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tukasz Sutkowski
Czy warto zajmowac si€ kultura organizacyjna”

Przedmiotem artykutu jest analiza probleméw poznawczych i praktycznych nurtu
kultury organizacyjnej w zarzadzaniu, zakoficzona probg zarysowania perspekty-
wy ich rozwigzania. W badaniach trzeba pogodzi¢ sie z wieloécig paradygmatéw
i definicji kultury organizacyjnej, a takze przyjaé stanowisko pluralizmu me-
todologicznego. Wazna jest rowniez otwartos$¢ na koncepcje i metody plyngce

z innych dyscyplin naukowych. W pole badan kultury organizacyjnej wchodzg
juz nie tylko dyscypliny zwigzane z humanistyka i naukami spotecznymi, takie
jak: socjologia, antropologia kulturowa, kulturoznawstwo oraz lingwistyka, ale
réwniez nauki $ciste: kognitywistyka, biologia ewolucyjna oraz technologie infor-
macyjne. Wyjasnienia proceséw kulturowych prawdopodobnie stang sie czescia
rewolucji naukowej wigzacej problemy nauk spotecznych i przyrodoznawstwa.

Wstep

Kultura jest pojeciem bardzo ,obcigzonym” teoretycznie i empirycznie. Tworzy rozle-
gla ,rodzine wyrazéw”, ktéra bardzo utrudnia operacjonalizacje. W zarzadzaniu znaj-
duje jednak rozlegle zastosowanie zaréwno jako metafora, jak i nurt teorii oraz badan
empirycznych. Moda na kulture organizacyjna w zarzadzaniu trwa od poczatku lat 80.
ubieglego wieku. Jest moze nieco przyémiona przez koncepcje zarzadzania wiedzg prze-
suwajace punkt ciezkosci z warto$ci i norm na poznanie oraz wiedze. Niemniej zaréwno
badacze, jak i menedzerowie czesto odwolujg sie do fenomenu kultury, interpretujac
sukcesy lub porazki organizacji.

Wydaje sie jednak, ze koncepcja kultury organizacyjnej przezywa kryzys poznaw-
czy. Pozory popularnosci skrywajg zasadnicze problemy z rozumieniem i zarzgdzaniem
kulturg organizacyjng. Prowadza one do zasadniczej watpliwosci wyrazonej w tytule pu-
blikacji. Przedmiotem tego artykutu jest zatem analiza probleméw poznawczych i prak-
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tycznych nurtu kultury organizacyjnej w zarzadzaniu zakoficzona prébg zarysowania pet-
spektywy ich rozwigzania.

Problemy epistemologiczne

Do najwazniejszych probleméw poznawczych nurtu kultury organizacyjnej w zarzadza-
niu naleza:

sprzecznosci (ewentualnie niewspotmiernosci) paradygmatéw (szkél) rozumienia
kultury organizacyjnej;

rozmyte i bardzo zréznicowane definicje kultury organizacyjne;j;

niejasne i réznie opisywane zaleznosci pomiedzy kulturg organizacyjng a struktura,
strategia oraz otoczeniem organizacji;

brak zgody badaczy co do modelu i typologii kultury organizacyjnej, a wiec jej wy-
miaréw, elementéw czy poziomdw;

rozwéj w zarzgdzaniu koncepcji zblizonych do kultury organizacyjnej, takich jak:
tozsamos¢ oraz klimat organizacyjny.

Paradygmaty kultury organizacyjnej

Nurt kulturowy w zarzadzaniu boryka sie z podstawowymi problemami epistemologicz-
nymi odnoszacymi sie do sposobéw definiowania kultury organizacyjnej. Nie ma zgody
wsrdd badaczy ani co do sposobéw rozumienia ani paradygmatéw kultury organizacyijnej.
Jest to zreszta kwestia zwigzana z wieloznacznoscig badan kulturowych w ogéle [Kro-
eber, Kluckhon, 1952]. Poszukujac paradygmatdw, rozumienia kultury w ogdle, trzeba
wskaza¢ przynajmniej na trzy orientacje: nurt funkcjonalistyczno-strukturalistyczny, po-
dejscie interpretatywno-symboliczne oraz postmodernizm i poststrukturalizm [Sutkow-
ski, 2005]. W badaniach kulturowych podejsciem klasycznym byt funkcjonalizm, ktérego
zreby powstaly w pierwszej potowie XX wieku i doprowadzily do powstania strukturali-
zmu. Rozwéj hermeneutyki oraz socjologii humanistycznej i antropologii kulturowej stat
sie podstawg wylonienia sie paradygmatu symboliczno-interpretatywnego. W latach 80.
190. XX wieku za sprawg filozofii krytycznej i antropologii kulturowej wzrosto znaczenie
orientacji postmodernistyczne;j.

Podobne rozréznienie paradygmatéw mozna zastosowaé w odniesieniu do kultury
organizacyjnej. M.J. Hatch [2002, s. 62-65] proponuje wyrdznienie czterech paradygma-
téw w naukach o zarzadzaniu: klasyczny, modernistyczny, interpretatywno-symboliczny
oraz postmodernistyczny. Nurt kultury organizacyjnej nie funkcjonowal w klasycznych
podejsciach do zarzadzania. Modernizm ujmuje kulture organizacyjng w kategoriach
funkcjonalistycznych i strukturalistycznych jako jeden z podsysteméw organizacji i od-
woluje sie do metodologii reprezentatywnych badan poréwnawczych. Sugerowana jest
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konieczno$¢ kontrolowania kultury organizacyjnej prowadzaca do jej instrumentalizacji.
Podejscie interpretatywno-symboliczne opisuje jg jako proces konstruowania i odczyty-
wania spolecznej rzeczywisto$ci organizacji w symbolicznych i jezykowych dzialaniach
czlowieka w grupie. Preferowana jest metodologia jako$ciowa, np. etnografia organi-
zacyjna, a dos¢ sceptyczna jest ocena mozliwosci instrumentalnego ksztattowania kul-
tury organizacyjnej. Postmodernizm akcentuje defragmentacje, relatywizm kulturowy
i epistemologiczny, podejscie tekstualne i narratywne. Negowany jest sens tworzenia
metodologii, a sztandarowg ,,antymetods” staje sie dekonstrukcja [Hatch, 2002, s. 204-
238].

L. Smircich [1983, s. 160-178], dokonuje przegladu paradygmat6w, lezacych u pod-
staw koncepcji wigzacych kulture z organizacja. Znajduje pie¢ wspolnych obszaréw:

poréwnawcze badania miedzykulturowe,

wewnetrzna kultura przedsiebiorstwa,

poznawcza teoria organizacij,

symbolizm organizacyjny,

nie$wiadome i pod$wiadome procesy w organizacji.

Tabela 1. Typologia badan kultury w teorii organizacji ze wzgledu na
zalozenia dotyczace kultury i jej roli w rzeczywisto$ci organizacyjnej

Kultura jako
zmienna niezalezna

Kultura jako
zmienna wewnetrzna

Kultura jako
metafora rdzenna

Zarzadzanie
miedzykulturowe
Narodowe sty-

le zarzadzania.
Podobienistwa i réznice
w sposobie zarzadzania
w roznych krajach.
Zwigzek efektywnosci
i kultury narodowej.
Globalizacja kultu-

ry organizacyjne;j.

Kultura
przedsiebiorstwa
Zarzadzanie kulturg
przedsigbiorstwa.
Zwigzek efektywnosci i
kultury organizacyjnej.
Zmiany i klasyfikacje
kultur organizacyjnych.

Podejscie poznawcze

Organizacja jako przedsie-

wzigcie poznawcze.

Podejscie symbolistyczne
Organizacja — dyskurs symboliczny.
Podejscie dramaturgiczne:

Ludzie jako aktorzy organizacyjni.
Organizacja jako teatr.

Podejscie interpretatywne:
Rzeczywisto$é organizacyjna jako
intencjonalny konstrukt $wiadomosci.
Podejscie psychodynamiczne:
Badanie organizacji jako formy
ludzkiej ekspresji.

FUNKCJONALIZM:

PARADYGMATY
NIEFUNKCJONALISTYCZNE

Zrédlo: na podstawie: Kostera, 1996, s. 63

Kultura organizacyjna moze by¢ interpretowana jako zmienna niezalezna (ze-

wnetrzna) — skutek wplywu otoczenia na organizacje, zmienna wewnetrzna organizacji
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lub metafora rdzenna [Thompson, Luthans, 1990]. Kultura postrzegana w perspekty-
wie poréwnawczych badan miedzykulturowych w zarzadzaniu jest zmienng niezalezng
wywierajaca wplyw na organizacje [Kostera, 1996, s. 63-65]. W tym ujeciu rozumiana
jest w kategoriach funkcjonalistycznych i stanowi swoisty kontekst, wywierajacy wplyw
na proces zarzgdzania. W ramach tego podejécia znalazly sie badania narodowych sty-
16w kierowania i zarzgdzania oraz poréwnawcze badania wplywu kontekstu kultury na
organizacje. Kultura — zmienna wewnetrzna, powstaje jako efekt dzialania organizacji,
jest dla niej swoista. Organizacje w tym ujeciu mogg ksztaltowac kulture organizacyjna.
Badania dotyczg przede wszystkim jej tworzenia i rozwijania, typologii oraz zwigzkdéw
z efektywno$cig calej organizacji. Kultura moze by¢ réwnieZ rozumiana jako rdzenna me-
tafora, w kategoriach paradygmatéw réznych od funkcjonalizmu. Kultura organizacyjna
jest w ich ramach utozsamiana z samg organizacjg. Organizacje s3 rozumiane przede
wszystkim jako dziatania symboliczne, formy ludzkiej ekspresji i tworczosci, przedsie-
wziecia poznawcze albo przejawy glebokich struktur umystu ludzkiego lub spotecznosci.
Na gruncie tych paradygmatéw nastepuje zmiana perspektywy. Organizacje gospodarcze
przestaja by¢ przede wszystkim przedsiewzieciami ekonomicznymi, lecz akcentowane sg
inne — psychologiczne, spoteczne i symboliczne aspekty ich istnienia.

J- Martin [2002, s. 45-78] przeprowadza klasyfikacje koncepcji kultury organizacyj-
nej, analizujgc podejscie ponad 70 badaczy i zaliczajac ich do jednej z trzech perspektyw
teoretycznych. Perspektywa integracyjna zorientowana jest na dazenie do jednorodnosci
i stabilnosci kultury organizacyjnej, w czym przypomina paradygmat funkcjonalistyczno-
-strukturalistyczny. Perspektywa zréznicowania dopuszcza mozliwosci podzialéw, napieé,
konfliktow, tworzenia subkultur i separacji, w czym blizej jest paradygmatu interpre-
tatywno-symbolicznego. Perspektywa fragmentacji zorientowana na przeplyw, podziat
i nieustanng zmiane nieuchwytnej kultury lezy najblizej paradygmatu postmodernistycz-
nego i poststrukturalistycznego.

Poza tymi trzema podobnymi koncepcjami paradygmatéw kultury organizacyjnej
wielu badaczy przedstawia wlasne propozycje paradygmatéw, szkét czy podejsé do kul-
tury organizacyjnej, zazwyczaj ignorujgce geneze kultury organizacyjnej wywodzacej sie
wprost z badan kultury w ogdle [O’Donovan, 2006, s. 45-78].

Okreslenia kultury organizacyjnej

Oczywistg konsekwencjg braku jednego paradygmatu, a nawet zgody badaczy na jeden
sposob porzagdkowania podej$¢ do kultury organizacyjnej, jest wielos¢ definicji samej
kultury organizacyjnej, a takze opisu jej sktadnikéw, typologii i zaleznosci z innymi sfera-
mi organizacji oraz z otoczeniem. W literaturze przedmiotu napotkaé¢ mozna kilkadzie-
sigt réznych definicji, ktére mozna zaklasyfikowac jako przynalezace do jednego z trzech
paradygmat6w. Przyklad takiej analizy znajduje sie w tabeli 2.
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Tabela 2. Definicje kultury organizacyjne;j.

Autor Definicja kultury organizacyjnej Paradygmat

E. Jacques Zwyczajowy lub tradycyjny sposob myslenia Funkcjonalistyczno-
i dziatania, ktory jest w pewnym stopniu po- -strukturalistyczny
dzielany przez cztonkéw organizacji i ktéry
nowi pracownicy muszg przynajmniej cze-
$ciowo zaakceptowaé [Jacques, 1952].

E. Schein Wzér podzielanych, fundamentalnych zalozen, Funkcjonalistyczno-
ktére dana grupa stworzyla, rozwigzujac problemy -strukturalistyczny
adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej.

Wzér mozna uznaé za obowigzujacy. Jest on wpajany
nowym cztonkom organizacji jako prawidtowy sposob
rozwigzywania problemdw [Schein, 1992, s. 6].

H. Schenplein | Wartosci, normy i przekonania powszech- Funkcjonalistyczno-
nie akceptowane w organizacji i stano- -strukturalistyczny
wigce system [Schenplein, 1988].

G. Hofstede »2Zaprogramowanie umystéw” cztonkéw or- Interpretatywno-
ganizacji, a wiec zespol skutecznie wpajanych -symboliczny
przez grupe wartosci, norm i regut organi-
zacyjnych [Hofstede, 2000, s. 38-41]

PM. Blau Swoiste, niepisane ,reguly gry” spotecz- Interpretatywno-
nej w organizacji, ktére pozwalajg uczestni- -symboliczny
kom zycia spolecznego rozumie¢ organizacje
i identyfikowac¢ sie z nig [Blau, s. 298]

J. van Maanen | Wiedza podzielana w mniejszym lub wiekszym Interpretatywno-
stopniu przez cztonkéw organizacji, wyrazana -symboliczny
w dziataniach i stowach, ktérg badacz pracu-
jacy w terenie musi interpretowad, a nie trak-
towa¢ jako dang [van Maanen, 1988, s. 3]

L. Smircich Sieci znaczen utkane przez ludzi w procesie orga- Interpretatywno-
nizowania [Smircich, 1983; Geertz, 1975, s. 39]. -symboliczny

R. Deshapande, | Niepisane, postrzegane czesto pod$wiadomie Interpretatywno-

R. Parasurman | zasady, ktére wypelniajg luke pomiedzy tym, co -symboliczny
niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie w organiza-
cji dzieje [Deshapande, Parasurman, 1987]

J.M. Kobi, Organizacje nie tylko posiadajg kulture, ale row- Interpretatywno-

H. Wthrich niez sg kulturg [Kobi, Wiithrich, 1991, s. 29] -symboliczny

Zroédto: opracowanie wlasne

Wisrod wybranych przyktadéw definicji kultury organizacyjnej brakuje okreslen na-

lezacych do paradygmatu postmodernistycznego. Autorzy eksploatujacy to podejscie

przyjmujg bowiem stanowisko antysystemowe i zazwyczaj kwestionujg sens wprowadza-

nia koncepcji kultury organizacyjnej. Do najwazniejszych watkéw postmodernistycznych
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zwigzanych z kulturg oraz procesem organizowania naleza: krytyka kulturowej represji
oraz przemocy symbolicznej w organizacji — B. Czarniawska, G. Burrell [Czarniawska,
Hopfl, 2002; Burrell, 1984, s. 97-118] oraz R. Pringle, G.C. Spivak, ]J. Brewis oraz J. Bu-
tler [Brewis, Linsted, 2000; Butler, 20004; Pringle, 2005, s. 284-303]), problem defrag-
mentacji tozsamosci jednostek i zbiorowosci — M. Rosen, M.J. Hatch [Rosen, 1991,
s. 1-24; Hatch, 1997, s. 275-288] oraz krytyka kultury menedzeryzmu i konsumpcjoni-
zmu — N. Monin [Monin, 2004, s. 191], N. Harding [Harding, 2003, s. 14].

Konsekwencjg rozproszenia paradygmatdw i znaczen kultury organizacyjnej sg trud-
nosci w zbudowaniu spéjnych programéw badawczych i praktycznych. Kultura organi-
zacyjna staje sie okresleniem zbyt pojemnym i zbyt trudnym do operacjonalizacji. W ba-
daniach nurtu kulturowego brakuje efektu kumulacji dorobku naukowego, a badacze
w niewielkim stopniu wykorzystujg wzajemnie wyniki badas.

Relacje kultura a struktura, strategia i otoczenie organizacji

Niejasne sg réwniez relacje kultury organizacyjnej z innymi sferami organizacji, takimi
jak: struktura, strategia, oraz z otoczeniem organizacji. Wskaza¢ tu mozna na kilka po-
dejéé i kryteriéw réznicowania.

Pierwszym problemem jest kwestia separacji kultury organizacyjnej od innych ele-
mentéw organizacji. Funkcjonalisci zwykle opowiadajg sie za mozliwoscig teoretycznego
i praktycznego rozdziatu sfery kulturowej, strukturalnej i strategicznej, podczas gdy in-
terpretatywisci i postmoderni$ci zazwyczaj zaktadajg milczgco lub nawet wskazujg explz-
cite na nierozlaczne splecenie tych obszardéw znaczef [Smircich, 1983, s. 55-65].

Druga kwestig jest ustalenie priorytetu, a wiec odpowiedZ na pytanie, czy kultura
organizacyjna jest nadrzedna w stosunku do innych sfer zarzadzania czy tez réwnowaz-
na albo nawet mniej istotna. Oczywidcie, wickszo$¢ badaczy fenomendéw kulturowych
opowiada sie za nadrzednoscig lub przynajmniej réwnowaznoscig kultury w zarzagdzaniu
calg organizacjg [Kobi, Wiithrich, 1991]. Jednak poza nurtem kulturowym tatwo wska-
za¢ zwolennikéw dominacji strategii nad kulturg organizacyjng [de Wit, Meyer, 2007,
s. 33].

Trzeci, moim zdaniem, kluczowy problem to ustalenie relacji pomiedzy kulturg or-
ganizacyjng a otoczeniem organizacji. W literaturze przedmiotu znajdziemy ogromng
liczbe badan i analiz na temat zalezno$ci miedzy kulturg w ogéle a innymi elementami
otoczenia spoleczno-gospodarczego [Bogalska-Martin, 2007, s. 237-256]. Poczawszy
od klasycznych studiow M. Webera [Weber, 20021, przez analizy relacji miedzy kul-
turg a bogactwem narodéw: F. Fukuyamy [Fukuyama, 2001], D.S. Landesa [Landes,
20001, az do poréwnawczych badah miedzykulturowych: G. Hofstede, A. Trompenaarsa
i Ch. Hampden-Turnera, R. Housa oraz R. Ingleharta [Hofstede, 1984; Hampden-Tur-
ner, Trompenaars, 1998; House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, 1997, s. 215-254; Inglehart,
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19971. Ta obfito$¢ badan nie dotyczy jednak relacji kultury organizacyjnej z otoczeniem
spolecznym, gospodarczym, a nawet kulturowym. JezZeli uznamy, ze kultury organiza-
cyjne sg ,zanurzone” w kulturach spoleczenistw i stanowig inny krag wartosci, to jaka
jest transmisja pomiedzy tymi obszarami? Zdecydowana wickszo$¢ badaczy przyjmuje,
ze zachodzi dyfuzja wartosci i norm z kultury spoleczefistwa do kultury organizacyjne;.
Oczywiscie mozliwe jest rowniez oddzialywanie zwrotne, cho¢ przewaznie zachodzi ono
na mniejszg skale ze wzgledu na wielkos¢ zbiorowosci oraz sile zakorzeniania warto-
éci i norm. Jednak brakuje jednolitego modelu opisujacego zaleznosci miedzy kulturg
spoleczenistwa a kulturg organizacji. Nie ma decydujacych rozstrzygnieé¢ pozwalajacych
stwierdzié, jaki jest stopief spéjnosci pomiedzy tymi kulturami. Cze$¢ autoréw opisuje
kultury organizacyjne i kultury spoleczenstw, postugujac sie zupetnie r6znymi modela-
mi i wymiarami warto$ci [Hofstede, Hofstede, 2007, s. 307]. Inni zakladajg wicksza
spojnos¢ i poshugujg sie tymi samymi lub zblizonymi modelami i wymiarami warto$ci
[Sutkowski 2002, s. 111].

Brak rozstrzygnie¢ w sferze relacji kultura organizacyjna a inne elementy systemu
organizacji, a takze kultura organizacyjna a otoczenie skutkuje przyjmowaniem bardzo
zrdznicowanych zatoze badawczych i praktycznych w tym obszarze. Wsrdd teoretykéw
oraz menedzerdéw znajdziemy zaréwno entuzjastow, jak i sceptykdw zarzgdzania organi-
zacjami, wykorzystujacego kulture organizacyjna.

Modele i typologie kultury organizacyjnej

Podstawowym problemem poznawczym zwigzanym z tworzeniem modeli i typologii kul-
tury organizacyjnej jest kwestia ich odréznienia od modeli organizacji w ogéle lub tez jej
wybranych sfer. Poniewaz mamy zaréwno teoretyczne, jak i operacyjne problemy z wy-
odrebnieniem kultury organizacyjnej z catoéci systemu organizacyjnego, napotykamy na
bariere jej opisu i klasyfikacji. H. Mintzberg [1983], proponujac pie¢ podstawowych
konfiguracji organizacji: struktura prosta, machina biurokratyczna, biurokracja profe-
sjonalna, forma podzielona, adhokracja, wlasciwie odnosi sie w duzej mierze do kultury
organizacyjnej, cho¢ koncentruje sie na strukturze. Ch. Perrow, tworzac macierz tech-
nologii opierajacg sie na parametrach zmiennosci i analizowalnosci zadaf (rutynowa,
inzynierska, rzemie$lnicza i nierutynowa), opisuje jednoczes$nie typy kultur organizacyj-
nych [Perrow, 1967]. Model sita i kapitatu ludzkiego to jednoczesnie model kultury or-
ganizacyjnej w jej dwoch przeciwstawnych typach idealnych. Podobnie jest z modelami
przywodztwa, wladzy, organizacyjnego uczenia sie czy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Sg one opisami calej organizacji lub jej wybranego aspektu, a jednoczesnie modelem
lub typologia kultury organizacyjnej. Nadmierna pojemnos¢ i wieloznacznosé koncepcji
kultury organizacyjnej skutkuja tutaj niemoznoscig analitycznego oddzielenia kultury or-
ganizacyjnej od innych obszaréw organizacji.
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W literaturze przedmiotu znajduje sie bardzo wiele modeli oraz typologii kultury
organizacyjnej. Najczesciej cytowane sg koncepcje: E. Scheina, W Ouchiego, T. De-
ala i A. Kennedyego, T. Petersa i R. Watermana, G. Hofstedego oraz Ch. Handy [Pe-
ters, Waterman, 2000; Ouchi, 1980, s. 129-141]. Wszystkie sg zzplicite zbudowane na
funkcjonalnym strukturalizmie. Analizujac te koncepcje z punktu widzenia zbieznosci,
trzeba zauwazy¢, ze panuje pomiedzy nimi zgoda co do sktadnikéw kultury organizacyj-
nej. Wiekszos¢ autoréw zalicza, za E. Scheinem [1992], do kultury organizacyjnej kilka
z wymienionych elementéw: warto$ci, normy, podstawowe zaloZenia, wzory kulturowe,
jezyk, symbole, artefakty, rytualy oraz tabu. Modele kultury organizacyjnej s natomiast
bardzo zréznicowane, jesli chodzi o proponowane wymiary wartosci i typologie. Cze$é
z nich powstala zresztg raczej na bazie spekulacji i doswiadczen konsultingowych niz
projektow badawczych. T. Deal i A. Kennedy [1998] réznicujg kultury organizacyjne
z punktu widzenia stopnia ryzyka oraz szybkosci weryfikacji decyzji menedzerskich. Ze
skrzyzowania tych wymiaréw powstaje typologia kultur: silnych facetéw (7zacho), ciezko
pracujgcych i dobrze sie bawigcych, stawiajacych na swojg firme oraz zorientowanych na
proces. Podobnie upraszczajace i niezakorzenione w szerszych projektach badawczych
sg koncepcje Ch. Handy, W Ouchiego, a takze T. Petersa i R. Watermana. Wspomniane
trzy ostatnie koncepcje noszg znamiona dobrych ,,produktéw marketingowych”, a wiec
opartych na spektakularnym pomysle i intensywnie promowanych popularnych porad-
nikéw. Niestety, by dobrze sie sprzedad, musialy nadmiernie upraszczaé rzeczywistosc.
Zatem, cho¢ mogg by¢ blyskotliwe i inspirujace dla menedzerdw, to trudno uznad, ze
opierajg sie na solidnych podstawach empirycznych. Inna jest sytuacja w przypadku kon-
cepcji G. Hofstedego, ktéra wylonita sie z badan przedsiebiorstw prowadzonych, co
prawda na niewielkg skale, ale z zastosowaniem do$¢ ztozonego jakosciowo-ilosciowego
programu badawczego. Tutaj na podstawie analizy wspomnianych wczesniej elementéw
kultury organizacyjnej wyodrebniono sze$¢ wymiardw analizy: orientacja na zachowanie
procedur — orientacja na osigganie wynikow, troska o pracownikéw — troska o produkgje,
przynaleznos¢ — profesjonalizm, system otwarty — system zamkniety, luzna kontrola —
$cista kontrola oraz normatywno$é — pragmatyzm [Hofstede, Hofstede, 2007, s. 307].
Zaproponowane przez G. Hofstedego wymiary kultury organizacyjnej r6znig sie jednak
w bardzo istotny sposéb od wymiaréw proponowanych przez innych autoréw tworzg-
cych modele na podstawie badan empirycznych [Goffee, Jones, 1998]. Mamy zatem do
czynienia z ,dzungla” modeli, wymiaréw i typologii kultur organizacyjnych.

Kultury organizacyjne rozpatrywane sg przez réznych badaczy z punktu widzenia réz-
nych wymiaréw, wérdd ktorych przewijajg sie czesto nastepujace dychotomie: 1) kultura
staba — kultura silna, 2) kultura pozytywna — kultura negatywna [Bate, 1984], 3) kultura
pragmatyczna — kultura biurokratyczna, 4) kultura introwertyczna — kultura ekstrawer-
tyczna [Sikorski, 19901, 5) kultura konserwatywna — kultura innowacyjna, 6) kultura
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hierarchiczna — kultura réwnosciowa, 7) kultura indywidualistyczna — kultura kolektywi-
styczna. Problem poznawczy polega na réznym sposobie doboru owych wymiaréw oraz
na réznicach w ich definiowaniu. Dobrym przykladem moze by¢ zréznicowanie kultu-
ra silna — kultura staba, rozumiana przez jednych autoréw jako kultura homogeniczna,
a przez innych jako kultura sprzyjajaca efektywnosci [Deal, Kennedy, 1988, s. 4-20].

Kultura organizacyjna a tozsamosc¢ organizacyjna

Warto wspomnie¢ o ostatnim problemie natury epistemologicznej polegajacym na nie-
mozno$ci demarkacji poje¢ kultura a tozsamo$¢ organizacyjna. Przewijajg sie rowniez
w badaniach inne okreslenia, bardzo trudne do oddzielenia od kultury organizacyjnej,
takie jak klimat czy osobowos¢ organizacji.

Tozsamo$¢ organizacyjna to odpowiedz czlonkéw organizacji na pytania: ,Kim je-
stesmy jako organizacja?” oraz ,Kim chcielibysmy by¢?”. Jest to zatem symboliczna,
zbiorowa interpretacja ludzi tworzacych organizacje, odnoszaca sie do tego, czym orga-
nizacja jest i jaka chciataby by¢. Tozsamo$¢ pozostaje w warunkach stabilnych w organi-
zacji przedmiotem zbiorowego, czesto domyslnego konsensu. Explicite problem pojawia
sie dopiero w sytuacji napie¢ i zmian, kiedy uporczywie powracajg pytania o kluczowe
wartosci oraz zderzajg si¢ sprzeczne wizje rozwoju organizacji. S. Albert i D.A. Whetten
[2004, s. 90] zaproponowali, by efekt tych poszukiwan stanowigcy owoc zbiorowego
konsensu dotyczacego: wartosci, kultury organizacyjnej, filozofii dziatania, orientacji,
pozycji rynkowej, domeny dziatalnosci, misji i wizji oraz cztonkostwa organizacyjnego,
uznaé za przejawy tozsamosci organizacyjnej. Zatem tozsamos$¢ organizacyjna powinna
spelnia¢ nastepujace kryteria.

kryterium stwierdzania kluczowych cech organizacji; tozsamo$¢ organizacji powinna
odzwierciedlaé jej esencje, podstawowe kwestie ,egzystencjalne”, wokét ktérych powstat
konsens czlonkéw organizacii;

kryterium stwierdzania zréznicowania; tozsamos¢ organizacyjna tworzona jest przez
poczucie odrebnosci czlonkéw organizacii; identyfikujg sie oni z organizacja, definiujac
jej granice, kryteria przynaleznosci i wykluczania;

kryterium cigglosci czasowej; tozsamos¢ jest efektem poczucia kontynuacji tempo-
ralnej; organizacja jest zintegrowana poprzez konwencje prawne i zarzadcze, a te z kolei
sg podtrzymywane dzieki przekonaniu cztonkéw organizacji i innych w otoczeniu o kon-
tynuacji istnienia samej organizacji, pomimo dokonujgcych sie zmian.

Do tych trzech kryteriéw zaproponowanych przez S. Alberta i D.A. Whettena mozna
dodaé czwarte: ,, Tozsamos¢ organizacji” jest fenomenem ponadjednostkowym i spotecz-
nym. Réznicujgcy i podtrzymywany przez czlonkdéw organizacji w czasie sens istnienia
(esprit du corp) jest przejawem funkcjonowania grupy spotecznej, a nie tylko wybranych
jednostek (np. wlascicieli, zarzadzajacych czy innych interesariuszy).
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Mimo bliskosci okreslen kultury i tozsamosci organizacyjnej kilku badaczy je r6z-
nicuje. Strategom [1997, s. 503] odréznia kulture od tozsamosci, lokujac kulture na
poziomie przestrzeni symbolicznej (idee, wartosci, normy, wierzenia, mity), natomiast
tozsamos$¢ organizacji na poziomie interpretacji indywidualnej tej przestrzeni — wizerun-
ku wewnetrznego (fantazja, namietnos¢, kompleksy). Jest to okreslenie nawigzujace do
psychospolecznego rozumienia tozsamosci. M.J. Hatch i M. Schultz [2004, s. 24-25]
wyraznie roznicujg kulture, tozsamo$¢ 1 wizerunek organizacji, wskazujac jednocze$nie
na ich wzajemng zalezno$¢: ,Tozsamo$¢ organizacyjna nie jest ani catkowicie uwarun-
kowana kulturowo, ani w pelni wynikajgca z wizerunku organizaciji, jest raczej tworzona
przez wspotzaleznosé tych dwoch sfer”.

Wspomniani badacze uwazajg, ze tozsamos¢ organizacji powinna by¢ odrebnym
przedmiotem badan obok kultury organizacyjnej. Ja jednak mam ciefi watpliwosci, czy
wspdlistnienie tych dwdch pojeé, a moze i innych, takich jak: klimat czy osobowo$é¢ or-
ganizacji, wytrzyma test brzytwy Ockhama. Mozemy przeciez odrzuci¢ metodologiczng
zasade niemnozenia bytéw ponad potrzebe i zaproponowaé wprowadzanie kolejnych
metafor i hipostaz organizacyjnych, np. cywilizacja organizacyjna, plemie organizacyjne
czy religia organizacyjna. Czy jednak doprowadzi nas to do lepszego zrozumienia orga-
nizacji? Czy bedziemy dzieki temu umieli skuteczniej nig zarzadzaé?

Problemy metodyki badan kultury organizacujnej

Badacze kultury organizacyjnej odwolujg sie do bogatego instrumentarium metod po-
znawczych i pragmatycznych. Znajdziemy wéréd nich zaréwno metodyki ilosciowe,
jak i jako$ciowe. Znaczng role odgrywa metodyka badan ankietowych, pojawiajgca sie
w miedzynarodowych projektach poréwnawczych, a takze jako narzedzie wspomagaja-
ce analizy jako$ciowe organizacji, np. ankietyzacja pracownikéw lub menedzmentu do
celéw wzbogacenia studiéw przypadku. W badaniach kultur organizacyjnych znaczace
miejsce zajmujg metody antropologii organizacyjnej (etnologii organizacyjnej). L. Smir-
cich, M. Rosen, M.J. Hatch, B. Czarniawska, a w Polsce M. Kostera pokazujg mozliwo-
$ci stosowania metod zaangazowanych i uczestniczacych zaczerpnietych z antropologii
kulturowej [Smircich, 1983, s. 160-172; Rosen, 1991, s. 1-24; Hatch, 1997, s. 275-288].
Obejmujg one techniki: obserwacji uczestniczacej, wywiadéw poglebionych (biograficz-
nych, antropologicznych), analizy tekstu, oraz inne jako$ciowe badania terenowe. Poja-
wiajg sie réwniez zastosowania metodologii pokrewnych antropologii organizacyjnej, ale
zaczerpniete z socjologii: etnometodologia, socjologia interwencji, teoria ugruntowana,
metoda rozszerzonych studiéw przypadkéw oraz badania uczestniczgce [Konecki, 2000;
Strauss, Corbin, 1990, s. 44-46; Springer, 1999, s. 191-192; Whyte, Greenwood, Lazes
1991, s. 19-55; Czarniawska 1997].
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Wielos¢ metod poznawczych rodzi jednak zasadniczy problem ze spdjnoscia rezulta-
tow badan. Badacze opatrujg przeprowadzone badania ogélng etykietks kultura organi-
zacyjna, jednak w istocie odnoszg sie one przewaznie do wielu rozproszonych proceséw,
takich jak: wartosci i normy kulturowe, stosunki wtadzy, komunikacja, struktura oraz
strategia organizacji. Na gruncie zadnego z paradygmatéw nie wypracowano metodyki
syntezy istoty kultury organizacyjnej, pozwalajacej opisa i prognozowaé zmiany kultury.
Zatem moc diagnostyczna i prognostyczna metod poznawczych zarzgdzania kulturg or-
ganizacyjng jest dos¢ umiarkowana.

Rezultatem badan ilo$ciowych sg opisy kultur organizacyjnych redukujgce bada-
ny fenomen do kilku wymiaréw nie pozwalajacych zrozumieé tacznie funkcjonowania
wspomnianych systeméw warto$ci, norm, stosunkéw wiladzy oraz proceséw komuni-
kacji. Rezultatem badafi antropologicznych organizacji sg z kolei opisowe, rozproszo-
ne i niereprezentatywne studia przypadkéw, uniemozliwiajace zazwyczaj jakiekolwiek
uogodlnianie. Czesto warto$cig owych studiow jest ujawnienie zakamuflowanej sieci zna-
czef, ktora opiera sie na stosunkach wladzy lub sprzecznosci intereséw w organizacji.
Uwidacznia sie réwniez specyficzna konfiguracja znaczen, ktdrej nie mozna uchwycié
w badaniach ilosciowych i reprezentatywnych, narzucajacych badanym siatke znaczen
zaproponowang przez badacza (projekcja koncepcji badacza).

Problemem metodyki jest réwniez ograniczona liczba i zasieg programéw badaw-
czych [Dennison, b.d., s. 619-654]. Staboscig metodyki badan kultury organizacyjnej jest
mala liczba rozbudowanych miedzynarodowych, wiarygodnych projektéw badawczych,
pozwalajgcych poréwnywad kultury organizacyjne réznych organizacji w wielu krajach.
Jest to sytuacja klopotliwa, poniewaz jednocze$nie dysponujemy wieloma rozbudowany-
mi miedzynarodowymi projektami badan kultur spoleczefistw. Rozproszenie wysitkéw
wielu badaczy skutkuje fragmentacjg wiedzy z zakresu kultury organizacyjne;j.

Brak konsensu co do paradygmatu, definicji, modelu oraz typologii kultury organi-
zacyjnej nawet w obrebie tego samego paradygmatu ma negatywne konsekwencje dla
rozwoju programu badawczego oraz zastosowan praktycznych. Przede wszystkim zardw-
no badacze, jak i praktycy zmuszeni s do definiowania kultury organizacyjnej wylacznie
do celéw jednostkowych badan lub analiz. Ogranicza to mozliwosci kumulacji wynikéw
badan, ktore stajg sie niewspotmierne.

Problemy pragmatyczne metodyki kultury organizacyjnej

Metodyka pragmatyczna ma prowadzi¢ do skutecznego zarzadzania kulturg organiza-
cyjng. Oznacza to, ze stosowane metody doskonalenia organizacji bedg prowadzily do
wzrostu jej efektywnosci lub skuteczniejszego wypetniania celéw organizacji. Metodyka
pragmatyczna nurtu kultury organizacyjnej jest nieco mniej rozwinieta w poréwnaniu
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z metodyka badan poznawczych. Obejmuje ona zaréwno diagnoze istniejacej konfigura-
qji kulturowej, jak i planowanie jej zmian oraz przeprowadzenie interwencji kulturowej
wraz z procesem monitorowania transformacji. Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest
jednak bardzo trudne, chociazby z uwagi na jej efemeryczno$é, niejednoznaczno$é i nie-
uswiadamiany charakter. Funkcjonalisci bardziej optymistycznie patrzg na mozliwosé
zardéwno diagnozy, jak i skutecznej interwencji kulturowej niz interpretaty$ci. Postmo-
dernisci w ogéle negujg mozliwos$¢ prowadzenia kontrolowanych zmian proceséw kul-
turowych. W&réd metod i technik ksztaltowania kultury organizacyjnej wskazaé¢ mozna
na dzialania na procesy kulturowe oraz dzialania na inne elementy organizacji, ktére
wywieraja wplyw na kulture. Metody diagnostyczne to przede wszystkim audyty kultury
organizacyjnej lokalizujgce badang kulture na mapie i w typologii zatozonej w okreslo-
nym modelu. Metody planowania zmiany konfiguracji kulturowej stuzg zazwyczaj opra-
cowaniu idealnego modelu kultury organizacyjnej, ktéry bedzie wdrazany w programie
transformacji. Metody interwencji majg na celu zmiane wartosci, norm, podstawowych
zalozen oraz innych elementéw kultury zgodnie z zalozonym wzorcem. Najczesciej wy-
korzystywanymi technikami pragmatycznego zarzadzania kulturg na poziomie diagnoz
sg: ankiety i wywiady stuzace audytowi kulturowemu, studia przypadkéw oraz wywiady
poglebione i zogniskowane. Planowaniu zmiany kulturowej shuzg czesto: burze mézgow,
rundy delfickie oraz dyskusje z udziatem ekspertéw. Za$ najwazniejszymi technikami
interwencji kulturowej sa: szkolenia i treningi pracownicze, zmiany formalnych regut
organizacji, przeksztalcenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, zmiany symbo-
li organizacyjnych (loga, marki, nazwy), wprowadzanie agentéw zmian i promowanie
przeksztalcen, mentoring i zmiana przywddztwa, rekompozycja misji, a takze systemu
komunikacji i struktury organizacyjnej [Kobi, Wiithrich, 1991; O’Donovan, 2006]. Po
okresie ,hurraoptymizmu” co do efektywnosci narzedzi zmiany i doskonalenia kultury
organizacyjnej nastepuje stopniowe ograniczenie ich stosowania wywolane niskg sku-
tecznoscig tego typu dzialan. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej nie uzyskato mocy
sprawczej, podobnej do aspektéw strategicznych czy strukturalnych. Zarzadzajacy moga
tworzy¢ strategie czy projekty struktury oraz w pewnym stopniu kontrolowaé wdrazanie
swoich zamierzen, podczas gdy zaréwno poznanie, jak i §wiadome ksztattowanie kultury
napotykajg na znaczne trudnosci. Zmiany i interwencje w obszar kultury organizacyjnej
majg bardzo ograniczong skuteczno$¢. Brakuje badan, ktére moglyby jednoznacznie po-
kaza¢ metody dokonywania zmian kulturowych w organizacji oraz ich pozytywny wplyw
na efektywno$¢ organizacji.

Metody zarzadzania kulturg organizacyjng nie majg charakteru uniwersalnego one
best way, sa rozproszone i majg ograniczong skuteczno$¢. Jest to do$é oczywista kon-
sekwencja wieloparadygmatycznosci i eklektyzmu metodologicznego nurtu kulturowe-
go. By¢ moze zresztg jest to immanentna cecha badaf nad kulturg w ogéle, w ktorych
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trudno dopatrzeé sie przypadkdw skutecznej interwencji lub chociazby trafnej prognozy
rewolucyjnej zmiany kulturowej. Jak to bywa w wielu naukach spotecznych, tak i badania
kulturowe skupiajg sie na opisie i diagnozie.

Problemem metodyki pragmatycznej jest réwniez jej zdominowanie przez koncepcje
konsultingowe i popularyzujace. Prowadzg one do nadmiernego uproszczenia i instru-
mentalizacji fenomenéw kulturowych organizowania, ktére w konsekwencji nie mogg
spetnié¢ rozbudzonych nadziei menedzeréw poszukujacych ,kamienia filozoficznego” or-
ganizacji. Czesto owe metody zarzgdzania kulturg organizacyjng sg tylko ,tadnie opako-
wanymi” produktami intelektualnymi, ktore zyskujg chwilows popularnosé, oczywiscie
do momentu, gdy menedzerowie przekonajg sie o ich ograniczonym zastosowaniu lub
nawet jego braku. Aby mogla nastgpi¢ popularyzacja wiedzy o kulturze organizacyjnej,
niezbedne jest lepsze zrozumienie tego fenomenu. Niestety marketingowe pomysty kon-
sultingu i ,,guru” biznesu przestaniajg warto$ciowe projekty badawcze.

Podsumowanie - w obronie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna wymyka sie poznaniu i kontroli. Czy wobec tego warto jg badac?
Odpowiedz na pytanie o zasadno$¢ postugiwania sie tym pojeciem mozna zacza¢ od ana-
lizy dotychczasowego dorobku nurtu kulturowego w zarzadzaniu. Problemy zwigzane
z definiowaniem kultury organizacyjnej nie mogg przestaniac znaczenia tego nurtu. War-
to zadad pytanie, co wartosciowego i trwatego wnidst nurt kulturowy do zarzgdzania?

Po pierwsze, sg to wiarygodne badania zréznicowania kulturowego réznych spote-
czehstw i organizacji, ktore znaczaco wplywa na przedsiebiorstwa, rozwdj gospodarczy
i dziatania ludzi jako pracownikéw. W bardzo wielu projektach badawczych opisywane
jest zroéznicowanie wzoréw kulturowych, norm i konfiguracji wartosci organizacyjnych,
wskazujgcych na znaczacy wplyw kontekstu kultury spoleczefistwa [Fukuyama, 1997;
Lewis, 1996, Mole, 2000; Sweeney, Hardaker, 1995]. Prowadzi to do teoretycznych
i praktycznych koncepcji zarzadzania uwzgledniajacego relatywizm kulturowy i prze-
ciwstawia sie mysleniu w kategoriach one best way, przyjmujacego, ze w zarzadzaniu
istniejg uniwersalne, optymalne wzory, ktére nalezy odkry¢. Myslenie w perspektywie
relatywizmu kulturowego burzy pozostalosci myslenia neopozytywistycznego, ktére leza
przeciez u podstaw historycznego nurtu ,naukowego zarzadzania”. Celowe wydaje sie
ukierunkowanie projektéw badan miedzykulturowych na problematykg kultury organi-
zacyjnej.

Po drugie, jest to wskazanie na zréznicowanie narzedzi zarzadzania wypracowa-
nych w réznych kulturach i mozliwosci ich adaptacji do innych warunkéw spolecznych.
Skuteczne techniki zarzgdzania stworzone w jednym spoleczenstwie mozna stosowac
w innych z pewnymi ograniczeniami. Przykladowo doswiadczenia z przenoszeniem ja-
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ponskich technik organizatorskich do warunkéw amerykanskich i europejskich, tj. kota
jakosci, kaizen czy kanban, dostarczaja materialu na temat problematyki réznic w zarza-
dzaniu miedzy réznymi kulturami. Problemy kultury organizacyjnej sg rozwigzywane
oraz badane przy pomocy wielu metod i technik, zaréwno ilo$ciowych, jak i jakoscio-
wych, zaczerpnietych z réznych dyscyplin nauk spotecznych, humanistycznych oraz tech-
nicznych.

Po trzecie, nurt kulturowy pobudzit rozwdj zarzadzania miedzykulturowego. Proce-
sy globalizacji wzmacniajg znaczenie korporacji transnarodowych, ktére dziatajg w wie-
lu krajach. Tworzenie spotek-corek, filii, alianse strategiczne i fuzje sprzyjaly rozwojowi
praktycznych narzedzi komunikacji miedzykulturowej i ksztattowania kultury organiza-
cyjnej, np. systemy szkolefi, audytéw kulturowych i technik transformacji wartosci, norm
i wzoréw kulturowych. Badania wplywu kultury spoleczefistwa na organizacje staly sie
szczegOlnie wazne w sytuacji umiedzynarodowienia dzialalnoéci gospodarczej, co za-
owocowalo rozwojem zarzadzania miedzykulturowego. Analiza oddzialywania kultury
organizacyjnej na efektywnos¢ zarzgdzania w warunkach wielokulturowosci ma donioste
znaczenie praktyczne. Skutecznos$é proceséw fuzji na globalnym rynku zalezy w duzej
mierze od wiedzy na temat kultury organizacyjnej.

Po czwarte, podejécie kulturowe zwraca uwage na potrzebe poszukiwania nowych
sposobdw rozumienia organizacji i zycia gospodarczego. Rozwdj nurtu kulturowego
w zarzagdzaniu przyczynit sie do wzmozenia dyskusji epistemologicznych. Wskazano na
ograniczenia obowigzujgcego zatozenia homo oeconomicus, proponujac refleksje w per-
spektywach funkcjonalistycznych i niefunkcjonalistycznych. W sferze epistemologicznej
i metodologicznej zarzadzanie znalazlo sie w zasiegu nauk spotecznych i humanistycz-
nych.

T wreszcie po piate, nurt kulturowy przyczynit sie do poszerzenia zakresu metodolo-
gii badaf organizacji o metody interpretatywne. W instrumentarium zarzadzania znala-
zlo sie wiecej miejsca dla ,miekkich” metod badawczych, takich jak: techniki projekcyj-
ne, wywiady biograficzne i zogniskowane, metody dyskursywne i narracyjne czy techniki
etnometodologiczne. Metody jakosciowe zyskaly na znaczeniu — przestaly by¢ uzywane
jedynie jako wstep do badan reprezentatywnych [Sutkowski, 2005].

Jesli zatem pozytywnie oceniany jest dorobek nurtu kultury organizacyjnej i szerzej
nurtu kulturowego w zarzadzaniu, to jak wobec przedstawionych wcze$niej uwag kry-
tycznych nalezy prowadzi¢ badania? Przede wszystkim trzeba pogodzi¢ sie z wieloscig
paradygmatéw i definicji kultury organizacyjnej, a takze przyjaé stanowisko pluralizmu
lub eklektyzmu metodologicznego. Wazna jest réwniez otwarto$é na koncepcje i metody
plynace z innych dyscyplin naukowych. W pole badan kultury organizacyjnej wchodza
juz nie tylko dyscypliny zwigzane z humanistyka i naukami spolecznymi, takie jak: socjo-
logia, antropologia kulturowa, kulturoznawstwo oraz lingwistyka, ale réwniez nowe na-
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uki $ciste: kognitywistyka oraz technologie informacyjne [Pinker, 1994; Whiten, Goodall
iinni, 1999, s. 682-685] . By¢ moze wyjasnienia proceséw kulturowych stang sie czescia
rewolucji naukowej wigzacej problemy nauk spotecznych i przyrodoznawstwa. Mam na-
dzieje, ze dzieki interdyscyplinarnosci i otwartosci na nowe inspiracje uda sie rozwigzac
problemy kultury organizacyjnej, ktorej nie mozna wyeliminowac z analiz funkcjonowa-
nia grup spotecznych. Celowe wydaje sie réwniez wzmozenie badan w obszarze kultury
organizacyjnej i wypracowanie surowych kryteriéw odrzucania koncepcji o niskiej warto-
$ci poznawczej lub nie popartych wiarygodnymi badaniami empirycznymi.
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