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Zagadka: 
Jeśli kulturą można 

zarządzać, to dlaczego, 
mimo że było to bardzo 

modne, nie zostało dziś po 
tym zbyt wiele śladów? 

Co robią dziś samurajowie 
zarządzania?    

 

09/24/10 



Ku 
 

KULTURA 



 Oprac. na podst. Linda 
Smircich (1983). 

 

KULTURA JAKO ZMIENNA 
NIEZALEŻNA 

KULTURA JAKO ZMIENNA 
WEWNĘTRZNA 

KULTURA JAKO METAFORA 
RDZENNA 

• stan • stan • proces 

• narodowe style 
zarządzania 

• zarządzanie kulturą 
przedsiębiorstwa 

• wspólne znaczenia i 
symbole 

• podobieństwa i różnice w 
sposobie zarządzania w 
różnych krajach 

• związek efektywności i 
kultury organizacyjnej 

• organizacja ucząca się 

• związek efektywności i 
kultury narodowej 

• badanie organizacji jako 
formy ludzkiej ekspresji 

Sposoby rozumienia kultury 



Kultura jako Stan: Zmienna 
niezależna 

Kultura jako zmienna niezależna: badania 
międzykulturowe w zarządzaniu.  
Kultura jest czynnikiem wyjaśniającym lub 
szerokim układem odniesienia, 
wywierającym wpływ na różne elementy 
procesu zarządzania.  
Badacze interesują się tym, jakie narodowe 
cechy i wartości wpływają na styl 
zarządzania, postawy konsumentów w 
danym kraju itp.  
 



Coś co jest w otoczeniu 



Badania międzykulturowe 

Kultura jako zmienna niezależna: badania 
międzykulturowe w zarządzaniu.  
Celem badań jest głównie sporządzanie 
„słowniczków postępowania” w danej 
kulturze, mogących pomóc negocjatorom, 
marketingowcom, czy menedżerom w 
sprawniejszym współdziałaniu z ludźmi, czy 
całymi społecznymi kontekstami.  
Przykład: Geert Hofstede (1980). 
 



Wymiary kultury 



Wymiary kultury 



Słabości modelu Hofstede 

 
Założenie o terytorialności i dyskretności kultur 
Założenie o nieświadomości kategorii 
Założenie o wpływie kultury na zachowania pracownicze 
Kategorie zapożyczone z kwestionariusza personalnego IBM, 
bez własnej wartości poznawczej 
Badania na pracownikach IBM 
 



https://www.idrlabs.
com/cultural-
dimensions/test.p
hp  
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Kultura jako Stan: Zmienna 
zależna 

Kultura jako zmienna zależna: zarządzanie 
kulturą. 
Założenie 1: kulturą można manipulować i 
zarządzać, celem uzyskania korzystnych 
finansowo efektów.  
Założenie 2: organizacje, rozumiane jako 
zarząd, „wytwarzają” kultury i „wpływają” 
na nie, czyli kultura jest w tym rozumieniu 
czymś w rodzaju zmiennej wewnętrznej.  
Przykład: Tom Peters i Robert Waterman. 



Kultura jako Stan: Zmienna 
zależna 

Narzędzie zarządzania 
https://www.youtube.co

m/watch?v=_akanzNG
30g 

 
https://www.youtube.co

m/watch?v=EcHpgsTg
458   

https://www.youtube.com/watch?v=44We3OlEQMo�
https://www.youtube.com/watch?v=_akanzNG30g�
https://www.youtube.com/watch?v=_akanzNG30g�
https://www.youtube.com/watch?v=_akanzNG30g�
https://www.youtube.com/watch?v=EcHpgsTg458�
https://www.youtube.com/watch?v=EcHpgsTg458�
https://www.youtube.com/watch?v=EcHpgsTg458�


Słabości 

Słabości podejścia  
•Badania empiryczne 
wykazują, że to podejście 
nie sprawdza się w 
praktyce, nie da się 
manipulować kulturą 
•Są jednak wyjątki... 



…czasami zarządzanie 
kulturą działa: 
organizacje 
totalne, 
dyktatury… 



Kultura jako Stan: Zmienna 
zależna w doradztwie 

•Doradztwo organizacyjne – 
„lekarze przedsiębiorstw” 
•Kultura jest odpowiednikiem 
świadomości organizacji, 
konsultant może z nią nawiązać 
kontakt (analogia do 
psychoterapii) 
•Poziomy kultury: artefakty, 
normy i wartości, głębokie 
założenia 



Słabości 

•Model Edgara Scheina – służy do diagnozy organizacji, nie do 
badań kultury.  
•Sposób na potanianie zarządzania 



KULTURA JAKO ZMIENNA 
NIEZALEŻNA 

KULTURA JAKO ZMIENNA 
WEWNĘTRZNA 

KULTURA JAKO METAFORA 
RDZENNA 

• stan • stan • proces 

• narodowe style 
zarządzania 

• zarządzanie kulturą 
przedsiębiorstwa 

• wspólne znaczenia i 
symbole 

• podobieństwa i różnice w 
sposobie zarządzania w 
różnych krajach 

• związek efektywności i 
kultury organizacyjnej 

• organizacja ucząca się 

• związek efektywności i 
kultury narodowej 

• badanie organizacji jako 
formy ludzkiej ekspresji 

Sposoby rozumienia kultury 



Kultura jako Proces 

William Foote Whyte 



North End (Boston) 



Boston 



Street Corner Society (1943) 
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Kultura jako Proces 

 
Kabaret Dudek „Kolejka” 
https://www.youtube.com/watch?v=3o2d3g0MmgM  
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Metafora rdzenna 

Kultura jako metafora rdzenna: wiedza organizacyjna; badania 
kulturowe 
Ludzie nie widzą "świata w ogóle", ale poznają i widzą "swój 
świat" poprzez specyficzne kulturowo ramy odniesienia.  
Wszystkie ludzkie działania, choć wydawać się mogą konkretne i 
realne, są stale kreowane poprzez tworzenie i nadawanie sensu.  
Symbole są w kulturze jakby najmniejszymi cząstkami, nośnikami 
sensu w procesie nadawania życiu sensu. Symbole przyciągają 
uwagę obserwatora i przez nie próbuje on czy ona odczytać 
rzeczywistość, która sama w sobie jest pozbawiona sensu.  
 



Metafora rdzenna 



Michael Burawoy 

Jak badać kulturę? 



Jak się dzieje kultura? 

Kultura jest otoczką pokrywającą świat, którą zarówno 
tworzymy, jak i w której żyjemy. Jej błona okrywa wszystko, 
na co spojrzymy; jest to [...] środowisko (społecznego) życia 
(Czarniawska, 1991: 287).  
Kultura pozwala ludziom nadawać życiu sens, jest siecią 
znaczeń (Smircich, 1983/1987).  
Przyjmując [...], że człowiek jest zwierzęciem rozpostartym 
w sieciach znaczeń, które sam uplótł, patrzę na kulturę jako 
na te sieci , a jej analizie wobec tego służy nie 
eksperymentalna nauka poszukująca praw, lecz 
interpretująca, poszukująca znaczeń (Geertz, 1973, s. 5) 



Jak tworzyć kulturę?  
Kultura jest czymś 
nieuchronnym, jednak nie 
jest zewnętrzna wobec 
człowieka, nie jest siłą 
wyższą. To ludzie są 
twórcami kultury, 
świadomymi bądź nie; 
mającymi na nią wpływ 
mniejszy bądź większy. Daje 
ludziom możliwość 
orientowania się w bardzo 
złożonej rzeczywistości.  
 

Latarnia morska w Aleksandrii, 
współczesna rekonstrukcja 



Medium życia 

Kultura organizacji jest medium życia społecznego, 
umożliwiającym uczestnikom organizacji komunikację i 
nadającym sens ich działaniom, doświadczeniom i 
wyborom.  
Wszystkie aspekty organizacji, np. ekonomiczne, 
finansowe, polityczne mają znaczenie kulturowe i mogą być 
"odczytane" z kulturowego punktu widzenia.  
Tworzenie kultury organizacyjnej jest aktywne, aczkolwiek 
nie koniecznie intencjonalne.  
Kultura organizacyjna porządkuje doświadczenie i 
działania, daje pewne podzielane znaczenia.  



Wspólnie działać 
Kultura pozwala ludziom wspólnie działać, przez co 

rozumiem zarówno robić rzeczy razem, jak i 
rozmawiać ze sobą.  

 

Joseph Highmore - A Family Conversation Piece 
 



Słabości  

Słabości 
•Pozwala jedynie na badanie organizacji z punktu 
widzenia ludzi, the human side of organization 
 

Pieter Bruegel Starszy 



Jak działa kultura organizacji? 
• Kultura umożliwia 
komunikowanie się i 
współdziałanie  
•Musi być podzielana 
ale nie musi być 
jednolita  
•Jest czymś w rodzaju 
żywego języka, ale 
obejmuje dużo więcej, 
niż tylko słowa.  
 



Czym nie jest kultura 
organizacji? 

• Nie jest zestawem 
egzotycznych reguł i 
zasad, gwarantującym 
większą efektywność 
zarządzania w obcych 
krajach  

• Nie jest normatywnym 
klejem służącym do 
manipulacji ludźmi 

• Nie jest narzędziem 
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Odpowiedź na zagadkę:  
Kulturą nie da się zarządzać, a jeśli nawet czasami się 

da – to lepiej tego nie robić.  



Eksperyment myślowy 

Jesteście Kolegium Dziekańskim Wydziału 
Zarządzania UW. Tworzycie plan integracji studentek 
z innych krajów. Przygotujcie listę 5 najważniejszych 
punktów takiego programu.  
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