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W artykule zaprezentowano refleksj  nad konsekwencjami za o e  filozoficznych charakterystycznych dla 

paradygmatu funkcjonalizmu w epistemologii kultury organizacyjnej. Refleksja prowadzona jest z per-

spektywy nurtu krytycznego w naukach o zarz dzaniu, który stoi w opozycji wzgl dem funkcjonalizmu, 

proponuj c rozstrzygni cia teoretyczne i praktyczne o charakterze emancypacyjnym. Prezentowany artyku  

ma spe nia  cel emancypacyjny zwi zany z denaturalizacj  funkcjonalizmu i zaproponowaniem ramy 

teoretycznej dla krytycznego wgl du w konsekwencje, jakie wynikaj  z przyj cia jego za o e  w teorii 

i praktyce zarz dzania i organizowania.
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1. Wst p

Nauki o zarz dzaniu w Polsce borykaj  si  wspó cze nie z problemami 
o charakterze epistemologicznym, które wynikaj  z braku rozwini tej auto-
refleksji krytycznej nad podstawowymi za o eniami poznawczymi konstytu-
uj cymi produkcj  wiedzy w tych naukach. Sytuacja ta szczególnie dotyczy 
koncepcji kultury organizacyjnej, w której zauwa alny jest kryzys poznaw-
czy wynikaj cy z jednostronnego, funkcjonalistycznego i instrumentalnego 
traktowania kultury w dyskursie naukowym. Pomimo faktu, e od pewnego 
czasu wzrasta w Polsce liczba publikacji prezentuj cych alternatywn , huma-
nistyczn  perspektyw  podej cia do kultury w zarz dzaniu (Glinka, 2013; 
Ko odziej-Durna , 2005; Kostera, 2010, 2011; Sikorski, 2000; Su kowski, 
2012b; zob. te  Problemy Zarz dzania 2006, nr 1, 2009, nr 3), w tym per-
spektyw  krytyczn  (Ko odziej-Durna , 2012; Magala, 2009; Su kowski, 2011; 
Zawadzki, 2013a), g ówny nurt zarz dzania zdaje si  nadal pozostawa  pod 
wp ywem ideologii funkcjonalizmu.

Przedmiotem artyku u jest – prowadzona z perspektywy nurtu krytycz-
nego w naukach o zarz dzaniu (Critical Management Studies) – krytyczna 
refleksja nad za o eniami poznawczymi konstytuuj cymi wiedz  dotycz c  
zarz dzania kultur  organizacyjn  (zob. Alvesson, 2002; Su kowski, 2011; 
Zawadzki, 2013b). Refleksja ta jest ukierunkowana na realizacj  celu eman-
cypacyjnego (Alvesson, 2013), nie wi e si  zatem z zaproponowaniem goto-
wych rekomendacji zmian, ale z krytycznym spojrzeniem na dany problem, 
bez roszczenia do empirycznej adekwatno ci przedstawionego opisu. Arty-
ku  ma dostarczy  ram  teoretyczn  dla krytycznego wgl du w negatywne 
aspekty funkcjonalizmu, pozwalaj c  na przemy lenie skutków funkcjona-
listycznego sposobu zarz dzania kultur  organizacyjn . 

Cel podj tej refleksji ma charakter praktyczny: zmiana my lenia na temat 
danego aspektu zarz dzania i organizowania to podstawowy krok na dro-
dze zmiany istniej cej praktyki zwi zanej z tym aspektem (Jacques, 1996). 
W tek cie starano si  uzasadni  tez , e za o enia paradygmatu funkcjona-
listycznego w teorii i praktyce zarz dzania prowadz  do instrumentalizacji 
kultury organizacyjnej, co negatywnie wp ywa na kondycj  egzystencjaln  
pracowników i obni a jako  demokratyzacji relacji spo ecznych w orga-
nizacji.

2. Perspektywa nurtu krytycznego w naukach o zarz dzaniu

Pomimo obecno ci humanistycznego, w tym krytycznego podej cia do 
zarz dzania w polskim dyskursie1, niewiele uwagi do tej pory po wi cono 
wprost nurtowi Critical Management Studies (Zawadzki, 2012, 2013a, 2013b; 
Su kowski, 2011, 2012a), który osadzony jest na specyficznych za o eniach 
normatywnych i proponuje swoiste narz dzia badawcze. Nurt ten stanowi 
zinstytucjonalizowan , transdyscyplinarn  p aszczyzn  krytycznej refleksji 
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humanistycznej nad teori  i praktyk  zarz dzania i organizowania (Alvesson 
i Willmott, 1996; 2003; Alvesson, Bridgman i Willmott, 2009; Grey i Will-
mott, 2005). Korzystaj c z dorobku nauk o zarz dzaniu, teorii krytycznej 
szko y frankfurckiej, pedagogiki radykalnej, postmodernizmu i radykalnego 
feminizmu, przedstawiciele nurtu krytycznego diagnozuj  dyskurs zarz dza-
nia i analizuj  rzeczywisto  organizacyjn  pod k tem aspektów krytycznych, 
proponuj c jednocze nie metody zarz dzania prowadz ce do zmiany utrwa-
lonego porz dku. Refleksja ta – cho  nie ograniczana do w skiego zbioru 
restrykcyjnie wyznaczonych za o e  i czerpi ca z szerokiego dziedzictwa 
humanistyki – szczególnie osadzona jest na za o eniach charakterystycz-
nych dla paradygmatu radykalnego strukturalizmu i radykalnego humanizmu 
(Burrell i Morgan, 1979; Kostera, 1996). 

Orientacja spo eczna
Za o enia dotycz ce nauki

Regulacja Radykalna zmiana

Funkcjonalizm Radykalny strukturalizm Obiektywizm

Paradygmat interpretatywny Radykalny humanizm Subiektywizm

Tab. 1. Paradygmaty w naukach o zarz dzaniu wed ug G. Burrella i G. Morgana. 
ród o: Su kowski, . (2009). Hermeneutyka zarz dzania, czyli metodologia refleksji 

metaparadygmatycznej. W: P. Górski (red.), Humanistyka i zarz dzanie. W poszukiwaniu 
problemów badawczych i inspiracji metodologicznych. Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu 
Jagiello skiego, s. 83; na podstawie Burrell, G. i Morgan, G. (1979). Sociological Paradigms 
and Organizational Analysis: Elements of the Sociology of Corporate Life. London: 
Heinemann.

Za o enia paradygmatów radykalnego strukturalizmu i radykalnego 
humanizmu wskazuj  na konieczno  troski o cz owieka jako uczestnika 
wiata organizacji, ukierunkowuj c badania na diagnoz  spo ecznych i kultu-

rowych warunków relacji dominacji czy opresji w organizacji, które nierzadko 
stanowi  efekt procesów zarz dzania. Warunki te rozpatrywane s  jako 
elementy sk adowe takich patologii kulturowych w organizacji, jak ideolo-
gia mened eryzmu, instrumentalne podej cie do cz owieka czy hegemonia 
ekonomizmu (Zawadzki, 2012). Wspóln  cech  obydwu paradygmatów jest 
zatem emancypacyjna wizja roli nauki, której celem jest wyzwalanie ludzi 
z niekorzystnych dla nich warunków. 

Warto jednak doda , e chocia  CMS odrzuca charakterystyczne dla 
interpretatywizmu d enie do regulacji rzeczywisto ci, badacze krytyczni 
czerpi  jednak z tego paradygmatu za o enie o j zykowej naturze wiata. 
Wskazuj  jednak jednocze nie, e zatrzymanie wysi ków poznawczych jedynie 
na etapie interpretacji rzeczywisto ci organizacyjnej – bez uwzgl dnienia jej 
politycznego uwarunkowania, pomijanego cz sto przez interpretatywistów 
– mo e prowadzi  do reprodukcji patologicznego status quo (Alvesson, 
2002; Nord i Stablein, 1985). Warto tak e zauwa y , e paradygmat rady-
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kalnego strukturalizmu – cho  zgodny z intencj  CMS w zakresie radykalnej 
zmiany rzeczywisto ci – osadzony jest jednak, podobnie jak funkcjonalizm na 
za o eniach charakterystycznych dla obiektywizmu. Badacze wywodz cy si  
z nurtu krytycznego – a w szczególno ci ci, którzy skupieni s  wokó  nurtu 
krytycznego realizmu (Reed, 2009) – przyjmuj  jednak umiarkowan  wersj  
za o enia, e wiat istnieje obiektywnie. Uznaj , e niezale na rzeczywisto  
umo liwia jedynie osi ganie, formu owanie i komunikowanie wyników bada  
– nie wskazuje ona zatem absolutnie s usznych, uniwersalnych odpowiedzi 
na zadane pytania (jak w funkcjonalizmie). Badania czerpi ce z za o e  
krytycznego realizmu ukierunkowane s  szczególnie na analiz  warunków 
strukturalnych okre laj cych egzystencj  podmiotów w organizacji z intencj  
radykalnej zmiany tych warunków.

W zwi zku z krytyczn  i humanistyczn  orientacj  centralnymi zagad-
nieniami dla nurtu krytycznego s : poj cie racjonalno ci i post pu, tech-
nokracja i spo eczna in ynieria, autonomia i kontrola, dzia anie komunika-
cyjne, w adza i ideologia, pozytywne funkcje oporu, a tak e fundamentalne 
dla konstrukcji wiedzy z dyscypliny zarz dzania kwestie epistemologiczne. 
Prowadz c refleksj  nad tymi zagadnieniami, badacze kieruj  si  intencj  
humanizacji dyskursu zarz dzania, a tak e trosk  o popraw  warunków pracy 
na mocy demokratyzacji relacji spo ecznych, co wi za oby si  z koniecz-
no ci  ukonstytuowania refleksyjnego i emancypacyjnego wymiaru pracy 
w organizacji (Alvesson, 2013; Zawadzki, 2012, 2013a). W odró nieniu od 
paradygmatu funkcjonalizmu i intepretatywnego omawiane paradygmaty 
radykalne wskazuj  na konieczno  dokonywania zmian w rzeczywisto ci 
organizacyjnej na mocy bada  – a nie jej regulacji zgodnie z intencj  zacho-
wania istniej cego status quo.

Podstawowym obszarem badawczym nurtu krytycznego w naukach 
o zarz dzaniu jest p aszczyzna epistemologiczna tych nauk, gdzie przed-
miotem bada  krytycznych s  za o enia sk adaj ce si  na wiedz  dotycz c  
zarz dzania i organizowania (Alvesson i Deetz, 2000; Duberley i Johnson, 
2003; Su kowski, 2012a; Willmott, 2005; Zawadzki, 2011, 2013a). Korzystaj c 
z perspektywy konstruktywistycznej (Berger i Luckmann, 2010), badacze 
sytuuj cy swoje badania w nurcie krytycznym podkre laj , e sama konstruk-
cja wiedzy z dyscypliny nauk o zarz dzaniu wp ywa na dyskurs zarz dzania, 
kszta tuj c nie tylko za o enia stanowi ce podstaw  dla bada  naukowych, 
ale i wiadomo  rodowiska naukowego zarz dzania i konsultantów, a tak e 
– ostatecznie – sposób funkcjonowania organizacji (Alvesson i Willmott, 
1996; Harding, 2003). 

Nurt krytyczny ukierunkowany jest na krytyk  pozytywistycznej koncepcji 
nauki i racjonalno ci instrumentalnej przyjmowanych na gruncie funkcjo-
nalizmu. Podkre la si , e funkcjonalistyczne praktyki badawcze stanowi  
(cz sto bezwiednie) narz dzia reprodukcji badanego status quo, instytu-
cjonalizuj c wyst puj ce patologiczne relacje dominacji i opresji (Alvesson 
i Deetz, 2000; Kincheloe i McLaren, 2009). wiadomo  metodologiczna 
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jako dominuj ca w perspektywie funkcjonalistycznej determinuje weryfika-
cjonizm, co wi e si  z przyj tymi za o eniami obiektywizmu ontologicznego 
i epistemologicznego (zob. Zawadzki, 2011). Nie pozwala to ani na autore-
fleksj  krytyczn  dotycz c  przyjmowanych za o e  teoriopoznawczych, ani 
na wnikanie w niejawne aspekty ycia organizacyjnego zwi zane z wyst -
powaniem ukrytych patologii hegemonii w adzy, nierówno ci, opresji czy 
wyzysku. Racjonalno  instrumentalna/techniczna stanowi ca domen  bada  
przyjmuj cych za o enia funkcjonalizmu ogranicza zatem mo liwo  rozpo-
znania celu humanistycznego aktu badawczego. Proces badawczy ogranicza 
si  tu jedynie do próby odpowiedzi na pytanie „jak zrobi ” zamiast pytania 
„dlaczego to robi ” (Kincheloe i McLaren, 2009). 

Badania prowadzone z perspektywy nurtu krytycznego ukierunkowane 
s  z kolei na dotarcie do trudno dost pnych, cz sto ukrytych aspektów 
rzeczywisto ci organizacyjnej, a tak e na poddawanie krytycznej diagnozie 
funkcjonalistycznych elementów w dyskursie zarz dzania. Jak podkre laj  
Kincheloe i McLaren, „krytyczne badania mog  by  zrozumiane najlepiej 
w kontek cie polityki emancypacji. (...) Podczas gdy tradycyjnie usposobieni 
badacze trzymaj  si  uparcie barier neutralno ci, badacze krytyczni cz sto-
kro  okazuj  swoj  stronniczo  w toczonej w a nie walce, w której stawk  
jest lepszy wiat” (Kincheloe i McLaren, 2009, s. 434). Przek adaj c ten 
postulat na wiat nauk o zarz dzaniu, mo na powiedzie , e o ile badacze 
przyjmuj cy za o enia funkcjonalizmu lub interpretatywizmu dokonuj  jedy-
nie opisów lub interpretacji jakiego  wycinka rzeczywisto ci, o tyle badacze 
zorientowani krytycznie traktuj  badania jako mo liwo  konfrontacji z funk-
cjonalistycznymi sposobami rozumienia organizacji, z jednoczesn  trosk  
o przezwyci enie wynikaj cych z nich patologii (Alvesson, 2013). Patologie 
te mog  przybiera  posta  wszelkich form niesprawiedliwo ci w relacjach 
spo ecznych w organizacji, legitymizowanych przez funkcjonalistyczny dys-
kurs nauk o zarz dzaniu.

Badania z dyscypliny nauk o zarz dzaniu kierowane perspektyw  kry-
tyczn  mog  przyj  posta  krytycznej diagnozy swoistej przemocy epistemo-
logicznej (Kincheloe i McLaren, 2009) wyst puj cej w dyskursie zarz dzania. 
Wi e si  ona z przyjmowaniem funkcjonalistycznych za o e  w prowadzo-
nym dyskursie naukowym, co prowadzi do braku problematyzacji rzeczywisto-
ci organizowania i zarz dzania, a co gorsza – do legitymizacji racjonalno ci 

instrumentalnej w rzeczywisto ci organizacyjnej. Dyskurs zarz dzania ma si  
sprawcz  w konstrukcjach spo ecznych i kulturowych, podtrzymuj c domi-
nuj ce ideologie dotycz ce zarz dzania w ród badaczy, a tak e podlegaj c 
instytucjonalizacji w organizacjach poprzez wp yw na orientacje poznawcze 
i normatywne osób zaanga owanych w dzia ania organizacyjne (zob. Duszak 
i Fairclough, 2008).

Od przyj tych za o e  epistemologicznych w dyskursie zarz dzania zale  
warunki funkcjonowania ludzi w organizacji – w tym mened erów – którzy 
nadaj  znaczenia ró nym wymiarom rzeczywisto ci organizacyjnej i kon-
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struuj  j  przez pryzmat dominuj cej w dyskursie wiedzy (zob. Chan, 2001; 
Duberley i Johnson, 2003; Harding, 2003; Knudsen i Tsoukas, 2005). Teksty 
dotycz ce zarz dzania stanowi  zatem swoiste przewodniki po praktykach 
spo ecznych zwi zanych z produkowaniem wiedzy i dominuj cych sposobach 
rozumienia zjawisk wyst puj cych w rzeczywisto ci (zob. Peräkylä, 2009). Jak 
zauwa aj  w tym kontek cie Nanette Monin, David Barry i John Monin, 
teksty uznane za znacz ce w dyskursie naukowym zarz dzania determinuj  
sposób postrzegania rzeczywisto ci przez badaczy i praktyków, dlatego sta-
nowi  odpowiedni materia  dla bada  krytycznych (Barry, Monin i Monin, 
2003). 

3.  Denaturalizacja paradygmatu funkcjonalizmu 
w epistemologii kultury organizacyjnej

Denaturalizacja (denaturalization) – podstawowa strategia badawcza 
w nurcie krytycznym – ukierunkowana jest na podanie w w tpliwo  tych 
elementów zwi zanych z zarz dzaniem i organizowaniem, które uznane s  
powszechnie za naturalne, oczywiste i dla których uznaje si , e nie ma 
alternatywy (there is no alternative) (Alvesson i Willmott, 1996; Alvesson, 
Bridgman i Willmott, 2009). Badacze podejmuj  zatem wysi ek ukazywa-
nia uzale nienia wiedzy od danych za o e  epistemologicznych charakte-
rystycznych dla okre lonych paradygmatów, podkre laj c fakt, i  za o enia 
te maj  silny normatywny walor: wp ywaj  zarówno na wyniki bada , jak 
i kszta tuj  wiatopogl d osób korzystaj cych z dost pnej wiedzy (Duber-
ley i Johnson, 2003; Knudsen i Tsoukas, 2005). Oznacza to dla przyk adu, 
e nie jest bez znaczenia dla kondycji osób zaanga owanych w procesy 

zarz dzania i organizowania czy mened erowie lub konsultanci b d  wdra-
a  uniwersalne recepty na sukces w organizacji (i tym samym korzysta  

z za o e  charakterystycznych dla paradygmatu funkcjonalizmu) czy mo e 
podejm  wysi ek zarz dzania przez stworzenie przestrzeni dialogu i mo -
liwo ci stawiania uzasadnionego oporu (korzystaj c z za o e  charakte-
rystycznych dla paradygmatów krytycznych) (Alvesson i Willmott, 1992; 
Zawadzki, 2013a).

Strategia denaturalizacji w odniesieniu do funkcjonalizmu jako paradyg-
matu zarz dzania kultur  organizacyjn  wi e si  zatem z konieczno ci  
ukazania mo liwo ci stosowania alternatywnych paradygmatów i z pokaza-
niem konsekwencji normatywnych, jakie wynikaj  z przyj cia danych za o e  
epistemologicznych. Stosuj c omawian  strategi , w dalszej cz ci artyku u 
pokazane zostan  konsekwencje wynikaj ce z paradygmatycznej analizy 
typologii bada  kultury w teorii organizacji i zarz dzania, której autork  
jest Linda Smircich. Pisze ona, e „przenikanie si  teorii kultury z teoria 
organizacji jest manifestowane w wielu ‘tematykach’ czy te  obszarach tre-
ciowych, które s  przedmiotem zainteresowania uczonych zajmuj cych si  

organizacj  i kierowaniem (...)” (Smircich, 1989, s. 41). 
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Autorka, dokonuj c przegl du paradygmatów stanowi cych podstaw  dla 
koncepcji wi cych kultur  z organizacj , wyró nia pi  kierunków bada  
stanowi cych punkty przeci cia pomi dzy teori  kultury a teori  organizacji: 
porównawcze badania mi dzykulturowe nad zarz dzaniem, wewn trzna kul-
tura przedsi biorstwa, podej cie interpretatywne, poznawcza teoria organizacji, 
symbolizm organizacyjny oraz nie wiadome i pod wiadome procesy w organi-
zacji (Smircich, 1989, s. 41; zob. te  Smircich, 1983). Na podstawie typologii 
zaproponowanej przez Smircich mo na zauwa y , e w badaniach rzeczywi-
sto ci organizacyjnej kultura mo e by  traktowana jako zmienna zewn trzna 
(niezale na), zmienna wewn trzna (zale na) lub jako metafora rdzenna. Dwa 
pierwsze sposoby korzystania z wiedzy o kulturze wywodz  si  z paradygmatu 
funkcjonalistycznego, a trzeci z paradygmatów niefunkcjonalistycznych, z któ-
rych najbardziej reprezentatywny jest paradygmat interpretatywny.

Kultura jako zmienna 
niezale na

Kultura jako zmienna 
wewn trzna

Kultura jako metafora 
rdzenna

Zarz dzanie mi dzykulturowe

Narodowe style zarz dzania

Podobie stwa i ró nice 
w sposobie zarz dzania 
w ró nych krajach

Zwi zek efektywno ci 
i kultury narodowej

Globalizacja kultury 
organizacyjnej

Kultura przedsi biorstwa

Zarz dzanie kultur  
przedsi biorstwa

Zwi zek efektywno ci 
i kultury organizacyjnej

Zmiany i klasyfikacje 
kultur organizacyjnych

Paradygmat interpretatywny

Wzrost poziomu konsensusu 
w zakresie interpretacji 
zjawisk organizacyjnych 

Paradygmat radykalnego 
strukturalizmu i radykalnego 
humanizmu

Demokratyzacja relacji 
spo ecznych w organizacji

Emancypacja: wyzwolenie 
z relacji dominacji i opresji

Funkcjonalizm
Paradygmaty 

niefunkcjonalistyczne

Tab. 2. Typologia bada  kultury w teorii organizacji i zarz dzania ze wzgl du na sposób 
korzystania z wiedzy o kulturze i cel zarz dzania ni  w odniesieniu do paradygmatów Burrella 
i Morgana. ród o: opracowanie w asne na podstawie Burrell, G. i Morgan, G. (1979). 
Sociological Paradigms and Organizational Analysis: Elements of the Sociology of Corporate 
Life. London: Heinemann; Smircich, L. (1989). Koncepcje kultury a analiza organizacyjna. 
W: A. Marcinkowski i J. Sobczak (red.), Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz  
II: Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji (s. 37–60). Kraków: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Jagiello skiego; Kostera, M.  (1996). Postmodernizm w zarz dzaniu. Warszawa: 
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 63.

3.1. Paradygmat funkcjonalistyczny

Za o enia paradygmatu funkcjonalistycznego wi  si  z przyj ciem 
realizmu ontologicznego oraz realizmu epistemologicznego, a zatem rze-
czywisto  – w tym spo ecze stwo i organizacje – postrzegana jest jako 
konkretny i realny byt, który istnieje niezale nie od procesów poznawczych. 
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W konsekwencji naukowiec (jak i ca a nauka) powinien d y  do obiekty-
wizmu i wolno ci od warto ciowania. Nauka ma mie  charakter aplikacyjny, 
a zatem jej rezultatem powinny by  konkluzje co do konkretnych zastosowa  
jej rozwi za . Celem bada  ma by  eliminowanie niepewno ci w organizacji: 
zak ada si , e organizacja to system maj cy zmierza  do równowagi na mocy 
eliminowania elementów uznanych za dysfunkcjonalne (Su kowski, 2012b). 

Z za o e  paradygmatu funkcjonalizmu czerpi  te koncepcje dotycz ce 
kultury organizacyjnej, w których uznaje si , e kultura jest zasobem orga-
nizacyjnym podatnym na manipulowanie. Kultura traktowana jest tutaj 
w sposób instrumentalny, stanowi c albo zmienn  wewn trzn  w badaniach 
organizacji, albo zmienn  zewn trzn  i nale y j  bada  przede wszystkim 
przy wykorzystaniu metod ilo ciowych, przyjmuj c w badaniach perspektyw  
zewn trznego eksperta.

Pierwszym wariantem funkcjonalistycznego podej cia do kultury organi-
zacyjnej jest traktowanie jej jako zmiennej zewn trznej. W takim przypadku 
rozpatruje si  j  jako zewn trzny czynnik wp ywaj cy na mocy relacji przyczy-
nowo-skutkowej na organizacj  i procesy zarz dzania. Badaczy traktuj cych 
w ten sposób kultur  organizacyjn  szczególnie interesuje kwestia mo liwo ci 
zwi kszenia efektywno ci zarz dzania w ró nych kontekstach kulturowych – 
w kulturach narodowych upatruje si  ród a ró nic w stosowanych stylach 
zarz dzania (zob. np. Hofstede, 2000). W tym uj ciu, jak wyja nia Monika 
Kostera, „kultura jest elementem t a, czynnikiem wyja niaj cym lub te  
szerokim uk adem odniesienia, wywieraj cym wp yw na okre lone elementy 
procesu zarz dzania” (Kostera, 1996, s. 63).

Drugie podej cie przyjmuj ce orientacj  funkcjonalistyczn  wi e si  
z rozumieniem kultury jako zmiennej wewn trznej (zale nej). W tym uj ciu 
kultura traktowana jest jako zasób organizacyjny, którym mo na manipu-
lowa  i zarz dza  w celu osi gania okre lonych efektów. Badania w tej 
perspektywie przede wszystkim ukierunkowane s  na poszukiwanie zwi z-
ków kultury z efektywno ci  funkcjonowania, natomiast rozwój organizacji 
uzale niany jest od efektywno ci wdra ania planowanej zmiany kulturowej 
organizacji (zob. np. Deal i Kennedy, 1982; Ouchi, 1981; Ouchi i Wilkins, 
1989; Peters i Waterman, 1982; Schein, 1986). Uznaje si  zatem za mo -
liwe i po dane oddzielenie kultury organizacyjnej od organizacji i badanie 
wzajemnych relacji mi dzy nimi.

Badania traktuj ce kultur  jako zmienn  wewn trzn  ukierunkowane s  
na poszukiwanie zwi zków przyczynowo-skutkowych pomi dzy cechami kul-
tury a sprawno ci  funkcjonowania organizacji. Po danymi w a ciwo ciami 
s  homogeniczno  i jednolito  systemu aksjonormatywnego, co mo liwe 
jest dzi ki sprawnemu zarz dzaniu, które prowadzi  ma do efektywnego osi -
gania celów organizacyjnych. Kultura organizacyjna traktowana jest zatem 
w funkcjonalizmie – jak krytycznie diagnozuje Mats Alvesson (Alvesson, 
2002) – jako swoisty klej spo eczny konstytuuj cy jednolito  przekona  oraz 
panaceum pozwalaj ce osi ga  po dan  wydajno  organizacji. Si a kultury 
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ma zale e  od stopnia podzielania przez wszystkich dominuj cych norm 
i warto ci organizacyjnych i ich internalizacji. Jak zauwa aj  Joanna Brewis 
i Gavin Jack, w tej perspektywie przyjmuje si  za o enie, e „pracownicy 
internalizuj  ‘odpowiednie’ warto ci i normy, a nast pnie zachowuj  si  
zgodnie z tym wewn trznym skryptem przez ca y czas, bez konieczno ci sta-
ego nadzoru ze strony opiekuna” [t um. MZ]. (Brewis i Jack, 2009, s. 234). 

Funkcjonalistyczna orientacja jest szczególnie widoczna w koncepcji 
kontroli klanowej autorstwa Williama Ouchiego i Alana Wilkinsa (1989). 
Twierdz  oni, e o sile kultury organizacyjnej wiadczy zakres i skuteczno  
nieformalnej kontroli spo ecznej. Im wi ksza akceptacja dla powszechnie 
obowi zuj cych w organizacji norm i warto ci, tym wi ksza si a kultury 
i efektywno  spe niania celów organizacyjnych. Ouchi i Wilkins propo-
nuj  spojrzenie paradygmatyczne na kultur , traktuj c j  jako klan, czyli 
podzielan  spo ecznie wiedz . Metafora klanu jest zatem pewnym gene-
ralnym paradygmatem, który pozwala uczestnikom rzeczywisto ci organi-
zacyjnej okre la , co jest najlepsze z punktu widzenia interesu kolektywu 
(organizacji). Kultura jest tutaj zmienn , która pozwala zast pi  – dzi ki 
mechanizmom socjalizacji – potrzeb  cis ego monitorowania i bezpo red-
niej kontroli. Zgodnie z za o eniami tej perspektywy organizacje, w których 
rozwija si  siln  kultur  klanow  (poprzez odpowiednie mechanizmy rekru-
tacji i socjalizacji) b d  osi ga  wysok  wydajno  i sprawno .

W perspektywie funkcjonalizmu przyjmuje si  ponadto za o enie, e 
kierownicy najwy szego szczebla – ze wzgl du na ich uprzywilejowan  
pozycj  symboliczn  wynikaj c  ze struktur w adzy – maj  najwi kszy 
wp yw na kszta towanie kultury organizacyjnej. Mog  sterowa  normami 
i warto ciami w taki sposób, e zagwarantuje to wyst pienie po danych 
zachowa  u cz onków organizacji lub innych wyników charakteryzuj cych 
jej wydajno . Zarz dzanie kultur  organizacyjn  ma zatem spe nia  swoist  
funkcj  pedagogiczn , ma polega  na uczeniu pracowników odpowiednich 
sposobów interpretacji rzeczywisto ci i zgodnych z celami organizacyjnymi 
dzia a . W rol  „pedagogów” wcielaj  si  mened erowie wy szych szczebli, 
którzy decyduj  o kszta cie kultury organizacyjnej i mog  zarz dza  ni  
zgodnie z w asnymi celami. Jednym ze sposobów cenionym przez funkcjo-
nalistów, który umo liwia osi gni cie takiego stanu rzeczy, jest stosowanie 
takich praktyk naboru do pracy i zatrudniania, które pozwalaj  wyszukiwa  
pracowników wyznaj cych warto ci cenione przez organizacj  (zob. Peters 
i Waterman, 1982). 

W badaniach kultury organizacyjnej osadzonych na paradygmacie funk-
cjonalistycznym przyjmuje si  perspektyw  „etic” (Martin 2005) – badacz 
mo e samodzielnie, a priori, z perspektywy zewn trznego obserwatora, a nie 
na bazie zebranego materia u, ukonstytuowa  adekwatne kategorie, poj -
cia i pytania badawcze. Przyk adem s  dualistyczne kategoryzacje Geerta 
Hofstede na temat narodowych kultur (zob. Hofstede, 2000) czy klasyfikacja 
kultur wed ug Charlesa Handy’ego (zob. Handy, 1993). Orientacja badawcza 
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ma tutaj charakter specjalistyczny, sprecyzowany i zorientowany na badanie 
konkretnego, cz sto pojedynczego aspektu kultury organizacyjnej (np. jej 
si y definiowanej jako stopie  podzielania norm i warto ci), bez uwzgl d-
niania innych elementów, które uznawane s  za nieznacz ce z uwagi na 
brak relacji wzgl dem g ównego przedmiotu bada  (Martin, 2005). Bada-
nia prowadzone w tej perspektywie zazwyczaj nie uwzgl dniaj  kontekstu 
wyst powania badanych zjawisk (np. g bokich interpretacji dokonywanych 
przez cz onków organizacji).

3.2. Paradygmat interpretatywny

Podstawowym za o eniem konstytuuj cym paradygmat interpretatywny 
jest za o enie o niestabilno ci i wzgl dno ci rzeczywisto ci spo ecznej 
(Kostera, 1996). Rzeczywisto  jest pojmowana jako intersubiektywny twór 
ludzi yj cych w wiecie spo ecznym – nie ma zatem charakteru obiektyw-
nego ani konkretnego. Uznaje si  w tym uj ciu, e rzeczywisto  – w tym 
rzeczywisto  organizacyjna – nie istnieje na zewn trz nas, lecz jest nie-
ustannie przez nas konstruowana dzi ki procesom nadawania sensu na mocy 
j zyka. Zadaniem badacza nie jest zatem odkrywanie praw i regu  rz dz cych 
rzeczywisto ci  (uznaje si , e takie uniwersalne i obiektywne prawa i regu y 
nie istniej ), ale odkrywanie regu  stwarzania wiata, a zatem analiza j zyka 
i procesów komunikacyjnych, dzi ki którym ludzie konstruuj  wiat poprzez 
nadawanie mu sensu. Zadaniem naukowca jest interpretacja i t umaczenie 
rzeczywisto ci, bez roszczenia do formu owania i narzucania zalece , roz-
wi za  czy rekomendacji na podstawie wniosków wynikaj cych z bada .

O ile w podej ciach osadzonych na za o eniach paradygmatu funkcjo-
nalistycznego kultura traktowana jest jako zmienna maj ca wp yw na efek-
tywno  funkcjonowania organizacji, a badania koncentruj  si  na poszuki-
waniu relacji przyczynowo-skutkowych, o tyle w podej ciu interpretatywnym 
kultura traktowana jest jako metafora rdzenna i uto samiana jest z sam  
organizacj  (Martin, 2005). Kultura jest zatem czym , czym organizacja jest, 
a nie czym , co organizacja posiada (Alvesson, 2002; Brewis i Jack, 2009). 

W perspektywie interpretatywnej kultura nie jest zatem jednym z zasobów, 
który ma spe nia  okre lone funkcje dla organizacji, ale stanowi podstaw  
okre laj c  wszystkie elementy sk adaj ce si  na rzeczywisto  organizacyjn . 
W odró nieniu od koncepcji bazuj cych na za o eniach funkcjonalistycz-
nych wiat organizacji nie jest tutaj pojmowany jako posiadaj cy obiektywny 
charakter i niezale n  egzystencj , która determinuje cz onków organizacji, 
ale jako „(...) wzorzec symbolicznych stosunków i znacze , potwierdzany 
w ci g ych procesach ludzkich interakcji” (Smircich, 1989, s. 57). 

W orientacji interpretatywnej g ównym celem wysi ków poznawczych jest 
odkrycie tego, w jaki sposób mo na osi gn  wspólny poziom interpretacji 
danych sytuacji organizacyjnych, dzi ki czemu mo liwe by oby zorganizo-
wane dzia anie (Nord i Stablein, 1985). W zwi zku z tym kultura traktowana 
jest jako swoisty kompas pozwalaj cy orientowa  si  w zakresie wspólnie 
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podzielanych znacze  i sensów w organizacji. G ównym celem bada  nad 
kultur  organizacyjn  jest zatem opisywanie sposobów spo ecznego i kul-
turowego konstruowania rzeczywisto ci organizacyjnej – badacz „poszukuje 
zasadniczych symboli kultury oraz wykrywa ukierunkowane przez jej cz on-
ków interpretacje” (Hatch, 2002, s. 221). 

W procesie badawczym korzystaj cym z za o e  paradygmatu inter-
pretatywnego przewa a orientacja „emic”. Badacz nie wciela si  w rol  
zewn trznego obserwatora (eksperta), który bada kultur  organizacyjn  przy 
pomocy wcze niej ukonstytuowanych, niezmiennych kategorii, ale bada orga-
nizacj  „od wewn trz”, uczestniczy w jej yciu, staraj c si  zrozumie  (mocy 
bada  jako ciowych) produkowane przez cz onków organizacji interpretacje 
i sensy, formu uj c poj cia, kategorie i wnioski na podstawie zbieranego 
materia u (Martin, 2005). Produkowana w badaniach wiedza ma charakter 
kontekstualny – celem bada  nie jest dostarczanie uniwersalnej wiedzy na 
temat generalnych praw rz dz cych rzeczywisto ci  (kultur  organizacyjn ), 
zak ada si  w tej perspektywie, i  jest to niemo liwe. Badacz ma zmierza  
do poznania kultury organizacyjnej w jej partykularnym kontek cie, ogra-
niczonym do konkretnych warunków, bez roszczenia formu owania uogól-
nionych wniosków. Nie poszukuje si  relacji przyczynowo-skutkowych, ale 
celem bada  jest zrozumienie sposobu nadawania sensów i interpretacji 
rzeczywisto ci przez cz onków organizacji (Martin, 2005). Badania przyj-
muj  charakter „opisu g stego” (zob. Geertz, 2005) i koncentruj  si  na 
diagnozie szerokiego spektrum wielorakich, cz sto niepowi zanych ze sob  
elementów kultury organizacyjnej badanych pod k tem kontekstu ich wyst -
powania (szczególnie sposobu interpretacji przez cz onków organizacji), bez 
redukowania analiz do powierzchownych obserwacji czy tylko do jednego 
zjawiska lub problemu. 

3.3. Paradygmat radykalnego humanizmu i radykalnego strukturalizmu 

Radykalny humanizm – podobnie jak paradygmat interpretatywny – 
oparty jest na przekonaniu, e rzeczywisto , spo ecze stwo, organizacja 
to nie s  konkretne, realnie istniej ce byty, niezale ne od ludzkiego pozna-
nia. W przeciwie stwie do interpretatywistów radykalni humani ci inaczej 
postrzegaj  rol  nauki, nadaj c jej rol  aplikacyjn . Natomiast tam, gdzie 
badacz sytuuj cy swoje badania na za o eniach funkcjonalizmu dopatruje si  
adu, porz dku i harmonii, radykalny humanista widzi potencjalne relacje 

dominacji ideologicznej, opresji czy indoktrynacji jednostek. 
Z kolei paradygmat radykalnego strukturalizmu – podobnie jak para-

dygmat funkcjonalizmu – zak ada realizm ontologiczny i epistemologiczny. 
Rzeczywisto  jest konkretnym, realnie istniej cym bytem, niezale nym od 
procesów poznawczych (jak zosta o wcze niej wspomniane, w nurcie CMS 
przyjmuje si  umiarkowan  wersj  realizmu). Z drugiej jednak strony 
radykalni strukturali ci podzielaj  pogl d radykalnych humanistów na rol  
nauki, która ma polega  na walce ze zniewoleniem ludzi przez spo ecze stwo 
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(Kostera, 1996). O ile jednak ci drudzy s dz , e wi zimy samych siebie 
w iluzorycznych pu apkach wiadomo ci, o tyle ci pierwsi uznaj  realno  
i konkretno  wi zienia, z którego poszukuj  wyj cia. Badacz ma zatem opi-
sywa  obiektywnie istniej ce mechanizmy, takie jak konstytuowanie relacji 
opresji i dominacji przez uprzywilejowane grupy posiadaj ce w adz  nad 
innymi. Badania naukowe – podobnie jak w przypadku funkcjonalizmu – 
maj  ko czy  si  rekomendacjami ukazuj cymi sposoby naprawy patolo-
gicznych struktur rzeczywisto ci, w tym struktur organizacyjnych. 

Przyj cie za o e  radykalnego strukturalizmu i radykalnego humanizmu 
w badaniach nad kultur  organizacyjn  oznacza potraktowanie kultury 
podobnie jak w badaniach opartych na paradygmacie interpretatywnym, 
a wi c jako metafory rdzennej. W badaniu kultury przyjmuje si  równie  
perspektyw  „emic”. O ile jednak interpretatywi ci skupiaj  si  na opisie spo-
sobów interpretacji rzeczywisto ci organizacyjnej przez pracowników w celu 
jej regulacji, o tyle krytycy pytaj  o si y decyduj ce o tych interpretacjach 
(w adza, przemoc symboliczna, dominacja, opresja) i o konsekwencje z nich 
wynikaj ce dla relacji spo ecznych w organizacji. W konsekwencji celem 
bada  krytycznych jest zmiana rzeczywisto ci w kierunku urzeczywistnienia 
warto ci emancypacyjnych (Alvesson i Willmott, 1992). Szczególn  uwag  
po wi ca si  roli kultury i sposobom zarz dzania ni  w kontek cie konsty-
tuowania podmiotowo ci pracownika. 

Badania nad kultur  organizacyjn  w perspektywie krytycznej ukierun-
kowane s  na krytyk  konsekwencji normatywnych wynikaj cych z za o e  
i bada  osadzonych na za o eniach paradygmatu funkcjonalistycznego. 
Zorientowane s  na dostarczanie krytycznych wgl dów w ycie organizacyjne 
w celu wspierania procesu wyzwalania z represyjnych wzorów i innych aspek-
tów kultury. Przyk adem takich bada  by yby badania na temat kulturowych 
znacze  prowadzone z silnym ukierunkowaniem genderowym (Alvesson, 
2002) czy badanie procesu tworzenia si  ideologii konstytuowanych przez sys-
temy znacze  w organizacji, które legitymizuj  okre lone pozycje cz onków 
organizacji w kontek cie struktury relacji w adzy (Filby i Willmott, 1988). 

Z perspektywy krytycznej kultura nie jest neutralna aksjologicznie i zarz -
dzana w my l za o e  paradygmatu funkcjonalistycznego staje si  elemen-
tem opresji grup defaworyzowanych, stanowi c narz dzie s u ce realizacji 
partykularnych interesów przez ludzi posiadaj cych w adz  w organizacji. 
Zwraca si  uwag  na to, i  funkcjonalistyczne zarz dzanie kultur  organi-
zacyjn , zwi zane z potraktowaniem kultury jedynie jako zasobu stanowi -
cego narz dzie w realizacji celów organizacyjnych (w tym ekonomicznych), 
prowadzi do tworzenia swoistych monokultur w organizacjach, w których 
brak mo liwo ci wyra enia sprzeciwu i twórczego cierania si  pogl dów, 
znacze  czy sensów nadawanych rzeczywisto ci organizacyjnej prowadzi do 
zjawiska utraty podmiotowej autonomii (Su kowski, 2011). 

Jak diagnozuje Hugh Willmott, w perspektywie funkcjonalistycznej wol-
no  jednostki traktowana jest jako warto  podejrzana, która wymaga kon-
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troli przy pomocy procesów zarz dzania (Willmott, 1993). Funkcjonalistyczny 
sposób zarz dzania kultur  organizacyjn  reprezentant Critical Management 
Studies przyrównuje do funkcjonowania systemu totalitarnego opisanego 
w „Roku 1984” przez Orwella i okre la mianem „korporacyjnego kultury-
zmu”. Czerpie on swoje za o enia z takich koncepcji, jak szko a stosunków 
mi dzyludzkich, teoria instytucjonalna czy „teoria Y”, natomiast najpe -
niejsze odzwierciedlenie znalaz  w bestsellerowej publikacji Toma Petersa 
i Roberta Watermana „Poszukiwanie doskona o ci w biznesie” (zob. Peters 
i Waterman, 1982).

Cech  charakterystyczn  „korporacyjnego kulturyzmu” jest wysoki 
poziom wyrafinowania metod sprawowania kontroli przy pomocy kultury 
(Su kowski, 2011). Paradoksalnie bowiem „kulturystyczne” metody zarz -
dzania kultur  organizacyjn  nie maj  prowadzi  do bezpo redniej kontroli 
i dyscyplinowania pracownika – takie warto ci jak wolno  czy autonomia 
traktowane s  cynicznie jako sojusznik w d eniu do odgórnie narzuconych 
celów organizacyjnych. Tym samym warto ci te staj  si  zwyk ym zasobem 
organizacyjnym, którym mo na zarz dza  i manipulowa , co prowadzi do 
ich wyeliminowania z przestrzeni ycia organizacyjnego (Willmott, 1993). 

W perspektywie funkcjonalizmu socjalizacja pracowników w organizacji 
polega na swoistej indoktrynacji opartej na u wiadamianiu im, e autonomia 
i wolno  to co prawda warto ci mo liwe do urzeczywistnienia, ale jedynie na 
drodze cis ego, konformistycznego przywi zania sposobów my lenia, dzia a-
nia i bycia do systemu aksjonormatywnego organizacji. Jak zauwa a David 
Collins (1998), taki przesocjalizowany model zarz dzania kultur  charaktery-
styczny jest nie tylko dla popularyzatorskich koncepcji publikowanych przez 
guru zarz dzania z my l  o konsultantach, ale tak e dominuje w naukowych 
podej ciach Edgara Scheina (1986) czy Geerta Hofstede (2000)2. W kon-
cepcjach tych ewentualny konflikt warto ci skutkuj cy wiadomym oporem 
wzgl dem dominuj cych norm i warto ci, pozwalaj cy na urzeczywistnienie 
realnej wolno ci, traktowany jest jako przejaw s abo ci kultury i dysfunk-
cjonalno ci organizacji, któr  nale y wyeliminowa  za pomoc  procesów 
zarz dzania (Zawadzki, 2013a).

G ównym celem krytycznych studiów kulturowych jest diagnoza warun-
ków dla mo liwo ci wyzwalania ludzkiego potencja u krytycznej refleksji, 
innymi s owy o wietlanie przeszkód organizacyjnych dla mo liwo ci urzeczy-
wistnienia uzasadnionego oporu i emancypacji rozumianej jako krytyczne 
upe nomocnienie. Emancypacja oznacza w tym kontek cie u wiadomienie 
sobie lub innym ludziom (tutaj: pracownikom, mened erom, naukowcom, 
studentom) niekonieczno ci przyjmowania dehumanizacyjnych za o e  
w my leniu i dzia aniu i/lub niekonieczno ci bytowania w uw aczaj cych 
podmiotowo ci i godno ci warunkach, z jednoczesn  intencj  zmiany pozwa-
laj cej na g bsz  trosk  o cz owiecze stwo i podmiotowo  (Alvesson 
i Willmott, 1992; Alvesson, Brigman i Willmott, 2009; Habermas, 1972). 
Rezultatem krytycznych bada  nad kultur  organizacyjn  jest wzrost jako ci 
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demokratyzacji relacji wewn trzorganizacyjnych, mo liwy dzi ki wzrostowi 
krytycznej refleksyjno ci u podmiotów zaanga owanych w dzia ania orga-
nizacyjne, który umo liwia popraw  jako ci komunikacji.

Podsumowanie refleksji dotycz cej paradygmatów zarz dzania kultur  
organizacyjn  przedstawia tabela 3.

Paradygmat
Sposób korzystania 
z wiedzy o kulturze

Metafora 
kultury

Perspektywa 
badawcza

Funkcjonalistyczny

Zmienna wewn trzna 
(zale na)/zmienna 

zewn trzna 
(niezale na)

Zasób

Klan

Klej spo eczny

 etic

Niefunkcjonalistyczny Metafora rdzenna

Kompas

Opór 
i emancypacja

 emic

Tab. 3. Konceptualizacja kategorii badawczych pozwalaj cych na diagnoz  metapara-
dygmatyczn  w epistemologii kultury organizacyjnej. ród o: opracowanie w asne.

4. Podsumowanie

Badania naukowe przeprowadzane w naukach o zarz dzaniu powinny 
charakteryzowa  si  wysokim poziomem refleksyjno ci na p aszczy nie epi-
stemologicznej. Wybór za o e  filozoficznych i zwi zanych z nimi okre lo-
nych tradycji naukowych ma spore znaczenie zarówno w kontek cie sposobu 
badania rzeczywisto ci organizacyjnej, jak i interpretacji wyników, a tak e 
w perspektywie zmieniania tej rzeczywisto ci. Krytyczna autorefleksja nad 
przyjmowanymi za o eniami filozoficznymi w badaniach prowadzonych 
w dyscyplinie nauk o zarz dzaniu to zatem kwestia nie tylko rzetelno ci, 
ale te  etyki badawczej (Zawadzki, 2013b).

Przeprowadzona refleksja pozwoli a okre li  znaczenie funkcjonalistycz-
nych za o e  metateoretycznych przyjmowanych w koncepcjach dotycz -
cych kultury organizacyjnej. Za o enia te prowadz  do reifikacji cz owieka 
i pomijaj  g bszy wymiar funkcjonowania organizacji jako przestrzeni kon-
struowania znacze  i sensów. Cz owiek traktowany jest instrumentalnie, 
g ównie jako zasób organizacyjny, którym mo na w atwy sposób zarz dza  
i manipulowa . Wolno  czy emancypacyjny wymiar funkcjonowania w orga-
nizacji pojmowane s  jako warto ci podejrzane i wymagaj ce ogranicze  
przy u yciu procesów zarz dzania (Willmott, 1993).

Warto nasyca  badania w dyscyplinie nauk o zarz dzaniu za o eniami 
filozoficznymi charakterystycznymi dla teorii krytycznej. Pozwala ona nie 
tylko na autorefleksj  epistemologiczn , ale tak e na trosk  o podmiotowy 
wymiar egzystencji jednostek zaanga owanych w procesy organizowania 
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i zarz dzania. W kontek cie przeprowadzonej refleksji wydaje si  zasadne 
twierdzenie, e ograniczanie funkcjonalistycznej orientacji w badaniu kultury 
organizacyjnej na rzecz podej  niefunkcjonalistycznych to jedno z najwa -
niejszych zada , jakie stoj  wspó cze nie przed naukami o zarz dzaniu.

Przypisy
1  Warto odnotowa , e w zakresie rozwoju humanistycznego nurtu zarz dzania w Polsce 

prym wiod  badacze skupieni wokó  Wydzia u Zarz dzania i Komunikacji Spo ecznej 
Uniwersytetu Jagiello skiego oraz Wydzia u Zarz dzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego. Czasopismo „Problemy Zarz dzania” (UW) oraz „Culture Management/
Zarz dzanie Kultur ” (UJ) stanowi  swoiste humanistyczne wyspy na morzu pol-
skiego funkcjonalizmu.

2  Warto doda , e podej cia Scheina i Hofstedego nadal ciesz  si  spor  popularno ci  
w polskim dyskursie zarz dzania.
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