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Niektórzy badacze (np. Czarniaw-
ska, 2001; Feyerabend, 1996; Knorr-
Cetina, 1999; Kuhn, 1964/70) posu-
wają się dalej i twierdzą, że także tzw.
nauki ścisłe w gruncie rzeczy również
tworzą jedynie pewne swobodne in-
terpretacje rzeczywistości, po-
wszechnie akceptowane przede
wszystkim ze względu na monopol
nauki i zgodność z obowiązującym w
danym momencie paradygmatem.

Niezależnie od dyskusji nad nauka-
mi ścisłymi, warto zastanowić się, jak
nauki społeczne (w tym zarządzanie)
odnoszą się do rzeczywistości. W
szczególności – czy badania kulturo-
we opierają się na odkrywaniu pew-
nych ukrytych praw i zależności, czy
też raczej na tworzeniu pewnego wy-
obrażenia o kulturze, uprawomocnio-
nego przede wszystkim nie autoryte-
tem „rzeczywistości” (uosabianym
przez teoretycznie obiektywnego ba-
dacza), a autorytetem uczestników
kultury. W dużym stopniu dyskusja ta
opiera się o szerszą dysputę o zasad-
ność tez społecznego konstruktywi-
zmu (Berger i Luckmann, 1966/83) i
symbolicznego interakcjonizmu. Po-
nieważ w naukach o zarządzaniu, a
zwłaszcza menedżerskiej literaturze
popularnej, dość rozpowszechniony
jest pogląd, iż kultura podlegać może
badaniu i analizie na sposób podob-
ny do badania procesów fizycznych,
w niniejszym artykule przedstawiony
będzie pogląd alternatywny.

Austin (1979/93) wprowadził do fi-
lozofii pojęcie „performatywów” (wy-
powiedzi wykonawczych) – oznacza
ono wypowiedzi nie tylko opisujące
pewne czynności lub procesy, ale i
same tworzące nową rzeczywistość,
dokonujące czynności. Przykładem
takiej wypowiedzi może być np.
stwierdzenie „Nadaję ci tytuł hrabie-
go” lub wypowiedzenie sakramental-
nego „tak” w ceremonii zaślubin.

Nawiązując do tej teorii, Latour
(1986) zaproponował w socjologii
użyteczne i warte uwagi rozróżnienie
demonstrującego i wykonawczego
postrzegania społeczeństwa – przy
okazji rozważań o naturze władzy za-
sugerował, by w metodzie socjolo-
gicznej rozgraniczyć te dwa podej-
ścia. Podział ten doskonale pasuje
także do teorii kultury organizacji i jej
badania (Czarniawska-Joerges,1991)
i może być źródłem istotnych decyzji
metodologicznych w teorii zarządza-
nia – opiera się przede wszystkim na

W naukach społecznych od daw-
na zaobserwować można spór mię-
dzy pozytywistami, głoszącymi po-
gląd, iż nauki fizyczne powinny sta-
nowić wzór dla badań socjologicz-
nych (podejście mechanistyczne), a
antyrealistami, wyznającymi przeko-
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nanie, iż świat społeczny różni się
kompletnie od fizycznego i nie spo-
sób go „odkryć”, można jedynie stwo-
rzyć pewien jego subiektywny opis
(podejście humanistyczne) (Hammer-
sley i Atkinson, 1995/2000).
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fundamentalnych założeniach bada-
cza co do tego, czym jest kultura i jak
bardzo badacz jest w stanie odsepa-
rować się od własnych poglądów.

Demonstrująca definicja kultury
zakłada (Latour, 1986; Czarniawska-
Joerges, 1991), że co do zasady
można modelowo opisywać dane
społeczeństwo, organizację i kulturę,
choć w praktyce zastosowanie okre-
ślonego modelu może napotykać
pewne trudności (z reguły wynikają-
ce z uwzględnienia zbyt małej próby
badawczej, niedokładności metodo-
logii itp.). Uczestnicy danej kultury są
jej elementami, drobnymi składnika-
mi, w związku z czym ich działania i
wpływ na kulturę są mocno ograni-
czone, stanowią bowiem jedynie
część znacznie większej całości. Dla-
tego też traktować ich należy jako
użytecznych informatorów, ale nie
można na nich zbytnio polegać – jako
budulec społeczeństwa i organizacji
siłą rzeczy nie mogą go oceniać ‘z
boku’ i zobaczyć pełnego jego obra-
zu. Jak zauważa Konecki (2000: 104),
w tym podejściu bardziej konkretne
są tu ograniczenia zewnętrzne niż
działania aktorów będące tylko ich
pochodną. Aktor jest przedmiotem
oddziaływania tych zmiennych (wie-
ku i wielkości firmy, konkurencyjno-
ści otoczenia, uwarunkowań praw-
nych, itp.), jego definicje sytuacji nie
są w stanie zmienić kierunku deter-
minacji zmiennych strukturalnych.

Dobry badacz oddziela indywidu-
alne opinie i przekonania swoich in-
formatorów, by dotrzeć do prawdzi-
wego obrazu życia w organizacji. Sto-
suje w badaniu styl określony przez
Schultz (1995) „modelem lejka” –
zbiera dane, filtruje je, segreguje i
przypisuje odpowiednim rubrykom.

Celem jest ukazywanie pewnych
ukrytych procesów. Takie podejście
reprezentuje np. Schein (1985, 1991)
rys. – wykorzystuje on stworzony
uprzednio model teoretyczny, by w
badaniach poszukiwać potwierdzenia
pewnych prawidłowości i wykrycia
potencjalnie przewidywanych proce-
sów. W skrajnym przypadku powodu-
je to jak np. w badaniach nad kulturą
organizacyjną „w stylu Hofstede”
przyjęcie z góry sztywnego zestawu
zmiennych dla często nieporówny-
walnych kontekstów kulturowych (Ko-
necki, 2000: 102).

Niewątpliwą zaletą takiego podej-
ścia jest standaryzacja przebiegu
badania, a także rozwój teorii. Wadą
natomiast - duże oderwanie od prak-
tyki.

O ile podejście demonstrujące za-
kłada, że można zaufać badaczowi
(który jako kompetentny naukowiec
z rozległą wiedzą skuteczniej jest w
stanie rozsądzić, jak jest naprawdę,
w przeciwieństwie do uczestników
kultury, którzy są jak ryby – nie widzą
wody, w której się znajdują), o tyle
podejście wykonawcze przyjmuje, że
lepiej zaufać uczestnikom kultury
(którzy nie mają co prawda wiedzy
naukowej, ale nie są też uprzedzeni
przez różne wyznawane teorie, znacz-
nie lepiej również odczuwają wszyst-
kie nieoczywiste wydarzenia organi-
zacyjne). Podstawowym założeniem
jest, że skoro ludzkie zachowania nie
są wywoływane mechanicznie, nie ma
do nich zastosowania analiza przyczy-
nowa ani manipulacje zmiennymi, tak
charakterystyczne dla badań ilościo-
wych inspirowanych pozytywizmem.
Wszelka nadzieja na odkrycie „praw”
rządzących ludzkimi zachowaniami jest
nieuprawniona, (...) ponieważ podle-
gają one nieustannym przeobraże-

niom, zgodnie z interpretacją konkret-
nej sytuacji (Hammersley i Atkinson,
1995/2000: 18).

Wykonawcza definicja kultury za-
kłada więc, że nie da się co do zasa-
dy teoretycznie i modelowo określić
typowych cech organizacji i kultury,
choć można próbować zrobić to prak-
tycznie, w każdym przypadku od
nowa. Próby stworzenia uniwersalne-
go modelu kultury powodują oderwa-
nie elementów kultury od społeczne-
go kontekstu, który nadaje im znacze-
nie (Geertz, 1973) – dlatego koncen-
trować trzeba się na dokładnej anali-
zie wybranej kultury, unikając mielizn
generalizacji. Aktorzy społeczni trak-
towani są nie jako budulec społe-
czeństwa/organizacji, ale jako jego
autorzy: sami definiują co jest jego
częścią, co całością. Nie ma „pełne-
go obrazu” kultury; są jedynie różne
opinie uczestników organizacji, a na
ich podstawie można opierać własne
interpretacje – które uprzywilejowane
są przede wszystkim pod względem
sposobów ich uzasadniania przez
biegłego badacza, a nie pod wzglę-
dem apriorycznej większej doskona-
łości. Celem jest kreowanie obrazu
kultury, „dokonywanie” go podczas
badania, a nie wydobywanie go na
światło dzienne z ukrycia (jak w po-
dejściu demonstrującym). Praca po-
wstała w rezultacie badania nie jest
traktowana jedynie jako lepszy lub
gorszy opis ujawnionej kultury, ale
także jako wytworzenie pewnej jej in-
terpretacji, stworzenie pewnej wizji
(Schultz, 1995). Jak pisze Konecki
(2000: 123), badacz z definicji nie jest
w stanie odciąć się od swoich metod
badawczych: każda technika zbiera-
nia danych oraz każdy zapis są wy-
konane przez kogoś i w określonym
kontekście, a ten ktoś, zabiegając
nawet o tzw. nieskażoną deskrypcję
już przez sam fakt zabiegania o nią
wpływa na charakter i formę danych
empirycznych.

Dlatego lepiej maksymalnie zaufać
uczestnikom kultury, zwłaszcza na
etapie zbierania informacji.

Powoduje to poświęcenie idei
obiektywnego „pełnego obrazu” kul-
tury, skutkuje również wyraźnym
zmniejszeniem zakładanego uniwer-
salizmu powstałych rozważań. Po-
zwala jednak na dokładniejsze bada-
nie określonego zagadnienia, w bli-
skości z praktyką – nie wymaga  na-
ginania wyników przeprowadzonych
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Nowy wiek został nazwany erą in-
formacji. Komputery rewolucjonizują
nasze życie we wszystkich niemal
dziedzinach, wkraczając ze szczegól-
nym rozmachem w życie organizacji.
Do normalnych zjawisk należą już
oferty pracy rozpowszechniane w In-
ternecie, „teledojeżdżający pracowni-
cy”, wirtualne firmy, poczta elektro-
niczna używana nawet w obrębie jed-
nej firmy. Ale komunikacja to coś wię-
cej niż przekaz informacyjny. Polega
także na przekazywaniu myśli i zna-
czeń, na porozumiewaniu się. Według
znanej definicji N.J. Adler obejmuje
ona „złożony, wielowarstwowy i dyna-
miczny proces, przez który wymienia-
my znaczenia” (Adler 1986: 51). Waż-
ne jest proponowane przez D. Weis-
sa rozróżnienie pomiędzy informowa-
niem a komunikacją: informowanie
ma na celu pozyskanie lub przekaza-
nie ustrukturalizowanych danych,
podczas gdy celem komunikacji jest
wymiana informacji ukierunkowana
na zmianę czyjejś świadomości. Sku-
teczne komunikowanie się zależy
więc nie tylko od przygotowania fa-
chowego i technicznego obeznania,
ale także od przekonań ludzi, od ich
woli dzielenia się wiedzą z innymi, od
przeświadczenia, że porozumiewanie
się jako takie przynosi dobre rezulta-
ty i służy dobrym celom.

Komunikację zalicza się do „mięk-
kich” czynników w organizacji. Trud-
no ją mierzyć, szacować dokładnie jej
realny wpływ na pożądane rezultaty,
oceniać w liczbach skutki niedocią-
gnięć w tym zakresie. Jednak jej
wzrastające znaczenie we współcze-
snych organizacjach nie jest już przez
nikogo kwestionowane. W klasycz-
nym wydaniu mówi się o czterech
zasadniczych funkcjach komunikacji,
realizowanych w grupie bądź organi-
zacji: służy ona sprawowaniu kontro-

li, sprzyja motywacji, stwarza możli-
wości wyrażania uczuć, a także do-
starcza informacji niezbędnych w
podejmowaniu decyzji. Żadna z tych
funkcji nie straciła na znaczeniu, prze-
ciwnie – możemy mówić o istotnym
wzbogaceniu treści i poszerzeniu za-
kresu każdej z nich.

Przed komunikacją stają
nowe wyzwania

Wynika to po części z faktu, że w
życiu organizacji stabilizacja przesta-
je być cnotą. Podlega ono częstym
zmianom, bo zmienia się w szybkim
tempie otoczenie organizacji, potrze-
by społeczne i wymagania rynku.
Najistotniejsze zmiany zachodzące w
procesach komunikacji we współcze-
snych organizacjach w porównaniu z
tradycyjnymi, wynikają z odmienne-
go postrzegania otaczającego orga-
nizację (ale także jednostkę) świata,
co przekłada się na wyznawane war-
tości: dawniej podstawowymi cecha-
mi funkcjonowania organizacji, ku
którym dążono i starano się je utrzy-
mać, była stabilność i pewność dzia-
łania. Dziś trudno je uznać za uzna-
waną wartość. Stoimy raczej w obli-
czu konieczności ciągłego rekonstru-
owania obrazu zarówno wnętrza or-
ganizacji, jak i jej otoczenia. Dotyczy
to także komunikacji. Komunikację w
starym wydaniu określa się jako „ru-
tynową”, była bowiem nastawiona na
trwałość i powielanie ustalonych form
i wzorców; komunikacja dzisiejsza
nazywana jest „spontaniczną”, pole-
ga bowiem na odrzucaniu stereoty-
pów i wprowadzaniu coraz to nowych
formuł i środków przekazu. Rozwią-
zania organizacyjne stosowane w
przedsiębiorstwach działających na
globalnym rynku, charakteryzujące
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realnych badań do potrzeb wcześniej
ustalonego modelu teoretycznego.

Oba podejścia są z powodzeniem
i często stosowane przez naukow-
ców. Jednak ze względu na różnice
w podstawowych założeniach co do
natury nauki i rzeczywistości koncep-
cje te są całkowicie przeciwstawne i
ich protagoniści często uważają tych
drugich za mało naukowych lub nie-
rzetelnych. Obie strony spierają się w
zasadzie w dużym stopniu o to, komu
ufać w badaniu bardziej – teoriom,
czy badanym. Warto pamiętać o tych
różnicach – a przede wszystkim wy-
robić sobie własne zdanie, ale także
pozostać otwartym na ciekawe pomy-
sły „drugiej strony”.
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