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1. Wst p

Aspekty spo eczne i kulturowe procesów organizacyjnych znajduj  si  
w obszarze zainteresowa  zarz dzania od ponad 70 lat. Z jednej strony jest 
to nurt zwi zany ze spo ecznymi uwarunkowaniami pracy, którego róde  
mo na si  dopatrywa  jeszcze w nurcie stosunków spo ecznych, z drugiej 
za  strony rozwin y si  badania zró nicowania kulturowego spo ecze stw, 
wywieraj cego wp yw na procesy organizacyjne. W ród najwa niejszych 
projektów mo na wymieni  znane badania spo ecznych i kulturowych 
uwarunkowa  zarz dzania: E. Mayo, E. Jacques’a, E. Halla, G. Hosftede, 
A. Trompenaarsa i C. Hampden-Turnera oraz R. Hausa. W badaniu pro-
cesów kulturowych w zarz dzaniu szczególn  rol  zajmuj  analizy kultury 
organizacyjnej rozwijane przez: E. Scheina, Ch. Handy, A. Kennedy’ego 
i T.E. Deala, P. Bate’a i wielu innych autorów. Te dwa podej cia sk adaj  
si  na badania kultury rozumianej jako zmienna zewn trzna oraz zmienna 
wewn trzna. Kultura w zarz dzaniu rozumiana jako zmienna zewn trzna 
mo e by  opisywana jako kultura organizacyjna lub to samo  organizacyjna.

Celem artyku u jest rozpatrzenie funkcjonalistycznego uj cia kultury orga-
nizacyjnej, które jest historycznie najstarszym uj ciem procesów kulturowych 
zarz dzania (Su kowski, 2012b). Prowadzona analiza jest oparta na refleksji 
na temat rozwoju paradygmatów w naukach spo ecznych i paradygmatów 
nauk o zarz dzaniu. W artykule przeprowadzono krytyczn  analiz  paradyg-
matu funkcjonalistycznego w badaniach kultury, która prowadzi do postu-
latów pluralizmu epistemologicznego i metodologicznego w za rz dzaniu.

2. Charakterystyka funkcjonalizmu w naukach o zarz dzaniu

Nauki o zarz dzaniu s  wieloparadygmatyczne, a wi c nie ma konsensu 
badaczy dotycz cego fundamentalnych za o e  poznawczych tej dyscypliny. 
Do cz sto wykorzystywanych typologii paradygmatów nale y zaproponowany 
przez G. Burrella i G. Morgana podzia  na cztery typy dyskursu nauko-
wego charakterystyczne nie tylko dla zarz dzania, ale w ogóle dla nauk 
spo ecznych. Koncepcja macierzy paradygmatów zosta a zaproponowana 
przez Burrella i Morgana w publikacji na temat bada  organizacyjnych, 
w których w a nie kultura zajmowa a kluczow  pozycj  (Burrell i Morgan, 
1979). Kryteriami wyró niania paradygmatów by y: orientacja spo eczna 
(status quo versus zmiana) oraz za o enia dotycz ce poznania (obiektywne 
a subiektywne). Z po czenia dwóch wymiarów wy aniaj  si  cztery paradyg-
maty, których nazw  mo na nieco zmodyfikowa  w stosunku do propozycji 
Burrella i Morgana. W ten sposób wy onione zosta y cztery paradygmaty 
(Burrell i Morgan, 1979) – tabela 1: 
– funkcjonalistyczny (neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy), 
– radykalny strukturalizm (krytyczny), 
– interpretatywny (interpretatywno-symboliczny),
– radykalny humanizm (postmodernistyczny) 
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Preferowana orientacja spo eczna

Regulacja Radykalna zmiana

Za o enia 
epistemologiczne 
dotycz ce idea u 

nauki

Obiektywizm Funkcjonalizm Radykalny 
strukturalizm

Subiektywizm
Paradygmat 

interpretatywno-symboliczny Postmodernizm

Tab. 1. Paradygmaty nauk spo ecznych. ród o: zmodyfikowana tabela zaczerpni ta 
z Burrell, G. i Morgan, G. (1979). Sociological Paradigms and Organizational Analysis. 
London: Heinemann.

Wci  dominuj cy, jak si  wydaje, w naukach spo ecznych paradygmat 
nazywany jest „funkcjonalistycznym”, a czasami „neopozytywistycznym” 
„systemowym” lub „ilo ciowym” (Holmwood, 2005). Stawia on za wzór 
poznawczy dla nauk spo ecznych przyrodoznawstwo. Stanowi po czenie 
wp ywów filozofii neopozytywizmu z nurtem systemowym oraz z funkcjo-
nalizmem znacz cym w socjologii, a tak e antropologii kulturowej. Dzie-
dzictwem empiryzmu logicznego by  szereg za o e  neopozytywistycznych:
– metod  poznania naukowego jest weryfikacjonizm, 
– nauka opiera si  na post pie, koherencji i kumulacji wiedzy, 
– nauka powinna dysponowa  jedn , uniwersaln  metod  naukow , 
– warto ciowe poznanie opiera si  na podej ciu analitycznym, oparte jest 

na poszukiwaniu zale no ci przyczynowo-skutkowych,
– analiza naukowa opiera si  na zró nicowaniu na zmienne zale ne i nie-

zale ne w procesach spo ecznych,
– modelowanie matematyczne oraz kwantyfikacja stanow  idea  poznawczy 

(Neurath, 1996),
– procesy spo eczne uwa ane s  za obiektywne,
– w sferze aksjologicznej zak adana jest programowa neutralno  aksjolo-

giczna nauki i dystans badacza wobec obiektu bada .
W naukach o zarz dzaniu pojawi y si  tak e d enia do modelowania 

oraz uogólniania matematycznego, maj ce prowadzi  do koherentnego 
obrazu nauki o organizacjach, które przybiera form  formalizacji matema-
tycznych. Takie próby pojawi y si  w postaci bada  operacyjnych, metodach 
prognozowania oraz symulacji. Neopozytywistyczna wizja organizowania 
pozostaje w naukach o zarz dzaniu dominuj cym paradygmatem od zara-
nia tej dyscypliny, a tak e rodzajem „zdroworozs dkowej” koncepcji naszej 
dyscypliny (Su kowski, 2004).

Kolejnym ród em dominuj cego w naukach o zarz dzaniu paradygmatu 
jest orientacja funkcjonalistyczno-strukturalistyczna w socjologii i antropo-
logii kulturowej (Layton, 1997; Elster, 1990). Jednym z postulatów by o 
za o enie równowagi systemu organizacyjnego w procesie wymiany pomi dzy 
elementami systemu spo ecznego. Dzia ania uczestników organizacji s u  
w a nie podtrzymywaniu takiego porz dku systemu spo ecznego. „Funkcja” 
w tym znaczeniu stanowi wk ad czynno ci cz stkowej w dzia ania ca o ci 
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(Davis, 1959). Funkcjonalizm w naukach o zarz dzaniu umo liwia wyodr b-
nienie uk adu komplementarnych funkcji organizacyjnych, które pozwalaj  
na utrzymanie ca o ci. System spo eczny b d cy w stanie jedno ci i równo-
wagi funkcjonalnej pozwala  na harmonijne, bezkonfliktowe wspó dzia anie 
podsystemów (Radcliffe-Brown, 1952). Funkcjonalizm preferowa  metody 
deterministyczne zgodne z duchem neopozytywizmu, które dawa y mo li-
wo ci opisania wzorów i regularno ci procesów spo ecznych w zarz dzaniu 
(por. Merton, 1982). 

Kolejnym nurtem b d cym ród em inspiracji paradygmatu funkcjonali-
stycznego by a teoria systemowa, opisuj ca organizacje na poziomie z o o-
nych systemów spo ecznych (Boulding, 1956). Koncepcja systemowa organi-
zacji sta a si  kolejnym obszarem orientacji funkcjonalistyczno-strukturalnej, 
która wp yn a na rozwój ró nych nauk spo ecznych. Taka interdyscyplinarna 
orientacja bazowa a na integracji strukturalnej podsystemów w obr bie 
ca o ci organizacji, a tak e emergencji swoistych w a ciwo ci systemu na 
kolejnych, rosn cych poziomach z o ono ci (Bertalanffy, 1960). W takim 
rozumieniu organizacja jest uk adem utrzymuj cym równowag  w pro-
cesach przep ywu zasobów materialnych i informacyjnych z otoczeniem, 
który podlega ograniczonemu sterowaniu (Zieleniewski, 1969). Za o eniami 
integruj cymi teori  systemow  z empiryzmem logicznym jest d enie do 
jedno ci nauki oraz przekonanie o warto ci zunifikowanej metody naukowej 
opartej na ogólnej teorii systemów. Relacje z funkcjonalizmem wi  si  
ze znaczeniem integracji systemowej i homeostazy. 

W zarz dzaniu funkcjonalizm jest dominuj cym paradygmatem, cho  
akurat w sferze bada  kulturowych organizacji w a nie ta perspektywa ma 
znacz c  konkurencj  w teoriach interpretatywnych. Niektórzy autorzy 
uwa aj  nawet, e to w a nie podej cia interpretatywne s  wspó cze nie 
najbardziej znacz ce (Hatch, 2002, rozdz. 7). Jednak, bior c pod uwag  
popularno  koncepcji instrumentalnie podchodz cych do kultury organiza-
cyjnej, to w nich raczej mo na dopatrywa  si  dominuj cego paradygmatu 
(m.in. Handy, 2005; Deal i Kennedy, 1982). W Polsce paradygmat funk-
cjonalistyczny jest ewidentnie bardziej rozpowszechniony zarówno w teorii, 
jak i w praktyce zarz dzania, co potwierdzaj  m.in. badania M. Zawadz-
kiego (2011).

Krytyka funkcjonalizmu w naukach o zarz dzaniu bazuje na kilku argu-
mentach. Wielu badaczy uwa a, e jest to perspektywa oparta na nieco 
„przestarza ej”, deterministycznej epistemologii nauk przyrodniczych, pocho-
dz cej z paradygmatu newtonowskiego, który w fizyce zosta  zast piony 
przez stochastyczne za o enia teorii wzgl dno ci oraz mechaniki kwantowej 
(Wheatley, 1999). Funkcjonalizm krytykowany jest równie  za statyczno  
obrazu organizacji oraz zbyt deterministyczn  wizj  dzia a  podmiotów spo-
ecznych. W koncepcjach organizacji jest to wizja homo oeconomicus ska-

zanego na hiperracjonalno , co jest wbrew wielu wspó czesnym badaniom 
kognitywistyki i neuronauki. Kolejny argument przeciw funkcjonalizmowi 
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to konstatacja, e w rzeczywistej organizacji napi cia, procesy dezintegra-
cyjne, konflikty oraz dzia anie w warunkach braku równowagi s  cz stsze 
ni  wyidealizowana, homeostatyczna harmonia (Holmwood, 2005). Propo-
nowana przez funkcjonalistów owa uniwersalna wizja adu organizacyjnego 
b dzie kamuflowa a aspekty konfrontacji i konfliktów spo ecznych. Szczegól-
nie s abo uchwycone zostan  takie procesy spo eczne i organizacyjne, jak: 
ustanawianie oraz sprawowania w adzy, instytucjonalne tworzenie w asno ci, 
komunikacja i interakcje spo eczne, a tak e – nade wszystko – dyskurs 
kulturowy w organizacji (wi cej w: Su kowski, 2012a).

3. Istota funkcjonalistycznego rozumienia kultury

Funkcjonalistyczna perspektywa opisuje kultur  organizacyjn  jako byt 
realny, stanowi cy podsystem organizacyjny, który charakteryzuje si  spójno-
ci . Przeciwie stwem podej cia funkcjonalistycznego jest koncepcja kultury 

widzianej jako sie  znacze  oraz warto ci i norm, których odzwierciedleniem 
s  zró nicowane subkultury, kontrkultury, a tak e aktorów organizacyjnych 
(Sinclair, 1993). Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-syste-
mowy, jak opisano wcze niej, czy fundamentalne za o enia trzech szkó  
badawczych w koherentn  koncepcj  uprawiania nauk spo ecznych. Funk-
cjonalizm stanowi cy kluczowe ogniwo tego dominuj cego paradygmatu 
stanowi klasyczn  orientacj  w naukach humanistycznych oraz spo ecznych. 
Sformu owana zosta a wzgl dnie spójna koncepcja kultury i wypracowane 
zosta y sposoby jej badania. 

Funkcjonalizm, nazywany równie  funkcjonalnym strukturalizmem, roz-
win  si  na gruncie socjologii, a tak e antropologii kulturowej na pocz tku 
XX wieku. Nawi zywa  on do zdezawuowanych po II wojnie wiatowej kon-
cepcji ewolucji spo ecznej H. Spencera (Stucke, 2008). Spencer pos ugiwa  
si  w opisie spo ecze stwa metafor  organiczn , podkre laj c harmonijno  
wspó pracy oraz znaczenie porz dku spo ecznego. E. Durkheim, uwa any za 
za o yciela wspó czesnej socjologii, opisa  zró nicowanie mechaniczny ver-
sus organiczny rodzaj solidarno ci spo ecznej (Calhoun, 2002). Organiczny 
typ solidarno ci spo ecznej mia  wyst powa  we wspólnotach pierwotnych, 
podczas gdy mechaniczny rodzaj solidarno ci spo ecznej znajduje odzwiercie-
dlenie we wspó czesnych spo ecze stwach industrialnych. Funkcjonalistyczne 
podej cie do kultury wykrystalizowa o si  na prze omie XIX i XX wieku 
dzi ki badaniom najbardziej znanych funkcjonalistów, takich jak: B. Maliow-
ski i A.R. Radcliffe-Brown. Kluczowym etapem rozwoju funkcjonalizmu 
by y lata 60. XX wieku, w których prób  „wielkiej syntezy” przeprowadzi  
T. Parsons (1951; 1961).

Funkcjonalizm jest wci  dominuj c  orientacj  w naukach spo ecznych, 
chocia  od lat 60. XX wieku podlega  krytyce w socjologii ze strony przed-
stawicieli teorii konfliktu, a szerzej w naukach spo ecznych paradygmatu 
interakcjonizmu symbolicznego. R. Merton, opowiadaj c si  za stanowiskiem 
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funkcjonalistycznym, zaproponowa  zmian  niektórych za o e , jednak pozo-
stawa  przy kilku kluczowych postulatach, takich jak homeostaza, a tak e 
funkcjonalnej zale no ci (Merton, 1968). Dyskusja na temat funkcjonalizmu 
i oceny, czy jest on dominuj cy w naukach spo ecznych i humanistycznych, 
nie prowadzi do jednoznacznych konkluzji. Wielu autorów uwa a, e wspó -
cze nie funkcjonalizm nie jest paradygmatem dominuj cym w naukach spo-
ecznych takich jak antropologia kulturowa czy socjologia (zw aszcza w nur-

cie humanistycznym), cho  ca y czas ma wielu wybitnych przedstawicieli, 
w ród których wymieni  mo na chocia by: N. Luhmanna oraz A. Giddensa 
(Giddens, 1979; Viskovatoff, 1999; Hatch, 2002, rozdz. 7).

4. Kultura organizacyjna w paradygmacie funkcjonalistycznym

Nauki o zarz dzaniu powstawa y w podobnym okresie jak neopozytywizm 
i funkcjonalizm, to znaczy na pocz tku XX wieku. „Ojcowie za o yciele” 
nauk o zarz dzaniu – F.W. Taylor czy H. Fayol – uwa ali neopozytywizm 
za podstawowy sposób uprawiania nauki. Funkcjonalizm, jak si  wydaje, 
dominuje w naukach o zarz dzaniu jako fundamentalne podej cie do pro-
cesów kulturowych.

Badania kultury organizacyjnej w paradygmacie neopozytywistyczno-
funkcjonalistyczno-systemowym wyczerpuj  za o enia nauki nomotetycznej, 
tzn. skupionej na uogólnianiu prawdopodobnych rezultatów bada . Kultura 
organizacyjna postrzegana jest zazwyczaj reistycznie jako obiektywnie ist-
niej cy byt, który ma charakter systemowy i holistyczny. Sk adaj  si  na ni  
elementy (podsystemy), które znajduj  si  w zale no ciach. Sk adnikami 
kultur organizacyjnych s : warto ci, normy, podstawowe za o enia, boha-
terowie, wzorce kulturowe, stereotypy, mity, rytua y, opowie ci oraz tabu. 
W tym rozumieniu kultura organizacyjna jest, cz sto oprócz strategii i struk-
tury organizacyjnej, jednym z podsystemów organizacji rozumianej jako 
ca o . Modele systemowe uwzgl dniaj ce obok innych elementów systemu 
kultur  organizacyjn  proponowa o zreszt  wielu badaczy (Morgan, 1997; 
Peters i Waterman, 2004; Su kowski, 2002), jednak w ró nych koncepcjach 
systemowych kultura si  nie znalaz a (Krzy anowski, 1999; Leavitt, 1965). 

Kultura mo e by  interpretowana jak zmienna wewn trzna, któr  mo na 
teoretycznie, metodologicznie i pragmatycznie wyodr bnia  oraz bada  
w organizacji. Daje to mo liwo ci analizowania zale no ci pomi dzy kultur  
a innymi zmiennymi, np. przywództwem, strategi  czy struktur  organiza-
cyjn . Badania kultury organizacyjnej proponowane by y mi dzy innymi 
przez: T.E. Deala i A.A. Kennedy, Ch. Handy i wielu innych (House, Hanges 
i Ruiz-Quintanilla, 1997; Deal i Kennedy, 1982). 

Kultura w nurcie funkcjonalistycznym traktowana jest instrumentalnie, 
przy czym wi kszo  badaczy uwa a, e mo liwe jest kontrolowanie kie-
runków jej rozwoju, które nadaje sens zarz dzaniu kultur  organizacyjn . 
Kultura organizacyjna jest jednym z wielu kr gów kulturowych, które s  
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hierarchicznie uporz dkowane, przy czym mo liwa jest dyfuzja warto ci, 
norm i wzorów kulturowych z poziomu kultury spo ecze stwa do kultury 
organizacyjnej. Wa niejsze nurty bada  funkcjonalistycznych obejmuj : 
porównawcze badania kultur, efektywno  zarz dzania kultur  organizacyjn  
oraz integracj  kulturow . Preferowana jest metodyka bada  ilo ciowych, 
kwantyfikowalnych, standaryzowanych oraz ustrukturyzowanych, np. metoda 
ankietowa. 

Funkcjonalistyczna perspektywa kultury organizacyjnej, stanowi ca kla-
syczny, najstarszy i najbardziej rozpowszechniony w naukach o zarz dzaniu 
paradygmat, ma kilka cech charakterystycznych:
 1. Badania kultury organizacyjnej z perspektywy neopozytywistycznej stano-

wi  obiektywistyczny projekt modelowania zale no ci pomi dzy kultur  
a innymi zmiennymi.

 2. Kultura organizacyjna uwa ana jest za podsystem systemu organizacyj-
nego, który stanowi zmienn  wewn trzn .

 3. Celem badania jest kszta towanie teorii, formalizacja matematyczna 
oraz kwantyfikacja, prowadz ca do bada  reprezentatywnych.

 4. Celem pragmatycznym prowadzonych bada  jest zarz dzanie kultur . 
 5. Funkcjonali ci s  optymistami co do mo liwo ci kszta towania przez 

mened erów proefektywno ciowych zmian kulturowych, które skupione 
s  na wypracowaniu metod i technik przeprowadzania zmian kulturo-
wych.

 6. Metody standaryzowane ilo ciowe, ustrukturyzowane oraz reprezenta-
tywne znajduj  si  w kanonie badawczym.

 7. Kluczowe problemy bada  funkcjonalistycznych obejmuj : integracj  
organizacyjn , si  kulturow , zarz dzanie i efektywno  kultury, typo-
logie oraz modele kultur, a tak e dysfunkcje i patologie kulturowe 
w organizacjach.

 8. Kluczowym problemem funkcjonowania organizacji jest jej integracja, 
rozumiana jako wewn trzna spójno  w obszarze warto ci, norm i wzo-
rów (homogeniczno  kultury). 

 9. Tworzenie si  i rozwój subkultur, kontrkultur, a tak e konflikty oraz 
wewn trzne napi cia traktowane s  cz ciej jako problem organizacyjny, 
a nie ród o rozwi za .

10. Badacz wybiera perspektyw  zewn trznego obserwatora, zdystansowa-
nego wobec obiektu badania i niezaanga owany (outsider). 

5.  Krytycznie o funkcjonalistycznym uj ciu kultury 
w zarz dzaniu

Krytyka funkcjonalizmu ma bogaty dorobek w naukach spo ecznych, 
w du ej mierze na negacji dominuj cego paradygmatu rozwin y si  paradyg-
maty alternatywne (Davis, 1959). Z perspektywy warto ci poznawczej oraz 
pragmatycznej teorii kultury w naukach o zarz dzaniu mo na odnie  si  
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do ró nych punktów takiej krytyki, szczególnie za  do problemów: homoge-
niczno ci, integracji, stabilno ci, reifikacji oraz nieadekwatno ci metodologii. 

Funkcjonalizm charakteryzuje sk onno  do identyfikacji stanu stabilnego 
oraz równowagi, co utrudnia rozwijanie bada  procesów dynamicznych, 
do których nale y kultura organizacyjna. Integracyjna perspektywa sk ania 
do opisu kultury jako wzgl dnie spoistego oraz homogenicznego systemu 
warto ci, a jednocze nie rzadko prezentowana jest perspektywa subkultur 
oraz kontrkultur. W warunkach szybkich zmian w otoczeniu radykalne, 
integracyjne i funkcjonalistyczne spojrzenie jest bardzo trudne do utrzy-
mania. Niespójno ci, sprzeczno ci i konflikty mog  stymulowa  zmiany oraz 
rozwój organizacji, a tak e otwieraj  nowe perspektywy pozwalaj ce na 
innowacje i nowe rozwi zania (Coser, 1956; Dahrendorf, 1969). W zarz -
dzaniu organizacj  spójno  nie musi by  podstawowym kryterium funk-
cjonowania, a zw aszcza rozwoju organizacji, bowiem organizacja idealnie 
zintegrowana mo e by  hermetyczna i niedostosowana do zmian. Wraz ze 
wzrostem krytyki podej cia integracyjnego funkcjonali ci podj li refleksj  
nad postulatem integracji i na przyk ad T. Parsons zaproponowa  koncepcj  
„w druj cej równowagi” (punctuated equilibrium), zak adaj cej mo liwo  
zmian, a jednocze nie d enie systemu do odzyskiwania równowagi w pro-
cesie transformacji (Parsons, 1961). 

Przedstawiciele nurtu krytycznego krytykuj  funkcjonalizm za tworzenie 
pozornie koncyliacyjnego oraz kooperacyjnego obrazu kultury organizacyjnej 
(podczas gdy wedle badaczy krytycznych jest ona wyrazista i ideologiczna), 
a tak e interesy oraz w adz . Kultura organizacyjna, wed ug funkcjonali-
stów, nie mo e by  interpretowana jako perswazyjny dyskurs prowadzony 
w interesie grupy dominuj cej. Funkcjonalizm, zgodnie z opini  badaczy 
krytycznych, konserwuje zatem niesprawiedliwe status quo poprzez indok-
trynuj c  i manipulacyjn  kultur  organizacyjn  (Fournier i Grey, 2000).

Systemowe podej cie sk ania do przedstawiania kultury w postaci wspó -
zale nych subsystemów, które s  wzajemnie powi zane, a tak e mog  by  
opisywane za pomoc  ró nych zmiennych, co sugeruje ich realno  oraz e 
stanowi  obiekty poddaj ce si  badaniu. A zatem funkcjonalizm poprzez 
reifikacj  kultury napotyka powa ne problemy zwi zane z uchwyceniem 
procesualnej istoty kultury, b d cej w wi kszym stopniu transformacj  ni  
rzecz  poddaj c  si  badaniu. 

Przyjmowanie schematu przyczynowo do interpretacji kulturowych jest, 
wedle przedstawicieli paradygmatów alternatywnych, bardzo problematyczne. 
W dyskursie kulturowym, wed ug przedstawicieli paradygmatów alternatyw-
nych, mamy do czynienia ze znaczeniami, które znajduj  si  w z o onej 
sieci powi za  i wymagaj  interpretacji wspó zale no ci, a nie analizy przy-
czynowej zmiennych zaczerpni tej z metody naukowej przyrodoznawstwa. 
Interpretatywi ci stawiaj  funkcjonalizmowi zarzuty metodologiczne, zwi -
zane z brakiem stosowania podej cia rozumiej cego, pog bionego oraz 
jednostkowego. Zastosowanie wy cznie metod obiektywistycznych, wedle 
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przedstawicieli paradygmatu interpretatywno-symbolicznego, nie daje mo -
liwo ci zrozumienia istoty organizacji, która tkwi w g boko zinternalizo-
wanych znaczeniach przez aktorów organizacyjnych. 

Krytykowane bywa za o enie funkcjonalizmu zwi zane ze stosowaniem 
funkcji oraz u yteczno ci do wyja nienia okre lonego procesu w kulturze. 
Znaczna liczba fenomenów kulturowych, wedle badaczy paradygmatów alter-
natywnych, jest niefunkcjonalna, a nawet mo e by  antyfunkcjonalna. Obraz 
kultury w funkcjonalizmie, wedle krytyków, jest zbyt przeracjonalizowany 
oraz bliski my leniu homo oeconomicus. Interpretatywi ci s dz  równie , 
e funkcjonalistyczne wyja nienia tworz  nadmiernie deterministyczn  wizj  

cz owieka i kultury, w której ludzie zachowuj  si  zgodnie ze wzorcem. 
Nie ma w tym zbyt wiele miejsca na woluntaryzm, a wedle interpretaty-
wistów ludzie nie zachowuj  si  jak „kulturowe marionetki”. Nadmiernie 
optymistyczne wydaje si  stanowisko zwi zane zarówno z poznaniem, jak 
i doskonaleniem kultury. Do wiadczenia w naukach o zarz dzaniu poka-
za y, e wiele metod poznania i doskonalenia kultury organizacyjnej jest 
bardzo zawodnych.

6. Wnioski

Kultura organizacyjna to koncepcja powsta a w naukach o zarz dza-
niu na gruncie funkcjonalistycznym, która jednak wspó cze nie mo e by  
widziana z perspektywy ró nych stanowisk poznawczych. Jest to koncep-
cja wieloznaczna, która jest trudna do zdefiniowania i nie atwo uczyni  j  
przedmiotem bada . Przyj te tutaj stanowisko opiera si  na pluralizmie 
epistemologicznym, a wi c otwarto ci na badania procesów kulturowych 
w organizacjach z wielu perspektyw. Pluralizm w badaniach kulturowych 
ma bogate tradycje, poniewa  wi e si  zarówno z uwzgl dnianiem za o e  
relatywizmu kulturowego i ograniczaniem etnocentryzmu, jak i z wyst pu-
j cym od samego pocz tku w badaniach kultury w zarz dzaniu napi ciem 
pomi dzy stanowiskiem funkcjonalistycznym versus interpretatywnym. 

Id c dalej, mo na próbowa  rozwija  prób  metaparadygmatycznych 
bada  kultury organizacyjnej w zarz dzaniu, nazwanych równie  „herme-
neutyk  zarz dzania” (Hatch i Schultz, 1996; Su kowski, 2012a). Mia aby 
ona polega  na równoleg ym ogl dzie oraz badaniu kultury organizacyjnej 
z perspektywy ró nych paradygmatów (np. wed ug macierzy Burrella i Mor-
gana), co prowadzi oby do ujawnienia zarówno sprzeczno ci i niewspó mier-
no ci, jak i ewentualnych koherencji w ró nych sposobach opisu kultury 
organizacyjnej (Su kowski, 2012a). Obraz owych spójno ci i niespójno ci 
w obrazie kultury zaczerpni tym z ró nych paradygmatów kultury czerpie 
inspiracj  z metody metaforycznej G. Morgana, w której wielowymiarowy 
opis organizacji z perspektywy ró nych metafor pozwala na pog bione 
zrozumienie procesów organizacyjnych. Podobnie w metodzie metapara-
dygmatycznej obraz wielowymiarowej z o ono ci kultury organizacyjnej 
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wy ania si  z wielo ci oraz z o ono ci podstawowych za o e , koncepcji 
i metodologii znajduj cych si  w swoistym „kole hermeneutycznym” (Su -
kowski, 2012a).

Wydaje si  równie , e w badaniach kultury organizacyjnej warto si -
gn  do alternatywnych paradygmatów oraz nowych inspiracji, poniewa  
najbardziej rozpowszechnione funkcjonalistyczne koncepcje wyczerpuj  swój 
potencja  poznawczy i pragmatyczny. Dalsza eksploatacja najbardziej roz-
powszechnionych modeli E. Scheina, G. Hofstede i innych wspomnianych 
badaczy nurtu funkcjonalistycznego niewiele wnosi do zarz dzania. Warto 
si gn  do nowych koncepcji kultury, których jest coraz wi cej w naukach 
spo ecznych i humanistycznych, ale równie  w naukach przyrodniczych 
(np. neuronauka). Nacisk trzeba po o y  na poszukiwanie nowych inspi-
racji w s abo rozpowszechnionych, a warto ciowych obszarach, takich jak 
interpretatywne, neoewolucjonistyczne oraz krytyczne uj cie procesów kul-
turowych w zarz dzaniu. 

W ród badaczy, który na wiecie i w Polsce rozwijaj  alternatywne w sto-
sunku do funkcjonalizmu badania kultury organizacyjnej, wskaza  mo na: 
H. Willmotta (Willmott, 1993), M. Alvessona (Alvesson, 2002), M.J. Hatch 
(Hatch, 2002), L. Smircich (Smircich, 1983), G. Morgana (Morgan, 1997), 
A.D. Browna (Brown, Stacey i Nandhakumar, 2007), K. Weicka (Weick, 
1995), B. Czarniawsk  (Czarniawska, 2006), M. Koster  (Kostera, 2010), 
D. Jemielniaka (Jemielniak, 2010), . Su kowskiego (Su kowski, 2012a), 
M. Zawadzkiego (Zawadzki, 2011) i wielu innych autorów. 

Propagowanie nowych paradygmatów i inspiracji jest szczególnie wa ne 
z punktu widzenia epistemologicznego, ale równie  metodologicznego oraz 
pragmatycznego. Chodzi o lepsze zrozumienie kultury w zarz dzaniu, która 
wpad a w koleiny model „góry lodowej” oraz wymiarów kultury G. Hofstede. 
W sferze metodologicznej potrzebna jest równie  rzetelna analiza skutecz-
no ci poznawczej zró nicowanych metod badania kultury organizacyjnej 
i kultury w zarz dzaniu. W badaniach zaczerpni tych z nowych inspiracji 
trzeba równie  odnosi  si  do skuteczno ci praktycznej nurtu zarz dzania 
kultur , mamy bowiem do czynienia z rosn cym sceptycyzmem co do mo -
liwo ci zarz dzania kulturowego w ogóle. Reasumuj c, dla badaczy kultury 
w zarz dzaniu wa ne jest przemy lenie istniej cych koncepcji i metod oraz 
otwarcie si  na nowe inspiracje.
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