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Dyskusja nad pojeciem kultury organizacyjnej

Discussion on the concept of organizational culture

Abstrakt: Artykut porusza tematyke prezentowanych w literaturze przedmiotu definicji
kultury organizacyjnej. Ze wzgledu na rézne ujecia przez badaczy tego zjawiska trudno jest
znalez¢ i opracowac jedna ptaszczyzne jej rozumienia. W celu uporzadkowania wielosci stano-
wisk niektérzy uczeni podjeli prébe systematyzacji okreslen kultury organizacyjnej. W artykule
zostaly przedstawione typologie opracowane przez: L. Zbiegien-Maciag, Cz. Sikorskiego, R. Kes-
singa, L. Smircich, K. Koneckiego, J. Martin, £. Sutkowskiego, M. Alvessona oraz P. D. Fobe-
lowych. Przedstawione kategoryzacje terminu kultura organizacyjna opierajg sie na réznych badz
czeSciowo pokrywajacych sie kryteriach podziatu. Odzwierciedlajg one podejscie przedstawicieli
réznych dziedzin nauki, a w ich ramach funkcjonalne, symboliczne i interpretatywne pojmowa-
nie kultury organizacyjne;j.

WSTEP
Introduction

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele uje¢ znaczenia kultury orga-
nizacyjnej. . Sutkowski zauwaza, ze ,kultura jest pojeciem bardzo obcigzo-
nym teoretycznie i empirycznie. Tworzy rozlegta rodzine wyrazow, ktéra bar-
dzo utrudnia operacjonalizacje”.1H. Steinmann i G. Schreydgg, odnoszac sie
do r6znych sposobdw jej rozumienia, przekornie sugeruja, ze ,,kto dzi$ definiuje
kulture przedsiebiorstwa, dobrze zrobi, jesli najpierw wyjasni, czego nie uwaza

1t. Sutkowski, Czy warto zajmowac sie kulturg organizacyjna, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2008, nr 6, s. 9.
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za kulture przedsiebiorstwa”.2E. H. Schein, analizujac poprawnos$¢ interpreto-
wania kultury organizacyjnej, zauwaza, ze wiele innych terminéw jest utozsa-
mianych z tym pojeciem.3 Traktowanie przez badaczy w rézny sposdb kultury
organizacyjnej Cz. Sikorski wigze ze ,,zréznicowaniem oczekiwan co do mozli-
wosci wyjasniania w kategoriach analizy kulturowej rozmaitych zjawisk organi-
zacyjnych”.4Z kolei A. Glifska-Newes$ wieloznacznos$¢ tego terminu postrzega
w fakcie, ze jest on przedmiotem rozwazan wielu nauk.5

Oczywistg konsekwencjg réznorodnego postrzegania przez badaczy istoty
kultury organizacyjnej jest wielos$¢ jej definicji, typologii, opisow jej skiadni-
koéw, relacji z innymi elementami systemu organizacyjnego i z otoczeniem. Jest
to zresztg kwestia zwigzana z niejednoznacznoscig badar nad kulturg szeroko
rozumiang. A. L. Kroeber i C. Kluckhohn, dokonujgc zestawienia prezentowa-
nych w literaturze okreslen kultury w ogéle, wyliczyli ich ponad 160.6J. Martin,
przeprowadzajac klasyfikacje koncepcji kultury organizacyjnej, przeanalizowat
podejscie ponad 70 badaczy.7 Taka mnogos¢ okreslen i stanowisk badaczy wobec
kultury organizacyjnej zaowocowata pr6bami systematyzacji jej definicji.

UJECIA DYCHOTOMICZNE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
Dichotomic approach to organizational culture

Definicje kultury organizacyjnej, zdaniem L. Zbiegien-Maciag, réznig sie
w zaleznosci od tego, czy kultura jest ujmowana jako pojecie czy rzecz.8W pierw-
szym znaczeniu kultura organizacyjna jest opisywana za pomocg znaczeh po-
wstatych w umystach pracownikéw. Ludzie interpretujg rézne zjawiska w orga-
nizacji i nadajg im sens. Kultura jako pojecie jest ukryta w $wiadomosci i pod-

2H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992,
s. 321.

3E. H. Schein, Whatyou need to know about Organizational Culture, ,,Training and
Development Journal” (January) 1986, s. 30.

4C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pra-
cownikéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 2.

5A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedzg w przedsigbior-
stwie, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2007, s. 131.

6A. L. Kroemer, C. Kluckhohn, Culture. A critical Review of Concept and Defini-
tions, ,,Papers of the Peabody Museum of American Archeology and Ethnology” (Cambridge)
1952, vol. 47, nr 1, s. 24, za: £. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja,
badania i typologia kultur organizacyjnych, Torun-£6dz 2002, s. 45.

7J. Martin, Organizational Culture. Mapping the Terrain, Sage, Thousand Oaks, Lon-
don 2002, s. 45-78.

8L. Zbiegien-Macigg, Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultury znanych firm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 13.
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Swiadomosci cztonkéw danej organizacji. Stwierdzenie H. Scheupleina, iz kul-
tura to ,,wszystkie pojecia, wartosci, normy i przekonania, ktére sg w firmie
akceptowane i przestrzegane przez wszystkich lub przez wiekszo$¢”9, jest wyra-
zem tego pierwszego podejscia. Akcent na kulture jako pojecie wystepuje takze
w definicji W. L. Frencha, F. E. Kasta i J. E. Rosenzweiga, ktdrzy okreslaja ja
jako ,,wzglednie staty zestaw spostrzezer cztonkéw organizacji, dotyczacych
cech i jakosci kultury organizacyjnej”.10 Kultura organizacyjna jest takze po-
strzegana przez jej zewnetrzne przejawy, takie jak: symbole, sposoby komuni-
kowania sie, rytuaty, mity i tabu. Przedmiotowe jej ujecie jest zazwyczaj tgczo-
ne z pojeciowym podejsciem, co widoczne jest w okreSleniu M. Bratnickiego,
R. Krysia, J. Stachowicza - ,kultura organizacyjna to podzielane znaczenia
i symbole, rytuaty, schematy poznawcze nieustannie formutowane i przeksztat-
cane, w miare jak organizacja stara sie zréwnowazy¢ wymogi zachowania we-
whnetrznej spoistosci z potrzebami reakcji wykrywanymi w otoczeniu”. 1l

Cz. Sikorski podzielit definicje kultury organizacyjnej na opisujace ja jako
spos6b dziatania badZz sposéb myslenia.2Okreslenie A. Furnhama i B. Guntera,
charakteryzujace kulture organizacyjna jako ,,sposéb, w jaki tutaj dziatamy” 13
jest przyktadem pierwszego podejscia. Kulture widziang jako spos6b myslenia
mozna znalez¢ w ujeciu L. Smircich - kultura to ,,sie¢ znaczen utkanych przez
ludzi w procesie organizowania” .} Definicja kultury organizacyjnej G. Hofste-
dego, interpretujaca ja jako ,kolektywnie zaprogramowany umyst, ktéry wy-
réznia jedna grupe spoteczng od innych” 15 jest takze wyrazem tego drugiego
podejscia. Czesto jednak w literaturze sg prezentowane pojecia kultury organi-
zacyjnej traktujace ja jednoczesnie jako sposob myslenia i dziatania. Przykia-
dem takiego podejscia do istoty tego zjawiska jest definicja E. Jacquesa - ,,kul-
tura organizacyjnajest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem myslenia i dziata-
nia, ktére musza poznawac nowi cztonkowie i przynajmniej czesciowo go zaak-

9H. Scheuplein, Unternehmenskultur undpersénliche Weiterentwicklung, ,,Zeitschrift
Fuhrung und Organisation” 1987, nr 5, cyt. za: Kultura przedsiebiorstwa ijej rozwoj, ,,Organi-
zacja i Kierownictwo” 1988, nr 7-8, s. 49.

OW. L. Frencz, F. E. Kasta, J E. Rosenzweig, Understanding Human Behaviour
in Organizations, Harper and Row, New York 1985, [w:] M. Amstrong, Zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 249.

UM Bratnicki, R. Kry$, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw.
Studium ksztattowania procesu zmian zarzadzania, PAN, Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 67.

2Cz. Sikorski, op. cit., s. 2.

BA. Furnham, B. Gunter, Corporate Assessment, Routledge, London 1993, cyt. za:
M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 249.

UL. Smircich, Studying Organizations as Culture, [w:] Beyond Method. Strategiesfor
Social Research, red. G. Morgan, Sage Publications, Beverly Hills 1983, s. 163.

5G. Hofstede, Kulturyiorganizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000,
S. 267.
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ceptowad, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy”.6 Zapropono-
wane w tej typologii definicji ujecie kultury jako sposobu myslenia odpowiada
zaprezentowanemu wczesniej pojeciowemu podejsciu do kultury organizacyjne;.

Inng zasadnicza roznice w sposobie definiowania kultury organizacyjnej
Cz. Sikorski dostrzegt w rozumieniu kultury w sposéb wartosciujacy i niewartos-
ciujacy.I7 Rozréznienie to jest zwigzane z dziedzing nauki, ktéra interpretuje to
pojecie. W socjologii i psychologii dominuje niewartosciujace ujecie kultury.
»Kultura organizacyjna jest w tym przypadku traktowana jako kategoria opiso-
wa, niepodlegajaca wartosciowaniu ze wzgledu na sprawno$¢ funkcjonowania
instytucji”.B8Widoczne to jest w okre$leniu S. P. Robbinsa, ktéry ,kulture or-
ganizacji odnosi do systemu znaczen przyjmowanych przez cztonkéw organiza-
cji, odr6zniajacych te organizacje od innych”.9 Z kolei w teorii organizacji
i zarzadzania znacznie czesciej spotyka sie traktowanie kultury w sposéb warto-
Sciujacy i wtedy pojecie to odnosi sie do stopnia, w jakim kultura wptywa na
efektywno$¢ jej organizacji. Opisanie przez H. Scheupleina kultury jako ,,jedne-
go z centralnych czynnikéw pozwalajacych przedsiebiorstwu przetrwaé” D pre-
zentuje to podejscie.

Definicje kultury organizacyjnej wywodzace sie z teorii antropologii
R. M. Keesing podzielit na traktujgce kulture jako system idei oraz system adap-
tacyjny.2l Opisywanie kultury jako systemu idei jest widoczne w okre$leniu
A. L. Kroebera i C. Kluckhohna - kultura to ,,wzo6r wartosci, idei i innych
symbolicznych systemow, ktdre ksztattujg zachowanie”.2 Ujecie to rozpatruje
kulture jako system idei wptywajacy na zachowania cztonkow organizacji i efek-
ty tych zachowan. Jest ona jedna z cze$ci organizacji, uzalezniong i ksztattujaca
jednoczes$nie inne czesci systemu organizacyjnego i jego efektywnosé. W podej-
$ciu adaptacyjnym, badZ instytucjonalnym, kulturg sg przede wszystkim rezulta-
ty dziatan ludzi, bedace wynikiem interpretacji posiadanej przez nich wiedzy.
Definicja J. van Maanema - ,kultura to wiedza podzielana w mniejszym lub
wiekszym stopniu przez cztonkéw organizacji, wyrazana w dziataniach i sto-

BE. Jacques, The Changing Culture ofa Factory, Tavistock Publications, London 1951,
s.18, cyt. za: £. Sutkowski, Procesy kulturowe..., s. 51.

T’cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu £ 6dz-
kiego, £6dz 1990, s. 22-24.

Bibid., s. 23.

Ds. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1998, s. 403.

DH. Scheuplein, op. cit., s. 49

ZLR. M. Keesing, Theories of Culture, ,,Annual Review of Anthropology” 1974, nr 3,
s. 73-93.

2A. L. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture, Merridian Books, New York 1952, s. 19,
cyt. za: A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedzg w przedsiebior-
stwie, Dom Organizatora - TNOiK, Torun 2007, s. 132.
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wach”Z3- jest wyrazem drugiego nurtu. Kulturajest wtedy utozsamiona z orga-
nizacja.

UJECIA WIELOWYMIAROWE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
Multidimensional approach to organizational culture

Rozszerzeniem pogladéw R. M. Keesinga na temat pojmowania i definio-
wania kultury organizacyjnej jest typologia opracowana przez L. Smircich.2
Autorka, dokonujac przegladu paradygmatéw, bedacych u podstaw koncepciji
wigzacych kulture z organizacja, wyrdznita pie¢ wspo6lnych obszaréw: porow-
nawcze badania miedzykulturowe, wewnetrzng kulture przedsiebiorstwa, po-
znawczg teori¢ organizacji, symbolizm organizacyjny, nieSwiadome i podswia-
dome procesy w organizacji.

Pierwszy rodzaj widzenia i definiowania kultury jako zmiennej niezaleznej
charakteryzuje badania miedzykulturowe w zarzadzaniu. Kultura jest czynni-
kiem wptywajacym i determinujacym bezposrednio zachowania pracownicze i kie-
rownicze w danym Kraju. Jest ona czynnikiem wyjasniajagcym lub tez ukfadem
odniesienia, ksztattujagcym okre$lone elementy procesu zarzadzania. A. Sitko-
Lutek, interpretujgc kulture jako zmienng niezalezng, odnosi jg do ,,podstawo-
wych zatozen, wartosci, wierzen, norm i artefaktéw podzielanych wspélnie i kie-
rujgcych zachowaniami cztonkdw organizacji reprezentujacych dang spotecz-
nos¢, narod”.BZWsrdd innych badaczy interpretujgcych podobnie kulture nalezy
wymieni¢ przyktadowo: G. Hofstedego, A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Tur-
nera, E. T. Halla, S. H. Schwarza, A. Laurenta, R. R. Gestelanda, A. Glinska-
Newes.

Drugie, zaproponowane przez L. Smircich podejscie, traktuje kulture jako
zmienng wewnetrzng i odpowiada ideowemu ujeciu kultury przez R. M. Kessin-
ga. Kultura organizacyjna jest wtedy rozumiana jako cze$¢ organizacji, jako
efekt jej dziatania, uzalezniony od innych elementéw organizacyjnych, ktérym
mozna zarzadzaé w celu poprawy efektywnosci catej organizacji. Podobnie kul-
ture organizacji ujmujg takze C. H. Handy, T. Deal i A. Kennedy, T. Peters
i R. Waterman, K. S. Cameron i R. E. Quinn, Cz. Sikorski, G. Aniszewska,
A. Stachowicz-Stanusch.

2ZJ.van Maanen, Tales of the Field. On Writing Ethnography, University of Chicago
Press, Chicago 1998, s. 3.

2L. Smircich, op. cit,, s. 160-172.

S5A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wydawnic-
two Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004, s. 8.
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Oba wymienione podejscia opisujg kulture w kategoriach funkcjonalnych,
jako swoisty kontekst majacy wptyw na efektywno$¢ organizacji i proces zarza-
dzania nig, koncentrujg sie na relacjach przyczynowo-skutkowych.

Zdaniem L. Smircich, kultura organizacyjna moze by¢ takze rozumiana
jako metafora rdzenna - co oznacza, ze kazda organizacja jest kulturg. Takie
pojmowanie kultury odpowiada jej adaptacyjnemu ujeciu przez R. M. Kessinga.
Podejscie takie jest widoczne w definicji A. Buono iJ. Bowditcha, ktdrzy opisu-
ja kulture jako ,konsekwencje subiektywnego postrzegania i interpretowania
granic grupy czy organizacji”.® ldentyfikowanie kultury z samg organizacjg jest
odejéciem od funkcjonalizmu, co zainicjowato zainteresowanie psychologiczny-
mi, spotecznymi i symbolicznymi aspektami funkcjonowania organizacji.

W ramach nurtu opisujgcego kulture organizacyjng jako metafore rdzenng
L. Smircich wyrdznita jeszcze trzy podejscia: poznanie, symbolizm i nieswiado-
me procesy. W pierwszym ujeciu kultura organizacji jest efektem interpretacji
rzeczywistosci przez ludzi. Takie rozumienie kultury jest widoczne w definicji
C. Geertza - ,kultura jest siecig znaczen, ktorg jest oplatany cztowiek”.Z Per-
spektywe poznawczg reprezentujg takze Ch. Argyrisa i D. Schon oraz K. E. Weick.
Ujecie symboliczne interpretuje organizacje jako system wspolnych symboli i zna-
czen. Pozwalajg one kreowac, podtrzymywac, zmienia¢ i przekazywaé rzeczy-
wisto$¢ organizacyjng. Nurt ten reprezentujg J. van Maanem, S. Turner. Trze-
cie podejscie do istoty kultury - nieSwiadome procesy badz strukturalno-psycho-
dynamiczna ptaszczyzna - koncentruje sie na tym, co podswiadome, a czego
wyrazem jest kultura. P. Frost z innymi autorami ujmujg kulture jako ,,forme
ekspresji, wymykajacej sie swiadomosci”.B

K. Konecki zaproponowat podobne podejscie do definiowania pojecia kul-
tury organizacyjnej jak L. Smircich. Postugujac sie kryterium, jakim jest pocho-
dzenie podstawowego czynnika réznicujgcego wptyw na kulture organizaciji,
wymienit cztery perspektywy badawcze i analityczne kultury organizacyjnej.
Jezeli czynnik ten pochodzi z zewnatrz organizacji, tj. otoczenia organizacyjne-
go, kultura organizacyjna jest analizowana jako zmienna niezalezna. Gdy czyn-
nik réznicujacy wptyw na kulture pochodzi ze Srodowiska wewnetrznego orga-
nizacji, jest ona traktowana jako zmienna zalezna. Trzecia ptaszczyzna analizy
kultury organizacyjnej zostata okre$lona przez powyzszego autora jako indeter-
ministyczny model, opisujacy kulture jako ,,byt autonomiczny, niezdetermino-

% A. Buono, J Bowditch, The Human Side of Mergers and Acquisitions. Managing
Collisions Between People, Culture and Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco
1989, s. 21.

2Z1C. Geertz, The Interpretation of Culture, Hutchinson, London 1975, s. 39.

BP.Frost, L. Moore, M. Louis, C. Lundberg, J Martin, Reframing Organiza-
tional Culture, Sage Publications, Newbuy Park 1991, s. 12.
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Tab. 1. Typologia badan kultury w teorii organizacji ze wzgledu na zatozenia dotyczace kultury
i jej roli w rzeczywistosci organizacyjnej wedtug L. Smircich
Typology of culture research according to L. Smircich’s concept of culture and its signi-
ficance in organizational reality

Kulturajako Kulturajako .
. X . . Kulturajako metafora rdzenna

zmienna niezalezna zmienna wewnetrzna

Zarzadzanie Kultura przedsiebiorstwa  Podejscie poznawcze

miedzykulturowe + Zarzadzanie kulturg Organizacjajako przedsiewzigcie

+ Narodowe style zarzadza- przedsiebiorstwa. poznawcze.

nia + Zwigzek efektywnosci Podejscie symbolistyczne

+ Podobienstwa i réznice i kultury organizacyjnej. Organizacja - dyskurs symboliczny.

W sposobie zarzgdzania + Zmiany i klasyfikacje Podejécie dramaturgiczne

w réznych krajach kultury organizacyjnej. Ludzie jako aktorzy organizacyjni.

+ Zwiazek efektywnosci Organizacja jako teatr.

i kultury narodowej Podejscie interpretatywne

+ Globalizacja kultury Rzeczywisto$¢ organizacyjnajako intencjo-

organizacyjnej. nalny konstruktor $wiadomosci.
Podejscie psychodynamiczne
Badanie organizacji jako formy ludzkiej
ekspresji.

Funkcjonalizm Paradygmaty niefunkcjonalistyczne

Zrodio: £. Sutkowski, Problemypoznawcze opisu kultury organizacyjnej, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2002, nr 2, s. 9.

wany ani kulturg wystepujgcg w otoczeniu danego Kkraju, ani tez innymi nieza-
leznymi od niej zmiennymi” . BWymienione trzy perspektywy postrzegania isto-
ty kultury organizacyjnej odpowiadajg zaproponowanym przez L. Smircich.
Czwarte ujecie kultury, zaproponowane przez K. Koneckiego, ma charakter in-
tegrujgcy powyzsze trzy perspektywy. Wtedy ,,kultura organizacyjna obejmowa-
faby podzielane zbiorowo w danej organizacji i czesto wywodzace sie z otoczenia
organizacji systemy wartosci i normy, potoczne i czesto nieuswiadomione zatoze-
nia oraz zwiazane, tj. wytwarzane przez cztonkéw danej organizacji, reguty dzia-
fania, a takze calg wewnetrzng symboliczng sfere funkcjonowania organizacji” .3

Integrujace ujecie kultury organizacyjnej opracowaty bardziej szczegétowo
J. Martin i D. Meyerson.3 Zobrazowanie istoty kultury organizacyjnej, zda-
niem autorek, wymaga jej analizowania i opisania z trzech perspektyw jednocze-
$nie: integracji, dyferencjacji i fragmentaryzacji. Pierwsze ujecie kultury akcen-
tuje jej integracyjng funkcje w organizacji, czego efektem sg jednakowe warto-
$ci podzielane przez pracownikéw ijednakowe zachowania. Poglady P. Bate na
temat kultury dobrze obrazujg ten nurt. Autor ten okre$la jg jako rodzaj ,,spo-
tecznego kleju”, utrzymujacego organizacje w catosci. Badacze wyrazajacy

DK. Konecki, op. cit., s. 6.

Pibid., s. 8.

3P. Frost, L. Moore, M. Louis, C. Lundberg, J. Martin, op. cit., s. 54-60.

2P. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational Pro-
blem - Solving, ,,Organization Studies” 1984, vol. 5, nr 1, s. 45-47.
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kulture organizacyjng z perspektywy integracyjnej pisza o jednokulturowosci.
W praktyce postrzega sie w organizacjach wielokulturowos$é, wspotistnienie obok
siebie subkultur. Rolg kultury organizacyjnej jest wtedy ,,stworzenie warunkow
do akceptowania wielokulturowosci, w ktorych dysonansowi kulturowemu przy-
pisuje sie okreslong role” .BPlaszczyzna fragmentaryzacji opisuje kulture orga-
nizacji jako forme konsensusu wokét codziennych problemoéw. Pracownicy in-
terpretujg bowiem wydarzenia w organizacji w rézny spos6b, co powoduje, ze
kultura nie jest odbierana jako jednolita i jasna.

M. Alvesson i P. O. Berg dzielg okreslenia kultury organizacyjnej w opar-
ciu o trzy wymiary.34 Pierwsze ujecie definicji kultury organizacyjnej wytonili
ze wzgledu na poziom analizy. W tej grupie definicji kulture analizuje sie w od-
niesieniu do spoteczeistwa, regionu, sektora, organizacji, pionu/dziatu organi-
zacji, grupy spotecznej lub zawodu. Druga grupa ujec¢ kultury zostata dokonana
ze wzgledu na przedmiot badawczy. Mozliwymi przedmiotami badawczymi sa,
wedtug powyzszych autoréw: symbole, kultura, klimat (duch, tozsamos¢), za-
wad, wizerunek. Systematyzujac definicje kultury na podstawie trzeciego wy-
miaru, jakim jest perspektywa badawcza, autorzy wyroznili 5 grup okreslen. Sg
to ujecia na ptaszczyznie konwencji kulturowej, perspektywy konstrukcji zna-
czen, perspektywy ideologicznej, psychodynamicznej i symbolicznej.

Tab. 2. Plaszczyzny badawcze i ich przedmiot w badaniach kultury wedtug M. Alvessona
i P. O. Berga
Culture research dimensions and their object by M. Alvesson and P. O. Berg

Gtéwne grupy
perspektyw badawczych

Ogblna charakterystyka gtéwnego

przedmiotu badawczego Przedmioty badawcze

Konwencja kulturowa

Perspektywa konstrukcji
znaczen
Perspektywa ideologii

Psychodynamika

Symbolizm

Ekspresyjny, afektywny system podziela-
ny przez ludzi, wyrazany przez symbole,
wartosci, ideologie

Znaczenie, jakie majg dla ludzi dziatania,
wydarzenia i zjawiska organizacyjne
Wartosci i wierzenia (normatywne) domi-
nujacej w organizacji koalicji
Indywidualne motywacje i potrzeby
uczestnikow kultury; pogranicze miedzy
tym, co kulturowe, a tym, co emocjonalne
Symbole jako no$niki znaczen; spoteczne
negocjacje nad znaczeniami

wKultura przedsiebiorstwa
wWartosci i wierzenia
wKognitywizm kulturowy
wArtefakty kulturowe
wWspélne znaczenia
wKonstrukcja znaczen
wldeologia przedsigbiorstwa
wldeologia polityczna
wWspdlne fantazje
wATrchetypy

wPartykularyzm symboliczny
wUniwersalizm symboliczny

Zrédlo: M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 66.

BCz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie..., s. 44.

IM. Alvesson n, P. O. Berg, Foretagskultur och organisationssymbolism: Utveckling,
teoretiskaperspektiv och aktuell debatt, Studentlitteratur, Lund 1988, [w:] M. Kostera, Post-
modernizm w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 65-69.
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Kultura widziana na ptaszczyznie konwencji kulturowej powstaje jako efekt
dziatania organizacji, jest traktowana jako jej podsystem, ktéry mozna ksztatto-
wac i wykorzystywac jako instrument poprawy jej efektywnosci. Zgodnie z tg
ptaszczyzng, kultura to ,,ekspresyjny, afektywny system podzielany przez ludzi,
wyrazany przez symbole, wartosci, ideologie”.® Ujecie to niewatpliwie odpo-
wiada interpretacji kultury jako idei R. M. Kessinga czy zmiennej wewnetrznej
L. Smircich. Konwencja konstrukcji znaczen ujmuje z kolei kulture organiza-
cyjna jako proces tworzenia znaczen przez ludzi. Podejscie to akcentuje znacze-
nie, jakie dla ludzi majg rézne dziatania, wydarzenia, zjawiska oraz proces ich
powstawania, a nie ich system i efekty. Konwencja ta nie traktuje kultury jako
jednolitego, statycznego systemu, lecz jako efekt konsensusu miedzy réznymi
grupami w organizacji. Taka interpretacja kultury odpowiada z kolei fragmenta-
rycznemu jej ujeciu przez J. Martin i D. Meyerson. Reprezentanci perspektywy
ideologii, postrzegaja kulture przez system wartosci i wierzeri dominujacej w or-
ganizacji grupy pracownikow, tj. przez ideologie grupy. Ideologii grupy nie
mozna jednak utozsamia¢ z kulturg catej organizacji, jest pojeciem wezszym.
Badacze koncentrujg sie na tych wartosciach dominujacej grupy, ktére wptywaja
na dziatalno$¢ organizacji. Kultura organizacyjna jest opisywana w kategoriach
funkcjonalnych. Perspektywa badawcza, jaka jest psychodynamika, akcentuje
integracyjna role kultury w organizacji. Kultura jest opisywana jako mechanizm
obronny, porzadkujacy rzeczywistos¢ organizacyjng, dajacy poczucie stabilno-
§ci i bezpieczenstwa. Jest ona rozpatrywana przez stopief, w jakim indywidual-
ne motywacje i potrzeby pracownikéw sa zaspokajane. Ostatnia wymieniona
przez M. Alvessona i P. O. Berga perspektywa badawcza - symbolizm organi-
zacyjny - postrzega kulture organizacyjng jako proces tworzenia znaczef w pro-
cesie negocjacji. W przeciwienstwie jednak do ptaszczyzny konstrukcji znaczen,
reprezentantéw tego nurtu interesujg symbole w og6le, zaréwno uniwersalne,
jak iprywatne, ich historia, uwarunkowania. Symbolisci analizujg kulture przez
emocjonalny, etyczny i estetyczny obraz zycia spotecznego.

INTERDYSCYPLINARNE UJECIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
Interdisciplinary approach to organizational culture

Przedstawione w tej czesci artykutu propozycje grupowania pojecia kultury
organizacyjnej majg charakter podsumowujacy dorobek wielu dyscyplin naukowych.

£. Sutkowski, systematyzujac rézne sposoby definiowania kultury organi-
zacyjnej, wyroznit kilka rodzajow jej okreslen.®

HM. Kostera, op. cit.,, s. 67.
¥t. Sutkowski, Procesy kulturowe..., s. 48-52.
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¢ Kultura organizacyjna jako sama organizacja. Warunkuje ona wszystkie
zachowania cztonkéw organizacji. Nie ma mozliwosci analitycznego od-
dzielenia kultury organizacyjnej od innych aspektéw funkcjonowania orga-
nizacji. Takie podejscie do istoty kultury organizacji prezentuje M. Kos-
tera, piszac, ze ,organizacje sg kulturg (czescig kultury), tj. wszystkie
aspekty organizacji, takze ekonomiczne i spoteczne, majg znaczenie kul-
turowe i mogg by¢ odczytywane z kulturowego punktu widzenia” .3/

¢ Kultura organizacyjna jako jeden z kregéw kulturowych. W ten spos6b
postrzega kulture £. Sutkowski, okreslajac ja jako ,,jeden z kregéw kultu-
rowych podobnie jak np. kultura regionu, kultura narodu czy kultura euro-
pejska”.3B Autor ten twierdzi, ze istnieje mozliwo$¢ analitycznego roz-
dzielenia kultury organizacji od kultury danego spoteczenstwa czy regionu;

¢ Kultura organizacyjnajako spoteczne ,reguty gry”. Stanowi ona koniecz-
ne dopetnienie organizacji formalnej - zbiér niepisanych zasad spotecz-
nych. Przyktadem takiego rozumienia kultury organizacyjnej jest sformu-
towanie R. Deshpande i R. Parasuramana - ,kultura polega na niepisa-
nych, postrzeganych czesto pod$wiadomie zasadach, ktore wypetniajg luke
pomiedzy tym, co niepisane, a tym co sie rzeczywiscie dzieje”.3

¢ Kultura organizacyjna jako ,,tozsamo$¢” organizacji. Kultura organiza-
cyjna to jej przestrzerh symboliczna. Mozna jg ujmowaé na poziomie or-
ganizacji jako grupy spotecznej albo jednostkowym - indywidualnej inter-
pretacji organizacji przez jej cztonkdw. Zespot autoréw: M. Kostera,
S. Kownacki, A. Szumski nazwali kulture organizacyjng ,,0so0bowoscia
konkretnego przedsiebiorstwa, urzedu czy firmy”, a w innym miejscu
»Pewng niewidoczna wiasciwoscig” .40 Okreslenia te sa wyrazem pojmo-
wania kultury jako tozsamosci organizacji.

¢ Kultura organizacyjna jako filozofia organizacji. Jest ona zespotem pod-
stawowych zatozen dotyczacych istnienia organizacji i jej cztonkdw. W ten
sposéb kulture organizacji postrzega E. Schein, podajac, ze jest ona ,,wzo-
rem podzielanych, fundamentalnych zatozen, ktére dana grupa stworzy-
fa, rozwigzujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej.
Wzér mozna uzna¢ za obowigzujacy” .4

3I'M. Kostera, op. cit.,, s. 75.

BL. Sutkowski, Procesy kulturowe..., s. 49.

PR. Deshpande, R. Parasuraman, Linking Corporate Culture to Strategic Planing,
.Business Horizons” 1986, nr 3, s. 29.

HOHM. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywowa-
nie, przywddztwo, kultura organizacyjna, [w:] Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, red. A. K. Koz-
minski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 458.

4 E. H. Schein, op. cit., s. 6.
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¢ Kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych zna-
czen lub wartosci. Jest ona siecig znaczen, zespotem wartosci i norm
organizacyjnych - ,,programuje umysty” cztonkdw organizacji. Sformu-
towanie zaprezentowane przez G. Hofstede - ,,zbiorowe zaprogramowa-
nie umystu, ktére odrdznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej” .42

¢ Kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan - stanowi ona zwy-
czajowy sposob dziatania cztonkdw przedsiebiorstwa, rodzaj ,,spoteczne-
go nawyku”. Lakoniczne okreslenie kultury przez M. Mead jako ,,po-
dzielanych wzoréw zachowan”4jest wyrazem tego sposobu jej pojmowa-
nia.

Interdyscyplinarne ujecie definicji kultury organizacyjnej przedstawili takze
P. Fobel i D. Fobelova.#4 Badacze ci przypisali analizowane okreslenia kultury
organizacyjnej do jednego z ponizszych ujec:

¢ deskrypcyjne - kultura jest rozumiana jako cato$¢ rozmaitych czynnosci,

zwyczajow, tj. jako dziedzictwa wszystkiego, co stworzyt cziowiek;

¢ historyczne - wyznaczniki kultury sg oparte na pojeciach dziedzictwa

kulturowego, tradycji;

¢ normatywne - podstawowg ceche kultury widzg w regutach, normach,

wartosciach, ideatach, stylu zycia;

¢ psychologiczne - wyjsciowym pojeciem jest dostosowanie sie cztowieka

do natury i potrzeb ekonomicznych;

¢ strukturalne - wskazujg na wewnetrzng sp6jno$¢ miedzy pojedynczymi

zjawiskami, na ich ogélny albo systemowy charakter. Podkreslajg aspekt
organizacji i modelowania;

¢ genetyczne - wyjasniajg powstanie zjawisk kulturowych jako produktéw

czynnosci spotecznej ludzi;

¢ wartosciowe - oparte sg na wartosciach ograniczonej grupy ludzi, tworzg

zwyczaje, obyczaje, instynkty, formy postepowania itp.;

¢ ideologiczne - kultura prezentuje sie jako prad idei, ktdre ludzkos¢ prze-

kazuje w postaci obrazow i wyrazow;

¢ symboliczne - kulture rozumie sie jako organizacje zjawisk, zalezng od

symboléw.

2G. Hofstede, op. cit., s. 267.

B M. Mead, Coming ofAge in Samoa, Modern Library, New York 1973, s. 6.

4P. Fobel, D. Fobelowa, Etyka i kultura w organizacji, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Nauk Spotecznych w Tychach, Tychy 2007, s. 74-75.
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WNIOSKI Z ROZWAZAN NAD KULTURA ORGANIZACYJNA
Culture discussion conclusions

Przedstawione systematyzacje definicji kultury organizacyjnej prezentuja
wybrane, ajednoczes$nie najczesciej publikowane poglady badaczy na temat jej
interpretowania. Analizujac je, fatwo jednak spostrzec, ze wiekszos¢ z nich sie
pokrywa badZ uzupetnia.

Podsumowujac przedstawione podejscia do definiowania kultury organiza-
cyjnej, mozna zauwazy¢ dwie dominujgce podstawowe orientacje. Pierwsza z nich
poszukuje odpowiedzi na pytanie o wptyw kultury narodowej konkretnych spo-
feczenstw na zarzadzanie organizacjami. Druga z kolei traktuje kulture jako
czynnik wewnetrzny organizacji. Pierwsza koncentruje sie na analizowaniu de-
terminantdw kultury organizacyjnej jako rezultatu spotecznego makrokontekstu,
druga za$ jako rezultatu spotecznego mikrokontekstu.

Kultura w aspekcie makro jest interpretowana jako specyfika organizacji,
wynikajaca z jej funkcjonowania w okreslonych kraju. Kultura organizacyjna
jest tu prawie utozsamiana z narodowg kulturg organizacyjng. Rozumiana jest
jako zewnetrzny czynnik wptywajacy i determinujgcy bezposrednio zachowania
pracownikdéw w danym kraju. Kultura jest postrzegana w kategoriach funkcjo-
nalnych. L. Smircich te orientacje pojmowania kultury okreslita jako zmienng
niezalezna.

Poglady badaczy na temat kultury w aspekcie makro mozna podzieli¢ na
dwie grupy. Pierwsza grupe prezentuja badania poréwnawcze mikro, koncen-
trujgce sie na opisie i analizie ponadnarodowych regionéw lub konkretnych kra-
jow. Przedstawicielom tej grupy zawdziecza sie okreslenie narodowej kultury
organizacyjnej, narodowego stylu zarzadzania, podobienfistw i réznic w sposobie
zarzgdzania w réznych krajach oraz zwigzku efektywnosci organizacji i kultury
narodowej. Szczeg6lne miejsce w tej grupie zajmujg badania poréwnawcze ja-
ponskiego stylu zarzadzania.

Druga grupa obejmuje badania pordwnawcze w skali makro. Sg one ukie-
runkowane na stosunek miedzy kulturg narodowg a tym co sie dzieje w organi-
zacji, niezaleznie od kraju. Badacze opisujg kulture organizacyjng réznych kra-
jow, wykorzystujac uniwersalny zestaw wymiaréw kulturowych. Prace ich umoz-
liwity okreslenie zwigzku pomiedzy kulturg a sposobem organizowania przed-
siebiorstwa, typu kultury narodowej oraz wskazahn w kontekscie globalizaciji.

Kolejng orientacje w sposobie pojmowania kultury organizacyjnej stanowi
aspekt mikro. Kultura organizacyjna powstaje wtedy gtownie wewnatrz organi-
zacji.

Przedstawiciele tej orientacji widza kulture w dwojaki sposob. Jedna grupa
interpretuje kulture jako jeden z wielu czynnikéw wewnetrznych organizacji.
Traktujg ja jako zaséb, ktéry mozna ksztattowac i wykorzystywac do poprawy
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efektywnosci dziatan. Wyniki ich badan nad kulturg stanowiag podstawe do jej
ksztattowania, typologii oraz poprawy efektywnosci catej organizacji. L. Smir-
cich okreslita ten nurt badawczy jako zmienng wewnetrzng, K. Konecki jako
zmienng zalezng, R. M. Kessing jako podejscie ideowe, za$ M. Alvesson

i P. O. Berg jako konwencje kulturowa.

Tab. 3. Zestawienie sposob6w pojmowania kultury organizacyjnej
A list of methods of organizational culture interpretation

Orientacje Kultura w aspekcie makro Kultura w aspekcie mikro
badawcze
Grupy B@dama Badania . KuItL{ra Kultura
poréwnawcze . jako zmienna .
badawcze . poréwnawcze makro jako metafora rdzenna
mikro wewnetrzna

Przedmiot PodobieAstwa i r6z- Zwigzek pomiedzy Zarzadzanie kulturg Organizacjajako
badan nice w postawach kulturg a sposobem przedsiebiorstwa. przedsiewziecie po-

menedzeréw, pra-
cownikéw i sposobie
zarzadzania w réz-
nych krajach.
Narodowa kultura or-
ganizacyjna.
Narodowe style za-
rzadzania.

Zwiazek efektywnos-
ci organizacji z kul-
tura narodowa.
Globalizacja kultury
organizacyjnej.

organizowania przed-
sigbiorstwa, niezalez-
nie od kraju.
Typologia narodowej
kultury organizacyj-
nej.

Globalizacja kultury
organizacyjnej.

Zwiazek efektyw-
nosci i kultury orga-
nizacyjnej.

Zmiany i klasyfika-
cje kultury organiza-
cyjnej.

znawcze.
Organizacjajako dys-
kurs symboliczny.
Ludzie jako aktorzy
organizacyjni.
Organizacjajako teatr.
Rzeczywisto$¢ organi-
zacyjnajako intencjo-
nalny konstruktor
$wiadomosci.
Organizacjajako for-
ma ludzkiej ekspresji.

Przedstawiciele Y. Allaire G. Hofstede C. H. Handy M. Kostera

M. Firsirotu A. Trompenaars T. Deal L. Smircich

W. Ouchi Ch. Hampden-Turner R. Waterman A. Buono

R. Pascale A. Laurent K. S. Cameron J. van Meanem

A. Athos R.R. Gesteland G. Aniszewska C. Geartz

E. Stewart

M. Bennett
Paradygmat funkcjonalny funkcjonalny funkcjonalny niefunkcjonalny
Dyscyplina Antropologia Antropologia Antropologia Psychologia
naukowa Teoria organizacji Teoria organizacji Teoria organizacji Socjologia

Ograniczenia
orientacji

i zarzadzania

i zarzadzania

Brakjednoznacznych koncepcji teoretycz-
nych, trudnosci w odréznieniu wptywu
czynnikow kulturowych od politycznych

i ekonomicznych.

i zarzadzania
Istotne zawezenie
istoty kultury tylko

do jej instrumentalne-

go wymiaru.

Mata ilosci spéjnych
narzedzi badania kul-
tury.

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Kultura w aspekcie mikro jest takze analizowana przez elementy niewidocz-
ne i trudne do zaobserwowania, gdyz kryja sie w umystach pracownikéw. Kul-
tura, wedtug zwolennikéw tego podejscia, powstaje w procesie interpretacji roz-
nych zjawisk organizacyjnych przez ludzi. Dzieki grupie badaczy traktujgcych
kulture jako metafore rdzenng jest mozliwe patrzenie na organizacje przez jej
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symbolike, formy ludzkiej ekspresji i twérczosci, przedsiewziecia poznawcze
oraz przejawy giebokich struktur umystu ludzkiego. R. M. Kessing nazwat ten
nurt adaptacyjnym. M. Alvesson opisat go z kolei na ptaszczyznie perspektywy
konstrukcji znaczen, psychodynamiki i symbolizmu.

Trzy grupy badawcze analizujg kulture organizacyjng w kategoriach funk-
cjonalnych. Sa to badania poréwnawcze makro i mikro oraz kultura jako zmien-
na wewnetrzna. PodejScie takie najczesciej spotyka sie w naukach o zarzadzaniu
i antropologii. Z kolei nurt badawczy ujmujacy kulture jako metafore rdzenng
odszedt od instrumentalnego jej traktowania, co jest widoczne w pracach psy-
chologéw i socjologéw.

ZAKONCZENIE
Completion

Termin kultura organizacyjna jest trudny do precyzyjnego zdefiniowania,
obejmuje bowiem spektrum elementdw kultury od zatozen po artefakty, od mys-
li pracownikow do widocznych przedmiotdw, od jej instrumentalnego znaczenia
do metafory organizacji.

Jednak mimo problemu z jednoznacznym okres$leniem kultury, nie mozna
pominac¢ jej roli w analizie wielu procesow zachodzacych w organizacji. Trudno
bowiem opisa¢ style kierowania i przywodztwa, system komunikacji czy moty-
wacyjny bez odniesien do kultury organizacyjnej. Dlatego spos6b, w jaki bedzie
interpretowana kultura organizacyjna, zalezy gtownie od celu jej diagnozowa-
nia. Badacze przyjmuja wtedy najbardziej uzyteczng z punktu badan ptaszczy-
zne jej rozumienia. Poza tym wspdtistnienie kilku sposobow definiowania kultu-
ry, zdaniem G. Morgana, dzieki efektowi synergicznemu daje mozliwosci roz-
woju naukom spotecznym i nauce o organizacji.

£. Sutkowski, pogtebiajac ten poglad, pisze, ze powinny by¢ uwzgledniane
rézne ujecia kultury, aby unikna¢ sptycenia i nadmiernej instrumentalizacji po-
jecia kultury w organizacji. ,,Podejscie kulturowe jest tworcze w odniesieniu do
organizacji, ale wymaga precyzyjnego definiowania kultury organizacyjnej ijej
elementdw, nie kioci to sie jednak z postulatem opisu i badania kultury organiza-
cyjnej z wielu punktow widzenia” .56

&Ht. Sutkowski, Problemypoznawcze opisu kultury organizacyjnej, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2002, nr 2, s. 10.
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SUMMARY

The paper deals with the methods presented in the relevant literature how to define
organizational culture. As various approaches to the phenomenon are given, it is difficult to find
and work out a universal one. However, certain scholarshave attempted to systematise the
organizational culture definitions. The article provides the typologies developed by: L. Zbiegien-
Maciag, Cz. Sikorski, R. M. Kessing, L. Smircich, K. Konecki, J. Martin i D. Meyerson,
£. Sutkowski, M. Alvesson and P. Berg as well as P. Fotel and D. Fobelov. Presented
classifications of organizational culture term are based on various or partly overlapping criteria
of its classification. They reflect the approaches by representatives of different scientific areas as
well as functional, symbolic and interpretative cognition within the frameworks of these definitions.



