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KULTURA ORGANIZAC]JI WEDLUG
L.UKASZA SULKOWSKIGO

“Kultura, podobnie jak jednostka, jest mniej wiecej spojnym
wzorem myslenia 1 dziatania. W obrebie kazdej kultury pojawiaja sie
charakterystyczne cele, nie bedace celami spoleczedstw innego typu”'.
Zdania te pochodza z liczacej juz ponad 70 lat (pierwsze wydanie w 1934
r.) ksiazki, napisanej przez jedna z najwybitniejszych antopologow
amerykanskich — Ruth Benedict. Jednakze, pomimo uplywu czasu,
spojrzenie na kulture prezentowane przez autorke tych sléw pozostaje
zywotne i znajduje wielu kontynuatoréw, nie tylko wéréd antropologdéw
kulturowych, lecz i wérdd przedstawicieli innych nauk spolecznych.
Uwazam, ze badaczem pozostajacym pod wplywem stanowiska
prezentowanego przez Benedict, jest réwniez autor ksigzki, ktéra bedzie
przedmiotem niniejszej recenzji. Stwierdzenie to postaram si¢ udowodnié
w dalszej czesci pracy, wpierw opisujac zagadnienia podejmowane przez
autora.

Gléwnym obszarem badan autora Kulturowe miennosci organizagi
jest zarzadzanie i teoria organizacji. Rzutuje to bezposrednio na tresé
ksiazki, a szczegolnie jej pierwszej czeSci. Ksigzka ma za zadanie
stworzy¢ spojna koncepcje kultury organizacyjnej spoleczenstwa i jej
wplywu na dzialalno$¢ organizacji. Swoje rozwazania Y.ukasz Sutkowski
rozpoczyna od stworzenia takiego modelu organizacji, ktéry bylby
uzyteczny dla badan nad aspektem kulturowym organizacji. Pod tym
katem, autor analizuje wady i zalety powszechnie uzywanych modelow
organizacji, takich jak model autorstwa Garetha Morgana, czy model “7-

2

s” McKinseya, stwierdzajac jednoczesnie, ze w zadnym z nich aspekt
kulturowy organizacji nie jest nalezycie wyodr¢bniony i opisany.
Proponuje on rowniez wlasny model, gdzie kultura organizacji jest
jednym 2z trzech (obok struktury i strategii) jej najwazniejszych
elementéw. Model ten jest zbudowany na zasadzie “piramidy”, gdzie
kultura, struktura 1 strategia organizacji tworza ‘“‘organizacyjna
nadbudowe” (parafrazujac pojecie stworzone przez Karola Marksa) nad

jej poziomem spolecznym (w ktorego sklad wchodza m.in. wzory,

U R. Benedict, Wxory kultury, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A.,
Warszawa 2002, s. 127.
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wartosci 1 normy podzielane przez czlonkéw), a ten z kolei jest
“nadbudowa” poziomu zasobéw organizacji. W tej czesci Sulkowski
przedstawia réwniez szereg obrazow-metafor organizacji, ktére sa
pomocne dla zrozumienia “Zycia organizacji” — niestety nie sg one
rozwijane pod katem kultury organizacyjnej w dalszej czesci ksigzki.

Druga czes¢ recenzowanej ksiazki jest proba stworzenia modelu
kultury —organizacyjnej, a takze znalezienia wymiaréw wartosci,
umozliwiajacych stworzenie typologii kultur organizacyjnych. Autor,
wychodzac od definicji kultury autorstwa Antoniny Kloskowskiej, a
takze uwzgledniajac wymieniane przez Alfreda L. Kroebera i Clyde’a
Kluckhohna aspekty kultury, tworzy wlasny model kultury
organizacyjnej. Réwniez ten model, tak jak i model organizacji autorstwa
Fukasza Sulkowskiego, jest zbudowany na zasadzie “piramidy”.
Jednakze, w tym przypadku to wartosci dominujace w danej kulturze
(zaréwno autoteliczne jak i1 instrumentalne) sq “fundamentem”. Wyzsze
“pietra” tego modelu tworza natomiast: wzory, normy i reguly
kulturowe, wynikajace z wartosci, a takze zwigzane z nimi rytualy, mity,
symbole i tabu; zachowania otrganizacyjne, ktére sa pochodna w/w
wzorow; artefakty, bedace efektem zachowan organizacyjnych.

W dalszej czgsci tego rozdziatu, autor poszukuje wymiaréw
wartodci (a wigc “fundamentu piramidy”), ktére pozwolilty by mu na
typologizacje kultur organizacyjnych spotykanych we wspolczesnych
spoleczenstwach. Korzystajac gléwnie 2z wynikéw badan Geerta
Hofstede, Sutkowski tworzy trzy wymiary, w istotny sposéb réznicujace
kultury organizacyjne. Sa to takie wymiary jak: ‘“hierarchicznos¢ —
réwnos¢”, “indywidualizm — wspdlnotowos¢” 1 “wysoka — niska
tolerancja niepewnosci”. Skrzyzowanie tych wymiaréw pozwala stworzyé
tréjwymiarowsa typologie kultur organizacyjnych — osiem typéw kultur,
ktére zostaja nastgpnie obdarzone przez autora nazwami formacii
wojskowych (takimi jak: “armia rycerska”, “najemnicy”, “partyzanci”’
itp.). Jest to interesujacy zabieg, ktory pozwala na zobrazowanie
gléwnych cech poszczegolnych kultur organizacyjnych. Autor stwierdza
réwniez, ze wymiar “hierarchicznos$¢ — réwnos$¢” jest silnie zwigzany ze
struktura, natomiast wymiar “wysoka — niska tolerancja niepewnosci” ze
strategia organizacji. Kwestia interesujaca autora w tym rozdziale sa takze
ewentualne mozliwosci ksztaltowania kultury organizacji przez
dzialalno$¢ jej kierownictwa. W tej kwestii stanowisko FY.ukasza
Sutkowskiego jest bardzo sceptyczne — stwierdza, ze gléwna przyczyna
ograniczen w dowolnym kreowaniu jest zaleznos$¢ kultury organizacji od
kultury organizacyjnej podzielanej w otoczeniu spotecznym.
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W trzeciej czescl, Lukasz Sulkowski prezentuje wyniki badan
migdzykulturowych,  ktérych ~ podstawa  teoretyczna  zostala
zaprezentowana w poprzednich dwoch czesciach ksiazki. Celem badan,
przeprowadzonych w organizacjach, w takich krajach jak: Niemcy,
Ukraina, Rosja, USA i Polska, jest zbadanie wplywu kultury tych
spoleczefistw na kultur¢ organizacyjna. Autora interesuja takze
praktyczne przestanki dotyczace dywersyfikacji stylow zarzadzania w
organizacjach “zatopionych” w réznych kulturach (szczegdlnym
zalnteresowaniem autora cieszy si¢ tutaj polska kultura organizacyjna).
Oprocz tego, waznym zjawiskiem ktore analizuje autor Kulturowe
gmiennosci organizagi jest globalizacja 1 reakcja kultury organizacyjnej na
procesy z nia zwigzane. Ten aspekt rozwazan Y.ukasza Sutkowskiego jest
szczegblnie  wazny, gdyz to wlasnie postepujaca  globalizacja
ekonomiczna zmusza organizacje dzialajace na styku kilku kultur, do
poszukiwania organizacji i stylu zarzadzania, ujmujacego w/w réznice
kulturowe. Autor formuluje takze przewidywania, co do kierunkéw
zmian kultur organizacyjnych, na co pozwala mu wykorzystanie
antropologicznej teorii dyfuzji kulturowej. Ksiazka koniczy si¢ aneksami:
epistemologicznym 1 metodologicznym, w ktérych autor uzasadnia i
opisuje przyjety przez siebie paradygmat i stosowane metody badan.

Podejscie kulturowe w teorii organizacji i zarzadzania jest jedng
z najmlodszych i najstabiej rozwinietych dziedzin nauk ekonomicznych.
Faktu tego mozemy si¢ domysli¢ rowniez po przeczytaniu recenzowancj
ksigzki. Wskazuje na to chociazby liczba konkurencyjnych (czesto
sprzecznych ze soba) modeli organizacji, a takze sama konieczno$é
definiowania kazdego z poje¢ przed przystapieniem do analizy zjawiska.
Mimo to, praktyczne korzysci, ktore moga przynies¢ wyniki takich badan
sprawiaja, ze jest to rowniez jedna z najszybciej rozwijajacych sie
dyscyplin ekonomicznych. Zreszta, sam autor nie ukrywa, ze nie kieruja
nim wylacznie cele poznawcze. Okazuje si¢ bowiem, ze w krajach
zachodnich tzw. “strategia globalizacji zdecentralizowanej” przynosi
duze rezultaty i jest niekiedy gloéwng przyczyna sukcesu ekonomicznego
wielkich koncernéw miedzynarodowych”.

Jednym z gléwnych celéw Sulkowskiego jest zatem proba
sformutowania dyrektyw dla zarzadzajacych organizacjami, ktére dziataja
na styku kilku kultur. Dla autora ksiazki nie ulega bowiem watpliwosci,
ze styl zarzadzania w kazdej organizacji powinien by¢ dostosowany do
wartosci, ktérych nosnikiem jest kultura danego spoleczenstwa. Dlatego

2 Por. . Krames, Jacka Welcha leksykon pryywidzmwa, Stadio EMKA. Warszawa 2003, s.
134,



186 Recenzye

tez konieczna jest tutaj identyfikacja pewnego “wzoru kultury”,
rozumianego jako ‘“znamienny dla danej zbiorowosci uklad cech
kulturowych”’, ktéry odpowiadalby typowi kultury prezentowanemu
przez dane spoleczenistwo. Sutkowski odwoluje sic w tym miejscu do
amerykanskiej szkoly antropologicznej — konfiguracjonizmu, zwanego
téwniez  psychokulturalizmem * — ktérej jednym 2z gléwnych
przedstawicieli jest cytowana wczedniej Ruth Benedict (autorka pojecia
“wzoru  kultury”).  Jednakze, odwolujac sie¢ do  dorobku
konfiguracjonizmu, autor nie ustrzega si¢ bledéw, ktore byly
przedmiotem zasadniczej krytyki tego podejscia. Wprowadza réwniez
wiele nowych niescislosci, ktére nie moga uniknac¢ stéw krytyki.

Pierwszym zastrzezeniem wobec ksiazki, ktoére chciatbym
wyrazi¢, sa niedoskonalosci na etapie przeprowadzanych badan. Badania
te polegaly na przeprowadzeniu ankiety (wsrdéd zatrudnionych w danej
organizacji), majacej wyloni¢ dominujacy profil osobowosciowy.
Natomiast, rezultaty analizy odnosily si¢ do poziomu kultury danej
spofecznodci. Moze to rodzi¢ podejrzenie popelnienia tzw. bledu
indywidualizmu’. Popelnianie takiego bledu przez Sulkowskiego moze
mie¢ zwiazek z “trudnoscia przeprowadzenia granicy miedzy zmiennymi
psychologicznymi i zmiennymi kulturowymi™ i “izomorfizacja kultury i
osobowosci” ', ktéry jest jednym z najczestszych zarzutéw wobec
konfiguracjonizmu. Z ta kwestig wiaze si¢ takze konieczno§é odpowiedzi
na nastgpujace pytanie: co jest rezultatem tak przeprowadzonych badan?
Czy badajq one kultur¢ organizacyjna spoteczenstwa, w ktérym dokonata
si¢ enkulturacja jednostki, czy tez kulture organizacji do ktérej jednostka
przynalezy? Sadzg, ze prawdziwy jest pierwszy wariant odpowiedzi —
wyniki badan zaprezentowanych przez Y.ukasza Sulkowskiego odnosza
si¢ raczej do kultury organizacyjnej danego spoteczenistwa niz do kultury
organizacji. Niestety, autor Kulturowe zmiennosci organizagi zdaje si¢ nie
zauwazaC takiego rozréznienia — dlatego tez w tekdcie nie ma
jednoznacznej odpowiedzi na powyzsze pytanie.

Oproécz zaprezentowanych powyzej niejasnosci, wynikajacych z
przyjecia pewnego stanowiska antropologii kulturowej, autor popetnia

3 E. Nowicka, Swiat cxlowieka — swiat kultury. Systematyczny wyklad probleméw antropologii
Fkulturowe), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 77.

4 Zob. ]. Szacki, Historia mysli socjologiczng, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 667-678.

5 Zob. Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badaweze w nankach spotecznych,
Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 70.

6 J. Szacki, dz. cyt., s. 674.

7 Tamze.
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réwniez szereg bledow metodologicznych. Dotycza one przede
wszystkim deklarowanej reprezentatywnosci pobranej przez niego proby.
Okazuje sie, ze wigkszos$¢ uczestniczacych w badaniu ankietownych byta
studentami nauk ekonomicznych. Byla to zatem préba okolicznosciowa
— 2 co za tym idzie — niereprezentatywna®. Zastrzezenia moze budzié
réwniez liczebno$¢ prob w poszczegdlnych krajach (najnizsza — 97 oséb
w Niemczech). Oprécz tego, watpliwosci wzbudza rowniez stosowanie
tych samych wskaznikéw dla rozpoznania wymiaréw warto$ci w
badaniach przeprowadzanych we wszystkich krajach — moze to by¢
uznane za przejaw etnocentryzmu, gdyz narzuca “polskie rozumienie”
badanych wartosci.

Kolejnym problemem, budzacym zastrzezenia w ksiazce
Sutkowskiego, jest traktowanie kultur organizacyjnych poszczegdlnych
narodow jako jednorodnych. Wiaze si¢ on ze stworzona przez
konfiguracjonistéw koncepcja tzw. charakteru narodowego, ktora jest
prawdopodobnie najbardziej krytykowanym elementem badan tej szkoly
antropologicznej’. Traktowanie kultur organizacyjnych poszczegélnych
narodéw jako jednolitych calosci narazone jest na blad chociazby
dlatego, ze diametralnie réznym wartosciom zwigzanym z organizacja,
moga holdowaé czltonkowie réznych warstw i klas spotecznych. Moze
okaza¢ si¢ np., ze polska elita biznesowa jest blizsza pod wzgledem
kultury organizacyjnej jej odpowiednikowi w Stanach Zjednoczonych niz
szeregowym pracownikom w Polsce. Aby dowiedzie¢ si¢ jak to wyglada
w rzeczywistodci, nalezaloby przeprowadzi¢ badania empiryczne, w
ktérych jedna ze zmiennych byloby réwniez miejsce w strukturze
spolecznej, zajmowane przez dana osobe. Natomiast sam autor, jako
zmienne niezalezne roéznicujace kultury organizacyjne, uznal jedynie:
narodowos¢, wiek 1 ple¢ respondentéw. Podejscie takie mogloby by¢
wytlumaczalne w przypadku badan nad spoleczefstwami pierwotnymi,
gdzie struktura spoleczna nie jest tak zréznicowana jak w
spoleczefistwach  nowoczesnych. Natomiast w  spoleczenistwach
nowoczesnych uwzglednienie struktury spolecznej w badaniach kultury
organizacyjnej jest konieczno$cia. Mysle, ze jest to istotny brak
prezentowanego podejécia, tym bardziej ze problem ten zostal
rozwigzany nawet w lonie samego psychokulturalizmu, a dokonali tego
zaréwno Ralph Linton" jak i Clyde Kluckhohn''.

8 Por. Ch. Frankfort-Nachmias i D. Nachmias, dz. cyt., s. 198 i dale;j.

? Por. Olszewska-Dyoniziak Barbara, Cglowiek, kultura, osobowosi. Witep do klasyegne
antropologii kultury, Universitas, Krakéw 1991.

10 Zob. J. Szacki, dz. cyt., s. 676-678.
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Problematyczng kwestia jest rowniez traktowanie takich kultur
organizacyjnych jak niemieckiej, amerykanskiej i polskiej, jako od siebie
niezaleznych. Wprawdzie, jak uwaza Claude Levi-Strauss, “kazdy stopien
i rodzaj odrebnosci uprawnia do méwienia o odrebnej kulturze”"?, nie
mniej jednak wydaje si¢ (co stwierdza i sam autor), ze kultury te, w sferze
organizacyjnej, ewoluuja w jednym kierunku. Obecnie, proces ten jest
potegowany przez postepujaca globalizacje gospodarcza i kulturowa.
Mozliwe jest zatem przeciwstawienie koncepcji Sutkowskiego, koncepcji
w ktorej amerykanska kultura organizacyjna jest traktowana jako szeroko
rozumiane centrum zachodnioeuropejskiej kultury organizacyjnej,
natomiast kultury niemiecka i polska, jako dazace do centrum - kultury
peryferyjne”. Uwazam jednak, e stworzenie jakiegokolwiek podzialu
kultur organizacyjnych ze wzgledu na obszar, powinno zostaé
poprzedzone badaniami, obejmujacymi wszystkie najwazniejsze kregi
cywilizacyjne wspolczesnego Swiata.

Konkludujac powyzsze oceny ksiazki autorstwa F.ukasza
Sutkowskiego, mozna dojs¢ do wniosku, ze publikacja ta posiada
wylacznie wady. Jestem daleki od takiego stwierdzenia, jednakze to
wlasnie wady 1 niedociagniecia jako pierwsze “rzucaja si¢ w oczy”’
podczas czytania ksiazki. Mysle, ze ksigzke nalezy postrzegaé przede
wszystkim jako jedng z pionierskich prac na ten temat, wydanych w
naszym kraju.Jako niewatpliwg zalete tej ksiazki nalezy podkresli¢
odwolanie si¢ do dorobku antropologii kulturowej, co umozliwito
autorowi sformulowanie wielu warto$ciowych hipotez. Uwazam
réwniez, ze odwolanie si¢ do szkoly konfiguracjonistycznej byto trafnym
posuni¢ciem Fukasza Sulkowskiego, gdyz umozliwilo podkreslenie
réznic miedzykulturowych w postrzeganiu podstawowych wymiarow
wartodci, dotyczacych organizacji. Nie zmienia to jednakze faktu, ze dla
pelnego  zrozumienia  determinantéw  réznorodnosci  kultur
organizacyjnych, konieczne jest zaczerpnigcie réwniez z dorobku innych
szkol antropologii 1 socjologii kultury.

Przemystaw Baciak
(Akademia Pedagogiczna im. KEN w Krakowie)

1Zob. C. Kluckhohn, Badanie kultury, w: Elementy teorii sogjologicznych. Materialy do dziejow
wspdtezesney  socjologii - gachodniej, pod red. Wlodzimierza Derczynskiego, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1975, s. 33.

12 E. Nowicka, dz. cyt., s. 96.

13 Por. Tamze, s. 96 i dalej.



