LUKASZ SULKOWSKI
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci w L.odzi

KULTURA - KLUCZ CZY WYTRYCH DO TEORII
ORGANIZACII?

Podejscie kulturowe do organizacji na dobre zadomowilo si¢ w zarzadzaniu.
Powstanie i rozwoj tego nurtu zarzadzania zwigzane byto z wieloma oczekiwa-
niami natury poznawczej i praktycznej. Kultura organizacyjna miata stac si¢
kluczem do wyjasnienia ztozono$ci organizacji, a ksztalttowanie systemow war-
tosci miato sprzyja¢ efektywnemu zarzadzaniu organizacja. Mozna postawic
problem na ile podejscie kulturowe spehito poktadane w nim oczekiwania.
Problematyka kultury organizacyjnej stanowi probe zastosowania perspek-
tywy nauk o kulturze w zarzadzaniu. Po raz pierwszy postuzyl sie okresle-
niem kultura organizacyjna E. Jacques przeprowadzajac, w latach czterdzie-
stych XX wieku, badania w fabryce Glacier [Jacques, 1951]. Perspektywa
kulturowa na poziomie makrospolecznym stuzyta jako zmienna pozwalajaca
wyjasnia¢ problemy gospodarcze i spoteczne dawnych krajow kolonialnych.
Jednak kultura organizacyjna znalazta trwale miejsce w nauce o zarzadzaniu
dopiero w latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych. Nurt ten rozwinagt
si¢ pod wptywem poréwnan mi¢dzykulturowych proceséw pracy w Stanach
Zjednoczonych 1 w Japonii, a wzmocniony zostal przez procesy umigdzyna-
rodowienia a pdzniej globalizacji gospodarczej, ktore $cisle wiaza si¢ ze
wzrostem liczby kontaktéw migdzykulturowych. Problematyka kulturowa ta-
czy si¢ z innymi nurtami zarzadzania tj. etyka w biznesie, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi czy zagadnienia stylow kierowania i przywodztwa. Populary-
zacji, lecz rowniez trywializacji koncepcji kultury organizacyjnej sprzyjaly
wydawane na poczatku lat osiemdziesigtych bestsellery autorow ,,nowej fali”
[Peters, Waterman, 2000]. Tego rodzaju podejscie cechowato szerokie, nie-
zbyt jasne i jednocze$nie instrumentalne ujecie wartosci i1 kultury organiza-
cyjnej. Miata ona stanowi¢ niedoceniang wcze$niej, uniwersalng recepte na
sukces w zarzadzaniu. Oczekiwania te okazaly si¢ przesadzone, a dodatkowo
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zaczely narasta¢ problemy poznawcze i praktyczne zwigzane z kultura orga-
nizacyjna.

Klopot nastrecza okreslanie kultury organizacyjnej. Wsrod réznych sposo-
boéw ujmowania kultury z punktu widzenia organizacyjnego najwazniejsze s3:

— Enumeryczne — wyliczajace procesy kulturowe w organizacjach,

— Historyczne — stawiajace pytania o ciaglos¢ i kumulacje dorobku kultu-
rowego w organizacjach,

— Normatywne — zwracajace uwage na regulatywna role kultury w orga-
nizacjach, polegajaca na tworzeniu norm i regut zachowan jej cztonkow,

— Psychologiczne — podkreslajace psychiczne mechanizmy rozwoju kul-
tury, przede wszystkim przez procesy adaptacji i uczenia si¢ cztonkow orga-
nizacji,

— Strukturalistyczne — koncentrujgce si¢ na integracji kultury organiza-
cyjnej oraz jej cato§ciowym, systemowym charakterze,

— Genetyczne — poszukujace zrodet kultury oraz ujmujace kulture organi-
zacyjng jako produkt kontekstu kultury (spotecznego lub kultury narodowe;j).

Kultura organizacyjna nie zostala jednoznacznie zdefiniowana. Jedni teo-
retycy akcentuja znaczenie wzordéw kulturowych, inni socjalizacji wtdrnej
i kumulacji dorobku, a jeszcze inni fundamentalne znaczenie wartosci. To
zroéznicowanie 1 wieloznacznosé okreslen kultury organizacyjnej ogranicza jej
przydatno$¢ i zmusza badaczy do definiowania tego pojecia przed etapem
operacjonalizacji [wigcej na ten temat: Sutkowski, 2002, s. 45-52]. Przyto-
czy¢ mozna kilka roznych definicji kultury organizacyjnej.

1. Kultura organizacyjna jako sama organizacja

Niektorzy badacze zaktadaja, ze kultury nie mozna oddziela¢ od samej or-
ganizacji, bowiem kultura organizacyjna jest tym, czym wlasciwie organiza-
cja jest, a nie tym, czym dysponuje. Organizacje stanowig miniaturowe spote-
czenstwa, ktore maja whasne, odrgbne wzory kultur i subkultur. Kultura orga-
nizacyjna, w tym znaczeniu, obejmuje zar6wno wzory zachowan czlonkoéw
organizacji, struktury wiladzy i systemy komunikacji, jak i warto$ci, normy
i wzory kulturowe. Takie podejscie rodzi problemy metodologiczne zwigzane
z badaniem kultury organizacyjnej, poniewaz nie mozna jej odseparowaé od
innych aspektow funkcjonowania organizacji np. od struktur czy strategii or-
ganizacyjnych. W rezultacie tatwiej jest mowic¢ generalnie o zmianie organi-
zacyjnej, niz jedynie o zmianie kultury organizacyjne;j.
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2. Kultura organizacyjna jako jeden z kregéw kulturowych.

Kultura organizacyjna stanowi jeden z kregéw kulturowych podobnie jak
np. kultura regionu, kultura narodu czy kultura europejska. Wiezi, wartosci,
normy i wzory wynikajgce z roznych kregéw kulturowych, miedzy innymi
kultury organizacyjnej, moga si¢ wzajemnie przenika¢ oraz wywiera¢ na sie-
bie wptyw. Rdzna jest sita oddziatywania réznych kregéw kulturowych, cho-
ciaz jednym z najsilniejszych pozostaje kultura narodowa.

3. Kultura organizacyjna jako spoteczne ,,reguty gry”.

Kultura organizacyjna byla czgsto okre§lana przez przeciwstawienie
aspektow formalnych i nieformalnych organizacji. P.M. Blau wskazuje na
grupe czynnikow kulturowych stanowiacych konieczne dopetnienie organiza-
cji formalnej [Blau, 1968, s. 298]. Tworza one swoiste, niepisane ,,reguty gry”
spolecznej w organizacji, ktore pozwalaja uczestnikom zycia spolecznego ro-
zumie¢ organizacje¢ i identyfikowac¢ si¢ z nig [Hirszowicz, 1967, s. 172]. Kul-
tura organizacyjna polega na niepisanych, postrzeganych czesto podswiado-
mie zasadach, ktére wypehniajg luke pomigedzy tym, co niepisane, a tym, co
si¢ rzeczywiscie dzieje [Deshapande, 1987, nr 6]. W tym znaczeniu kultura
organizacyjna ogranicza si¢ jedynie do niejawnych i nieformalnych aspektow
kultury.

4. Kultura organizacyjna jako ,,tozsamos$¢” organizacji.

Dziatania zbiorowe organizacji posiadajg pewne cechy, swoistg logike,
ktére odrdzniaja ja od innych. Ten zestaw cech i owa logika nazywane sg toz-
samos$cig organizacji. Rozwija si¢ ona z czasem, pozwala organizacji zacho-
wac ciagglo$¢ funkcjonowania i jest dla jej cztonkow zréodlem identyfikacii.
W okresleniu tozsamos$¢ organizacji akcent potozony jest na wewngtrzny
i zewnetrzny wizerunek organizacji, ktory powinien by¢ jednolity [Nizard,
1998, s. 66—74]. Tozsamos¢ przedsiebiorstwa jest ksztattowana przede wszyst-
kim przez przywodcoéw [Selznick, 1957]. Strategor odrdznia kulture od toz-
samosci lokujac kulture na poziomie przestrzeni symbolicznej (idee, wartosci,
normy, wierzenia, mity) natomiast tozsamos$¢ organizacji na poziomie inter-
pretacji indywidualnej tej przestrzeni — wizerunku wewnetrznego (fantazja,
namigtno$é, kompleksy) [Strategor, 1997, s. 501-508].

5. Kultura organizacyjna jako filozofia organizacji.

Konkretna organizacja odrdznia si¢ od innych zespolem wiasnych podsta-
wowych zatozen egzystencjalnych, podzielanych przez pracownikow i doty-
czacych wizji samej organizacji, jej otoczenia oraz jej cztonkoéw. Ta swoista
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filozofia wywiera wptyw na percepcje cztonkdéw organizacji i ksztattuje stra-
tegie, strukture oraz procesy spoteczne.

E. Schein okresla kulture¢ organizacyjng jako zespoét podstawowych prze-
konan, ktory jest tworzony, odkrywany, rozwijany i uczony w danej organiza-
cji dla rozwigzania kwestii zewngtrznej adaptacji i wewnetrznej integracji
[Schein, 1985, s. 9].

6. Kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych zna-
czen lub wartosci.

C. Geertz uwaza kulturg za sieci znaczen utkane przez cztowieka. Zgodnie
z tym okresleniem analiza kultury nie jest nauka eksperymentalna poszukuja-
ca praw, ale interpretatywna, poszukujaca znaczenia; ,,jest wyjasnianiem two-
rzacym spoteczne ekspresje, ktore sa zewnetrznie zagadkowe” [Geertz, 1975,
s. 5]. L. Smircich akcentuje potrzebe badania kultury organizacyjnej ujmowa-
nej jako sie¢ znaczen [Smircich, 1983, s. 39]. H. Schenplein okresla kulture
organizacyjna jako wartosci, normy i przekonania powszechnie akceptowane
w organizacji i stanowiace system [Schenplein, 1988, nr 7/8]. E. Schein,
wsérod wielu okreslen, mowi o kulturze organizacyjnej jako o ,,wyuczonym
produkcie grupowego do§wiadczenia” [Schein, 1985, s. 9].

G. Hofstede postuguje sie zblizona definicja, okreslajac kulturg jako ,,za-

programowanie umystéw” cztonkow danego spoteczenstwa oraz dziatajacych
W nim organizacji, a wiec zespot skutecznie wpajanych przez grupe wartosci,
norm i regut organizacyjnych” [Hofstede, 2000, s. 38—41]. Okreslenie ,,zapro-
gramowanie” wydaje si¢ by¢ zbyt mocne. Kultura nie jest jedyna zmienna
wplywajaca na dziatania czlonkéw grupy spotecznej czy organizacji, dlatego
okreslenie ,,programowanie”, sugerujgce peing transmisje wartosci i wzorow
miedzy systemem kultury i uczestnikami kultury, ma, jak sadze, zbyt deter-
ministyczny wydzwiek.
W wielu okresleniach kultury organizacyjnej odnoszacych si¢ do sfery warto-
$ci 1 znaczen, sktadniki s3 wymieniane. ,,Kultura organizacyjna obejmowata-
by zatem podzielane zbiorowo w danej organizacji i gloszone systemy warto-
$ci, potoczne i czegsto nieuswiadomione zatozenia oraz zwigzane z nimi obo-
wigzujace czlonkéw danej organizacji reguly dzialania, a takze cala sferg
symboliczng funkcjonowania organizacji (...), jezyk organizacyjny, ideologie,
mity, przekonania, systemy wiedzy, rytuaty, ktore wystepuja w danej organi-
zacji” [Konecki, 1994].

7. Kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan.

Wedtug E. Jacque’a kultura przedsi¢biorstwa jest zwyczajowym sposobem
myslenia i dziatania, podzielanym, przyswajanym i asymilowanym przynajm-
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niej w czesci, przez pracownikow 1 nowych kandydatow, zanim zostang zaak-
ceptowani przez to przedsiebiorstwo [Nizard, 1998, s. 79].

Diagnoza przyczyn owej wieloznacznosci pojecia kultury organizacyjnej
1 wynikajacych z tego problemow poznawczych, badawczych i praktycznych
tkwi prawdopodobnie w wielosci paradygmatéw kultury organizacyjnej.
L. Smircich dokonuje przegladu paradygmatow, ktore leza u podstaw koncep-
cji wiazacych kulture z organizacja [Smircich, 1983, s. 160—172]. Znajduje
pie¢ wspolnych obszarow: (1) badania miedzykulturowe, (2) wewnetrzna kul-
tura przedsiebiorstwa, (3) poznawcza teoria organizacji, (4) symbolizm orga-
nizacyjny, (5) nieSwiadome i pod$wiadome procesy w organizacji.

Tabela 1. TYPOLOGIA BADAN KULTURY W TEORII ORGANIZACIJI ZE WZGLEDU
NA ZALOZENIA DOTYCZACE KULTURY 1 JEJ] ROLI W RZECZYWISTOSCI
ORGANIZACYINEIJ.

Kultura jako
zmienna niezalezna

Kultura jako
Zmienna wewnetrzna

Kultura jako
metafora rdzenna

Zarzadzanie mie¢dzy-
kulturowe

Narodowe style zarza-
dzania.

Podobienstwa i rdznice
W sposobie zarzadzania
w roznych krajach.
Zwiazek efektywnosci
i kultury narodowe;j.
Globalizacja kultury or-
ganizacyjnej.

Kultura przedsi¢bior-
stwa

Zarzadzanie kultura
przedsigbiorstwa.
Zwiazek efektywnosci

i kultury organizacyjnej.

Zmiany i klasyfikacje
kultur organizacyjnych.

Podejscie poznawcze

Organizacja jako przedsigwzigcie
poznawcze

Podejscie symbolistyczne
Organizacja - dyskurs symboliczny
Podejscie dramaturgiczne

Ludzie jako aktorzy organizacyjni.
Organizacja jako teatr.

Podejscie interpretatywne
Rzeczywistos¢ organizacyjna jako
intencjonalny konstrukt $wiadomosci.
Podejscie psychodynamiczne
Badanie organizacji jako formy ludzkiej
ekspresji

Zrodto: na podstawie M. Kostera, 1996, s. 63.

Kultura organizacyjna moze by¢ interpretowana jako zmienna niezalezna
(zewngtrzna) — skutek wplywu otoczenia na organizacje, zmienna wewngtrzna
organizacji lub metafora rdzenna [Thompson, Luthans, 1990, rozdz. 9].
Kultura postrzegana w perspektywie porownawczych badan migdzykulturo-
wych w zarzadzaniu jest zmienng niezalezng wywierajaca wptyw na organi-
zacje [Kostera, 1996, s. 63—65]. Kultura jest w tym ujeciu rozumiana w kate-
goriach funkcjonalistycznych i stanowi swoisty kontekst wywierajacy wptyw
na proces zarzadzania. W ramach tego podejscia znalazty si¢ badania naro-
dowych stylow kierowania i zarzadzania oraz porownawcze badania wplywu
kontekstu kultury na organizacje.
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Kultura — zmienna wewnetrzna powstaje jako efekt dziatania organizacji,
jest dla niej swoista. Organizacje w tym uj¢ciu mogg ksztattowaé kulture or-
ganizacyjng. Badania dotyczg przede wszystkim ksztattowania kultury orga-
nizacyjnej, jej typologii oraz zwigzkdéw z efektywnoscia catej organizacji.
Kultura moze by¢ rowniez rozumiana jako rdzenna metafora. Kultura organi-
zacyjna jest w ich ramach utozsamiana z samg organizacja. Organizacje s ro-
zumiane przede wszystkim jako dziatania symboliczne, formy ludzkiej eks-
presji i tworczosci, przedsigwzigcia poznawcze albo przejawy glebokich
struktur umystu ludzkiego Iub spotecznosci. Na gruncie tych paradygmatow
nastgpuje zmiana perspektywy. Organizacje gospodarcze przestajg by¢ przed-
siewzieciami jedynie ekonomicznymi, lecz akcentowane sg inne — psycholo-
giczne i symboliczne aspekty ich istnienia. Przeprowadzenie badan empirycz-
nych organizacji przy zastosowaniu ujecia kultury jako metafory rdzennej na-
strecza znaczne trudno$ci. Niemozliwy jest podzial zmiennych na zalezne
i niezalezne. Stabiej zweryfikowane sa metody badan (np. wywiady glebokie,
narracyjne, biograficzne czy metody etnometodologiczne lub projekcyjne).

Pelne ujecie kultury organizacyjnej nie jest, jak na razie, mozliwe na grun-
cie zadnego z dotychczasowych paradygmatow, trzeba dokonywaé jednak
wyboru podejscia, aby rozwija¢ projekty badawcze. Porownawcze badania
wptywu kultury na organizacje wiazg si¢ z preferencjg dla paradygmatu funk-
cjonalistycznego. Podejscia niefunkcjonalistyczne nie oferuja jak dotychczas
wielu spojnych narzedzi badania kultury w organizacjach. Z drugiej strony
trzeba zauwazy¢, ze ujecie kultury jako zmiennej niezaleznej jest uproszcze-
niem i rezultaty badan, w ktorych kultura jest uyymowana w ten sposob trzeba
prezentowac z duzg ostroznoscig. G. Morgan uwaza, ze w ujeciach funkcjona-
listycznych kultura jest traktowana w sposob statyczny, mianowicie jako pro-
sta zmienna, taka sama jak inne czynniki (np. ekonomiczne), podczas gdy
w istocie kultura jest aktywnym procesem przetwarzania i interpretowania
rzeczywistosci symbolicznej.

Kultura organizacyjna wymyka si¢ poznaniu i kontroli. Czy wobec tego
warto jg bada¢? Czy pytanie o kultur¢ organizacji jest wlasciwie postawione?
Odpowiedz na pytanie o zasadno$¢ postugiwania si¢ poj¢ciem kultury organi-
zacyjnej mozna zacza¢ od analizy dotychczasowego dorobku nurtu kulturo-
wego w zarzadzaniu. Problemy zwigzane z definiowaniem kultury organiza-
cyjnej nie mogg przestania¢ znaczenia tego nurtu w zarzadzaniu. Warto zadac
pytanie, co wartosciowego 1 trwatego wniost nurt kulturowy do zarzadzania.
Po pierwsze, sg to wiarygodne badania zréznicowania kulturowego réznych
spoteczenstw 1 organizacji, ktore znaczaco wptywa na przedsigbiorstwa, roz-
woj gospodarczy i dziatania ludzi jako pracownikoéw. Podejscie kulturowe sta-
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fo si¢ podstawg badan zréznicowania kulturowego rdéznych spoteczenstw i or-
ganizacji, ktoére znaczaco wptywa na przedsigbiorstwa, rozwoj gospodarczy
i dziatania ludzi jako pracownikoéw. W bardzo wielu projektach badawczych
opisywane jest zroznicowanie wzoréw kulturowych, norm i konfiguracji war-
tosci organizacyjnych, wskazujacych na znaczacy wptyw kontekstu kultury
spoleczenstwa [Fukuyama, 1997, Lewis, 1996, Mole, 2000, Sweeney, Harda-
ker, 1995]. Prowadzi to do teoretycznych i praktycznych koncepcji zarzadza-
nia uwzgledniajacego relatywizm kulturowy. Przeciwstawito si¢ to mys$leniu
w kategoriach one best way przyjmujacego, ze w zarzadzaniu istniejg uniwer-
salne, optymalne wzory, ktére nalezy odkry¢. Myslenie w kategoriach relaty-
wizmu kulturowego burzy pozostato$ci myslenia neopozytywistycznego, kto-
re leza przeciez u podstaw historycznego nurtu ,,naukowego zarzadzania”.

Po drugie jest to wskazanie na zr6znicowane narzedzi zarzadzania wypra-
cowanych w réznych kulturach i mozliwosci ich adaptacji do innych warun-
kéw spotecznych. Skuteczne techniki zarzadzania stworzone w jednym spote-
czenstwie mozna stosowa¢ w innych z pewnymi ograniczeniami. Przyktado-
wo doswiadczenia z przenoszeniem japonskich technik organizatorskich do
warunkow amerykanskich i europejskich tj. kota jakosci, kaizen czy kanban
dostarczaja materialu na temat problematyki réznic w zarzadzaniu miedzy
réznymi kulturami.

Po trzecie, nurt kulturowy pobudzit rozw¢j zarzadzania miedzykulturowe-
go. Procesy globalizacji wzmacniaja znaczenie korporacji transnarodowych,
ktore dzialaja w wielu krajach. Tworzenie spotek-corek, filii, alianse strate-
giczne i fuzje sprzyjaty rozwojowi praktycznych narzgdzi komunikacji mig-
dzykulturowe;j i ksztattowaniu kultury organizacyjnej (systemy szkolen, audy-
tow kulturowych i technik transformacji wartosci, norm 1 wzoréw kulturo-
wych). Badania wptywu kultury spoteczenstwa na organizacje staty si¢ szcze-
goblnie wazne w sytuacji umigdzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej, co
zaowocowato rozwojem zarzadzania migdzykulturowego.

Po czwarte, podejs$cie kulturowe zwraca uwage na potrzebg poszukiwania
nowych paradygmatéw rozumienia organizacji i zycia gospodarczego. Roz-
woj nurtu kulturowego w zarzadzaniu przyczynit si¢ do wzmozenia dyskusji
epistemologicznych. Wskazano na ograniczenia obowigzujacego dotychczas
paradygmatu homo oeconomicus, proponujac refleksje w oparciu o paradyg-
maty funkcjonalistyczne i niefunkcjonalistyczne. W sferze epistemologicznej
i metodologicznej zarzadzanie znalazto si¢ w zasiggu nauk spotecznych.

I wreszcie po piate, nurt kulturowy przyczynit si¢ do poszerzenia zakresu
metodologii badan organizacji o metody interpretatywne. W instrumentarium
zarzadzania znalazlo si¢ miejsce dla ,migkkich” metod badawczych tj. tech-
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niki projekcyjne, wywiady biograficzne i zogniskowane czy techniki etnome-
todologiczne. Metody jakosciowe zyskaty na znaczeniu — przestaty by¢ uzy-
wane jedynie jako wstep do badan reprezentatywnych.

Aby wlasciwie oceni¢ dorobek nurtu kulturowego w zarzadzaniu warto

rowniez wskazac¢ na stabe strony tej perspektywy.
Kultura organizacyjna nie zostata jednoznacznie zdefiniowana. Jedni teorety-
cy akcentujg znaczenie wzorow kulturowych, inni socjalizacji wtornej i ku-
mulacji dorobku, a jeszcze inni fundamentalne znaczenie wartosci. To zrézni-
cowanie i wieloznacznos$¢ okreslen kultury organizacyjnej ogranicza jej przy-
datno$¢ i zmusza badaczy do definiowania tego pojecia przed etapem opera-
cjonalizacji.

Kultura definiowana w ramach paradygmatu interpretatywnego jest uje-
ciem zbyt szerokim, trudne jest rozdzielenie kultury od innych aspektow
funkcjonowania organizacji tj. strategia, struktura czy stosunki wtadzy. Przy-
jecie, ze ,,organizacja jest kulturg” bardzo utrudnia badania, bowiem uniemoz-
liwia ujecie analityczne.

Kultura organizacyjna jest badana w bardzo r6zny sposob i zaréowno dane
jak i ich interpretacje sa czgsto sprzeczne. Modele kultury organizacyjnej pro-
ponowane przez G. Hofstede, Ch. Handy czy Ch. Hampden-Turnera
1 A.A. Trompenaarsa r6znig si¢ znacznie migdzy sobg. Trudno znalez¢ kryte-
ria wyboru najbardziej adekwatnego modelu kultury organizacyjne;.

Kultura organizacyjna boryka si¢ z problemem demarkacji. Nie wiadomo
gdzie w organizacji konczy si¢ obszar kultury, a zaczyna obszar corporate
governance czy strategii. Badacze kultury organizacyjnej czgsto wskazuja, ze
aspekty strategii czy struktury wiadzy sg elementem kultury, co jednak ogra-
nicza efektywno$¢ poznawcza tego pojecia. Podobnie niejasne pozostajg za-
leznosci migdzy kulturg spoteczenstwa a kulturg organizacyjna.

Bardzo niska jest moc prognostyczna dostepnych narzedzi poznawania
kultury. Wszelkie zmiany spoteczne w organizacji wyjasniane sg post factum,
a nie przewidywane na podstawie analizy kultury.

Ostatnie zastrzezenie dotyczy ograniczonego znaczenia kultury organiza-
cyjnej dla praktyki zarzadzania. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej nie
uzyskato mocy sprawczej podobnej do aspektéw strategicznych czy struktu-
ralnych. Zarzadzajacy moga tworzy¢ strategie czy projekty struktury, mogag
kontrolowa¢ wdrazanie swoich zamierzen, podczas gdy zaré6wno poznanie,
jak 1 $wiadome ksztaltowanie kultury napotyka na znaczne trudnosci. Zmiany
1 interwencje w obszar kultury organizacyjnej majg bardzo ograniczong sku-
teczno$¢. Brakuje badan, ktore moglyby jednoznacznie pokaza¢ metody do-
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konywania zmian kulturowych w organizacji oraz ich pozytywny wpltyw na
efektywno$¢ organizacji.

Podsumowujac, trzeba zauwazy¢, ze ocena nurtu kulturowego w zarzadza-
niu jest ambiwalentna. Z jednej strony dostrzec mozna, ze nurt kulturowy
przynidst zarzadzaniu nowe mozliwos$ci epistemologiczne i metodologiczne
zardbwno w teorii, jak i praktyce zycia gospodarczego. Z drugiej jednak, kate-
gorie kultury organizacyjnej sg bardzo rozmyte, nie ma wypracowanej meto-
dologii, a znaczenie praktyczne jest jak na razie watpliwe. Sadzg, ze perspek-
tywa kulturowa, aby sta¢ si¢ ujeciem w petni dojrzatym i tworczym powinna
zbudowa¢ mocne podstawy — przyjac¢ definicje kultury organizacyjnej i okre-
$lony paradygmat lub przynajmniej krytycznie asymilowac istniejace podej-
$cia, a nastgpnie wypracowa¢ witasng metodologi¢ badania kultury organiza-
cyjnej. Jak na razie panujacy w orientacji kulturowej pluralizm metodologicz-
ny i epistemologiczny niebezpiecznie zbliza si¢ do feyeberandowskiego anar-
chizmu, w ktorym brakuje jakichkolwiek kryteriow oceny wartosci koncepcji.
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CULTURE — THE KEY OR THE PICKLOCK TO THE THEORY OF ORGANIZATION

Summary

The article attempts to describe the importance of cultural perspective in management.
It indicates some different definitions of corporate culture. The strengths and weaknesses of
cultural perspective in management have been characterized. The emphasis is put on searching
a reliable paradigm enabling interpretation of corporate culture.



