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    KULTURA ORGANIZACJI        ZARZĄDZANIE    

We współczesnym świecie BANI (brittle – kruchy, anxious 
– niespokojny, non-linear – nieliniowy, incpreceptible 
– niezrozumiały), gdzie elastyczność organizacji często 
decyduje o jej przetrwaniu, aby sprawnie zarządzać, 
trzeba przede wszystkim rozumieć złożoność systemu, 
jakim ta organizacja jest. Jednym z kluczowych 
elementów rozumienia złożoności systemowej 
jest dyskurs organizacyjny.

Dyskurs organizacji
Czyli złożoność systemu, 
w którym funkcjonuje firma

D
yskurs stanowi zestaw norma-

tywnych założeń, które są nie-

podważalne, traktowane jako 
pewnik oraz mających wpływ 
na tok myślenia o wszystkim, 

o czym myślimy1. Dyskursy determinują nasze 
myślenie, nie potrafimy myśleć poza nimi. 
Dyskurs organizacyjny, tak jak przekonania 
człowieka, wspiera lub ogranicza działania.  
Świadomość roli dyskursu pozwala na sku-

tecznie projektowanie nie tylko wdrożeń, ale 
przede wszystkim procesów prowadzących 
do przejścia organizacji przez zmianę. W pracy 
menedżera istotne jest więc dostrzeganie dys-

kursu lub dyskursów obecnych w organizacji 
i rozumienie wynikających z nich założeń. 

DYSKURSY ORGANIZACYJNE
Istnieje kilka ważnych paradygmatów doty-

czących dyskursów organizacyjnych:
• dyskursy mają swoje mocne i słabe strony,
• dyskursów nie należy traktować jako 
poprawnych lub nie,
• dyskursy po prostu istnieją i przedsta-

wiają sobą szerszy społeczny fenomen,
• organizacje mogą funkcjonować zgodnie 
z jednym lub wieloma dyskursami naraz.

Opisując złożoność systemu organizacji, świado-

mie wprowadzamy, za Simonem Westernem2, 
pojęcie dyskursu organizacji i w świetle dyskusji, 
jaka się toczy w naukach o zarządzaniu, rezy-

gnujemy z określenia kultura organizacyjna3. 

Uważamy, że pojęcie dyskursu jest adekwatniejsze 
i precyzyjniejsze w tym kontekście. 

InnerMastering®, opierając się na zasadach 
systemowych i uwzględniając jednocześnie 
dorobek C. Gravesa, D.E. Backa i Ch.C. Cowana 
(teoria Spiral Dynamics), V. Frankla i K. Popiel-
skiego oraz badania własne, opisuje osiem 
podstawowych dyskursów organizacji (zobacz 
schemat). Dyskursy te uwzględniają:
• różnorodność poziomów świadomości 
opartych na systemach wartości, 
• poziom kompetencji w organizacji  

oraz specyfikę jej działalności,
• rodzaj energii, wewnętrznej motywacji 
ludzi w niej zatrudnionych,
• sposób definiowania i poziom dobrosta-

nu w organizacji.

O paradygmatach dotyczących dyskursów organizacyjnych.

Dlaczego jednostka ma kluczowy wpływ na zestaw 

normatywnych założeń firmy?

Jakie zależności wynikają z dyskursu organizacyjnego?
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1 M. Lenartowicz, W.  Reichhart, S. Western, B. Zych, Rozwój 
organizacyjny XXI wieku, Advisio Press, Kraków 2010, s. 21.

2 S. Western, Leadership: a critical text. Thousand Oaks: 
Sage Publications, 2008.

3 P. Krzyworzeka, Kultura organizacyjna – ślepa uliczka 
teorii organizacji, https://tamarajournal.com/index.php/
MBA/article/view/155/127, 4.08.2022.
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Każdy z tych elementów może wpływać na dys-

kurs organizacji, każdy też może być elementem 
zmiany. Patrząc na systemy wartości, warto 
zwrócić uwagę na fakt, że z jednej strony ważne 
są wartości związane ze sprawnym i efektywnym 
działaniem organizacji, z drugiej zaś – istotnym 
źródłem wartości w organizacjach są potrzeby 
zatrudnionych w niej ludzi. W praktyce oznacza 
to, że każda osoba zatrudniona w organizacji 
wnosi do niej swój indywidualny system warto-

ści, który tworzy pewien poziom świadomości, 
co naturalnie wpływa na sposób pełnienia roli 
w organizacji (zachowania, rytuały). Każda z tych 
osób należy do jakiegoś zespołu (działu, projek-

tu), tworząc z innymi członkami tego zespołu, 
często niepisany system wartości, co przekłada 
się na tworzony wspólnie dyskurs. Zespoły zaś 
stwarzają dyskurs organizacji.

Kluczowe jednak dla dyskursu organizacji są: 
specyfika działalności organizacji oraz poziom 
świadomości (złożoności) systemowej me-

nedżera (menedżerów), który zarządza daną 
organizacją i stwarza poprzez swój system 
wartości warunki rozwoju różnych jakości. 

PODZIAŁ DYSKURSÓW
Pierwszy podział dyskursów związany jest 
z promowaniem pracy zespołowej lub stwa-

rzania przestrzeni dla indywidualności każdego 
pracownika. Wśród dyskursów ukierunkowa-

nych na indywidualność możemy wymienić 
następujące:

• ugruntowania,
• odwagi,
• pasji,
• innowacyjności.

Wśród dyskursów promujących pracę zespo-

łową wyróżniamy dyskursy:
• wspólnoty,
• rzetelności,
• synergii,
• harmonii,

Dyskurs organizacji determinuje nie tylko spo-

sób, w jaki funkcjonuje organizacja, ale także: 
układ struktury organizacyjnej, stosunek do 
ludzi, system motywacyjny, rolę działu HR, 
rolę pozostałych menedżerów i pracowników. 
Wszystkie te elementy są ze sobą systemowo 
powiązane i wzajemnie zależne. Dokładniejszy 
opis dyskursu przedstawia tabela obok.

INDYWIDUALNY RYS 
Każdy pracownik, realizując codzienne zada-

nia, filtruje je przez swój świat wartości: ktoś 
w sposób konsekwentny, ktoś inny kreatywnie, 
ktoś z szacunkiem do ludzi, ktoś inny wspie-

rając rozwój, ktoś rzetelnie i dokładnie, inny 
efektywnie i szybko. W ten sposób, teoretycznie 
robiąc to samo, co robią inni, dodajemy nasz 
wkład, nasz rys, naszą charakterystykę do 
wykonywanych zadań. Każdy lubi pracować 
w charakterystyczny dla siebie sposób, w at-
mosferze, która mu sprzyja, z którą jest spójny. 
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Jedni zatem potrzebują więcej spokoju, inni 
więcej rywalizacji, jeszcze inni dostępu do 
wiedzy.

Mnogość dyskursów pozwala znaleźć właści-
we miejsce dla każdego. Będą bowiem firmy 
nastawione raczej na jednostkę, na rozwój 
indywidualnych ścieżek kariery, stwarzanie kli-
matu rywalizacji, wyścigu, a może nawet walki 
(w wielu firmach to często zespoły sprzedażowe 
lubią pracować w takiej kulturze, ale nie tylko). 
Tu promowane będą indywidualne sukcesy, 
indywidualny rozwój, pracownicy dla swoich 
prywatnych korzyści (np. wysokie prowizje) są 
często wiele znieść i obniżyć kryteria związane 
z atmosferą pracy. To także organizacje, które 
zatrudniają „gwiazdy”, wybitnych ekspertów, 
którzy nie zawsze są zainteresowani wiązaniem 
się z pracodawcą na dłużej. Ten sposób my-

ślenia będzie dominujący w danej organizacji. 

Będą też firmy nastawione na współpracę, 
budowanie oparte na doświadczeniach pracow-

ników, którzy osiągają efekt synergii. Ważne jest 
jednak, abyśmy świadomie kształtowali dyskurs 
organizacji, umieli nim zarządzać poprzez 
adekwatne postawy menedżerskie, staranny 
proces doboru ludzi do organizacji. Skupienie 
tylko na kompetencjach merytorycznych bez 
weryfikowania systemu wartości, a co za tym 
idzie, poziomu świadomości, powoduje, że 
w organizacji istnieje wiele dyskursów, które 
stwarzają chaos, zamieszanie i niespójność 
w systemie zarządczym. Dlatego nieważ-

ne, jaką rolę odgrywamy w organizacji, czy 
jesteśmy właścicielem firmy, menedżerem 
czy szeregowym pracownikiem, codziennie 
wnosimy do swojej firmy, organizacji, szkoły 
nie tylko wiedzę i umiejętności, lecz także 
swoje wartości, własne cechy osobowości, 
przekonania, swoją energię, i to właśnie one 
stwarzają dyskurs naszej organizacji. To każdy 

z nas swoimi decyzjami, sposobem budo-

wania relacji, nastawieniem i wartościami 
kreuje swoją rzeczywistość. Od każdego z nas 
zależy bowiem, co wnosimy do świata, jakie 
organizacje budujemy, jak odnosimy się do 
siebie wzajemnie i jakie dyskursy stwarzamy. 

Na zawodowej drodze mamy różne ścieżki 
prowadzące do własnego poczucia sensu: dla 
jednych to skaliste urwiska, dla innych słoneczne 
łąki, inni idą przez dżunglę lub uporządkowany 
labirynt, na kogoś czeka tor wyścigowy, na 
innego wspólna wyprawa na szczyty, a są 
jeszcze inne ścieżki. Niektóre miejsca będą 
uczyć nas odwagi, inne współpracy, jeszcze 
inne kreatywności lub determinacji. Tu nie ma 
dobrych i złych, tu każdy możne znaleźć dla 
siebie miejsce. Ważne, aby rozumieć i poznać 
złożoność systemową organizacji, aby pojmując 
ideę dyskursu, nie tylko świadomie wybierać 
swoje miejsce, ale z punktu widzenia mene-

dżerskiego czy HR-owego umieć nim zarządzić.

MĄDRE ZARZĄDZANIE 
Świat BANI sprawia, że zarządzanie złożono-

ścią organizacji staje się bardzo trudne, wiele 
z dotychczasowych doświadczeń i rozwiązań 
przestaje być użyteczne. Dlatego tak ważne 
jest zarządzenie dyskursem organizacji, dopa-

sowanie, uspójnienie procesów zarządczych 
nie tylko do potrzeb wymagającego rynku, ale 
także do specyfiki organizacji (aby osadzić ją 
w najefektywniejszym dyskursie) oraz, aby moż-

liwe było budowanie wspólnoty i dobrostanu 
w organizacji. Proces ten wiąże się z rzetelną 
diagnozą dyskursu, uelastycznieniem i dopaso-

waniem do danego dyskursu stylu zarządczego 
w całej organizacji, dopasowaniem procesów 
HR do dyskursu. Nie ma dobrych i złych dys-

kursów, są odpowiednie dla danej organizacji 
w określonym czasie i kontekście.    ●

Dyskurs organizacji determinuje nie tylko sposób, w jaki  

funkcjonuje organizacja, ale także: układ struktury organizacyjnej, 

stosunek do ludzi, system motywacyjny, rolę działu HR, rolę 

pozostałych menedżerów i pracowników. Wszystkie te elementy  

są ze sobą systemowo powiązane i wzajemnie zależne.


