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Teorie kultury organizacji

(Katarzyna Kowalczyk i Michat Szukata)

29.1. Wprowadzenie

Poczatki systematycznej refleksji nad tematyka kultury organizacyjnej przypa-
daja na lata 20. i 30. ubieglego wieku i wigzg si¢ z badaniami w obszarze antropo-
logii kulturowej. W latach 40. amerykanska antropolog Ruth Benedict prowadzita
badania dotyczace réznic migdzy kulturami narodowymi Japonii i Stanéw Zjedno-
czonych, ktore staly sie podwaling badan nad kultura organizacyjng w latach 70.
Przewage ekonomiczng firm japofiskich w tamtym czasie wigzano wtasnie z r6zni-
cami w kulturze organizacyjnej poszczeg6lnych firm z tego kraju (Schein, 1990). W
latach 50. w Wielkiej Brytanii ukazat si¢ artykuf na temat kultury organizacyjne;j pt.
Zmiana kultury w fabryce autorstwa Eliotta Jaquesa. W latach 70. XX wieku badania
prowadzit holenderski badacz Geert Hofstede. Mimo ze, podobnie jak Benedict,
zajmowal si¢ kulturami narodowymi, to jego aktywno$§¢ badawcza przyczynita si¢
do wzrostu popularno$ci zagadnienia kultury organizacyjnej. Na lata 80. XX wieku
przypada z kolei wzmozona aktywno$¢ naukowa wielu uznanych badaczy kultury,
takich jak Ouchi, Peters, Waterman, Deal, Kennedy, Morgan czy Smircich. U pod-
staw zwigkszonego zainteresowania tym zagadnieniem lezalo przekonanie, ze kul-
tura organizacyjna jest istotnym czynnikiem wplywajacym na zachowania organizacji,
grup i jednostek.

29.2. Definicja kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele definicji kultury organizacyj-
nej, bedacych efektem dlugoletnich dyskusji badaczy. Osia tych dyskusji jest pro-
blem okreslenia zaréwno tego, czym jest kultura organizacyjna, jak i sposobdw jej
pomiaru. Samo pojecie przyjmuje takze rézne wariacje: kultura organizacyjna, kul-
tura organizacji, kultura korporacji czy kultura przedsi¢biorstwa. Roznice w postrze-
ganiu kultury wynikaja z tego, ze stanowi ona przedmiot zainteresowania wielu
dziedzin naukowych: antropologii, socjologii, psychologii spolecznej czy zachowan
organizacyjnych. Badaczy organizacji i zarzadzania interesuje przede wszystkim sfera
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poréwnan organizacji w kontekScie kulturowym, kultura korporacyjna, organiza-
cyjne poznanie (ang. organizational cognition), symbolika organizacyjna i nie§wia-
dome procesy w organizacji (Smircich, 1983).

W zaleznoSci od przedmiotu zainteresowania kultura jest postrzegana w odmienny
sposob. W badaniach kultur narodowych jest ona rozumiana jako zmienna nieza-
lezna, pozwalajaca na porOwnanie, w jaki sposoéb narodowe cechy i wartosci wply-
waja na elementy procesu zarzadzania. Kultura w rozumieniu kultury korporacyjnej
jest zasobem organizacyjnym zarzadzanym przez organizacje. W tym ujeciu zain-
teresowanie badaczy dotyczy tego, w jaki sposob ksztattowa¢ wewnetrzng kulture,
by sprzyjata realizacji celow przez organizacj¢. Dla badaczy, ktérzy zajmuja si¢
organizacyjnym poznaniem, symbolika organizacyjna czy nieSwiadomymi proce-
sami organizacja sama w sobie jest kultura. To podejscie opisuje ja w ujeciu meta-
fory rdzennej — kultura jest zjawiskiem dynamicznym, tworzonym przez czlonkéw
organizacji. W organizacyjnym poznaniu kultura jest systemem wspélnej wiedzy
i przekonan.

W perspektywie symbolicznej rozumiana jest jako system wspolnych symboli
i znaczen. Dla badaczy nie§wiadomych procesOw kultura wigze si¢ z nieuswiado-
mionymi procesami psychicznymi czy uniwersalnymi wymiarami ludzkiego umystu.
Mimo tych odmiennych podej$é, definicje formulowane przez wigkszo$¢ badaczy
opisuja kulture organizacyjng jako zjawisko zwigzane z budowaniem tozsamoSci
organizacji, wspoOlnie wyznawanymi wartoSciami, wspOlnym rozumieniem rzeczywi-
stosci (McAuley, Duberley i Johnson, 2007).

29.3. Model kultury organizacyjnej Edgara Scheina

Podstawg dla wigckszoSci wspdtczesnych definicji kultury organizacyjnej sg bada-
nia amerykanskiego psychologa spotecznego Edgara Scheina, ktorego koncepcje
odcisnely znaczace pietno na wielu nurtach nauki o zarzadzaniu. Model kultury
organizacyjnej Scheina wyrdznia poszczeg6élne elementy kultury organizacyjnej na
podstawie dwoch kryteriow: widocznosci dla zewnetrznego obserwatora oraz stopnia
ich u§wiadomienia wsrdd cztonkdw organizacji. Przejawy funkcjonowania kultury
organizacyjnej zostaly podzielone na trzy poziomy: artefaktow, wartoSci i ukrytych
zalozen (Schein, 2004). Najtatwiejszym do dostrzezenia i zrozumienia elementem
kultury organizacyjnej sa artefakty, rozumiane jako zewnetrzne przejawy funkcjo-
nowania organizacji. Moga si¢ one wyraza¢ w trzech formach:

* fizycznej: wyglad cztonkdéw organizacji, sposOb zorganizowania przestrzeni sie-
dziby organizacji, logo organizacji;

* behawioralnej (zachowan): wzorce komunikacji, tradycji i obyczajow, rytuatow;

* jezykowej (werbalnej): zargon organizacji, anegdoty, historie, mity zalozycielskie.

Artefakty — z powodu swego sformalizowania — stanowia dla cztonkéw organi-
zacji oczywisty element kultury, w ktdrej funkcjonuja. Pomimo ze nie zawsze sa oni
w stanie okre$li¢ funkcjonalne znaczenie poszczegllnych artefaktow, to uznajg ich
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znaczenie dla organizacji. Ryzyko btednej interpretacji wystepuje wytacznie wsrod
nowych cztonkéw organizacji i obserwatoréw organizacji nieposiadajacych jeszcze
wiedzy na temat dwdch pozostalych poziomdw kultury (Schein, 2004, s. 25-27).

Poprzez warto$ci Edgar Schein rozumiat cele uznawane przez czlonkéw danej
kultury za istotne. Stanowig one podstawe wydawania osadow o charakterze moral-
nym i etycznym oraz wynikajacych z nich dzialan i postaw. Charakteryzuja si¢
znacznie nizszg podatnoScig na zmiany niz artefakty, nawet gdy w ramach kultury
organizacyjnej pojawiaja si¢ tendencje do przeprowadzenia daleko idagcych zmian
w zestawie wyznawanych wartosci (Schein, 2004, s. 28-30).

Obowiazujace normy i wartoSci wplywaja na uksztattowanie si¢ wspomnianych
wyzej artefaktow. Jako przyktad wartoSci mozna podaé szacunek wobec zwierzchni-
koéw. Oczekiwang wobec czlonkOw organizacji norma staje si¢ okazywanie im sza-
cunku. Artefaktem, poprzez ktory przejawia si¢ ustanowiona norma, moze by¢ na
przyklad wspominanie znaczacej roli lidera organizacji w okresie jej powstawania czy
zajmowanie przez prezesa duzego, reprezentacyjnego gabinetu.

Podstawe kultury, nazywana przez Scheina rdzeniem, stanowig zalozenia kultu-
rowe. Sa one nieuSwiadamiane przez cztonkéw kultury i wykraczajg poza ich osobiste
poglady, stanowiac nie zawsze w pelni spdjny zbidr. Zatozenia wplywaja jednocze-
$nie na postrzeganie przez czlonkéw organizacji rzeczywistoSci. Schein wymienia
zalozenia kulturowe, do ktérych odnosi si¢ kazda kultura (Schein, 2004, s. 138):

* natura prawdy i rzeczywistoSci: w jaki sposob w danej kulturze dociera si¢ do
prawdy o $wiecie i co uznaje si¢ za falsz i prawde;

* natura czasu: sposoby mierzenia czasu i znaczenie jego uptywu w kulturze;

* stosunek do otoczenia: jak kultura sytuuje siebie w przestrzeni, czy dazy do roz-
szerzania swojej przestrzeni, czy tez poszukuje nisz;

* istota ludzkiej natury: czy ludzie sg z natury dobrzy lub Zli, czy nalezy obdarzaé
ich zaufaniem;

* natura tego, co ludzkie (natura ludzkiej aktywnosci): w jaki sposob ludzie powinni
ze sobg dziata¢ (konkurencja czy wspdtpraca), indywidualizm czy kolektywizm;

* natura relacji mi¢dzyludzkich: czy zr6znicowanie wsrdd cztonkéw organizacji
poprawia jej funkcjonowanie, czy tez zwicksza ryzyko wystapienia wewnetrz-
nych konfliktéw (to ostatnie zalozenie kulturowe bywa réwniez prezentowane

w polskich ttumaczeniach jako ,stosunek jednorodno$ci do r6znorodnosci”,

por. Hatch, 2002, s. 216).

Wedtug Scheina to, w jaki sposob kultury odpowiadaja na wymienione powyzej
problemy, wplywa na ich funkcjonowanie w relacjach z otoczeniem oraz stosunki
wewnatrz organizacji. Ponadto wplyw zalozen przejawia si¢ w wystepujacych w kul-
turze artefaktach, wartoS$ciach i normach.

Tréjpoziomowy model kultury organizacyjnej Scheina pozwala na dostrzezenie
procesu powstawania i przenikania si¢ zatozen i wartoSci kulturowych istniejacych na
poziomie pod$wiadomosci cztonkow organizacji do poziomu zewnetrznych artefak-
tow kulturowych. Model Scheina traktuje kulture jako strukture tworzona w ramach
grupy, stanowiaca nieodigczny element jej funkcjonowania, podobnie jak wszelkich
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stosunkow miedzyludzkich. Konsekwencja tego zatozenia jest wediug Scheina moz-
liwo$¢ zaistnienia procesu zmian w sferze wartosci i zatozen, ktore nastgpnie moga
wplynaé na artefakty wystepujace w danej kulturze organizacyjnej (Schein, 2004,
s. 29-298).

Schein zatozyl, ze kultura jest niezb¢dnym elementem powstawania kazdej grupy.
Bez uksztattowania si¢ podzielanych przez jej cztonkéw wzordw zachowan, myslenia
i dziatan niemozliwe jest mdwienie o grupie, lecz jedynie o agregacji jednostek nie-
polfaczonych wigzami (Schein, 2004, s. 64-65). Schein podziela opini¢ wielu badaczy
zwracajacych uwage na integracyjng role kultury, uzywajacych metafory kultury jako
kleju spajajacego organizacj¢ (Schein, 2004, s. 293; Bate, 1984) lub traktujacych kul-
ture jako czynnik budujacy etnocentryzm wzmacniajacy morale cztonkow organizacji
i budujacy etos kulturowy (Morgan, 2013, s. 140).

Dla pelnego zrozumienia funkcjonowania kultury organizacyjnej w modelu
Edgara Scheina niezbedne wydaje si¢ poznanie jego podejscia do procesu ksztattowa-
nia grupy i powiazanej z nig kultury organizacyjnej, co zaprezentowano w tabeli 28.

Tabela 28. Fazy rozwoju grupy i powigzanej z nia kultury organizacyjnej

Faza

Dominujacy przekaz

Zachodzace procesy spoleczne i dominujace
wewnatrz grupy emocje
(ang. socioemotional focus)

1. Formowania
(Group Formation)

,Lider wie najlepiej,
co powinniSmy robi¢”

Znaczaca rola lidera, na zachowaniach ktdrego
wzoruja si¢ pozostali czlonkowie powstajacej
grupy; nieprecyzyjne kryteria przynaleznosci;
poszukiwanie tozsamosci grupy; walka o wplywy
i znaczenie wystgpujacych w grupie rol spotecz-
nych.

2. Budowania
(Group Building)

LJesteSmy wspaniala

grupa, faczy nas przy-
jazh”

Tendencja do idealizacji wzajemnych stosunkow;
dazenie do poszukiwania elementéw taczacych
grupe; odrzucenie warto§ciowania postaw czlon-
kéw grupy w celu zachowania wewngtrznej har-
monii.

3. Funkcjonowania
(Group Work)

»Nasza grupa dobrze
funkcjonuje, poniewaz
akceptujemy to, jacy
jesteSmy”

Dazenie do egzekwowania obowigzujacych w gru-
pie norm kulturowych oraz warto$ciowanie postaw
cztonkdw na podstawie kryterium ich przestrzega-
nia; stabilizacja wartoSci; negatywny stosunek do
prob ich zmiany i nowych cztonkow grupy.

4. Dojrzatosci
(Group Maturity)

,,Wiemy, kim jeste$my,
czego chcemy i potrafi-
my to osiggna¢. Odno-
simy sukcesy, wigc
musimy mieé racje”

Dazenie do przetrwania grupy i zachowania jej
kultury; kreatywno$¢ i indywidualizm jej poszcze-
gblnych czlonkow, postrzegane przez pozostatych
jako zagrozenie dla jej funkcjonowania i dalszego
trwania; stopniowa utrata zdolno$ci adaptowania
si¢ do wyzwan stawianych przez otoczenie, spadek
innowacyjnosci; powstrzymanie wzrostu liczebno-

Sci grupy.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Schein (2004, s. 70-85).
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Nalezy zauwazy¢, ze opracowany przez Scheina model rozwoju grupy i kultury
moze by¢ stosowany gidwnie w opisie funkcjonowania wigkszych liczebnie grup oraz
sformalizowanych organizacji. Stosowanie powyzszego modelu jest mozliwe rOwniez
w odniesieniu do funkcjonujacych w ramach organizacji subkultur, ktérych czion-
kowie daza do zmiany obowigzujacych wewnatrz organizacji norm (Schein, 2004,
s. 63-64).

Do modelu Scheina nawigzywat wloski badacz Pasquale Gagliardi, ktory uwazat,
ze podstawowym celem kazdej organizacji jest utrzymanie tozsamosci (Gagliardi,
1986, s. 127). Aby go zrealizowaé, w ramach organizacji formufowane sa strategie
wtorne: instrumentalne (konkretne zadania i cele). Ponadto, wedltug Gagliardiego
organizacje tworzg strategie ekspresyjne, ktorych celem jest odrdznienie si¢ od oto-
czenia, na przyktad poprzez silne wyrazanie swojej sfery symbolicznej lub funkcjo-
nujacych w danej kulturze waznych opowiesci wyrazajacych jej wartosci (Gagliardi,
1986, s. 125).

W przypadku, gdy powyzsze strategie zawodza, mozliwe sg trzy glowne strategie
zmiany kulturowej, przyjmowane przez organizacje:

* bifedne koto zmian — organizacja nie uczy si¢ na dotychczasowych do$wiadcze-
niach i wcigz stosuje niesprawdzajace si¢ metody zmiany; wedtug Gagliardiego
niektére organizacje ,,wola umrze¢ niz si¢ zmieni¢” (Gagliardi, 1986, s. 129);

* rewolucja kulturowa — podstawa strategii jest zmiana dotychczas obowigzuja-
cych wartosci bedacych podstawa jej funkcjonowania; ,tradycyjne” zachowania
i szanowane dotad symbole sg odrzucane i zwalczane przez przywddcow; czesto
dochodzi do wymiany czlonk6éw organizacji (Gagliardi, 1986, s. 130);

* zmiany ewolucyjne (,inkrementalizm kulturowy”) — powolne zmiany w sys-
temie norm i warto§ci; poszanowanie dla czg¢éci symboli i wartosci (Gagliardi,
1986, s. 131).

Gagliardi nie przesadza, czy rola przywodcy ma charakter decydujacy dla powo-
dzenia przyjetej strategii. W $wietle jego badan kluczowg role moga odgrywac pozo-
stali cztonkowie organizacji, uznajacy potrzebg¢ zmian, lub wspdlne oddzialywania
obu czynnikéw (Gagliardi, 1986, s. 132).

29.4. Kultura organizacyjna a wyniki firmy

Poczatkowo kultura organizacyjna byta pomijana wsrdd czynnikow wptywaja-
cych na wyniki firmy. W prowadzonych od 1977 roku badaniach 62 przedsi¢biorstw
postrzeganych jako doskonate, T.J. Peters i R.H. Waterman wskazali na kulture
organizacji jako czynnik wplywajacy na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, wplywa-
jacy na sposoby pracy i podejmowania decyzji (Peters i Waterman, 2004, s. 48, 64).
To podejscie stalo si¢ inspiracja dla postrzegania kultury jako zmiennej organiza-
cyjnej, ktorg mozna ksztaltowac w celu uzyskiwania przez organizacje pozadanych
wynikéw. Liczne badania pokazaly, ze kultura ma wplyw na funkcjonowanie organi-
zacji (Cameron i Quinn, 2006), moze by¢ zrodiem trwatej przewagi konkurencyjnej
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(Barney, 1986) oraz kluczowym Zrodtem efektywnoSci organizacyjnej (Zheng, Yang
i McLean, 2010). Mimo przestanek empirycznych, zwigzek pomi¢dzy kulturg organi-
zacyjna a wynikami firmy pozostaje niejednoznaczny (Hartnell, Ou i Kinicki, 2011).
Denison i Mishra (1995), analizujac dane pozyskane z 764 organizacji, zidentyfiko-
wali cztery gtoéwne wymiary kultury powiazane z wynikami firmy: misj¢, spdjnosc,
zaangazowanie i zdolno§¢ do adaptacji. Misja i spdjnos$¢ byly najlepszymi predyk-
torami rentownoSci, zaangazowanie i zdolno$¢ do adaptacji wigzaly si¢ z innowa-
cjami, a zdolno§¢ do adaptacji i misja — ze wzrostem sprzedazy. Kultura organiza-
cyjna wywiera rowniez wplyw na jednostki — morale pracownikow, zaangazowanie,
produktywnos¢, zdrowie czy dobrostan emocjonalny (Cameron i Quinn, 2006), co
rowniez przektada si¢ na efektywnos$¢ firmy. Wbrew oczekiwaniom wielu menedze-
rOw bezposrednie sterowanie kultura nie wydaje si¢ jednak mozliwe i chociaz bada-
nia potwierdzaja wplyw kultury na wyniki organizacji, znacznie trudniejsze byloby
krotkookresowe dostosowanie kultury, by organizacja osiagala pozadane rezultaty.

29.5. Badanie kultury organizacyjnej

Diagnoza kultury organizacyjnej ma duze znaczenie dla zarzadzania firma, szcze-
gllnie w przypadku organizacji, ktore podlegaja fuzji lub przechodza zmiany struktu-
ralne (Cameron i Quinn, 2003). Badania kultury dokonuje si¢ w oparciu o podejscie
ilo$ciowe lub jakoSciowe. To, ktore podejscie powinno zostaé zastosowane, zalezy
od natury badanego problemu — czasami wskazane jest Iaczenie obu metod, aby
zapewni¢ caloSciowe ujecie tematu (Smircich, 1980).

W badaniach ilo§ciowych mamy do czynienia z pomiarem okreSlonego zjawiska.
Jednym z najbardziej znanych narzg¢dzi do pomiaru kultury organizacyjnej jest model
CVF (ang. Competing Values Framework) (Quinn i Rohrbaugh, 1983). Zdaniem jego
tworcow, kultury mozna podzielié, opierajac si¢ na dwdch wymiarach (wewngtrzy—
zewngtrzny; stabilno$é—elastycznos¢), ktore przektadaja si¢ na cztery typy kultur:
klanu, adhokracji, rynku i hierarchii. Dla organizacji typu klanowego wazna jest
praca zespolowa, zaangazowanie pracownikéw, lojalnos¢ i tradycja. Cechami orga-
nizacji typu adhokratycznego sa: dynamika dziatania, kreatywno$¢, podejmowanie
ryzyka i elastyczno$¢. Organizacje typu hierarchicznego cenig wydajnos$é, rzetelnosc,
przewidywalno$¢ i stabilizacj¢. Organizacje typu rynkowego sg zorientowane na osia-
ganie celéw i nastawione na rywalizacje. Na modelu Competing Values Framework
bazuje Narzedzie do Pomiaru Kultury Organizacyjnej OCAI (ang. Organizational
Culture Assessment Instrument). OCAI mierzy sze$¢ kluczowych wymiaréw kultury
organizacyjnej, ktore dotycza nastgpujacych cech firmy: przywodztwa, zarzadzania
pracownikami, tego, co spaja organizacje, strategii oraz sukcesu (Cameron i Quinn,
2006). Badania iloSciowe kultury organizacyjnej umozliwiaja przewidywanie oraz
wnioskowanie przyczynowo-skutkowe, a ich wyniki moga by¢ uogdlnione na dang
populacje. Pozwalaja one na stosunkowo szybkie zebranie interesujacych badacza
danych, a uzyskane dane liczbowe ulatwiaja poréwnania grup. Do ich ograniczen
nalezy jednak koncentrowanie si¢ na weryfikacji sformutowanych wcze$niej hipotez,
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bez poszukiwania, nieujmowanie kontekstu badanego zjawiska oraz problemy zwia-
zane z budowg narzedzi i udzielaniem przez badanych odpowiedzi.

JakoSciowe badania kultur organizacyjnych maja swoje korzenie w antropologii
kulturowej. Zdaniem amerykanskiego antropologa Clifforda Geertza uczestniczenie
w kulturze polega na interpretacji i tworzeniu nowych symboli oraz na rozwijaniu
wrazliwoSci na interpretacje dokonywane przez innych. Z tego powodu zadaniem
badacza jest nie tylko wyrdznianie waznych w danej kulturze symboli, ale rowniez
dokonywanych przez cztonkéw kultury interpretacji (Geertz, 1973, s. 126-141; Smir-
cich, 1983, s. 350). Zaproponowana przez Geertza metoda tzw. gestego opisu (ang.
thick description) stanowita inspiracj¢ dla wielu badaczy (Geertz, 1973, s. 3-30).
Geertz podkreslal znaczenie gromadzenia szczegdtowych informacji o badanych kul-
turach, dokonywanych obserwacjach oraz zachowaniach rozméwcéw, ktére powinny
by¢ rejestrowane dla celéw pdzZniejszych analiz. Wyjasniajac znaczenie gestego opisu,
antropolog odwotal si¢ do przyktadu mrugnigcia okiem, ktére moze by¢ zar6wno
nerwowym tikiem, jak i ,,puszczeniem oka” do rozmoéwcy w celu przekazania infor-
macji mozliwej do odczytania tylko przez druga strong interakcji. Celem metody
opisu gestego jest wiec odczytanie znaczef, a nie wylacznie zarejestrowanie zjawiska
(Geertz, 2005, s. 35).

W jakoSciowych badaniach kultur organizacyjnych wykorzystuje si¢ zwykle metode
etnograficzna, stanowigca obecnie popularny nurt badania organizacji (Kostera, 2003).
Badania etnograficzne sg prowadzone w naturalnym Srodowisku badanego i polegaja
na gromadzeniu danych, ktdre opisuja zachowania uczestnikéw, a nast¢pnie ich zro-
zumieniu i interpretacji. W celu pozyskania danych najczeSciej wykorzystuje si¢ takie
metody badawcze jak obserwacja, wywiad otwarty czy analiza tekstu. Metody stoso-
wane przez etnograféw zaktadajg zwykle diugi okres trwania badan, bezposredni kon-
takt badacza z ,,terenem”, czyli badang organizacja, stosowanie tzw. gestego opisu oraz
triangulacj¢ metod i Zrodet danych (czyli zbieranie danych przy wykorzystaniu dwdch
lub wigkszej liczby metod oraz konfrontowanie réznych ich Zrodet, np. poprzez prowa-
dzenie wywiaddw z uczestnikami organizacji, posiadajacymi odmienne spojrzenie na
analizowane zagadnienia). Przyktadem etnograficznych badan organizacji (okreslanych
tez jako badania w obszarze antropologii organizacji) sa prace Moniki Kostery, ktéra
interesuje si¢ rozumieniem symboli odczytywanych przez uczestnikow kultury w celu
rozumienia sensu otaczajacej rzeczywistosci (Kostera, 2010). W swoich analizach sku-
pia si¢ na dwoch przejawach kultury symbolicznej: mitach i archetypach, bedacych
w jej opinii najgtebszym poziomem kultury faczacym uczestnikow organizaciji.

Jednym ze sposobow gromadzenia i analizy danych jakoSciowych, wykorzystywa-
nym w badaniach jakoSciowych, jest technika teorii ugruntowanej zaproponowana
w 1967 roku przez socjologéw Anselma Straussa oraz Barneya Glasera. Pozwala ona
usystematyzowaé procesy gromadzenia i analizy danych w badaniach terenowych.
W wyniku kontaktow z terenem i prowadzonych obserwacji lub wywiadoéw badacz
stopniowo poglebia swoja wiedz¢ na temat analizowanych zjawisk, a opierajac si¢ na
zebranych danych, dokonuje systematycznych podsumowan w poszukiwaniu wyste-
pujacych regularnodci. Taki ,,oddolny” proces poglebiania wiedzy pozwala na for-
mutowanie roboczych hipotez, ktore nastepnie podlegaja weryfikacji poprzez dalsze
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obserwacje lub wywiady, pozwalajace na ,,ugruntowanie” wnioskOw i stworzenie pro-
pozycji teoretycznych, bedacych bezposrednim wynikiem danych empirycznych. Jak
pisze Konecki (2000), zbieranie danych, budowanie hipotez i ich weryfikacja nie sg
wyraznie rozdzielone w czasie, wielokrotnie przeplataja si¢ w procesie generowania
teorii. Teoria ugruntowana opiera si¢ ciaglych analizach poréwnawczych (ang. con-
stant comparative method) — procesie zbierania danych ukierunkowanym na poszuki-
wania elementéw wspdlnych w poréwnywanych obiektach, zjawiskach czy pojeciach.

Sita metod jakoSciowych w badaniach kultury organizacyjnej polega na umozli-
wieniu zbadania tego, co niewidoczne, czyli wartoSci, przekonan i zatozen lezacych
u podstaw kultury organizacyjnej. Sa uzyteczne przy badaniu zjawisk, o ktorych nie-
wiele wiadomo lub ukrytych aspektdéw zjawisk juz zbadanych, co umozliwia zyska-
nie nowego spojrzenia (Kostera, 2003). Metody jakosciowe sa jednak czasochionne,
zwykle nie pozwalaja na uogolnienie wnioskdw poza badane obiekty (organizacje),
a zaangazowanie badacza moze znieksztatca¢ otrzymane wyniki.

29.6. Podsumowanie

Zagadnienie kultury organizacyjnej jest jednym z najczeSciej analizowanych zja-
wisk w nauce o zarzadzaniu. W zaleznoSci od zakresu podejmowanych rozwazan kul-
tura jest postrzegana w odmienny sposdb: jako zasOb organizacyjny, system wspdl-
nych symboli i znaczefi lub zmienna podlegajaca procesowi zarzadzania.

W rozdziale przedstawiono model kultury organizacyjnej Edgara Scheina, uzna-
wany za fundamentalny dla rozwoju tej sfery nauki o organizacji. Jego dorobek byt
rozwijany mi¢dzy innymi przez wspomnianego w rozdziale Pasquale Gagliardiego,
ktory stworzyt model strategii zmiany kulturowej w organizacji. Na podkreSlenie
zasluguja takze badania nad zwiazkami pomi¢dzy kulturg organizacyjna a wynikami
przedsigbiorstwa, prowadzone przez Kima Camerona i Roberta Quinna. W ramach
omdwienia metod badan kultury na szczeg6lne wyrdznienie zastuguja dokonania
Clifforda Geertza (opis ggsty) oraz tworcOw pojecia teorii ugruntowanej Anselma
Straussa i Barneya Glasera, stanowigce podstawe ogromnej czeSci wspOlczesnie
podejmowanych badan jakoSciowych nad organizacjami. Tematyka kultury organiza-
cyjnej jest zwigzana z omawianymi w odrebnych rozdzialach zagadnieniami wptywu
kultur narodowych na funkcjonowanie organizacji, jak rowniez zwigzkéw pomiedzy
kulturg a dobrymi praktykami organizacyjnymi oraz sposobami wprowadzania zmian.
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