidualiéci stawiaja wlasne cele nad celami grupy, natomiast
kolektywisci przyznaja wieksza wage celom grupowym.

3. Nacisk na postawy — normy. Zachowanie indywidualistéw jest wy-
znaczane przez postawy 1 osobiste potrzeby, a takze inne wewnetrzne

> Sam Weber (1994) nie formutuje tej tezy wyraznie (Kozyr-Kowalski, 1967,
s. 259, przypis 371). Sama ciezka praca (,niezmordowana praca zawodowa”) jest dla nie-
go ucieczkg od niepewnos$ci wywolanej przez pytanie: czy naleze do oséb zbawionych?
Sukces pojawia sie jako dodatek w ramach opisu pietyzmu (Weber, 1994, s. 121, 127).

6%
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procesy, a zachowanie kolektywistow okreslaja przede wszystkim normy,
obowigzki 1 zobowiazania. KolektywiSci spostrzegaja slabszy zwiazek
miedzy postawami a zachowaniem niz indywidualisci.

4. Nacisk na racjonalnoéé — wiezi. Indywidualizm akcentuje szaco-
wanie wlasnych korzys$ci 1 kosztow w procesie budowania zwiazkéw z in-
nymi ludZzmi. Stad tez indywidualiSci utrzymuja takie kontakty, z kto-
rych czerpia korzysci dla samych siebie. Kolektywisci stawiaja natomiast
wyzej relacje z innymi, potrzeby innych ludzi, nawet wéwczas, gdy relacje
te sa dla nich niekorzystne. Podstawowa forma grupy indywidualistycz-
nej jest stowarzyszenie, kolektywistycznej za§ — wspoélnota (Triandis,
1993).

We wspoblczesnej psychologii miedzykulturowej opisuje sie dwa typy ko-
lektywizmu oraz indywidualizmu. Kolektywizm wertykalny (KW) 1 hory-
zontalny (KH) oraz indywidualizm wertykalny (IW) 1 horyzontalny (IH).
Kolektywizm wertykalny to koncentracja na wewnetrznej spdjnosci gru-
py, szacunek dla norm 1 oséb posiadajacych wladze, uleglto§é wobec wtadzy
oraz poswiecanie sie grupie. Natomiast horyzontalna wersja kolektywi-
zmu to empatia, towarzysko§¢ 1 wspotpraca. Indywidualizm wertykalny
to perspektywa Stanéw Zjednoczonych, kultury, w ktérej silnie akcento-
wana jest rywalizacja oraz wspoélzawodnictwo. Trzeba ,by¢ najlepszym”,
aby zajmowaé wyzsza pozycje w hierarchii organizacyjnej 1 spolecznej.
W horyzontalnych kulturach indywidualistycznych (Australia, panstwa
skandynawskie) akcentowane sa takie warto$ci, jak poleganie na sobie,
niezalezno§é od innych oraz wyjatkowo$¢ 1 niepowtarzalnos§é.

Mozna przypuszczaé — na podstawie przedstawionej tu charaktery-
styki oraz opisu dokonanego przez Charlesa Hampdena-Turnera 1Al-
fonsa Trompenaarsa (2003) — ze rozw0) ekonomiczny to perspektywa
wertykalnego i horyzontalnego indywidualizmu. Ciekawe sa przypadki
Japonii, Korei Potudniowej 1 Chin, nalezacych raczej do kultur werty-
kalnego kolektywizmu. Wzorzec kulturowy dla Japonii to kolejno: KW:
40%, KH: 20%, IW: 25% oraz IH: 15% (Singelis et al., 1995, s. 246).
Na uwage zastuguje wskaznik wertykalnego indywidualizmu wynoszacy
25%. Japonia jest zatem, po pierwsze, kultura w duzej mierze zindywi-
dualizowana. Po drugie, wertykalna kultura jest pionowa dla zachodnich
obserwatorow. ,Hierarchia japonska to nie tyle lancuch polecen [...], ile
serie siegajacych coraz wyzej 1 szerzej koordynacji czy tez synchroniza-
cji [...]. Szef jest koordynatorem pomystéw, ktére rodza sie na nizszych
szczeblach hierarchii. Dziala w imieniu 1 na rzecz spotecznoéci, dokonu-
jac syntezy 1 konfiguracji pomystéow 1 uwag wszystkich swoich podwlad-
nych” (Hampden-Turner, Trompenaars, 2003, s. 166). Wiele organi-
zacji japonskich to zespoty, w ktérych pracownicy usprawniaja konkretne
miejsca pracy. W opisanej przez Bjorna Bjerke (2004) strategii rozwoju
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5 ,,I” (Imitacja, Ingerencja, Improwizacja, Innowacja, Inwencja) Japonia
to Innowacja — oznacza to wyzszo$¢ japonskich produktéw nad wielo-
ma podobnymi wyrobami wytwarzanymi na Zachodzie — oraz Inwencja,
czyli wymysélanie dotychczas nieznanych rzeczy (np. sztuczna inteligen-
cja 1 biotechnologia) (Bjerke, 2004, s. 193). Do Japonii mozna zatem
odnieé¢ nastepujaca teze Grondony: ,wiara w jednostke, poktadanie na-
dziel w jej mozliwo$ciach stanowi jeden z elementéw tworzacych system
wartos$ci sprzyjajacy rozwojowi” (Grondona, 2003, s. 106).

Brak zaufania do ludzi, rozbudowany system kontroli i nadzoru to
maksymalne natezenie wertykalnego kolektywizmu, a do takiego blizej
Chinskiej Republice Ludowej. Gospodarka tego kraju to przede wszyst-
kim tansza sita robocza wytwarzajaca produkty na zlecenie wielkich
miedzynarodowych korporacji. W kategorii 5 ,I” to sytuacja Imitacji
1 Ingerencji, a czasami Improwizacji. Chinczycy wytwarzaja zagraniczne
towary przy uzyciu tanszych materialéow, czesci 1 sily roboczej. Czasami
wprowadzaja mate udoskonalenia we wczeéniej skopiowanych produk-
tach. Rzadziej odwolujq sie do wlasnej pomystowosci, aby tworzyé¢ duzo
lepsze produkty wyrédzniajace sie sposréd innych. W Chinach wazne jest
podporzadkowywanie sie odgérnym zaleceniom. Poki oznacza to produk-
cje, poty gospodarka jest efektywna, natomiast czy gospodarka chinska
okaze sie innowacyjna w ramach aktualnie panujacego tam systemu au-
tokratycznego?

Reasumujac rozwazania dotyczace indywidualizmu i kolektywizmu
oraz sytuujac je w kontek$cie innowacyjnoéci, mozna stwierdzié, ze
nadmierny indywidualizm moze oznaczaé egoizm i bezwzgledna walke,
w ktérej przepadaja cenne pomysly, a nadmierny kolektywizm — brak
swobody jednostki. Takie wzorce sa oczywi§cie rOwnoznaczne z mniejsza,
innowacyjnoécia. Indywidualizm to jednak perspektywa niezaleznosci
1 swobody, natomiast kolektywizm — sity tkwiace we wspoétpracy 1 w ze-
spole ludzkim, ktére to wzorce sa niezbedne dla innowacyjnoéci.

Imperatyw moralny i sztywnos¢

Kolejny czynnik rozwoju gospodarczego wymieniony przez Grondone
to imperatyw moralny. ,W kulturach sprzyjajacych rozwojowi wystepuje
powszechna zgodno§¢ praw 1 norm, ktére nie sa nadmiernie wymagajace
1 przez to mozliwe do egzekwowania. Obligacje moralne 1 rzeczywisto$é
spoleczna ida ze soba w parze” (Grondona, 2003, s. 107). W kulturach
niezwigzanych z rozwojem ekonomicznym ,istnieja dwa, caltkowicie nie-
przystajace do siebie uniwersa. W sktad jednego wchodza szczytne idee
1 najwyzsze standardy, drugi zas Swiat to codzienna rzeczywisto$¢ pelna
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skrywanej obtudy 1 hipokryzji” (ibidem). Prawo stanowi tam utopijna wi-
zje, ktéra $wiadcezy jedynie o pewnych preferencjach obywateli, gdy tym-
czasem rzeczywisto$¢ rzadzi sie ,prawem dzungli, prawem najbardzie]
przebieglych lub najsilniejszych, a §wiat peten jest liséw 1 wilkéw prze-
branych za owieczki” (ibidem).

Imperatyw wiaze sie z opisanym przez Triandisa (1984; zob. tak-
ze: Chan et al., 1996) konstruktem sztywnos$ci (ang. tighiness)®. Nawet
w przypadku Stanéw Zjednoczonych, ktérych kultura jest uwazana za
kulture w matym stopniu sztywna, w sytuacji pracy wymagana jest zgod-
no$¢ zachowania z normami (por. Bell, 1998). Kultura ta jest bowiem
wycinkowa (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002), a to oznacza,
ze w sytuacji pracy czltowiek dostosowuje sie do norm i regul, natomiast
poza praca moze pozwoli¢ sobie na wolnoéé (kultura i polityka), ktora
pozwala na tworczosé 1 pomystowosc.

Koncepcja bogactwa

Waznym czynnikiem rozwoju gospodarczego oraz innowacji jest takze
koncepcja spoteczna bogactwa. W krajach o duzym rozwoju gospodarczym
bogactwo jest gléwnie tym, co jeszcze nie istnieje, natomiast w krajach
o malym rozwoju tym, co juz istnieje. Innymi stowy, rozwojowi sprzy-
ja przekonanie, ze ,,mozliwo$ci pomnazania majatku sa nieograniczone,
poniewaz zaleza od potencjalu twodrczego i intuicji, a nie od iloSci [sta-
lych — D.G.] zasobéw. Bogactwo mozna zwiekszaé, poprawiajac produk-
tywno$¢” (Porter, 2003, s. 70). Takie przekonanie generuje dziatania
zwiekszajace wydajnosé 1 w rezultacie zwieksza pule do podziatu. Nato-
miast przekonanie, ze bogactwo jest warto$ciq stala, sktania wiele grup
do walki o podziat juz istniejacej puli, co w efekcie ,,prowadzi do spadku
produktywnosci” (ibidem)’.

6 Slowo trudne do przetlumaczenia, ktére oznacza zgodno$é zachowania z normami,
regutami. Sztywno$¢ to sytuacja wysokiej zgodnosci zachowan i1 norm, a takze rozbudo-
wany system sankcji za zachowania niezgodne z wzorcem (Chan et al., 1996). Impera-
tyw moralny to sytuacja kultur w przecietnym stopniu sztywnych.

7 To pierwsze przekonanie to sytuacja racjonalnego kapitalizmu nowoczesnego opi-
sanego przez Webera (Bendix, 1975). Racjonalne metody osiagania zysku mozna iden-
tyfikowaé z ograniczeniem, a przynajmniej racjonalnym temperowaniem irracjonalnego
dazenia do zysku, przekletej zadzy ztota (auri sacra fames), czyli przekonania, ze bogac-
two jest wartoScig stata, ktére nie sprzyja innowacji.
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Wokot etyki pracy

Piatym czynnikiem kulturowym sprzyjajacym rozwojowl gospodar-
czemu jest zwigzana z indywidualizmem spoleczna akceptacja wspoélza-
wodnictwa (Grondona, 2003). W duzej mierze kolektywistyczna kultu-
ra Japonii moglaby wydawac sie pozbawiona tego zjawiska. Nic bardziej
mylnego. Co prawda, japonscy pracownicy wspOlpracuja ze soba, ale
rywalizuja, ich przedsiebiorstwa (Hampden-Turner, Trompenaars,
2003)8,

Szosty opisany czynnik rozwoju gospodarczego opisany przez Gron-
done to mniejsza sklonnoéé spoleczenstw prorozwojowych do konsumpcji
1 wieksza do oszczedzania. Osoby w takich systemach skupiaja sie na
niedalekiej przyszlosci 1 dzieki temu sa w stanie skutecznie planowac.
Konsumpcja oznacza brak inwestycji, ktére sq niezbedne do generowania
innowacji.

Si6dmym odnotowanym przez Grondone czynnikiem jest etyka pra-
cy, czyli stawianie pracy na pierwszym miejscu, w centrum zycia. Dopie-
ro reformacja, zwlaszcza w wydaniu kalwinistycznym, doprowadzila do
przewarto$ciowania spolecznej skali prestizu i1 postawila na poczesnym
miejscu etyke pracy.

Termin ,etyka pracy” jest we wspolczesnych naukach spolecznych
stosowany na oznaczanie dwoch stanéw rzeczywistos$ci. Odnosi sie on, po
pierwsze, do wzorcéw (sposobow) dziatania lub zachowania, ktére mozna
zaobserwowaé w pewnych grupach spotecznych, po drugie, do sposobu
zycla organizacji spolecznej, w ktorej podstawowym, centralnym ele-
mentem zycia jest praca zarobkowa, a ekonomicznie rzecz biorac: pro-
dukcja. Nazwa ,protestancka etyka pracy” oznacza natomiast bardzo
czesto to samo, ale akcentuje zwigzek tego konstruktu z religiq oraz
moralny skladnik tego pojecia (w gtéwnej mierze chodzi tutaj o uczciwe
postepowanie w sensie religii chrzescijanskiej, a w szczegélnoSci odla-
mu ewangelicko-reformowanego) (zob. Furnham, 1984, 1990; Miller,
Woehr, Hudspeth, 2002)°.

8 Poza tym dJaponczycy ptynnie przechodza od jednej wartoéci do drugiej, przeciw-
nej, od wspdtpracy (harmonii) do rywalizacji (konkurencji). Japoriska rywalizacja nie
prowadzi do niszczenia konkurentéw. Przegranemu pozwala sie zachowac twarz, ,a on
uczy sie od zwyciezcy lepszych metod dzialania” (Hampden-Turner, Trompenaars,
2003, s. 141). Silny indywidualizm prowadzacy do bezwzglednej walki nie prowadzi do
zwiekszenia innowacyjnosci.

9 Przymiotnik ,protestancka” oznacza zwiazek tego konstruktu z religia prote-
stancka, a przede wszystkim z Ko$ciolem ewangelicko-reformowanym, ewangelicko-
-metodystycznym oraz pietyzmem 1 baptyzmem. Religijny wymiar pracy oznacza, po
pierwsze, traktowanie pracy jako sprawdzianu, czy przynalezy sie do oséb wybranych,
przeznaczonych do zbawienia. Po drugie, jest to takze uczciwe postepowanie wobec in-
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Sam Max Weber (1994) nie stosowal zreszta nazwy ,protestancka
etyka pracy”, ale dwa terminy: ,duch kapitalizmu” oraz ,etyka prote-
stancka”. Termin ,protestancka etyka pracy” jest polaczeniem znaczen
tych dwoch okreslen. ,,Kapitalizm jest dazeniem do zysku w sposdb trwa-
ly, racjonalnie kapitalistyczny: do ciggle nowych zyskow, do rentownosci”
(Weber, 1994, s. 5). Racjonalizm oznacza postep rozpatrywany jako efekt
dlugiej serii niewielkich osiggnieé. Doktadniej: wzorzec zachowan, ktére
okres§lamy jako ,etyka pracy”, obejmuje nastepujace elementy (sktadniki)
(zob. Grabowski, 2008; por. Blood, 1969; Cherrington, 1980; Furn-
ham, 1990; Furnham et al., 2001; Mirels, Garrett, 1971; Tang,
1993; Wollack et al., 1971).

1. Wydatkowanie jak najwiekszej iloSci czasu na prace (wrecz nakaz:
przeznaczaj wiekszo$¢ swojego czasu na prace zarobkowa,), innymi slowy:
oszczedzaj czas, nie marnuj czasu.

2. Przeznaczanie jak najwiekszej iloSci energii na prace (wiekszo$é
checi kieruj na prace).

3. Odraczanie gratyfikacji. Analizujac ten konstrukt, mozna stwier-
dzié, ze odraczanie gratyfikacji jest wzorcem zachowania, ktory polega
na umiejetnosci dtugiego oczekiwania na nagrody. Potocznie zachowanie
takie jest wlasnie okresélane jako cierpliwo$é. Istote tego dziatania sta-
nowi oszczedzanie 1 wykonywanie pracy bez duzych nagréd. Praca sama
jest nagroda, a nagrody wieksze sa planowane w przyszlosci.

4. Niecheé do czasu wolnego, ktéra wynika z preferowania nakazu:
przeznaczaj wiekszoS¢ czasu na prace. Zreszta czas wolny jest tu prze-
znaczony na odnowienie energii, zregenerowanie sil potrzebnych do wy-
konywania pracy. Czas wolny ma wyraznie przypisang funkcje. Odpo-
czywanie po pracy stuzy temu, aby méc wykonywac lepiej dalsza prace.
Po$wiecanie czasu wolnego innym celom lub przediuzanie go jest dziala-
niem nagannym.

5. Niezalezno$¢ — poleganie na sobie 1 liczenie na siebie przede
wszystkim w sensie ekonomicznym, samodzielne wykonywanie pracy,
niecheé do pomocy otrzymywanej od innych. Niezalezno§¢ ta oznacza
przyjmowanie odpowiedzialnoéci na siebie za sytuacje ekonomiczna.

6. Przekonanie, ze postepowanie zgodnie z etyka pracy doprowadza
do sukcesu 1 oznacza postep.

7. Kult wydajnosci, nie wyrdzniany przez Webera (1994) jako oddziel-
ny sktadnik, ale wynikajacy posrednio ze sktadnikéw wymienionych. Kult
ten zwigzany jest w wersjl jednostkowej z checia odnoszenia sukcesow,
wynika z dazenia do bogactwa, ktérego nie nalezy oczywiscie konsumo-

nych. Pomijajac ten aspekt etyki pracy, mozna ja dostrzegaé¢ takze w kulturach innych
niz protestanckie, np. w Japonii (zob. Landes, 2003, 2005).
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wacé; wydajno$¢ to na przyktad wytworzenie jak najwiekszej ilosci rzeczy
w kréotkim czasie lub zmierzanie bezposSrednio do realizacji okreSlonego
celu, czyli eliminacja zbednych czynno$ci, aby nie marnowaé energii.

W ramach konstruktu etyki pracy wazne jest pojecie tzw. ciezkiej
pracy. Termin ten oznacza wydatkowanie duzej energii 1 przeznaczanie
duzej iloéci czasu na wykonywanie pracy, a takze angazowanie duzej
uwagil w wykonywanie czynnos$ci oraz wypelnianie nakazu ,pracuj szybko
1rzetelnie”. Ideal to zatem wydajna praca trwajaca wieksza czes¢ doby.
Praktyka to praca wypelniajaca lwia czesé dnia. W epoce nowoczesne]
taka sytuacja byla czesto obserwowana. Landes (2005) opisuje sytuacje
woléw roboczych w epoce industrialnej, czyli japonskich pracownic nocu-
jacych przy maszynach w halach fabrycznych 1 otrzymujacych niewielkie
wynagrodzenie. W epoce tej jednak — co prawda po6zniej — skrécono
tygodniowy czas pracy z 84, 60 godzin do 40 godzin'®. Etyka pracy odnosi
sie zatem przede wszystkim do wydajnej ciezkiej pracy. Zachowania
opisane przez Landesa (2005), ktére obserwowali Brytyjczycy budujacy
linie kolejowe w Indiach, to ciezka praca, ale na pewno nie majgca nic
wspolnego z wydajnoScia. Hindusi bowiem, majac do dyspozycji taczki,
zamiast je pchac¢, woleli je nosi¢ na glowie lub w ogéle ich nie uzywacé
(Landes, 2005, s. 264).

Od wydajnosci do elastycznosci

Wydajnoéé jest dziataniem o duzej szybkoSci 1 tempie (por. Strelau,
2008). Osoba wydajna to osoba, ktéra wykonuje wiecej czynno§ci w okre-
Slonej jednostce czasu. Dziatania Henry'ego Forda zmierzaly wtaénie do
tego, aby w okre$lonym czasie zmieéci¢ wiecej. I to sie udato. Produkcja
modelu T w pewnym czasie skrécita sie z 728 godzin do 93 minut (Sto-
ner, Freeman, Gilbert (jr.), 1997). Metody Taylora oraz jego uczniow
1 nastepcow — obok podziatu pracy oraz taSmy — okazaly sie tutaj jed-
nym z czynnikéw zwiekszajacych produkcje.

Zwiekszanie 1lo$ci czynnos$ci wykonywanych w okre§lonym czasie bylo
osiagane nie tylko przez zdobycie wprawy, ale przede wszystkim poprzez
eliminowanie zbednych czynnoéci (ruchéw), ktére Gilbrethowie trakto-
wali jako Zrodilo zmeczenia. Wyeliminowanie kazdego zbednego ruchu
zmniejszato zmeczenie.

10 Czlowiek-symbol tej epoki, Henry Ford, skrécil w swoich fabrykach czas pracy wia-
$nie do 40 godzin (Cherrington, 1980). Pozwalat na to podzial pracy i postep techno-
logiczny; zaobserwowano takze, ze wypoczynek zwiekszal wydajno$é pracownikéw. Poza
tym, Ford uwazat, iz wieksza ilo$¢ czasu wolnego zwiekszy popyt na samochody (Cher-
rington, 1980).



90 Artykuty

Wynikajace z etyki pracy dazenie do osiggnieé, a zatem takze stara-
nia o zwiekszenie efektywnosci (wydajnos$ci) na pewno sprzyjaly innowa-
cjom. Pomysty Forda, Taylora 1 Gilbrethéw mozna uznaé¢ za konkretne
przyklady innowacji. Sukces to bowiem stworzenie takiego nowego pro-
duktu lub metody, ktéra przynosi zysk.

Zwiekszanie tempa pracy, a wlasciwie produkcji, stalo sie moz-
liwe dzieki podziatowi pracy i1 analitycznemu sposobowi myé$lenia.
Hampden-Turner 1 Trompenaars (2003) zauwazyli, ze Ameryka-
nie wyrédzniajq sie ,,sktonnos$cig do »rozbioru zjawiska na czynniki pierw-
sze«” (s. 40). Zwiekszaniu tempa sprzyja tez sekwencyjna orientacja cza-
sowa (Hampden-Turner, Trompenaars, 2003) powiazana z analiza.
W kulturach o tej orientacji robi sie tylko jedna rzecz naraz, czas jest
uchwytny 1 mierzalny. Takie wzorce mys$lenia rzeczywiScie sprzyjaly
zwiekszeniu produkcji w kapitalizmie nowoczesnym, ale wspoétcze$nie
w okresie kapitalizmu ponowoczesnego zorientowanego na klienta 1 kon-
sumenta (Bauman, 2000, 2006a, 2006b) nalezy taczy¢ analize z syn-
teza, a sekwencyjno$¢ z orientacja synchroniczna. Symbolem takiego
potaczenia jest koncern Toyota (Hampden-Turner, Trompenaars,
2003; Zgorzelski, 2002), w ktérym opracowano elastyczna produk-
cje!!; dzialanie takie mozna okregli¢ jako wytwarzanie tylu elementow,
ilu potrzeba. ,,Tyle, ile trzeba” to ideal wspélczesne] produkeji, kto-
ry oznacza przede wszystkim wytwarzanie tylu produktéw, ile mozna
sprzeda¢. Nadprodukcja jest wspoélczesnie — w czasach wtadzy konsu-
mentéw — jedna z najwiekszych bolaczek zarzadzajacych organizacja-
mi. Henry Ford chciat produkowaé wiecej; dzisiaj nalezy wytwarzac tyle,
ile mozna sprzedaé. Ford nie musial sie specjalnie przejmowaé zbytem,
wspblczeénie o sprzedazy mysli sie juz przed uruchomieniem produkcji
(Grabowski, 2008). Obecnie dzialanie gospodarcze to adekwatne
reagowanie na to, co dzieje sie¢ w otoczeniu, czyli na potrzeby
i oczekiwania klientow.

1 Wyczerpujace studium elastyczno$ci zob. Adamiec, 2005, a takze Sennett,
2006.
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Kultura metaelastyczna
jako warunek efektywnosci i innowacyjnosci
Podsumowanie

Opisane czynniki rozwoju gospodarczego odnosza sie zaréwno do
okresu nowoczesnego, jak 1 ponowoczesnego. Grondona podal czynniki
kulturowe wzrostu gospodarczego pasujace do nowoczesnosci (etyka pra-
¢y, imperatyw moralny), jak 1 ponowoczesno$ci (niezaleznosé, otwartosé
umystu zaznaczona w opisie roli herezji) oraz takie, ktére odnosza sie do
obu okresow (koncepcja bogactwa oraz akceptacja konkurencji).

Jesli dziatanie gospodarcze podzielimy na takie etapy, jak planowa-
nie produktu, wytwarzanie (produkcja), sprzedaz, wowczas dla kazde-
go z tych etapdéw mozna wyznaczy¢ czynniki kulturowe sprzyjajace w jej
ramach pewnym dzialaniom. Mozna stwierdzié, ze perspektywa wsp6l-
czesnej gospodarki to istnienie wielu czynnikéw, ktore nalezy ze soba 1a-
czy¢. Dzialanie gospodarcze potrzebuje dzisiaj zaro6wno tworczo-
§ci, elastycznoéci, czyli mowiagc krotko: dgzenia do dywergencji,
ktora oznacza wiele drog osiggania celu i mozliwosci, jak i dys-
cypliny, czyli dazenia do konwergencji. Dazenie do dywergencji wy-
znaczane jest przez niezalezno§é, indywidualizm, zaufanie do jednostki,
a wiec przez swobode dziatania, ktéra umozliwia elastycznosé. Dazenie
do konwergencji za$ to perspektywa ograniczania mozliwych drég zwia-
zana ze stabilnoécia, z kontrola 1 dyscyplina, ktéra wyznacza sztywnosé
(ang. tightness), czyli dziatanie zgodne z norma, okreSlonym wzorcem
(por. Cameron, Quinn, 2003).

W myséleniu tworczym mozemy wyroznié etap generowania pomysiow
(zwiekszanie dywergencji) i etap ich oceny (zwiekszanie konwergencji),
etap inwencji 1 etap decyzji (por. Necki, 1995). Odnoszac to do dziala-
nia gospodarczego, mozna powiedzie¢, ze we wspolczesne) dziatalnosci
wazne sg czynniki warunkujace tworczo$§é w fazie planowania (inwencja,
dziatania innowacyjne), jak i sztywno$§¢ wymagana w procesie wdraza-
nia nowo$ci do produkeji (innowacja). Chociaz ta ostatnia takze musi byé
w dzisiejszych czasach bardziej elastyczna, o czym Swiadczy przypadek
Japonii i model produkeji, ktéry narodzit sie w Toyocie.

W tym miejscu warto przedstawié¢ model kultury organizacji zapro-
ponowany przez Kima Camerona 1 Roberta Quinna (2003). ,,Kultura
organizacji” to termin obejmujacy konfiguracje zwiazanych ze soba czyn-
nikow kulturowych opisanych w czes$ci drugiej tego artykulu. W koncep-
cji Camerona i Quinna wazne sa dwa wymiary. Pierwszy to dwa bieguny:
z jednej strony elastycznos$é, dynamika i1 swoboda dziatania, a z drugiej
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— stabilno$é 1 trwaloséé. Jedne organizacje sa skuteczne wowczas, kiedy
sie zmieniaja, adaptuja 1 cechujg sie niskim stopniem sformalizowania,
inne za$ sa sprawne wtedy, gdy sa stabilne, przewidywalne i sformali-
zowane. Drugl wymiar to orientacja na sprawy wewnetrzne, integracje
1 jedno$¢ oraz — orientacja przeciwna — na pozycje w otoczeniu, zr6zni-
cowanie 1 rywalizacje. Pewne organizacje sa efektywne, kiedy stanowia
harmonijng catos§é, inne wtedy, kiedy koncentruja sie na wspo6tpracy lub
wspoOlzawodnictwie.

Dwa wymiary pozwolily Cameronowi 1 Quinnowi opisaé cztery typy
kultur organizacji: klan (elastyczno$é i integracja), adhokracje (elastycz-
nosé 1 orientacja na pozycje w otoczeniu), hierarchie (stabilnoé¢ i inte-
gracja) 1 rynek (stabilno$é i orientacja na pozycje w otoczeniu). Typologia
ta obejmuje zatem kultury nowoczesne, sztywne oraz kultury ponowo-
czesne, elastyczne. Symbolem nowoczesnej kultury jest hierarchia, opisy-
wana przez Webera (1994) jako biurokracja. Istotna ceche tej kultury
stanowi pewna sztywnos$¢, zachowanie rzeczywiste powinno by¢ zgodne
z norma, czyli zachowaniem wzorca. Organizacja, ktéra cechuje sie taka
kultura, sprawnie wytwarza dobra 1 ustugi. Waznym tematem jest wiec
wydajno$é, czyli wieksza produkcja. Taka organizacja to sytuacja mniej-
szej ekwifinalno$ci'? (zob. Katz, Kahn, 1979), co oznacza, ze istnieje
ograniczona ilo$¢ sposobdw, aby osiagnaé cele koncowe.

W okresie ponowoczesnym powstaly organizacje o kulturach elastycz-
nych. Istotna ceche tych organizacji stanowi przystosowywanie sie do wa-
runkow zewnetrznych, reagowanie na zmieniajace sie okolicznoéci. Sym-
bolem takiej kultury jest adhokracja, majaca wiele wspdlnego z opisanymi
przez Trompenaarsa 1 Hampdena-Turnera (2002) kulturami:
pocisk sterowany i inkubator. Formy organizacyjne tego typu sa krétko-
trwale, ,to »raczej namioty niz fortece«, [ktére — D.G.] potrafia szybko
dostosowac sie do zmiany warunkéw” (Cameron, Quinn, 2003, s. 47).
Struktura organizacyjna jest tu zatem zmienna, brakuje schematu orga-
nizacyjnego. W takiej sytuacji mamy do czynienia z wigkszg ekwifinal-
noscig, co oznacza, iz istnieje wiele sposobow osiggniecia danego celu.

Za kulture sprzyjajaca innowacjom uznaje sie adhokracje. W mode-
lu Trompenaarsa 1 Hampdena-Turnera (2002) jest to inkubator,
a takze pocisk sterowany, ktory ma wiele cech wspdlnych z rynkiem. Istot-
nym elementem warunkujacym przede wszystkim dziatania innowacyj-
ne jest w adhokracji 1 inkubatorze swoboda dzialania. Inkubator mozna
wrecz poréwnacé do improwizujacego jazz-bandu, w ktérym samozwanczy
lider probuje czegos$ nowego, a zespol towarzyszy, jesli dany temat mu sie

12 Przyjmuje tutaj, ze organizacje biurokratyczne sg systemami otwartymi. Dotyczy
to takze nawet tzw. zamknietych systeméw spotecznych (np. totalitarnych).
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spodoba, albo ignoruje lidera, jesli temat ten nie przypadnie mu do gustu
(Trompenaars, Hampden-Turner, 2002). Adhokracja i inkubator
sa na pewno kulturami sprzyjajacymi dzialaniom innowacyj-
nym, natomiast jeSli chodzi o same innowacje, czyli wdrazanie
nowych metod i produktéw, nieocenione sa takze zbiurokraty-
zowane struktury organizacyjne, takie jak rynek oraz wtasnie hie-
rarchia nastawiona na wydajno$¢ oraz prace bez zaktocen. Elastycznosé
1 swoboda dziatania moga bowiem doprowadzi¢ do znikniecia organizacji,
a takze zrodzié¢ chaos'®. Sztywno$¢ organizacyjna jednak moze réwniez
doprowadzi¢ do obrony przed nowoscig!?. Procedury i instrukcje w mo-
mentach krytycznych musza by¢ zatem zmieniane.

Przyjmuje sie, ze innowacjom sprzyjaja elastyczne struktury organi-
zacyjne. Ta teza wymaga jednak doprecyzowania. Mozna powiedzied, ze
dziataniom innowacyjnym, tworczym (inwencjl) rzeczywiscie sprzyjaja
luzne, elastyczne kultury, takie jak adhokracja lub inkubator. Sa to bo-
wiem struktury otwarte na informacje. W przypadku samych innowacji,
rozumianych jako wdrozanie nowych produktéw, potrzebne sa jednak
takze bardziej sztywne 1 zbiurokratyzowane struktury organizacyjne.
Mozna powiedzieé, ze innowacje wymagajg syntezy rozwigzan
sztywnych, stabilnych z elastycznymi, niosacymi ze sobg swo-
bode dzialania. Przykladem takiej syntezy sa przedsiebiorstwa
japonskie, na czele z ich symbolem Toyota (Zgorzelski, 2002). Taka,
sytuacje mozna okresli¢ jako metaelastyczno§é'’; raz organizacja dzia-
la w spos6b typowy dla adhokracji, w innej sytuacji stosuje rozwiazania
charakterystyczne dla kultur biurokratycznych (por. Trompenaars,
Hampden-Turner, 2005)*.

W XIX i na poczatku XX stulecia problemem bylto opanowanie chao-
tycznych dzialan produkeyjnych. Dazenie do konwergencji, zmniejszanie

13 Zob. artykut Marka Adamca Dynamika (nie)wiedzy, chaos, kultura, zamieszczony
w tym tomie.

4 Organizacje hierarchiczne, zbiurokratyzowane to perspektywa wysokiej przewi-
dywalnosci 1 unikania niepewnosci. Przewidywalno$é ta dotyczy jednak organizacji i jej
akcentowanie moze doprowadzi¢ do tego, ze organizacja przestanie reagowaé na zmiany
w otoczeniu (przestrzeganie norm organizacyjnych moze staé sie wazniejsze niz potrzeby
klienta, co jest okreslane jako biurokracja w sensie negatywnym) (por. Katz, Kahn,
1979).

5 Doskonatym przyktadem metaelastycznosci jest system produkcyjny Toyoty (Zgo-
rzelski, 2002) oraz rozwiazania organizacyjne stosowane w NASA (Cameron, Quinn,
2003; Trompenaars, Hampden-Turner, 2005).

16 Czerpiac z wszystkich kultur, organizacja uczy sie — nawet wtedy, gdy jedna
kultura rozwija sie lepiej niz inne. Jezeli inkubacja nie jest powiazana z wydajnym wy-
twarzaniem 1 marketingiem gotowych produktéw 1 ustug, to skad majq sie wziaé zyski
niezbedne do zasilania kreatywnos$ci? Kazda kultura, je$li ma sie utrzymaé, potrzebuje
pozostatych” (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005, s. 39).
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ekwifinalnoéci bylo charakterystyczne dla etyki pracy oraz dla myS§le-
nia Forda. Hierarchiczne kultury wprowadzaly porzadek, obnizaly nie-
pewno$é, ale w czasach wladzy konsumentéw stawaly sie zamkniete na
naptywajace z zewnatrz informacje. To zamykalo droge dla innowacyjno-
§ci. Stad tez pojawiata sie kultura rynku, ktéra pdzniej, aby skutecznie
zaskakiwaé klienta, zostala zastapiona przez tworcza adhokracje (por.
Sennett, 2006). Organizacje takie jednak miaty mala zywotno$¢ i nad-
budowywano je na struktury hierarchiczne (przyktad NASA).

W latach sze$§édziesiatych 1 siedemdziesiatych XX wieku w Japonii
ujawnila sie warto$¢ przednowoczesnych kultur typu rodzinnego, ta-
kich jak rodzina i klan. Waznag cecha tych kultur jest wtasnie z jed-
nej strony elastycznosé, luzna struktura, otwarto$é na informacje (por.
Erez, 1992), a z drugiej] — pewna sztywno$é¢ zwiazana z wiadza rodzi-
cielska.

Mozna stwierdzi¢ zatem, ze w XIX stuleciu z innowacja bylo zwigza-
ne dazenie do tworzenia stabilnych sztywnych organizacji, to one umoz-
liwiaty wydajnosé; natomiast w okresie ponowoczesnym, postindustrial-
nym najpierw stawiano na kultury elastyczne, a teraz laczy sie je
z rozwiazaniami zhierarchizowanymi, co mozna okresli¢ nazwa
s,metaelastyczno$é”. Kultura organizacji metaelastycznej sklada
sie z subkultur!”: zbiurokratyzowanych i elastycznych. Wydzialy
zbiurokratyzowane dbaja o produkcje, natomiast struktury ela-
styczne sg zorientowane na otoczenie i reaguja, w odpowiednim
momencie wysylajac informacje do dzialéw produkcji. Cala orga-
nizacja oscyluje zatem miedzy dwoma biegunami: raz zbliza sie do biegu-
na ,sztywno$¢”, ktéry oznacza stabilno§é, kontrole 1 unikanie niepewno-
§ci, a w innej sytuacji dziala elastycznie, akcentujac swobode dziatania.

Warto dodaé, ze czynniki uznawane w socjologil za zwigzane ze
sztywnoscig (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005) moga zmieni¢
swoja tre$é. Etyka pracy moze przeciez oznaczaé nakazy: ,badz tworczy
przez wieksza, czes$é doby, znajduj nowe zastosowania produktu 1 nowych
klientow”. Méwiac krétko: ,,pracuj intensywnie” dalej jest aktualne, ale
praca zmienita treé¢; dlatego tez mozna powiedzieé: , przez wieksza czesé
doby badz efektywny, miej jak najwiecej osiagnieé¢ w byciu elastycznym”.
Podobnie dyscyplina rozumiana jako zgodno$é zachowania z okre$lonym
wzorcem, czyli zachowaniem pozadanym przez dana organizacje, moze
by¢ rozpatrywana jako przywiazanie pracownika do celéw organizacji,
przy czym pracownik ten ma swobode dziatania w realizacji tych celéw.
W pierwszym przypadku dyscyplina to akcentowanie sposobu dziatania,
ktéry prowadzi do osiagniecia danego celu, w drugim — akcentowanie

7 Na przyktad pewnych wydzialéw wchodzacych w ramy organizacji.
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celu. Tutaj pracownik moze dziata¢ réznie, wazne, aby uzyskal okreslony
stan koncowy (np. zdobyl nowych klientow).

Whnioski

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, jakie czynniki kul-
turowe lub jaka kultura organizacji sprzyjaja efektywnosci 1 innowacyj-
nosci. Artykul ten miat pokazaé, ze zaréwno tzw. kultury sztywne, jak
1 elastyczne zwiazane sa z innowacyjnoscia. Przy czym nalezy zaznaczyc¢,
ze nadmierna sztywnos§¢, stabilno§é kultury organizacyjnej 1 organizacji
bedzie réwnoznaczna z wyhamowywaniem innowacyjnosci (co mozna ob-
serwowaé w organizacjach silnie zbiurokratyzowanych), natomiast wyso-
ka elastyczno§é bedzie oznaczaé chaos 1 znikniecie organizacji (organiza-
cja to jednak struktura). Organizacje wzmacniajace innowacyjno§¢
to zatem otwarte na zmiany struktury, ktére reaguja na to, co
dzieje sie na zewnatrz. Organizacje takie lacza sztywnosé z ela-
stycznoscia, rozwigzania biurokratyczne z takimi, ktéore akcen-
tuja swobode dzialania. Elastyczne subkultury, reagujac na otoczenie,
pozwalaja na wprowadzenie zmian w produkcji, a subkultury stabilne te
produkcje umozliwiaja 1 podtrzymuja. Kultury organizacji, ktore tacza
w sobie takie subkultury, mozna opisaé¢ jako metaelastyczne. W takich
organizacjach moze dominowacé okre$lona kultura sztywna (hierarchia)
lub elastyczna (adhokracja), ale jesli bedzie to jedyna kultura, wowczas
organizacja moze zniknaé. W organizacjach metaelastycznych jedna
z kultur moze by¢ dominujaca, ale dochodza tez do glosu rozwigzania
zarezerwowane dla kultur pozostatych.
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