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Viewpoints From Eminent Scholars of Culture and Climate

A few scholars have had particularly long and influential roles in developing the ideas of organizational climate and culture. Among these are Andrew Pettigrew, Edgar 

Schein, and Benjamin Schneider. These three eminent scholars have consented to provide brief but incisive commentaries based on their own perspectives on the field. 

The first, by Andrew Pettigrew, appears as the foreword to this volume. Pettigrew makes the point that culture and climate continue to have legitimacy in organization 

science, but that we need to continue to stress the virtue of simplicity. He notes that many of the models of culture and climate come in threes, and he looks forward to 

a future handbook on the trinity of culture, climate, and change.

The contributions by Schneider and Schein are positioned as introductory commentaries. In the first of these, Schneider uses the metaphor of sibling rivalry to describe 

the relationship between climate and culture, and he suggests ways in which these children can play together constructively. In the second, Schein suggests ways in 

which climate and culture differ and discusses his experiences and views about the way each is best understood, represented, and used in work with organizations. 

The three contributions by these eminent scholars strike the first notes of chords and phrases that other authors embellish throughout the volume. The directions the 

various authors take are by no means entirely consistent with one another, nor are they necessarily related to the specific issues raised in the three introductory essays. 

Nonetheless, frequent references throughout the Handbook to earlier



Page xii

publications by key scholars such as Pettigrew, Schneider, and Schein, and to the themes they introduce here, provide a basic coherence to this volume. They remind 

us that, ultimately, culture and climate reflect the melody, disharmony, and occasional cacophony not just in this field of study, but in organizational life in general. 
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Foreword

Andrew M. Pettigrew

It is a pleasure to write this foreword and an honor to be asked to do so. This Handbook appears at a timely moment. We enter this new century challenged not by the 

natural occurrence of a new date, but by a world variously coping with political, economic, technological, and organizational change. As ever, each generation 

considers its pressure points uniquely demanding, but we know one of the lessons from history is that history repeats itself. This repetitive character of history is 

wrapped up in the strengths and weaknesses of the human beings who make history. For all the many explanations of history, we have to return to human conduct as 

one of the central drivers of our condition. In addressing what is known and not known about organizational climate and culture, this Handbook touches on many of the 

big issues about human conduct in organizational settings: how to understand and explain patterns and divergences in attitudes, perceptions, and values; how to make 

sense of language and symbols; how to balance continuity and change; how to intervene in organizations to deliver cultural change, improve climates for service and 

innovation, influence career development, and manage mergers and acquisitions. Appropriately, the contributors to this volume also engage in debates about the 

strengths and weaknesses of the conceptual language for analyzing, studying, and measuring organizational climate and culture. In all these ways and more, the 

Handbook offers intellectual challenge, reflection, and synthesis in two very important areas of organizational analysis and practice. 
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In writing a foreword, it is tempting to be forward. Controversial and contested intellectual areas open the gate for boldness. Where are the related fields of 

organizational climate and culture as I write in 1999? Their different intellectual heritage in the disciplines of psychology, sociology, and social anthropology ensure their 

different theoretical, epistemological, and methodological biases are still sharply visible. And what of the life cycles of these two important constructs? Climate research 

started earlier, peaked earlier, and probably has waned earlier. Why? Possibly because of the problems of levels of analysis, aggregation, and measurement so clearly 

expounded in this volume. Climate studies may also have been boxed in, even marginalized, by the appearance in the intellectual nest in the late 1970s and 1980s of the 

overnourished, noisy, and enigmatic cuckoo called organizational culture.

Sociologists of knowledge tell us that ideas arise propitiously out of receptive social contexts. In the introduction to this Handbook, Ashkanasy, Wilderom, and 

Peterson remind us that climate research arose from a confluence of field theory and the quantitative study of attitudes. Central to this marriage was Kurt Lewin's 1930s 

work on climate and leadership. Driving Lewin were the horrors in Germany from which he had escaped. Many authors have speculated on organizational culture's rise 

to prominence in the late 1970s and 1980s (see, e.g., Martin & Frost, 1996). Big questions rarely have single answers. The failing performance levels of big business in 

the United States and Europe, and the visibly rising economic power of Japan, and with it the celebration of Japanese management methods and practices, undoubtedly 

created a receptive context for the famous Peters and Waterman book In Search of Excellence (1982). The managerial anxieties in the West in the early 1980s and 

the feeling that practiced methods of employee commitment building, control, and change were not working undoubtedly propelled the language of culture and change 

into the managerial consciousness. But if organizational culture rose on a bow wave of managerialism, and the fads and fashions of management have now moved on, 

why does culture also seem to have peaked as a working construct in the various communities of organizational researchers? 

Culture's one big advantage over climate was that it could not be dismissed as simply a variable. Indeed, organizational culture was not just a concept, but the source of 

a family of concepts and potentially even a generic form of organizational analysis. But the very excitement that brought culture onto the intellectual agenda attracted a 

scale and diversity of camp followers that eventually created a range and intensity of tribal disputes that undermined the potential of organizational culture. So culture 

was not so much hijacked for managerial purposes as lost in its own definitional, theoretical, and methodological disputes. In the meantime, organizational culture's 

probably overstated power as a source of holistic understanding of organizational life was not realized. The big empirical studies using 
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culture concepts as a generic source of organizational analysis by and large did not happen.

This Handbook demonstrates that the two constructs of climate and culture have adapted and are still adapting to the threats to their intellectual potential. If culture and 

climate are still two constructs in search of a role (Pettigrew, 1990), what is their role to be? The role and character of climate studies is undoubtedly changing. Indeed, 

one interpretation of a shared response from both climate and culture studies is that they are increasingly less likely to be treated as objects of study in their own right; 

instead they are treated as crucial steppingstones to the appreciation of wider related phenomena. Thus in this volume the contributions by Schneider and colleagues 

(Chapter 1), Michela and Burke (Chapter 14), Sathe and Davidson (Chapter 17), Weber (Chapter 19), and Gunz (Chapter 23) all link one or other of the two 

constructs to the understanding and management of service, innovation, change, mergers and acquisitions, and career development and management. 

Other examples of boundary crossing and linkage are also evident in this volume. Kilduff and Corley (Chapter 13) profitably link the structural analysis and methods of 

network theory with culture, and in so doing begin to pose a novel set of researchable questions. Several authors also attempt to bridge the different intellectual 

heritages of culture and climate, and in so doing open up either new questions or methods of investigation. To different degrees, the chapters in Part V grapple with the 

big theoretical and methodological problems of analyzing national and organizational cultures—surely a crucial issue with the currently increasing demands for empirical 

studies involving international comparisons.

One lesson for the future must lie in the virtues of simplicity of expression in dealing with complex issues of human and organizational behavior. Reading the entire 

manuscript, I was struck by how often the authors use Edgar Schein's threelevel definition of culture and Joanne Martin's triple perspective on culture in terms of 

integration, differentiation, and fragmentation. Some of the most influential leaders in history have been trinitarians—often using the oratorical device of presenting 

complex ideas in threes. If the future of organization climate and culture research does rest with connectedness, perhaps the next edition of this Handbook will feature 

climate, culture, and change.
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COMMENTARY
The Psychological Life of Organizations

Benjamin Schneider

Most social and behavioral scientists reason, either implicitly or explicitly, that observed behavior is a function of the salience or meaning of situations for people. Except 

for extreme behaviorists, behavior is conceptualized as the outcome of a sensemaking process wherein stimuli are processed by humans who then behave in, or 

perhaps even construct (Weick, 1995), the situations to which they respond. Organizational climate and organizational culture scholars have been concerned with how 

this sensemaking—filtering, processing, and attachment of meaning—in and to organizations happens and the consequences associated with this process. 

In what follows, I present a somewhat random walk through some of the issues and accomplishments of the climate and culture perspectives. In doing so, I make no 

claims to inclusiveness, exhaustiveness, or lack of bias; I present a set of issues as they exist for me about culture and climate that is biased by my own filtering, 

processing, and attachment of meaning. To preface the following discussion, I note that it is clear to me that whereas all manner of scholars, from economists to financial 

and marketing experts, attempt to understand organizations, climate and culture scholars attempt to understand the ways organizational participants experience 

organizations.

Lewin (1935) called this notion of the experienced situation the "life space." By "life space" he meant the total situation as experienced by individuals. In his early 

writings, Lewin clearly emphasized the individual notion of life space, but later he explored the degree to which individuals in a situation experience it, and behave in it, 

similarly (Lewin, Lippitt, & White, 1939). When people come to share the meaning of a situation, I will call this the psychological life of the situation. For me, when 

there is sharedness of the psychological life of organizations, that psychological life is a property of the organization.

In what follows, I will explore a number of issues that illuminate the current status of
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organizational culture and organizational climate scholarship. My discussion will include some observations on the current relationship between the two constructs and 

the potential usefulness of combining the strengths of the two perspectives for a more comprehensive and powerful future construct domain for research and theory. 

I will show that organizational climate, although the elder child in the organizational sciences, has become the ignored child for reasons that can be difficult to 

understand. The reasons are difficult to understand because the two ideas, although from different scholarly traditions, facilitate complementary understanding of similar 

psychological phenomena in organizations. I will argue, as I have previously (Reichers & Schneider, 1990; Schneider, 1985), that the two constructs are usefully linked, 

conceptually and practically. In other words, the siblings have perhaps overdone their need to be independent and should look to their own shared perspectives to find 

common ground on which they might build a new paradigm for organizational research (Smircich, 1985).

ORGANIZATIONAL CLIMATE AND ORGANIZATIONAL CULTURE: CURRENT STATUS OF THE RELATIONSHIP.

The issue in the literature that most perplexes me is the denial of the contributions of climate research by many culture scholars. For example, Trice and Beyer (1993), 

in their otherwise wonderfully complete book on organizational culture, have a section on what culture is not; the first item (p. 19) states that culture is not climate. They 

say that culture is not climate because (a) climate researchers use survey measurement (although they acknowledge that some culture researchers also use surveys), and 

(b) climate is individually perceived and experienced (although they do not explain how culture can have an effect without individuals' sensing it). 

Other writers on organizational culture dismiss organizational climate as a transient tone or transient mood of a setting, disregarding any connection between the two 

(Ott, 1989, p. 47). I am unable to find a single researcher who studies climate who thinks it is transient. Ott (1989, p. 47) makes the claim that there is little agreement 

about the definition of organizational climate compared to the agreement there is about organizational culture. Contrast this view of agreement about the definition of 

culture with Martin's (1992) view: "Organizational culture researchers disagree vehemently" (p. 4) about many issues, including the role of culture in organizations, the 

sharedness of culture experiences in organizations, the boundaries around cultures in organizations, and issues involved in organizational change. Martin does not index 

the word climate. Schein (1992) dismisses climate as solely having to do with the meaning of the built/physical environment of organizations for members. In his very 

interesting book on culture, listings under "climate" in the index send one only to discussions of the built/physical environment. Perhaps this is why Schein equates 

climate with what he calls "artifacts." Except for early work on the climate connotations of physical space as a variable in understanding organizational development 

(Steele, 1973, 1981), I am unfamiliar with researchers in the climate tradition who have focused on the built/physical environment as a central issue in their theory and 

research.

From my vantage point, it seems to me that some culture researchers protest too much about the relevance and importance of climate theory and research for their own 

thinking and research. Pettigrew's (1979) enlightening early paper on the possible contributions of a culture perspective to our understanding of organizations provided 

additional insight into the social and behavioral life of organizations, not a denial of the research and theory that had emerged from the climate perspective. Pettigrew's 

documenta 
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tion of the ways that myths, stories, rituals, and dress norms reveal insights into organizations in no way denied the importance climate researchers had attached to 

supervisorsubordinate relationships (McGregor, 1960), the role of reward systems in directing employees' energies and competencies (Litwin & Stringer, 1968), or 

the centrality of values and belief systems to an understanding of behavior in the workplace (Katz & Kahn, 1978).

Katz and Kahn (1978) use the terms climate and culture interchangeably in their total systems perspective on the social psychology of organizations. In fact, just to 

further muddy the waters, on the same page (p. 50) they use these terms interchangeably with a host of other terms familiar to climate and especially culture scholars: 

norms, values, folkways, taboos, mores, the history of internal and external struggles, work processes, modes of communication, and the exercise of 

authority. Researchers, primarily from the climate perspective (e.g., Denison, 1996; James, James, & Ashe, 1990; Reichers & Schneider, 1990; Schneider, 1985), 

have been more prone to see potential overlap in the two concepts or, at a minimum, less denial of the other's contributions. On this point, Reichers and Schneider 

(1990) saw two parallel, nonoverlapping tracks of research for the most part, the situation that still exists at this writing. If this is all true—that is, that climate is an 

important construct, and that it can complement culture thinking and research—why has culture come to dominate thinking and research? My own opinion is that a 

failure by climate researchers to adopt a more observational methodology, as well as their usual survey methodology, for the study of these more anthropological issues 

of norms, mores, taboos, myths, and stories opened the door for an invasion by the younger sibling. Climate researchers (e.g., Schneider, 1975) literally ignored the 

deeper psychology of situations for the people in them, focusing more on their experiences of organizational policies, practices, and procedures. Early climate 

researchers, trained in psychology, took a grouplevel conceptualization, climate, and unfortunately studied it as an individuallevel phenomenon, using all of their 

psychometric methods to attack the construct. This was unfortunate because much of the early effort on measuring organizational climate at the individual level of 

analysis was discounted early by climate researchers themselves (Hellriegel & Slocum, 1974; Schneider, 1975).

Pettigrew (1990) has noted that culture researchers have been absorbed in trying to decide what organizational culture is, while climate researchers have gone out and 

measured it. Perhaps there is something to be gained for a more complete understanding of the psychological life of organizations from combining the measurement 

accomplishments of climate researchers with the conceptual advances of culture researchers to provide a complementary and useful conceptual and practical sibling 

rapprochement.

MUTUAL LEARNING AS A PALLIATIVE FOR SIBLING RIVALRY

Sibling rivalry can be resolved through mutual awareness and the perception of common goals and possible mutual gains. Let me elaborate on these briefly, summarizing 

what I see as the strengths and weaknesses of climate and culture thinking and research.

The two main strengths of the research and thinking on climate are (a) the strategic focus of climate research on identifiable organizational imperatives (e.g., safety, 

service) and (b) the measurement and statistical documentation of the degree to which climate is shared by organizational members. The two main strengths of the 

research and thinking on organizational culture are (a) relatively complete specification of the deep psychological attributes (values, beliefs, meanings) that can be used 

to characterize culture and (b) a focus on the development or etiology of cul 



Page xx

ture over time, especially through socialization processes. As will become clear, the strengths of each can compensate for the weaknesses of the other. 

Climate's strategic focus. Climate research languished as an increasingly large number of dimensions were added to its conceptualization, with new facets added each 

time a researcher thought climate might be useful for understanding some interesting phenomenon. I have argued that climate, to be useful, has to be strategically 

focused—a climate for something, like service or safety or innovation (Schneider, 1975). For example, there is good evidence now to support the idea that the service 

climate experienced by employees in organizations is shared also by the customers those employees serve (see Schneider, White, & Paul, 1998); one might say there is 

a shared psychological life for parties to an organization, not just the members of an organization. Culture has a problem, being almost anything and thus being 

everything, depending on who is conducting a specific piece of research (Martin, 1992). Organizational culture research needs a strategic focus if it is to be more than a 

description of one organization at a time (Kotter & Heskett, 1992). Some think a strategic focus for culture research debases the culture construct in that the focus 

changes from process and internal meaning to outcome (Siehl & Martin, 1990; Trice & Beyer, 1993). My own perspective is that an understanding of the process

outcome relationship enhances understanding and predictive usefulness.

Climate's concern for measurement and statistics. Climate researchers have resolved many of the measurement problems associated with the documentation of 

what it means to share experiences in organizations (Dansereau & Alutto, 1990; James, Demaree, & Wolf, 1984; Shrout & Fleiss, 1979). The problem is that it took 

climate researchers long enough to solve these measurement problems that the sexier and more interesting culture construct, with no such obvious measurement hang

ups, looked very appealing. But culture researchers have for too long avoided documentation of a central culture concept: shared. Every definition of culture includes 

the word, but there is little documentation of it. Ideas such as culture strength, for example, are conceptually very important but lose their value in the absence of 

information about the degree of sharedness that exists in a setting. For example, using Martin's (1992) ideas, one may have either a culture that is integrated or a culture 

that is fragmented as a function of where and for whom beliefs, values, norms, and so forth are shared.

The deep psychology of organizational culture. Culture scholars have written passionately about the many ways culture becomes embedded in organizations (e.g., 

Schein, 1992)—myths, stories, taboos, the unspeakables, and so forth—and these ideas ring true not only for scholars but for managers. Whereas culture has been the 

passionate, emotional sibling, climate has been unsmiling and straightforward. Climate scholars have allowed the perceived mechanical/technical demands of 

measurement purity to eliminate the passion and excitement associated with the early work of Lewin et al. (1939) and McGregor (1960). 

The etiology of culture. Culture scholars have pursued the issue of how culture emerges in organizations (Schein, 1992; Schneider, 1987) and how newcomers come 

to learn the ropes through acculturation (Louis, 1990). In contrast, there has been virtually no research on the development of climate, either for individuals or for 

organizations. This failure has been a major deficit in climate research, for if we do not know how it comes to be or how it changes, we simply do not understand it. It 

seems quite clear to me, however, that a focus on deep values and norms as the basis for culture also does not make clear the avenues for change. Organizational 

change is an arena in which the
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strengths of both approaches might be most usefully merged—more on this point later. 

CONCLUSION

In my own research and consulting, I have interviewed perhaps a thousand employees who worked in more than 20 organizations about how they experience their 

work organizations. Employees discuss their experiences using terms such as cheap, adventurous, innovative, service oriented, and employee centered. I then ask 

them to describe the kinds of things that happen to them and around them that make them describe their organization using words like cheap, or adventurous, or 

serviceoriented. The terms people use to describe the setting are what I call climate; the things that they report happen to them and around them are the stimuli that 

yield the climate. In more recent times I have also asked employees to tell me why they think these things happen in their organizations. When I do this, more of the 

stories, myths, and attributions about management beliefs and values emerge. This has led me to now think about organizational culture as the beliefs employees have 

about what management believes and values; in my present terminology, organizational culture captures the attributions employees have about the gods management 

worships—the costcutting god, the risktaking god, the customer god. 

The focus groups I have conducted with employees reveal the reciprocal relationship between experiences and attributions: Climate causes culture, but the reverse is 

also true. This fundamental reciprocity is where the rapprochement between climate and culture exists for me—two complementary ideas that reveal overlapping yet 

distinguishable nuances in the psychological life of organizations.

Organizational climate and organizational culture permit avenues for understanding the ways work organizations are experienced by those who are part of them. There 

is rich material there for those of us interested in these experiences, but there is also the potential for furthering the understanding of organizational performance in 

related domains. A more strategic focus for organizational culture scholars might provide such leverage, and a more passionate focus for organizational climate 

researchers might make the climate construct as useful for management as it once appears to have been (McGregor, 1960).

Perhaps the most significant contribution that a rapprochement of the siblings might achieve is an increased understanding of how to achieve more durable organizational 

change. Values and beliefs are very difficult to change, even at the individual level. We know, however, that changes in behavior can yield changes in beliefs—and 

changes in the variables associated with climate might provide a useful entrée to achieving the changes in behavior that will result in changes in the more fundamental 

beliefs and values required for durable organizational change. It is time for the kids to come home, make up, and create a more complete understanding of the 

psychological life of organizations.
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COMMENTARY
Sense and Nonsense About Culture and Climate

Edgar H. Schein

Writing some comments for a handbook of this scope is a formidable task. But then, the climate/culture arena poses formidable challenges to us, both intellectually and 

empirically. Having struggled with both issues since the early 1980s, I want to make some general comments and try to clarify several issues. 

WHY IS IT IMPORTANT TO DIFFERENTIATE CULTURE FROM CLIMATE?

On the practical level, culture and climate as organizational descriptors are on the rise. More and more managers in organizations are talking about changing their 

cultures, creating new cultures, figuring out the impacts of their cultures, or preserving their cultures. When one examines what they are actually talking about, much of it 

has to do with what we would and should call climate. Culture, in popular managerial parlance, usually refers to how people feel about the organization, the authority 

system, and the degree of employee involvement and commitment—the "soft" stuff, all of which refers more to climate than culture. Managers need to learn that where 

culture may matter most is in its impact on the "hard" stuff, such as strategy and structure. Most managers are quite blind to the fact that their strategies and structures 

are dominated by cultural assumptions and that histories of success and failure hardwire these cultural assumptions into their thinking. 

Much of the confusion about the impact of culture could be reduced if we were clearer about (a) whether or not we are trying to change the climate and (b) how the 

underlying cultural assumptions would aid or inhibit that change process. Creating a climate of teamwork and openness is a common goal nowadays, but it is the rare 

company that figures out how cultural assumptions about
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individualism, about managerial prerogatives, and about respect for authority based on past success may make teamwork and openness virtually impossible. The 

structure of the reward system in most U.S. organizations is likely to be so completely individualistic that it should be no surprise that even a wellconceived and highly 

motivating program of team building has minimal and only temporary results. Recall how quality circles failed in the United States—not because workers don't care 

about quality, but because workers did not want to sit around in groups to talk about it.

The Singapore Economic Development Board has figured out how to deal with this issue by defining individual managerial potential in terms of the "ability to create a 

team." So the board still rewards individuals, but it rewards those individuals who have track records of being able to attract others to work with them (Schein, 

1996b). The point is that the board realizes that the culture is embedded in the reward system and it is at that level that things have to be examined and, if necessary, 

changed. The resulting "climate" of teamwork and the effectiveness of project teams is striking in that organization.

The second reason for bothering with this distinction is empirical. It seems obvious to me that organizations have climates that individuals feel immediately upon entering 

them. Climate is embedded in the physical look of the place, the emotionality exhibited by employees, the experiences of visitors or new employees upon entry, and 

myriad other artifacts that are seen, heard, and felt. It is equally obvious that climate does not explain itself. We need other variables to explain why different 

organizations feel different. My own resolution of this dilemma is to define climate as a cultural artifact resulting from espoused values and shared tacit assumptions. To 

understand climate fully, one must dig deeper and examine values and assumptions. In other words, to understand what goes on in organizations and why it happens in 

the way it does, one needs several concepts. Climate and culture, if each is carefully defined, then become two crucial building blocks for organizational description 

and analysis.

HOW SHOULD WE DEFINE AND THINK ABOUT "CULTURE"?

A chronic issue in conceptualizing "culture" seems to be whether we should think of culture as a "state" or static property of a given group/organization or as a human 

process of constructing shared meaning that goes on all the time. Culture creation from the latter perspective can, in fact, be viewed as one of the unique characteristics 

of humans, being based on our capacity for self and otherconsciousness. The answer, of course, is that both meanings have utility for theory construction. 

I would propose that a useful way to think about this issue is to take a cue from the anthropologist Marshall Sahlins (1985), who argues that one cannot really 

understand certain social phenomena without understanding both the historical events and the cultural meanings attributed by the actors to those events. Although it is 

undeniably true that we produce culture through perpetual enactment and sensemaking, it is equally true that the actors in those same social events bring to them some 

prior meanings, stereotypes, and expectations that can be understood only in a historical context. Culture production in the enactment sense, then, is either the 

perpetuation or the change of some prior state, which can be thought of as the culture up to that point. And one can describe that culture as if it were a "state" of the 

existing system, even as one knows that the system is dynamic and perpetually evolving. The direction of that evolution will be a product of several forces: (a) 

technological and physical changes in the external environment, (b) changes in the internal dynamics of the social system, and 
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(c) historical circumstances that are fortuitous or serendipitous.

For example, let me offer my oversimplified summary of Sahlins's very sophisticated analysis of the death of Captain Cook at the hands of the Hawaiians. He notes 

several of these forces as they evolved historically. Because Captain Cook was viewed as a god (as predicted in the Hawaiian mythology), the sexual favors offered to 

his sailors by the Hawaiian women were viewed as gifts and as opportunities to relate to the divine. The sailors' cultural background defined this as a version of 

prostitution, however, for which they felt they should pay. When they offered to give the women something in exchange for the sex, the women asked for something that 

was scarce in Hawaiian society, namely, metal. Once the loose metal on board the sailors' ships had been used up, the sailors began to pull nails from the ships 

themselves, weakening the vessels structurally. Hence, when Captain Cook set sail, he discovered that the ships needed repair and ordered a return to harbor. In 

Hawaiian mythology, a god returning under these circumstances had to be ritually killed. At the same time, the Hawaiian social structure was undergoing change and 

became permanently transformed because the subordinate role of women in the society was altered by their ability to acquire metal, a scarce resource that gave them 

social power.

When one contemplates this wonderful analysis, it appear pointless to argue whether culture can be viewed as a state of the system (clearly there was a culture in 

Hawaii and a different culture on board the British ships) or as a process of enactment (clearly the interaction of these two cultures produced events that had profound 

impacts on both of these cultures). For me the major lesson is that when we have access to historical data we should use it. When we analyze organizational 

cultures, we should reconstruct their histories, find out about their founders and early leaders, look for the critical defining events in their evolution as organizations, and 

be confident that when we have done this we can indeed describe sets of shared assumptions that derive from common experiences of success and shared traumas. 

And we can legitimately think of these sets of assumptions as "the culture" at a given time. That description will include subcultures that may be in conflict with each 

other, and there may be subunits that have not yet had enough shared experience to have formed shared common assumptions. In other words, culture as a state does 

not have to imply unanimity or absence of conflict. There can be some very strongly shared assumptions and large areas of conflict and/or ambiguity (Martin, 1992) 

within a given cultural state.

At the same time, we can study the daytoday interactions of the members of an organization with each other and with members of other organizations to determine 

how given cultural assumptions are reinforced and confirmed or challenged and disconfirmed. We can analyze the impacts of these perceptual interactive events in 

order to understand how cultures evolve and change. This process could be especially productive in organizations undergoing mergers, acquisitions, and joint ventures 

of various sorts. For example, Faure (personal communication, May 1999) has analyzed the negotiation tactics that occur in the various joint ventures that the Chinese 

have launched with nonChinese partners, and notes that for such a venture to succeed the partnerstobe must sometimes develop agreement on as many as 150 or 

more separate items.

It becomes a matter of choice whether one elects to focus one's cultural research on building typologies of cultural "states," categories that freeze a given organization at 

a given point in time, or on analyzing the momenttomoment interactions in which members of a given social system attempt to make sense of their experience and, in 

that process, reinforce and evolve cultural elements. Both are valid methodologies, and in practice they should probably be combined, or researchers should choose 

research methods that suit the problems they are trying to solve.
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THE CLINICAL RESEARCH MODEL FOR STUDYING CULTURE.

I have learned the most about culture when I have been involved as a consultant in trying to help an organization deal with specific issues on which it needed some help. 

The issue here is that in the normal flow of things cultural data are unintentionally concealed; the "natives" are not conscious of what it is they take for granted. The 

researcher then has the problem of how to observe phenomena that occur at that level without, at the same time, upsetting the natives by delving into areas that may be 

defined by them as private, or even unwittingly intervening in those cultures by raising questions that the natives may never have thought about. Anthropologists have 

solved this problem by living with the groups they are attempting to study, but this is very timeconsuming and requires great care on the part of the researcher so as not 

to influence the culture unduly.

An alternative that has been given far too little attention academically is for researchers to draw observations and build theory from the data that are revealed when 

people ask for help (Schein, 1987, 1993b). This tradition has worked well in the study of personality, in that therapists, whether psychoanalysts, behavior modification 

specialists, or Gestalt psychologists, have inevitably been able to see into deeper layers of the personality just through their diagnostic and intervention efforts. For living 

systems, Lewin's dictum that "you cannot really understand a system until you try to change it" is an absolutely valid principle of research. To build variables from these 

deeper insights seems like a very appropriate way to study living systems, and that applies especially to complex systems such as groups and organizations. 

There is a strong tradition of applied anthropology built around participant observation in the works of Mayo and Roethlisberger, Whyte, Dalton, Hughes, Becker, and 

Goffman. Recent examples include Van Maanen's (1973, 1988) studies of police departments and Disney theme parks, Zuboff's In the Age of the Smart Machine 

(1988), Kunda's Engineering Culture (1992), and Thomas's What Machines Can't Do (1994). What all of these studies have in common is the researchers' reliance 

on participant observation. What is insufficiently spelled out in these studies, however, is how the observers got into the systems in the first place and why they were 

tolerated and given data.

A researcher has basically three routes into an organization: (a) infiltration, in which the participant observer becomes a true insider; (b) a formal research role agreed to 

by the insiders; and (c) a formal clinical role, in which the insiders ask the outsider to come into the organization as a helper/consultant. I want to compare the pros and 

cons of these three roles for the study of culture. In the infiltration model, the cultural artifacts are very salient, and the newcomer feels them immediately. However, just 

feeling them does not enable the researcher to decipher them, and there is a danger of the researcher's projecting the meanings of his or her own culture onto another 

culture. The ethnographic solution is for the researcher to remain in the system long enough to figure out what things mean or to seek informants with whom he or she 

can forge a new kind of relationship. In building that relationship, the researcher must have something to offer, usually in the form of feedback of the results. However, 

this is rarely enough to motivate real collaboration on the part of informants. My hypothesis would be that only when the members of the culture see the ethnographer as 

helpful in the here and now do they really open up and tell him or her what things really mean.

I believe the same is true for the researcher who negotiates entry by promising feedback. He or she is allowed limited entry but is not really told what things mean and 

what is really going on until insiders feel comfortable that he or she will be helpful rather than harmful to them. "Gaining entry" then becomes functionally very similar to 

evolving a
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clinical relationship with the client where the goal is organizational improvement of some sort.

What distinguishes the clinician/consultant at the outset is that the problem or issue to be addressed is initially defined by the client, not the researcher. The client is 

willing to pay for a service, and this creates a different psychological contract—on the one hand, the area of inquiry is delimited initially by the client, but on the other, 

the consultant is licensed to ask deeper questions, to dig into dirty laundry, because that is necessary to doing the job. As I have argued elsewhere, the clinician still has 

to worry about establishing a relationship of trust in which the inquiry process becomes a shared intervention between the consultant and the client (Schein, 1999b). 

The conclusion I draw from this analysis is that any form of inquiry into organizational culture, whether researcher or client initiated, will be successful in digging out the 

deeper layers of the culture only if the inquirer and the client system form a mutually trusting and rewarding relationship. Research and clinical work begin to merge, no 

matter how they were initiated. If the research is done without the direct involvement of the organization, it is doubtful that the researcher will be able to decipher the 

deeper layers of the culture (Schein, 1999a).

CAN CULTURES BE CATEGORIZED OR PROFILED?

All culture and climate researchers start with some mental models of what they are looking for, based on their own education and empirical predilections. So we should 

not kid ourselves that we can go into an organization as a tabula rasa and just let the culture "speak" to us. Even how we experience the artifactual level, what we see 

and hear as we enter an organization, is biased by the perceptual and conceptual filters we bring to the situation. The issue, then, is not whether the researcher will start 

with a priori dimensions in studying the organization, but how broadly he or she will cast the net and what kind of theoretical model the research will start with. 

My prime objection to questionnaires as research tools for the study of culture is that they force researchers to cast their theoretical nets too narrowly. Even researchers 

using the 500plus item personality scales, such as the MMPI, have to decide ahead of time what kinds of items to write and thereby limit the domain of inquiry. The 

advantage of the ethnographic or clinical research method is that we can consciously train ourselves to minimize the impacts of our own models and to maximize staying 

open to new experiences and concepts we may encounter. In the end, we may well sort those experiences into the existing categories we already hold, but at least we 

will have given ourselves the opportunity to discover new dimensions and, more important, will have a better sense of the relative salience and importance of certain 

dimensions within the culture. The issue of salience is very important because not all the elements of a culture are equally potent in the degree to which they determine 

behavior. The more open grouporiented inquiry not only reveals how the group views the elements of the culture, but, more important, tells us immediately which things 

are more salient and, therefore, more important as determinants.

As to the categories themselves, it seems to me that most of the questionnaires that have been developed draw their initial dimensions from narrow sociopsychological 

theories and ignore broader models developed by anthropologists and sociologists. Even functionalism narrows one's scope somewhat, but at least an effort to define 

all of the functions that cultural solutions must address forces us to cast the net widely. In this regard I have found it empirically useful to start with a broad list of 

"survival functions" (what any group must do to survive in its various environments and fulfill its primary task) and "internal integration functions" (what any group must 

do to maintain itself as a func 



Page xxviii

tioning system). This distinction is entirely consistent with a long tradition of empirical research in group dynamics that always turns up two critical factors in what groups 

do: (a) task functions and (b) group building and maintenance functions. Ancona (1988) and others have pointed out that we must add a third set to these two: 

boundary maintenance functions. Task and boundary maintenance functions are my external survival issues, and group building and maintenance functions are my 

internal integration issues. We may then construct different lists of what specific dimensions of behavior, attitude, and belief we will look for in each domain, but at least 

we have a model that forces us to cast the net widely and a reminder that culture is for the group the learned solution to all of its external and internal problems. 

If we then look a little deeper, drawing again on anthropology and sociology, we find broad cultural variations around deeper, more abstract issues that link less with 

social psychology and more with cognitive psychology. How do we fundamentally view the world and our relationship to it? How does our language create perceptual 

and thinking patterns that differ fundamentally? One of the first lessons of Anthropology 1 is that the Eskimos have 30 words in their vocabulary for kinds of snow, and 

this reflects conceptual and perceptual skills that are different from those of peoples living in the tropics.

In this regard it is puzzling that the seminal work of Florence Kluckhohn and Fred Strodtbeck (1961) on comparative value systems has not led to more culture 

research. In their effort to compare the cultures of Native Americans, Anglos, and Hispanics in the American Southwest, they developed a number of very useful 

"deep" dimensions reflecting the nature of human nature, the relationship of humans to their surrounding environment, the nature of human activity, the nature of human 

relationships, and basic orientations toward time. Also underutilized is the work of England (1975) on managerial values that deals specifically with how in a given 

culture one arrives at "truth." If one combines these dimensions with some of those identified by Edward Hall (1966, 1976, 1983) on concepts of space and spatial 

relationships, and with more recent concepts about the nature of the "self" in different cultures, one has a pretty good template of what culture covers at this deeper 

level. I do not see how any questionnaire, no matter how well designed, could even begin to get at some of these dimensions. However, in group interviews with 

representative samples of "natives" one can observe and ask about various of these dimensions if one has been given license to do so because one is perceived to be 

helping the natives solve some problem.

"Culture" questionnaire scores do correlate with various indexes of organizational performance, but these measures are more appropriately measures of climate than 

measures of culture. Because climate is an artifact of culture, such scores may measure some of the manifestations of underlying cultural assumptions, but because they 

do not empirically check what those deeper assumptions are, it is not clear what the correlations are based on. For example, certain aspects of climate can reflect 

coercive management, and the organization's effectiveness could be due to the potency of management rather than the particular norms being enforced. 

To deal with this issue, researchers often ask on their questionnaires about employees' desired norms and test whether movement over time toward those norms 

correlates with organizational effectiveness. Some evidence exists along these lines, but there is a further problem. Unless the underlying assumptions are checked, it is 

not possible to determine ahead of time whether or not it will be possible for the organization to move in the direction of the new norms. It may be that the error 

variance in the correlation hides an important empirical fact—that movement toward certain desired norms is aided or constrained by the pattern of underlying 

assumptions. An ideal research design would measure the present and desired norms, and then check in the underlying assumption set (through group interviews that 

get at as
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sumptions) why discrepancies exist between the present state and the desired state in the first place. It is the causes of those discrepancies that management needs to 

understand in order to determine what kind of culture change program to launch to achieve greater organizational effectiveness. 

A further point is that management should seek not to change culture, but to change effectiveness. Only if it can be shown that the culture is actually a constraint should 

one launch a culture change program. Demonstrating that culture is a constraint requires, however, more than a questionnaire study. When one digs for underlying 

assumptions, one typically finds that some cultural assumptions actually will help achieve the kind of effectiveness desired, and that only some elements of the culture 

may be discovered to be constraints. Because culture change is intrinsically difficult, timeconsuming, and anxiety provoking, it is far more desirable to work with 

supportive assumptions to achieve whatever new norms are desired.

CAN THE CULTURE AND CLIMATE CONCEPTS BE USEFUL TO THE PRACTITIONER?

Climate can be changed only to the degree that the desired climate is congruent with the underlying assumptions. One cannot create, for example, a climate of 

teamwork and cooperation if the underlying assumptions in the culture are individual and competitive, because those assumptions will have created a reward and 

control system that encourages individual competitiveness. One cannot create a climate of participation and empowerment if the underlying assumptions in the culture 

are that subordinates should do what they are told and should expect their bosses to know what they are doing. One cannot create a climate of openness if the history 

of the company has been to punish the messenger for bad news. All too often, change programs fail because they do not take into consideration the underlying culture. 

In other words, surveying climate and specifying a desired climate are not enough. One must analyze the underlying cultural assumptions. 

If culture and climate are to become practical, usable concepts, practitioners will have to learn how to do culture assessments as part of any change program. 

Articulating new visions and new values is a waste of time if these are not calibrated against existing assumptions and values. When such assessments are done, it is 

usually found that there are elements in the culture that can be used positively to create new ways of working that are more effective, and that is far preferable to 

"changing" the culture. In this regard, I agree completely with Cooperrider and others who have developed the concepts and methods of "appreciative inquiry" (see 

Cooperrider, 1990; Cooperrider & Srivastva, 1987). It is better to build on what is working than to obsess about what is not working. It is easier to evolve the culture 

than to change it.

CROSSCULTURAL COMMUNICATION: THE ROLE OF DIALOGUE 

Cultures exist at regional and national levels, at the industry or institutional level, and at the organizational level. There are also occupational cultures and subcultures 

within organizations based on functions and tasks. Part of the reason organizations do not work well, part of the reason we have wars, and part of the reason we have 

difficulty reaching consensus on major global problems such as maintaining a healthy environment is that we cannot communicate very well across cultural boundaries. 

We have excellent data that show how differently various groups perceive their environments based on different shared tacit assumptions, but we have very few tools 

for helping people to improve communication across those boundaries.
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The recent emphasis on "dialogue" (Isaacs, 1993, 1999; Schein, 1993c) may help, in that dialogue theory is focused on getting acquainted with one's own assumptions. 

We cannot appreciate another culture if we are not aware of our own cultural filters. Dialogue theory assumes that each human has his or her own set of assumptions 

from which he or she operates, and when such assumptions are shared across a group with shared experience we have not only the presence of the assumptions as 

filters but the motivation to hold on to those assumptions as a way of expressing our membership in the group. If we are to gain any understanding of another group's 

assumptions, we must get into a communication mode that legitimates selfexamination and acknowledges that perception and thought are anything but objective. 

It would therefore be highly instructive for both researchers and practitioners to form dialogue groups and begin to examine their own assumptions in a group context. 

Such an examination will reveal the subtle operation of cultural forces as well as make visible where different assumptions lead to different behaviors and often conflicts. 

Once assumptions are surfaced and stated, mutual understanding increases and a basis exists for finding common ground. I hope that this Handbook will stimulate more 

people to think about culture and to seek a deeper understanding of its operation in themselves and in others.
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I am a former engineer, now an organizational psychologist and management scholar, based at the University of Queensland in Australia. Celeste Wilderom is an 

intraorganizational scholar, working currently at Tilburg University in the Netherlands, and Mark Peterson is a crosscultural organizational scholar based at Florida 

Atlantic University in the United States. The team of contributors to the Handbook comprises 57 scholars and practitioners from an even wider variety of backgrounds 

and scattered across the globe. It is little wonder, therefore, that this volume is such a unique document. The following is a brief outline of its genesis. 

The origin of the Handbook goes back to my dissertation in the 1980s, in which I needed to include measures of organizational culture in a model of leadersubordinate 

relationships. Although this was initially only a minor component of my work, it soon became a consuming interest. As I developed this interest, however, I became 

aware that there were many unanswered questions. In response to this, I began to organize local colloquia on the topic, culminating in 1994 with a "caucus" held during 

the annual meeting of the Academy of Management in Dallas, Texas. Some of the contributors to this volume were present at the caucus, including Allen Bluedorn, Ray 

Zammuto, and Celeste Wilderom. It became
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evident at the caucus that there were many others who harbored questions similar to mine, and we agreed that I should set up an email discussion group to continue 

our debates. The email list, set up in January 1995 and later named Orgcult, currently has 400 subscribers. 

It was at the 1994 Academy of Management meeting, too, that the three editors of this handbook first got together. I recall a very pleasant evening, sitting on the 

veranda of the Outback restaurant in Dallas and discussing our various research interests. Following that meeting, Celeste Wilderom and I first raised the idea of a 

symposium at the 1996 Academy of Management meeting in Vancouver. Al Bluedorn and Ray Zammuto were participants, together with Jan Beyer. The symposium 

attracted a full house, and that interest encouraged Celeste and me to seek further horizons.

In 1995 I was also on sabbatical, and I spent the fall semester at Penn State University. The sabbatical gave me a further opportunity to network in the United States. 

In particular, I got to meet Ben Schneider and Bob House. Bob invited me to join the crosscultural GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior 

Effectiveness) Research Project as the Australian country coinvestigator. Through GLOBE I was able to extend my networks further, including meeting Marcus 

Dickson, who later agreed to contribute the GLOBE chapter to this Handbook.

It was Ben Schneider, however, who proved to be the key person in facilitating this volume. It was through Ben's advice and influence that Celeste and I were able to 

approach Sage Publications with our proposal. Although Ben was not in a position to join us as coeditor, he has assisted us greatly through every stage as a "consulting 

editor." During the early months of 1996, working largely through the Orgcult network, and with Ben's assistance, Celeste and I were able to put together the proposal 

for the Handbook. At the 1996 Academy of Management meeting in Cincinnati, Celeste and I presented our proposal to Sage and met for the first time with Sage 

acquisitions editor Marquita Flemming. Marquita was very enthusiastic about the project from the outset, and we soon had a contract. 

Although we had a signed contract, we were still concerned about the lack of an American contact. Celeste and I valued Ben's advice and assistance, but we were 

keen to have an American associate working with us directly. Then we recalled that evening in Dallas when we had discussed working with Mark Peterson. In fact, I 

had already been corresponding with Mark on other aspects of my research, so it was natural that I should call him to offer him a chance to participate. Mark also has 

a wonderful network of colleagues working in crosscultural research, and he has coordinated that section of the Handbook. 

Mark suggested that we model our Handbook on the Handbook of Organizational Studies (HOS), also published by Sage, and 1998 winner of the Academy of 

Management's George R. Terry Award for the most outstanding contribution to the advancement of management knowledge. In this respect, we owe a special 
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thanks to Stuart Clegg, one of the editors of the HOS, who consented to tape an interview of his experiences in producing a successful handbook.

Once Mark was on board, we began work on the book in earnest, recruiting additional authors and cajoling everyone to get their manuscripts in on time. I am pleased 

to be able to say that we have lost only three of the original authorship teams—a remarkable achievement, given the diverse geographic locations of the authors and 

editors. Indeed, with the three editors evenly spaced around the world's time zones, one can say that work went on 24 hours a day. 

In the end, we believe that, together with our authors, we have produced a wonderful compendium of current research, theory, and practice in the field of organizational 

culture and climate. I cannot emphasize too much how greatly we value the contributions of our authors.

Finally, on behalf of Celeste, Mark, and myself, I must thank Sage editors Marquita Flemming and Harry Briggs for their perseverance and help. Without their advice 

and support, this project would never have come to fruition. I would also like to express my appreciation to my assistant, Camille Jackson, whose help throughout the 

project has been invaluable. Last, but certainly not least, I thank my coeditors, Celeste Wilderom and Mark Peterson, for their contributions, collegiality, and 

scholarship.
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Introduction

Neal M. Ashkanasy, Celeste P. M. Wilderom, and Mark F. Peterson

Why do we analyze organizational culture and climate? How do our analyses help us make organizations better? Where do these topics fit among the major issues 

facing not only organizational studies but social science as a whole as well as contemporary society? The contributors to this volume answer different parts of these 

basic questions and answer them in different ways.

In this introduction, we offer a guide to how the different parts of these questions fit together and where the different ways of answering them fit within organizational 

science and social science. We begin by considering the histories of organizational climate and organizational culture research in order to understand why these have 

been and continue to be topics of interest. We then turn to the ways that scholars working within various social science traditions and from the major lines of theory in 

these traditions understand the constructs of culture and climate. Our discussion then moves to the implications of historical and conceptual contexts for the study of an 

organization's culture, including the roles of nation and industry. Because we anticipate an audience of both readers interested in influencing organizations and others 

interested in clearly articulating how organizations operate, we conclude with a discussion of practical implications and directions for research. 

WHY ORGANIZATIONAL CLIMATE AND CULTURE?

People concerned about organizations sometimes want to look comprehensively at the ways whole organizations or major organizational subunits operate. How can 

they do that? The answers different people have given to this question have depended on when they were writing and what they have meant by comprehensively. 

Every area of social science
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could be drawn on to answer this sort of question, but not all have been equally used. Meyerson (1991), for example, has drawn our attention to the intrinsic 

ambiguities in organizational culture research. In the context of this Handbook, several chapters note insights about organizational culture from economics. Economic 

transactions, however, are used less often to represent fully what happens within organizations than in the study of more focused problems of agency relations and the 

origins of organizations within market systems (Barney & Hesterly, 1996). Similarly, behaviorist psychology that uses reinforcement models to represent what people 

do has not been dominant in organizational culture and climate research, although a number of helpful models of organizational learning draw insights from classical and 

operant learning theories. Systems theories and earlier structuralfunctional theories seeking to draw analogies between and to show relationships among all aspects of 

life were dominant for half a century. In organizational studies, these reached their most complete form in reviews by Katz and Kahn (1966, 1978), but seem now to be 

more a part of our intellectual heritage than an identifiable, active force (Ashmos & Huber, 1987). Clearly, the structural contingency theories reviewed and integrated 

by Mintzberg (1979) introduced significant new variables and continue to influence organization theory (Donaldson, 1996). Nonetheless, our sense is that these theories 

have occupied a niche in the field as middlerange theories of structure and of organizationenvironment relationships, and thus do not provide a holistic view of an 

organization. Although each of these kinds of theories is referenced on occasion in this volume's chapters, the authors place emphasis elsewhere. 

Indeed, organizational studies scholars often want to do more than look at the slice of organizational life represented by a particular organization's current crisis, a 

particular set of variables, or a particular experimental paradigm. In this case, scholars often appeal to organizational culture and climate. In other words, when 

organization scholars want to view organizations comprehensively, we seem to find it more useful to draw from areas of social science that include constructs such as 

shared attitudes, values, and meanings that chunk the world into bigger bits than transactions and behaviors. Whether that preference is wise or not is open to debate, 

but the emphasis of the contributors to this volume on shared attitudes, values, and meanings reflects the current status of the field of organizational climate and culture 

more than it represents the editors' systematic selection. Even between the two closely related areas of culture and climate, the balance of attention has swayed toward 

organizational culture, with its emphasis on values, actions, and meanings, as the better way to talk about organizations and organizational subunits as wholes. The 

contributors draw most from the psychology and sociology of attitudes, values, and cognitions, and from the anthropology of societies. The labels organizational 

climate and organizational culture find their historical roots in these fields.

LEWIN, LIKERT, AND THE HISTORY OF ORGANIZATIONAL CLIMATE.

The study of organizational climate preceded that of organizational culture. Reichers and Schneider (1990) provide a historical overview of both in which they note the 

sequence of major studies in each area through the late 1980s. Climate research derives from a confluence of field theory and the quantitative study of attitudes within 

organizations. Field theory is the label Lewin (1948, 1951) and his colleagues gave to their attempts to represent any particular social process as part of a larger 

context or field. Their emphasis on context was closely linked to the Gestalt psychology of perception being contemporaneously developed by other German 

immigrants to the United States during the middle
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decades of the 20th century. Theirs was a context of neither a sociological grand theory seeking to generalize from basic patterns in the development of civilizations nor 

an anthropological ethnography seeking to understand a particular society comprehensively. Context in field theory was limited to aspects that one most needed to 

understand a particular individual or group phenomenon, such as a child's education. Climate as a way of characterizing context was also not overwhelmingly complex, 

nor did it display delicate nuances. Instead, as originally theorized, it fell into three major categories: autocratic, democratic, and laissezfaire. 

Lewin, Lippitt, and White (1939) coined the term climate to describe the attitudes, feelings, and social processes that occurred among groups of boys at an American 

summer camp. They interpreted particular interventions in the boys' activities as having different effects depending on climate. In their view, a climate context could be 

created through leadership. Democratic, autocratic, and laissezfaire styles of leadership were important not as behaviors per se, but as dependable means of producing 

a social situation, a climate. Once a leader produced a climate context, particular interventions, such as the leader's absence from a room, had radically different effects 

depending on climate.

Did Lewin really believe that social context could be produced by leaders so easily? Without a doubt, he did. Leadership by individuals had created climates on a 

national scale within his personal experience. His analysis of groups was a microcosm of his analysis of the development of fascism in Germany. He sought to replicate 

on a smaller scale the transformation of the German education system and German society in general into the fascist society of the 1930s and 1940s (Lewin, 1948). 

Fascism was a societal climate that Lewin hoped to discredit scientifically, so that its ideology and political processes would not spread while it was being defeated 

militarily. The society that he was trying to encourage was the democratic society of the United States, to which he had emigrated. The society he worked to create was 

a democratic ideal state, the state of Israel.

Social climate in Lewinian theory represented context that could extend in comprehensiveness all the way from a national society down to a group of boys at summer 

camp. When it appeared in organizational studies, however, the meaning of climate changed. It is not certain how the idea would have developed had it not been for 

Lewin's premature death in 1947. Shortly thereafter, his successor as director of the Research Center for Group Dynamics, Dorwin Cartwright, moved the center to 

the University of Michigan to become part of the Survey Research Center within the Institute for Social Research (ISR). Cartwright followed interests at the group level 

rather than at the organizational or societal level. Eventually, that move brought Lewin's legacy into direct contact with another quite different line of work at ISR, that of 

Rensis Likert.

Likert is best known for two things that helped define organizational climate research. One is the Likert scale for measuring attitudes, a technology that greatly increased 

the influence of attitude research throughout the social sciences. The other is the "System 4" view of effective management (Likert, 1961). Lewin had written about 

social climates that he knew from both personal and documented experience, such as the German educational system, and other climates that he created 

experimentally. The problem Likert took on was different. He wanted to study climates that he could neither know quite so personally nor create. His problem was 

how best to capture the climate of an organization so that he could work with the organization's senior managers to monitor and promote its comprehensive 

improvement. The Likert scale that he had invented for sociological and psychological research provided a starting point to capture an organization's climate. Climate 

came to be represented by an aggregation of individual data from attitude scales, and a wellknown set of controversies about the adequacy of these measures 
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to the task Likert wanted to accomplish with them was set off. Reichers and Schneider (1990) note the sequence of key studies as these controversies evolved. Their 

current status is discussed in this Handbook by, among others, Payne (Chapter 10); Schneider, Bowen, Ehrhart, and Holcombe (Chapter 1); Ashkanasy, Broadfoot, 

and Falkus (Chapter 8); and Cooke and Szumal (Chapter 9).

The use of surveys to represent climate was the dominant way in which we in organizational studies through the 1960s and 1970s provided an overall sense of the 

social processes within organizations. Reichers and Schneider (1990) note that by the early 1980s, a combination of forces redirected the attention of scholars and 

organization change consultants to organizational culture as an alternative way of looking at overall organization functioning. Among these were the international forces 

discussed by Brannen and Kleinberg in Chapter 24 of this volume. Also, the role of psychology departments versus business schools changed, as did the priorities of 

funding agencies such as the Ford Foundation, the Rockefeller Foundation, the U.S. Office of Naval Research, and the National Science Foundation, on which the 

researchers at the ISR and other climate researchers had relied.

ANTHROPOLOGY AND THE HISTORY OF ORGANIZATIONAL CULTURE

The analysis of organizational culture brought the field of management back to aspects of Lewin's concept of social climate that many felt the organizational climate 

literature had neglected. Many in the field felt that the organizational context within which managers take specific actions is at best only roughly approximated by what a 

survey can represent. Climate surveys were not ending with simple, comprehensive, powerful categorizations analogous to the climates of Lewin's boys' camps or the 

climates that distinguished fascist from democratic nations. And the field seemed to be getting weary of endless technical haggling about whether attitudes and 

perceptions of individuals could be aggregated to represent something at the organizational level, what metric should represent agreement, what criterion should be used 

to justify aggregation, which particulars are most important in the increasingly overwhelming morass of organizational behavior variables generating inconsistent, weak, 

contingent relationships, and on and on.

We learned that the masters of climate analysis were excellent scholars able to handle complex statistical problems of measurement, aggregation, and contingency. 

Many scholars who were interested in the kind of straightforward, powerful constructs that Lewin and Likert introduced, however, did not want to spend their careers 

bogged down by what they felt to be the technical minutiae of surveys. The idea of climate was not dead, and it still remains vigorous, as the climate chapters in the 

present volume indicate. In our view as editors of this Handbook, much of the critique and impatience with climate research is not helpful. For example, the fact that 

some people find statistics tedious does not mean that statistics are not useful. Similarly, if an approach to research reveals the world to be more complex than one 

would like, then simplifying the world may not always be the best choice. Our sense of the history of the field, however, is that many felt that climate was losing ground 

as the best way of representing the holism many wanted. What would be a better way to represent context, and where should the field look for this better way? Many 

scholars began to look to cultural anthropology, only vaguely realizing what they were doing.

The influence of the organizational culture articles and books, starting with Pettigrew's (1979) seminal article, through Hofstede's (1980a) and Schein's (1985) books, 

and including the contributions of other pioneers of organizational culture in
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the early to mid1980s, is noted by Reichers and Schneider (1990) and described in many chapters of this Handbook; we will not duplicate comments about these. 

The history of the organizational culture field needs less comment because it is more recent, better known, and better represented by other authors in this volume than is 

the history of organizational climate. The history of organizational culture research is the history of how a field dominated by scholars steeped in psychology and 

sociology has learned from cultural anthropology. This learning has included adding bits of anthropological thinking—topics, variables, ways of doing research, ways of 

thinking—to organizational scholarship as well as welcoming newcomers with strong anthropological orientations to organizational studies. This process is ongoing and 

one in which we are now participating rather than just documenting. In order to participate effectively, we will consider something about the traditions in anthropology 

from which the study of organizational culture has drawn. We will then use these traditions as a basis when we move from our historical review to a discussion of major 

topics in current organizational culture and climate research.

Although organizational scholars are likely to be aware of the history of organizational culture research, the history of the anthropological traditions from which it might 

draw is likely to be less familiar. Culture has been the domain of anthropology, so the study of organizational culture has brought ways of thinking holistically about 

systems of meaning, values, and actions from anthropology into organization studies. The difference among schools of thought within anthropology that seems to us to 

have the most significance for current controversies in organizational culture analysis is a difference in focus on the culturally unique compared to the culturally general. A 

corollary is a difference in openness to highly structured analysis and quantification. Many anthropologists provide detailed, inductive accounts that were designed to 

bring out the unique qualities of particular societies. Mead (1928/1949) indicated a desire to question the values and practices of Western societies by comparing them 

to Eastern, ancient, small, or nonindustrial societies. Geertz (1973) has shown more interest in studying a broader range of cultures, including modern and modernized 

ones, and indicates a greater awareness than Mead of anthropology as basic science having implications other than critique of one's culture of origin. Others, like 

Malinowski (1923/1947, 1935/1965b), were equally interested in doing ethnographies, but did them from a functional motive—to identify systematically the 

generalizable problems that all societies face and to compare the ways different societies handle them.

Those forms of organizational culture scholarship that advocate working from direct experience with an organization and relying heavily on inductive intuition to describe 

an organization's culture (e.g., Schein, 1985) draw heavily on the ethnographic tradition in cultural anthropology. The intent is to represent all aspects of a society or an 

organization, including the more easily and less easily specified. Within this approach, there is particular interest in documenting characteristics of a particular society or 

organization. This tradition, however, is not monolithic.

Ethnographic analysis can follow from a functional, comparative motive, but need not do so. Malinowski (1923/1947) was a selfproclaimed functionalist who argued 

that all societies face the same universal problems. Anthropologists such as Kluckhohn and Strodtbeck (1961) and Kroeber and Kluckhohn (1951), from whom many 

of the contributors of the international chapters in the present volume draw, tend to take a similar position. Geertz (1973), however, is equally an ethnographer, but not 

a functional one. For Geertz, any potential for comparing cultures is not rooted in some inherent set of problems that societies or organizations face in common. 

Ethnographic studies of organizational culture often take this same position.
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The relationship between the unique and the general has been debated in anthropology just as it is being debated in organizational culture analysis. Some scholars, such 

as Headland, Pike, and Harris (1990), see a constructive opportunity in moving back and forth between theoretical schemes designed for application in many cultures 

and those designed to represent the nuances of a particular culture. The ideal in this sort of interchange involves both producing an increasingly complete generic theory 

and doing full justice to each society's unique features. Particular parts of the generic theory will have meaning in some societies, but not in others. The value of general 

theory, in this view, is to compare where comparison is possible and also to help local informants penetrate beyond the fishinwater problem of insiders' not being able 

to describe themselves for lack of a comparison other.

Other scholars see generic theory as working against rather than for understanding of particular societies. Geertz's (1973) interpretative theory of culture has been 

particularly influential, as reflected in the frequent citation of his work in many chapters in this volume. Geertz questions even the biological basis of human universals. 

Those who question functional arguments such as the systems theory position that all organizations inherently create certain problems (differentiation, coordination 

requirements, and such) are following a similar line of thought. As scholars in other fields have attended to interpretivist viewpoints from anthropology, this influential 

approach to anthropology has not only influenced organizational culture but has moved broadly into psychology through ethnopsychologies unique to particular parts of 

the world (Kim & Berry, 1993).

The history of anthropological work, however, should not be mistaken for a history of nonquantitative, inductive analysis. Even further in the direction of generality, 

anthropologists such as Murdock (1940) have produced extensive coordinated projects designed to structure research in a way that brings unity to work by large 

numbers of otherwise unconnected scholars, projects that continue to the present (Burton, Moore, Whiting, & Romney, 1996). Murdock's (1940) anthropology of the 

Human Resource Area Files is a comparative one based on not just a small number of universal functions, but a more detail enumeration of universal categories of 

variables. Were anthropologists able to construct surveys that would measure attitudes of Eastern, ancient, small, and nonindustrial societies, would they do so? Some 

no doubt would. We can think along with anthropology to look for ways to understand and to study organizational culture, but anthropology provides a set of debated 

concepts and methods rather than a monolithic alternative to the methods of climate research.

We consider below the implications for ontology, epistemology, and methods of these debates about the general and specific and other discussions in anthropology that 

reverberate in organizational culture analysis. A review of anthropology finds evidence of instances where it is modern and scientific as well as postmodern and political, 

where it is cognitive as well as behavioral, and where it is inductively empiricist as well as theoretically structured. Organizational culture scholarship has sometimes 

mistaken anthropology for a particular approach to anthropology, particularly the Geertzian approach that contrasts most with organizational climate, rooted as it has 

been in social sciences other than anthropology (Hunt, 1994). Trice and Beyer (1993), for example, strike a familiar chord when they argue that whatever difficulties 

there are in defining organizational culture, it most decidedly is not organizational climate.

ANALYZING ORGANIZATIONAL CULTURE AND CLIMATE

Our reason for beginning with history is to understand the present problems with which we began this chapter, notably, why and how 
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do we study wholes? A present question is, What do we now mean by organizational culture and organizational climate? A number of scholars, including Trice 

and Beyer (1993), have offered definitions that fit particular lines of theory they are seeking to develop. Such definitions are entirely appropriate. They provide 

particular lines of theory with consistent sorts of codes, like a Napoleonic code in law. Given, however, that this introduction sets the stage for chapters representing a 

variety of perspectives, it seems to us that a commonlaw approach to definition—working from common usage—will suit our purposes better. The commonlaw 

approach is especially appropriate given that Lewin's original use of the concept of climate seems to have been qualitatively altered as the climate literature became 

closely linked to configurations of attitudes. Similarly, as organizational culture has come to be represented by dimensions and theorized in terms of ideologies, some 

cultural anthropologists might find the term organizational culture to be an unintelligible oxymoron. We will avoid the issues about inconsistencies in definition and the 

difficulties these present for cumulative knowledge. Common usages of the terms climate and culture reflect different views of ontology, epistemology, and methods. 

Our preference is to note different views. The contributors to this volume use the ideas of culture and climate within their own chapters that are consistent with the 

heritages from which they draw. As such, our approach is consistent with Denison's (1996) view that climate and culture are not strongly differentiated. Instead, they 

represent different but overlapping interpretations of the same phenomenon.

Definitions of climate and culture reflect three different kinds of ontologies. The most common is a structural realist ontology. Organizations exist as structures that have 

a variety of properties, including climate and culture. From a structural realist perspective, an organization is a kind of structure that has a climate and a culture. A 

second ontology is a social construction ontology that places emphasis on the varying regularity in events that happen and gives observers room to select which sets of 

events to group together into a culture. From a social construction perspective, discernible regularities in events constitute a culture. Here, certain kinds of cultures, 

reflecting regularities in what we call workrelated events (see Smith & Peterson, 1988), constitute an organization. An organization, in this view, is a kind of culture. A 

third ontological view treats organizations and cultures both as linguistic conveniences. Concepts such as organization and culture serve the heuristic purpose of helping 

us think. Structures, processes, and events are constructed or discarded as found helpful by a particular party, so that the correspondence to anything apart from the 

construction itself is secondary.

Definitions of climate and culture can also reflect three epistemological approaches. Deductive approaches emphasize broadly applicable cultural dimensions or analytic 

categories. Researchers gain knowledge by constructing these dimensions, looking to see where organizations fall on them, and then revising the dimensions when they 

notice previously overlooked phenomena. Inductive approaches emphasize investigators' capability to derive categories by directly observing particular organizations. 

Not only relationships among variables but the variables themselves may be unique to particular organizations. The second type of epistemology, the inductive 

approach, tends to recognize the presence of the tacit elements that always shape the experience of specified constructs and that can sometimes be made explicit 

(Polanyi, 1958/1962). Finally, radical approaches view observers as less dispassionately interested in accuracy than they are in producing constructions that reflect their 

own interests (Morgan, 1986, 1997).

The methods for studying organizational climate and culture include administering surveys designed to reflect generalized concepts, conducting interviews with key 

informants and focus groups, observing behavior patterns, collecting artifacts, and engaging in direct interactions with organization mem 
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bers to develop a personal intuition for the culture.

Some configurations among ontology, epistemology, and methods are more inherently compatible and are found together more often than are others. Adopting a realist 

ontology along with a radical epistemology, for example, seems more manipulative than most scholars would find comfortable. Still, ontology, epistemology, and 

methods can be found in a variety of combinations in the chapters in this volume.

Organizational climate fits easily within these categories of definition. The concept of organizational climate is currently being used to describe configurations of attitudes 

and perceptions by organization members that, in combination, reflect a substantial part of the context of which they are a part and within which they work. It is usually 

conceived of as being structurally realist, deductive, and based on survey methods. Following from the dimensions of climate surveys, climate can be broken down into 

various aspects corresponding to organizational behavior topics such as leadership, group dynamics, job characteristics, and satisfaction. The climate literature has 

evolved since the 1970s to add topics such as organization citizenship in recent years, and even to embrace elements of ethnographic research (e.g., Poole, 1985), but 

it traces back unambiguously to the legacy of Likert scales and the organizational psychology of the 1960s and 1970s. Denison (1996) has noted further that 

quantitative, surveybased methods are now often seen in the culture literature (e.g., Denison & Mishra, 1995; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; O'Reilly, 

Chatman, & Caldwell, 1991). In effect, the contributors to this volume whose work fits this mold, such as Ashkanasy et al. and Cooke and Szumal, use methods 

typical of psychology and sociology to deal with phenomena more traditionally emphasized in mainstream anthropology.

The common law of usage that we follow to define organizational culture is more diffuse. Culture can be defined using the same sort of structural realism, deduction, and 

survey use as found in climate research. Where do people following such a conception of culture see a difference from climate? Clearly, Ashkanasy et al. (Chapter 8) 

and Cooke and Szumal (Chapter 9) believe that a difference lies in the variables studied. Climate research draws from the organizational behavior variables studied 

through the 1970s, before organizational culture analysts brought vision, meaning, and similar topics to the fore. From the standpoint of its practitioners, quantitative 

organizational research uses clearly understood methods to remove an artificial veil of mysticism and, although not comprehensive, captures many of the important 

elements in culture. From the standpoint of scholars drawing from other culture traditions, on the other hand, this is not culture at all, but only climate research with new 

labels.

Indeed, many organizational culture scholars would argue that an ontology, epistemology, and method appropriate for studying whole cultures is better provided by the 

interpretative traditions within anthropology. After all, the problem taken on by anthropology always has been to understand the systems of meanings, values, and 

actions that characterize whole societies. In fact, the authors of a number of the chapters in this book, including Brannen and Kleinberg (Chapter 24) and Helms Mills 

and Mills (Chapter 3), are looking in that direction. Further, because anthropology is a no more homogeneous field than any other in the social sciences, the approaches 

anthropologists have taken to such topics vary considerably.

CENTRAL TOPICS IN ORGANIZATIONAL CULTURE IDENTIFIED IN THIS BOOK

When we study the culture and climate of an organization or an organizational subunit, by definition we do so to take a holistic perspective on the organization or the 

subunit. The central topics in these fields reflect at 
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tempts to get a handle on the whole of an organizational unit (either the organization as a whole or a subunit). Organizational climate researchers have sought to get at 

the whole by representing a configuration of attitudes and perceptions. Some organizational culture researchers, like climate researchers, have used methods that 

require organizational members to articulate aspects of their cognitions and feelings using surveys, but have replaced climate questions about attitudes and perceptions 

with questions about values. Values have a broader scope of implications for meanings and actions than do attitudes and perceptions. Many scholars find values to be 

better suited for capturing the whole of an organizational unit than the attitudes and perceptions studied in climate research. Others in the field find analyses of values too 

incomplete, too focused on the relatively static and specifiable aspects of organizational units to fulfill the interest in holism. As an alternative, scholars of sensemaking 

and meaning have viewed the interest of holism to be served best by capturing systems of meanings and the ways in which meanings come to take shape in an 

organizational unit. A few organizational culture scholars avoid talking about meaning and sense, preferring instead to describe symbols, artifacts, and other visible 

expressions of culture as things in themselves. Regardless of how studied, an interest in analyzing organizational units as whole entities requires a view as well of the 

larger context of which organizations and their subunits are a part and of the smaller elements, the individuals, within them. 

Values

Values were quick to become part of the language of organizational culture. They are evident in the contributions to this volume by Ashkanasy and his associates 

(Chapter 8) and by Cooke and Szumal (Chapter 9) about quantifying culture. Zammuto, Gifford, and Goodman (Chapter 16) describe the Quinn competing values 

approach to culture, and Stackman, Pinder, and Connor (Chapter 2) describe the Rokeach values tradition.

The idea of values has meaning both in the realm of psychology that is familiar in organization studies and in some lines of anthropological theory. The idea of values has 

provided a way to talk about something that is at once social, cognitive, and behavioral. A construct that can link these three domains has the potential to be quite 

powerful. Because values are social, they reflect the history of experiences and understandings that characterize a group of people or society. Because they are 

cognitive, they reflect the history and experience of individuals with a group of people or a society. Because they are reflected in behavior, values typical of a group of 

people or held by one person affect actions and interactions. Because the idea of values allows the same label to be used for quite different kinds of purposes at 

different levels of analysis, the concepts can also be quite confusing.

The anthropological sense of values reminded psychologically oriented organizational scholars that what we had come to call individual differences among an 

organization's members are not entirely idiosyncratic. From the work of Hulin and Blood (1968), we were already familiar with the idea that individual differences do 

not occur simply at random, but are a function of socialization into communities. But people are socialized into something or some things prior to their membership in 

any particular organization. The values in a society precede the values of an individual. The idea of organizational culture expands the domain of socialization to a global 

scale and draws attention to insights from anthropology. These insights have implications for the ways organizations could engage in socialization themselves and fit 

readily into theories and applications of organizational psychology.

Values were not a major part of organizational climate research, but they provided organizational culture researchers with an easy transition from dimensions for 

studying attitudes and perceptions to dimensions for or 
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ganizational culture. Values seem such a natural part of a society's cultural tradition that it is surprising that organizational culture research did not take value dimensions 

from some source in cultural anthropology. Kroeber and Kluckhohn (1951), in a review of culture concepts that helped define the concept of culture in anthropology, 

noted that values were a particularly significant part of the central core of culture definitions. Anthropologists, however, did not follow up by providing a set of value 

dimensions in the next 30 years that organizational scholars could readily apply. The tendency of cultural anthropology to deal with ancient and largely nonliterate 

societies militated against the development of standardized measures of values. Still, the basis for developing a generalized theory of values was present in anthropology. 

Malinowski (1939/1944) identified basic human problems about which societies needed to develop values. Kluckhohn and Strodtbeck (1961) began to document 

cultural differences in values. Inkeles and Levinson (1969) took on the task of specifying universal problems of society, but they did so out of a composite literature 

from psychology and sociology as much if not more than from anthropology. In Chapter 25 of this volume, Hofstede and Peterson note Hofstede's (1980a) reliance on 

the Inkeles and Levinson categories in his analysis of national culture. However, no one has yet systematically drawn from either these categories or any others that are 

more strictly anthropological to construct value dimensions for analyzing organizational culture. Instead of drawing from the work of anthropologists, researchers have 

used three main sources in attempting to understand values in organizational culture research. The most frequently used work is that of another American psychologist, 

Rokeach (1969, 1973), whose influence is much less evident in the climate tradition. Contributions to this volume by Stackman et al. (Chapter 2), Rose, Kahle, and 

Shoham (Chapter 27), and Sagiv and Schwartz (Chapter 26) represent the state of the art in values research based on Rokeach's work. The second source is the 

competing values framework developed by Quinn and his colleagues, work that looked to the organizational behavior and climate literature for ideas about values that 

underlie organizational behavior and climate dimensions. Zammuto and his associates review this work in Chapter 16. The third source is the work of Geert Hofstede, a 

Dutch psychologist employed in a multinational American firm whose multilingual skills and nonU.S. training enabled him to bring a new perspective to the study of 

culture within his organization. The contributions here by Hofstede and Peterson (Chapter 25), Payne (Chapter 10), and again Rose et al. (Chapter 27) discuss some of 

the issues and applications.

For some organizational culture scholars, pointing to values was not meant to identify any particular set of specifiable values that could be used as variables to compare 

organizations. In fact, the purpose was quite the contrary. Martin and Frost (1996) remind us that part of the original stimulus and sustaining drive behind organizational 

culture scholarship has been dissatisfaction with structured, particularly quantitative, analysis. Much of the anthropology of the 1980s is not an anthropology that 

systematically enumerates functions, but is one of critical theory and postmodernism (Alvesson, 1995; Alvesson & Deetz, 1996). Organizational culture analysts 

appealed to values as a characteristic of people that had been neglected in organization studies, an element of humanity that was particularly resistant to being structured 

and quantified. Other scholars have been quite anxious to measure values and compare people, organizations, and nations based on them. 

Scholars, including those who have contributed to this Handbook, generally agree that values are socially constructed. Nonetheless, views vary as to how much is "out 

there" that inheres in the nature of people or social situations and that gives structure to values. Kluckhohn and Strodtbeck (1961) argue that all societies face the same 

basic problems and that responses to these problems
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give structure to universals in the things upon which societies must place value. That is not to say that there are universals in everything societies must value, but there are 

universals in problems about which societies must reach some working value consensus. Rokeach (1969) argues that characteristics of human needs create "terminal 

values" that become takenforgranted assumptions, which shape responses to the rest of life's experiences. Functionalism means that there are problems to which all 

societies or all people must respond. Several functional perspectives from anthropology are represented by chapters in this book, particular in Part V. Tyrrell (Chapter 

5) draws from Malinowski's functionalism. Hofstede and Peterson (Chapter 25) as well as Sagiv and Schwartz (Chapter 26) draw from a functional tradition of values 

reflected in the work of Kluckhohn and Rokeach.

The analyses of values offered by authors in the present volume tend to be structured. The idea of values in social science precedes the idea of organizational culture, 

and scholars finding value in studying values systematically found a strong heritage from which to draw. Stackman and his associates (Chapter 2) draw from one of the 

more established lines of empirical research about values in social science, Rokeach's theory of values. This theme is developed further in other sections of the 

Handbook. In Chapter 26, Sagiv and Schwartz modify Rokeach's scheme to take it into international studies.

Rokeach's (1973) interest in values was the interest of a psychologist. His line of work links psychology back into philosophy, as in his distinction, developed by 

Stackman and colleagues, between instrumental and terminal values. Rokeach's work is also focused on distinguishing values from other psychological constructs, such 

as beliefs and attitudes.

All of us maintain some professional skepticism about the link between what we believe and what we say we believe. This skepticism certainly applies to statements 

about values. Skepticism about what people say in questionnaires is part of this. Rokeach (1969, p. 2) agreed, but he used questionnaires anyway. In their 

contributions to this volume, Stackman and his colleagues as well as Zammuto and his associates describe ways to use questionnaires and other structured research 

methods effectively as part of research into values.

Symbols

Organizational culture research has helped us appreciate symbols in a way not developed in the climate literature. In Chapter 4, Rafaeli and Worline remind us of the 

significance symbols have, both for organization members and for outsiders encountering organizations. Soeters (Chapter 29) shows the distinctive position symbols 

have within certain communities of organizations.

Tyrrell (Chapter 5) takes our attention back to a transition point in social anthropology during the early part of the 20th century, when its practitioners stopped relying 

on intermediaries such as translators and key informants. At that point, anthropologists began to interact directly with members of preliterate societies by learning their 

languages and living for extended periods with them. Malinowski, the pioneer in the direct analysis of preliterate societies, took observables as the only firm ground for 

theory.

Language, in Malinowski's (1935/1965b) view, is a specific form of behavior and is more closely akin to nonlinguistic behaviors than to cognitions. Malinowski's work 

was developing during the period in psychology when introspection as a means to give cognitive meanings to events was competing with the physically oriented 

approaches of physiological psychology and behaviorism. As with behaviorism in psychology, anthropologists in Malinowski's tradition sought convergence among 

observables without trying to draw inferences back to cognition. After all, these scholars might argue, is it not obvious that people misrepresent their real values and 

meanings, sometimes because real values may not be socially acceptable and some 
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times because the speakers themselves do not really understand their own motives?

The anthropologically oriented chapters dealing with symbols in the present volume follow other anthropologists who have used linguistic and nonlinguistic symbols as 

evidence for social and cognitive meanings and values. Still others, such as Harris (1979) and Pike (1954/1960), have focused mainly on language along with 

nonlinguistic symbols as a clue to meanings. Rafaeli and Worline take this view. Perhaps verbal and nonverbal behavior do not correspond all the time, but, they would 

argue, is not verbal behavior still a form of behavior? And is not the relationship between the two a part of a society's culture itself? In Chapter 24, Brannen and 

Kleinberg use the idea of "recontextualization" to describe the process by which symbols given a particular meaning in one society are given new meanings when the 

symbols are moved to other societies.

Actions.

Prior to the advent of organizational culture analysis, organization scholars were more familiar with the literatures of psychology and sociology than with other social 

sciences. The "culture" part of organizational culture scholarship has drawn us into anthropology's world of ancient and exotic civilizations. Studying ancient civilizations 

is quite a bit easier, to say the least, if one looks at artifacts reflecting symbols and behaviors. For example, the Aborigines, Aztecs, Incas, Polynesians, and Caribs who 

met Europeans for the first time several hundred years ago are no longer available to be interviewed, to complete surveys, or to permit unobtrusive observation. 

Organizational scholarship has long been affected by the tension between modeling observables and modeling cognitions in the various traditions of psychology. The 

status of surveys and interviews compared with observation recurs in the organizational literature. A similar distinction appears in anthropology, and the distinction is 

reflected in the anthropologically oriented chapters in this volume. Tyrrell (Chapter 5) in particular draws on work that, although not wholly rejecting ideas of values and 

cognitive constructions of meaning, has certainly placed greater emphasis on actions. For Tyrrell, communication behavior over the Internet is the basis for a new kind 

of community or organization subject to its own unique forms of exchange, social contracts, function fulfillment, and game playing—in short, its own culture. 

Cognitions, Emotions, and Meanings

The question of meaning has brought anthropology, psychology, and linguistics into contact in the past. Ogden and Richards's (1923/1947) edited volume The 

Meaning of Meaning equates meaning with the correspondence of symbols with thought, reference, or idea and of these with a referent thing or event. Their 

formulation was brought into social anthropology through the support of Malinowski (1923/1947). The theoretical element that forged the union was context—

Malinowski's social anthropology, like Ogden and Richards's theory of meaning, drove scholars' attention toward the problem of how, and how much, context affects 

meanings. Discourse about culture was about the context for any instance of meaning. Discourse about organizational culture has come to be about the way 

organizational context shapes the meanings and actions of organizational members. Many applications of organizational culture analysis suggest ways in which 

organization leaders can influence a broad range of specific behaviors of individuals by influencing the context of values within which they work. 

While the "culture" in organizational culture theory was bringing anthropological insights into organizational studies, the fields from which organizational studies had 

traditionally drawn were undergoing other changes. A cognitive revolution that affected
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the way meaning was understood was occurring in psychology and spreading into sociology and management science. Constructs such as values, attitudes, beliefs, and 

personality structures were being used less as a way of explaining the meanings people give events. These traditional constructs were being reinterpreted, and at times 

supplanted, by ideas of scripts, schemas, knowledge structures, monitoring mechanisms, and prototypes. In recent years, the emotional side of life in organizations has 

also been analyzed (e.g., Ashforth & Humphrey, 1995; Weiss & Cropanzano, 1996). People were coming to be viewed as continuously engaged in creating meanings. 

Analyses of meaning have affected the way we look at such classic management topics as motivation (Bandura, 1997), group process (Argote & McGrath, 1993), 

leadership (Smircich & Morgan, 1982), and socialization (Isabella, 1988; Louis, 1980). We anticipate that there will be increasing interest in identifying and quantifying 

collective feelings operating in work settings. In particular, future research is likely to focus on the degree to which such feelings relate to and shape organizational 

climate and values.

The Individual in the Culture

The sort of holism that defines organizational climate and culture leaves a great deal of ambivalence about whether mention should be made of the individual. One of the 

most intense controversies in organizational climate research is whether it is genuinely holistic organizational research or just the psychological study of groups of 

individuals.

Individuals sometimes find their way into organizational culture discussions. A visionary individual who can shape culture is sometimes evoked. This person tends to be 

treated abstractly as a source of vision rather than as a whole person with a variety of motives and a life before, after, and outside his or her role as visionary. In 

theories of meaning, individuals are sometimes evident as occupants of roles (as Peterson & Smith treat them in Chapter 6 of this volume) or as members of social 

networks (as discussed by Kilduff & Corley in Chapter 13). Most often, however, the organizational culture is the active subject and the individual is the object, the 

"thing" to be brought into the organization or, as Major describes it in Chapter 22, the object to be socialized. In effect, a form of cultural control of organizational 

members exists.

THE CONTEXTS OF AN ORGANIZATION'S PRESENT CULTURE

People, history, and stakeholders' institutional frames—a theory to account for the sources, emergence, current status, and future development of an organizational 

culture must account for all of these. Key individuals include founders and subsequent change agents. History includes key events an organization has encountered while 

it developed and the practices established, stories told, and assumptions made as they were shaped by the organization's responses. Institutions include nations, 

industries, and otherwise circumscribed sets of actors and normal practices.

People and history are most in view in this book in discussions of organizational culture change (e.g., Hatch, Chapter 15; Michela & Burke, Chapter 14; Weber, 

Chapter 19; Wiley & Brooks, Chapter 11; Zammuto et al., Chapter 16) and socialization (e.g., Gunz, Chapter 23; Major, Chapter 22). Authors who deal with culture 

emergence, such as Major, describe the process of formation. Those who deal with changing existing cultures, such as Markus (Chapter 18) and Sathe and Davidson 

(Chapter 17), describe the kinds of interventions attempted and the struggles to see the changes accomplished.

Institutions are most in view in the chapters about national and occupational culture context. Hofstede and Peterson (Chapter 
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25), Rose and his colleagues (Chapter 27), and Sagiv and Schwartz (Chapter 26) describe the effects of national context. Soeters (Chapter 29) focuses on the effects 

of occupational culture and treats national culture as a secondary influence. Dickson, Aditya, and Chhokar (Chapter 28) do the reverse. Bluedorn (Chapter 7) goes 

one step further and addresses the dimension of time itself as a variable that affects perceptions of and responses to organizational culture. 

IMPLICATIONS FOR RESEARCH AND PRACTICE

We began this introduction with a question: Why analyze organizational climate and culture? For reasons reflected in the various topics covered in this Handbook, we 

believe that people study organizational climate and culture because of the insights such study can offer for practice, organizational research, and social science at large. 

Implications for Practice

The first issue for practitioners is whether organizational culture and climate make a difference. From a practitioner's point of view, there seems little point in worrying 

about these phenomena unless they have tangible outputs. This has, of course, been a central issue for researchers of organizational culture and climate from the very 

beginning, and it continues to be a thorny one. In Chapter 12, Wilderom, Glunk, and Maslowski address the nexus between culture and performance, and conclude 

that methodological shortcomings in most of the studies conducted to date leave this question open. They invite researchers to invent "fresh" (probably eclectic) theory. 

Organizational culture has contributed toward the tradition of treating organizational change as comprehensive transformation. When trying to change something in an 

organization, we begin as individuals seeking to influence a whole and find that even that whole is what it is because of larger social institutions. The organizational 

culture literature reminds us that those hoping to initiate organizational change face a daunting task and provides insights about what to consider when facing it. Michela 

and Burke (Chapter 14) and Wiley and Brooks (Chapter 11) describe much of the current state of knowledge about what we can do to change whole organizations. 

The movement toward thinking about comprehensive rather than piecemeal change was already part of the heritage of organizational climate and systems theory, but 

culture added some topics and perspectives that were less evident before.

One element that organizational culture added was the visioning that senior leaders can provide (e.g., Schein, 1985). Leadership research was part of the climate 

tradition emerging from the Michigan group, but that was largely supervisorylevel leadership research. Senior leaders created programs that influenced organizational 

climate. With the advent of organizational culture, these leaders promoted change by creating visions (e.g., Bass, 1985). If we did not get that message adequately 

through Peters and Waterman (1982) and Bennis and Nanus (1985) in the early years of culture analysis, we certainly got it through their many successors (see, in this 

volume, Dickson et al., Chapter 28; Granrose, Huang, & Reigadas, Chapter 30; Hatch, Chapter 15).

Another element added by organizational culture was the appeal to the substance of values and the place they have in organizational formation and change. Values were 

part of the national culture literature as reflected in all of the international chapters in this volume. As Beyer, Hannah, and Milton (Chapter 20) and Virtanen (Chapter 

21) indicate, we already knew from the commitment literature of the late 1970s that shared values mattered. The organizational culture literature went on to identify 

types of values to which senior managers could appeal and ten 
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sions in other values that might occur by appealing to anyone (Zammuto et al., Chapter 16). Each of the chapters dealing with organizational change reflects a 

recognition of comprehensiveness, organizationwide leadership, and values as part of any change process.

Implications for Organizational Research

Another reason for studying organizational culture and climate research is that it has directed our research about organizations and organizational subunits as entities. 

Each chapter in this volume notes research implications for its own specific topics. More broadly, however, organizational climate research helped keep us from 

overindividualizing organizations. When we study even attitudes toward job satisfaction or organizational citizenship, we are not studying only individuals, we are 

studying people in a social context. When we study individual perceptions, be they of group characteristics, leaders, or jobs, we are not studying the unique perceptions 

of each person uninformed by others. Multiple individuals are reacting to some of the same experiences and situations. People talk with one another about their groups, 

leaders, and jobs. The perceptions of one person shape the interpretations of others. A climate evolves. Survey questions being answered by individuals are 

simultaneously being answered by collectives. Much of the development in organizational research about the sense in which individuals are individuals compared to 

organizational members has occurred through climate research.

Organizational culture research has also contributed to organization studies at large. It has been the medium for importing a number of ideas, particularly from 

anthropology, that would otherwise receive less attention. It has contributed significance to the study of values and to understanding the way meanings develop. It has 

also directed scholars' attention to the incompleteness of surveys and to possible ways of both improving them and using alternative methods. The concept of 

organizational culture has also been part of the position of some scholars drawing from interpretative theory in anthropology, who suggest that we should study each 

organization in its own right. Those who take this position warn us to be wary about transplanting ideas from setting to setting or developing general organizational 

theories. Even more than climate research, the study of organizational culture has given us ways to recognize that organizations are more than a collection of individuals. 

Many of the controversies into which the Handbook of Organization Studies (Clegg, Hardy, & Nord, 1996) delved arose from the encounter between organization 

studies rooted in psychology and sociology and organizational culture ideas rooted in anthropology. The postmodern emphasis throughout that volume reflects the 

influence of a brand of anthropological research that challenges mainstream truths of industrialized societies by pointing out alternative ways of thinking and living, and 

by pointing to the varying interests and views of multiple parties. Donaldson's (1996) chapter in that volume reflects the struggle that one line of sociologically grounded 

organization studies, structural contingency theory, had in maintaining its influence. As Donaldson's work indicates, anthropology certainly did not have full sway to 

reshape organization studies even in the area of organizational culture. Psychology was well entrenched in organization behavior and, together with sociology, was also 

well established in organization theory. Political science long had a consistent presence whenever discussion in the field turned to power. Economics was taking hold in 

both organization theory and strategy just as the literature of organizational culture was developing (Barney & Hesterly, 1996). The relationship between anthropology 

and other fields is reflected in much of the discussion about the relationship between organizational climate and culture, and is a recur 
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rent theme throughout this Handbook (e.g., see Hatch, Chapter 15).

This volume stays closer to the source of these controversies in organizational culture research and theory. The study of organizational culture is important not only 

because of the insights it offers about organizations, but also because of the position it has held as the primary point of contact among several fields of social science. 

The nature of anthropology remains less familiar to organization scholars than do psychology and sociology, especially for those whose research agendas and 

methodological orientations were shaped in the early 1980s or earlier. Anthropology somehow retains a mystical quality in organization studies. Chapters in the present 

volume about values and about interpretative approaches help demystify it. Issues in the field of organizational culture reflect dynamics both within cultural anthropology 

and in the relationship between it and other social science disciplines.

Controversies stimulated by the interaction among various social sciences in organizational culture research have been well represented by the organizational culture 

chapter in the Handbook of Organization Studies. In that chapter, Martin and Frost (1996) argue that alternative ways of analyzing meanings have become central to 

the struggle among four different perspectives on research and theory within the community of organizational culture scholars. The integration perspective on 

organizational culture focuses on commonalities within an organization in the values or criteria against which meanings are evaluated. Analyses in this vein document 

consistencies throughout an organization that distinguish it from others. Applied work within this perspective advocates various ways of promoting a common value 

base among organization members so that the processes they use to give meaning and take action can be readily coordinated. The differentiation perspective 

explores themes such as the combined effects that various kinds of programs in human resources and other areas have on meanings, the interplay of formal/informal 

cultures and enacted/espoused values, and the variability among an organization's subcultures. These themes all center on how meanings relate to value criteria. The 

fragmentation perspective highlights chaos in the process of making meanings. Meanings are neither predictably affected by programs nor particularly affected by 

unitary cultures or even subcultures. Attempts to influence meanings have random effects. The view that cultures provide a unifying base from which culture members 

look at the world is abandoned. Postmodern perspectives use meanings to analyze power. The emergence of meanings is interpreted as the emergence of power. 

Martin and Frost (1996) advocate the postmodern perspective as an addition to the first three, originally proposed by Martin (1992) and Meyerson and Martin 

(1981). They view dynamics among the four perspectives as power dynamics designed to promote the interests of various groups of analysts. 

Our own view is that there is more substance in choices as to the most useful approach to organizational culture analysis than the achievement of power, especially if 

power is viewed as a way of shaping the prestige of particular sets of scholars. There is more at stake than this. The topic of organizational culture is at an intersection 

between fields, and the personal interests of particular scholars who happen to fall at that intersection may not determine where social science will go. 

Our view of the perspectives that Martin and Frost (1996) describe is that there is a sense in which it is groups of analysts that come to be constructed and given 

identity by the meanings with which they become associated. Martin and Frost's framework of four organizational culture perspectives may even perform a sort of 

reification on people. It transforms categories of researchers into groups even though the group members may not identify with one another or interact in ways that are 

typical of a distinctive, selfaware community. Not just people and groups but also meanings and meaning frameworks 
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like organizational cultures can in themselves have considerable power, substance, and reality. But in taking this view, we realize that we are placing emphasis on social 

forces over individual power in shaping the power dynamics underlying interpretation processes. The organizational culture literature brings out debates of just this sort. 

Implications for Social Science Research at Large

The study of the internal workings of organizations also contributes to research in the social sciences outside organization studies. Organizational culture has become a 

new meeting ground of anthropology with sociology and psychology. In entering organization studies through the lens of organizational culture, anthropology 

encountered the other social sciences in a new way. For most of the 20thcentury history of social science, anthropology had found its niche in speaking about distant, 

ancient, or small societies, societies that were viewed by the mainstream of industrialized societies as pragmatically marginal. Anthropology was shaped by several kinds 

of values and motives, and developed methods and methodological controversies particularly associated with its niche. Anthropological discussions in the postWorld 

War II years about meaning, grounded theory, and interpretation (Geertz, 1973) provided a potential point of contact with other social sciences, a point of contact that 

fed into the development of organizational culture research.

By moving into organizational analysis, anthropology has taken a step further as not only a basic social science discipline, but an applied one as well. In particular, 

organizational culture analysis, when done as a branch of anthropology, has been imbued with the pragmatic intensity that comes from the tremendous effect that 

businesses have on the lives and audiences of scholars working, as most do, in industrialized countries with market economies. It has provided anthropology with an 

opportunity to see if its tools and ways of thinking are adequate for the task of analyzing a kind of society traditionally deemphasized: not just the primitive society, but 

the society of modern (and postmodern) organizations. In so doing, organizational culture research has raised questions about anthropology's conception of primary 

groups and of communities. It has also given anthropology settings for understanding how symbols and meanings interact, settings with which anthropology's audiences 

are likely to be familiar. Organizational culture research stands in contrast to the study of ancient societies or societies for which anthropology's audiences have less 

direct intuition than the ethnographic fieldworker reporting an experience. 

Through the analysis of organizational culture, anthropology also has added to psychology and sociology new sets of topics and issues to address. From studying values 

in distinctive societies, anthropology has encouraged the sociological study of values as a basis for comparing societies and the psychological study of values as a basis 

for comparing people. This has prompted other disciplines to face the question of whether their presumed universality is actually a disguised ethnocentrism. In the 

psychological study of people as people, do we understand people properly as being fundamentally similar despite their contexts? Psychology had already debated 

idiographic research. Although some concluded that personality dimensions may not be particularly useful, or that the personality constructs needed to study any 

particular individual should be at least adapted to that individual, the field still emphasizes generalizable dimensions. It had also debated ethnopsychology. In particular, 

can we really use a small number of universal personality dimensions broadly to predict how people will behave in all parts of the world (Digman, 1990), or do we need 

to derive new personality dimensions for distinctive societies? Similar issues now can be raised for psychological research within or 
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ganizations. Is seeking validity generalization an appropriate ideal for personalitybased selection? On the other hand, should we consider not only revalidating the same 

instrument in different organizational cultures but reconstructing instruments for different cultures? Are surveys and laboratory manipulations the best way to do 

research? Or do we need to employ inductive methods to develop idiographic or culturally relative psychologies?

Finally, and from the broader perspective, does it make sense to have a general sociological theory of societies or of the nature of societal institutions? To what extent 

are we imposing an inappropriate set of categories when moving from the study of one society to another? And from one organization to another? 

Our sense is that these kinds of questions are really about relationships among the social sciences, and that they are being debated in the forum of organizational culture 

research and theory. The chapters in this volume represent a diversity of views from scholars in different disciplines and illustrate the changes that research stimulated by 

organizational culture and climate are still making to organizational studies. The labels organizational climate and organizational culture continue to provide a focus 

for theory, research, and practice, and we expect them to continue to prove useful. Even if attention shifts to other labels, however, the contribution of work in these 

areas to organization studies and social science will remain. People will continue to be concerned at times with wholes rather than with parts, with both the more 

verifiably specifiable and the less specifiable, with the individual and the collective, and with the dynamic contributions of different social sciences competing and 

cooperating to influence and explain organizations and societies.
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PART I
Culture and Climate

The contributors to this first section of the Handbook consider basic ideas in organizational culture, ideas of values and meanings and how they are represented and 

communicated in different kinds of communities. Value perspectives and meaning perspectives are potentially competing and potentially complementary. Value 

perspectives have tended to be rooted in functional theories of society. Research appealing to values tends to take the position that there are dimensions of values 

equally meaningful to large segments of the world and that different parts of the world, including different organizations, have positions on value dimensions. Meaning 

perspectives have tended to come from interpretative perspectives on society. The position is either that there are no functional dimensions at all or that attempts to 

identify dimensions should be set aside.

We begin with a chapter by Schneider, Bowen, Ehrhart, and Holcombe because of the historical precedence of climate research. Schneider and his colleagues deal 

specifically with the climate for service but argue that the principles they develop serve as a model for other applications of the organizational climate perspective. Their 

discussion, however, sets the theme of the Handbook, in that climate is presented as shared subjective experiences of organizational members that have important 

consequences for organizational functioning and effectiveness.

In Chapter 2, Stackman, Pinder, and Connor deal more specifically with organizational culture. These authors take a values perspective, noting the current status of 

values research in organization studies by comparing work values and personal values, the extent to which values can change, levels of analysis in organizational 
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values research, and ethical issues in making personnel decisions based on employee values.

In Chapter 3, Helms Mills and Mills take an interpretative view and apply it particularly to gendering. They use culture as a heuristic to highlight holism, 

interconnectedness, and context for the focal issue of gendering. Their theoretical interest is in what generates shared meanings about issues such as gender. Through 

power dynamics within organizations, rules come to be established that shape meanings. Rules create a coherence in organizational practices regardless of variability in 

values or attitudes.

The authors of the next three chapters take the use of symbols and interpretation a step further. In Chapter 4, Rafaeli and Worline develop the theme of symbols that 

has been central to interpretative theories of culture. Symbols are directly experienced and give a concrete form to what would otherwise be abstract meanings. 

Symbols reflect organizational culture, trigger internalized values, provide a shared frame of reference, and integrate systems of meaning throughout an organization. 

This is followed by Chapter 5, in which Tyrrell emphasizes interpretation perspectives in anthropology but draws as well from functional views that have been the 

source of cultural analyses of values. He reconsiders the concept of culture as a holistic way of understanding communities by using the example of how culture can be 

applied to cybercommunities. In so doing, he considers the nature of social institutions, how they are bounded, and how they change. 

Peterson and Smith provide the final chapter on interpretation and symbols. These authors identify events as the objects of the interpretation processes that occur within 

cultures and identify a set of sources of meaning that can aid analysis of the ways events are interpreted. In principle, different sources of meaning can offer meanings 

associated with different values and, in the process of doing so, add a political element to creating meanings.

The last chapter in Part I provides an interesting alternative perspective on culture: time. Bluedorn introduces three temporal dimensions—polychronicity, temporal 

focus, and temporal depth—and shows how these dimensions are reflected in personal and social views of the world. This is an original perspective, and Bluedorn calls 

for scholars to "expand upon the nascent findings" he reports and to "explore other temporal variables and relationships." 
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1
The Climate for Service
Evolution of a Construct

Benjamin Schneider, David E. Bowen, Mark G. Ehrhart, and Karen M. Holcombe

This chapter is about a special kind of organizational climate, the climate for service. Climate for service refers to the sense that people who work for and/or come 

into contact with an organization have with regard to the service quality emphasis of the organization. Both employees of organizations and customers of organizations 

experience service climate, employees with regard to the emphasis on service excellence they experience and customers with regard to the experiences they have when 

served, including the level of service quality they receive. In this chapter we deal with both what employees experience and what customers experience, while 

recognizing that other parties to the organization—such as suppliers—also experience its service climate (Schneider, White, & Paul, 1997). 

In what follows, we first briefly explore the thinking and research about the generic concept of organizational climate. We then provide a relatively comprehensive 

treatment of thinking and research on service climate. The focus on service and service climate serves two purposes. First, the focus is meant to illustrate the strategic 

usefulness of the climate construct. That is, if management is interested in the degree to which employees are behaving consistent with a given formulated strategy, then 

it is useful to examine that strategy in terms of climate. Focusing on climate acknowledges the centrality of employees to success of the strategy and further 

acknowledges the importance of employees by going to them for information about organizational practices related to the strategy. Second, the focus on service 

acknowledges the
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centrality of services to the contemporary business scene. Because services have several characteristics that distinguish them from goods, the organizational attributes 

on which organizations must focus to be successful at providing services may also be different (Bowen & Schneider, 1988). To anticipate a bit, we will conclude that 

the climate construct is alive and well and useful as a heuristic for research and application on and in contemporary business organizations. 

A BRIEF HISTORY OF THE STUDY OF ORGANIZATIONAL CLIMATE

Climate research is grounded in the Gestalt psychology of Kurt Lewin. From Gestalt psychology comes the critical notion of the whole—the gestalt—meaning that 

individual elements of perception are formed into wholes that represent more than the simple sum of the specifics of the individual elements. A table, for example, is 

more than the sum of four small pieces of wood and one large piece of wood. Organizational climate is a gestalt that is based on perceived patterns in the specific 

experiences and behaviors of people in organizations. That is, when experiences and behaviors are perceived to be patterned in particular ways, the gestalt that the 

pattern connotes in the abstract constitutes the climate of the situation. In other words, the sense people make of the patterns of experiences and behaviors they have, 

or other parties to the situation have, constitutes the climate of the situation.

Lewin, Lippitt, and White (1939) introduced the concept of climate into the vocabulary of social psychology. They used the terms social climate and social 

atmosphere interchangeably to connote the psychological conditions created by leaders of boys' groups. They were interested in the consequences of leader behavior 

on the behavior displayed, in turn, by the boys in the groups. After training different leaders to behave in democratic, authoritarian, and laissezfaire leadership styles, 

they then observed the effects of these leadership styles on the boys. The boys in the democratic condition displayed higher levels of cooperation, higher levels of 

participation in class work, and more openness toward the leader and each other than did boys in the other groups but were no more productive (in terms of raw 

productivity) than boys in the authoritarian condition. The boys in the democratic condition, however, liked being part of their groups more than did the boys who were 

in the other groups, and boys in the authoritarian condition least liked their groups. Lewin et al. concluded that the atmosphere that emerged in the democratic clubs 

was characterized by a broader range of positive experiences for the boys (including having fun) than was true in either of the other conditions. 

But the democratic atmosphere was not only more positive; it was also much less negative. In the authoritarian condition, for example, the boys displayed many more 

dominating behaviors than were found in the democratic and laissezfaire conditions. In addition, the only boys to drop out of the groups were under the authoritarian 

condition, and it was under the authoritarian condition that the boys most displayed dependence upon the leader. In Marrow's (1969) biography of Lewin, he quotes 

Lewin's own reaction to the results observed for the autocratic leader: "There have been few experiences for me as impressive as seeing the expressions on children's 

faces during the first day under an autocratic leader. The group that had been formerly friendly, open, cooperative, and full of life, became within a short halfhour a 

rather apatheticlooking gathering without initiative" (p. 127). 

There are several important points to note about this research. First, the role of the leader was paramount in this effort, perhaps having been stimulated by Lewin's 

experiences as a Jew in Germany prior to his emigration to the United States. Second, the cli 



Page 23

mate or atmosphere of interest was not measured through the boys' perceptions but documented in the behavioral and attitudinal differences displayed by them under 

the three conditions. Third, more than immediately social or interpersonal issues emerged related to leadership style—fun, for example, was also a difference that was 

identified across the groups. Fourth, the research was a field experiment on an important social issue. Finally, the research was designed not to test a complete theory 

but to gather information as well as test some general hypotheses. In contrast to the myth that Lewin only believed in theory ("There is nothing so practical as a good 

theory"), Marrow (1969, p. 128) notes that Lewin was interested in both theory and data, the one building on the other in evolving spirals. Perhaps most crucial for the 

future of the climate construct is the second point above: Climate is an abstraction defined by a set of behaviors and attitudes but existing as an abstraction of those 

behaviors and attitudes.

World War II interrupted research like the Lewin et al. study, but shortly after the war several scholars followed in the social climate tradition, especially at the 

University of Michigan, where Lewin had helped to establish the Center for Group Dynamics. For example, Morse and Reimer (1956) published a study on the 

influence of participation in decision making on process and outcome variables for four clerical divisions of a large company. In a field experiment, they showed that 

under a nonparticipation condition productivity improved 25%, whereas in a participation condition productivity improved 20%. However, in the nonparticipation 

condition there were large drops in loyalty, attitudes, interest, and involvement in the work (specifically, feelings of responsibility for work). Following on work such as 

that of Morse and Reimer, first Likert (1961) and then Katz and Kahn (1966), also at the University of Michigan, produced scholarly works emphasizing the human 

context of work organizations for organizational performance and organizational effectiveness, with an emphasis on both productivity outcomes and human outcomes. 

Thus, similar to Morse and Reimer, Likert as well as Katz and Kahn emphasized the idea that there is more to organizational performance than shortrun productivity 

and that the conditions (atmosphere, climate) created in the workplace for employees can have important consequences.

There were other writings and research of a similar sort at about the same time—what might be called "the magical 1960s" so far as an emphasis on organizational 

climate is concerned. For example, Argyris (1957, 1960) wrote about the inclination for work organizations to infantilize workers through the nonparticipatory, 

nonchallenging work processes they imposed upon employees. In a similar vein, McGregor (1960) wrote of the "managerial climate" created in organizations as a 

function of their "managerial cosmology."

It is fair to say that research and thinking on climate since Lewin have focused on the role of the leader, as did McGregor. For example, in his famous writings on 

Theory X and Theory Y, McGregor (1960) emphasized the role of the manager in creating a "managerial climate," by which he meant the climate of the relationship 

between leader and subordinate—trusting, participative, supportive, and so forth for the Theory Y leader. In McGregor's words: "Many subtle behavioral 

manifestations of managerial attitude create what is often referred to as the psychological 'climate' of the relationship" (p. 134). McGregor went on to elaborate that 

managers implement their beliefs in people (Theory X or Theory Y) through their behavior, and it is this behavior that (a) reflects their attitudes toward people and (b) 

creates the climate of the relationship.

The explosion of research on organizational climate in the 1960s took many forms. For instance, the development of survey techniques for the assessment of 

organizational climate began right around 1960. In educa 
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tional settings, for example, Pace and Stern (1958) developed a measure of college climate based on Murray's (1938) needpress theory. In business settings, early 

measures were those developed by Litwin and Stringer (1968) and Schneider and Bartlett (1968). Litwin and Stringer conducted several laboratory research projects 

directed at exploring the role of a leader's style in creating work conditions for the manifestation of the needs being simultaneously studied by McClelland. Frederiksen, 

Jensen, and Beaton (1972) also explored the effects of climate on performance in a laboratory setting. They examined performance on an inbasket as a function of 

different climates created for subjects in the directions for the inbasket. Schneider and Bartlett (1968, 1970; see also Schneider, 1972), on the other hand, developed 

a measure of life insurance agency climate in an attempt to show that individualdifference predictors of life insurance agent performance are moderated by the climate 

of the agency in which the agent works.

For Litwin and Stringer (1968), Frederiksen et al. (1972), and Schneider and Bartlett (1968, 1970), the inclusion of individualdifference variables with the 

organizational climate construct represented a somewhat futile early attempt to cross levels of analysis in the prediction and understanding of individual behavior. It is 

fair to say that this early work proceeded under the assumption that climate serves as a moderator of individual differences–individual performance relationships. 

Indeed, Campbell, Dunnette, Lawler, and Weick concluded in their 1970 review of organizational climate research relevant to the prediction and understanding of 

managerial behavior that what they called "environmental variation" is an important consideration for such prediction and understanding. 

In England, on the other hand, the intensive and extensive Aston studies (see Payne & Pugh, 1976) attempted to establish the relationship between organizational 

structure and organizational climate. This research proceeded under the seemingly reasonable assumption that the structure of the organization (hierarchy, size, span of 

control, and so forth) yields the gestalt that is climate. Here, too, however, the results were more modest than expected, even though the research effort was dramatic in 

terms of the number of organizations sampled and the number of employees involved. Precisely what the dimensions of organizational climate are and how to interpret 

data on those dimensions constituted perplexing issues, and individual researchers, going off in their own directions, were not resolving them. 

At the same time researchers were dealing with the problem of understanding the dimensions and the cause of organizational climate, throughout the 1960s and into the 

1970s three additional issues lurked in the background of research on organizational climate. The first was the discomforting feeling that the focus on individual levels of 

analysis for an "organizational" construct was conceptually inappropriate. The second, related to the first, was that climate conceptualized and measured as an individual 

variable was merely old (job satisfaction) wine in new (climate) bottles. The third was the equally uncomfortable feeling that when the construct was treated as an 

organizationallevel variable, little was known about the reliability of the data being aggregated to produce the organizational variable. Hellriegel and Slocum (1974) 

resolved the first issue, proposing that when climate is conceptualized and measured at the individual level of analysis it constitutes "psychological climate," and when the 

construct is conceptualized and studied as an organizational (or at least beyond individual) variable it is "organizational climate." This convention received quick 

acceptance and is still operational today, with almost no research being accomplished any longer on psychological climate. 

Guion (1973) addressed the relationship between climate and satisfaction most directly by making the argument that unless there is essentially 100% agreement among 

the respondents in an organization, all one has is another measure of individual job satisfaction. In fact, it is now obvious that he was 
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simultaneously clarifying both the construct label and the aggregation issue. The immediate response to his claim that climate is satisfaction was a series of papers 

showing that climate data and satisfaction data are not at all necessarily correlated, even at the individual level of analysis (LaFollette & Sims, 1975; Schneider & 

Snyder, 1975). On the issue of aggregation and levels of analysis, Roberts, Hulin, and Rousseau (1978) presented a preliminary discussion of the issues in their 

excellent early book, elaborated on later by Rousseau (1985) and Schneider (1985), the latter with specific reference to not only organizational climate but 

organizational culture as well.

The data aggregation issue, as the king of Siam would have said, was a puzzlement. People trained basically as psychologists with a focus on individuals were delving 

into organizational realms without the tools they needed. The Roberts et al. (1978) book exploring levels of analysis problems and a detailed exploration of levels issues 

by Jones and James (1979) framed the issues well. Then James, Demaree, and Wolf (1984) suggested a procedure for indexing the reliability of aggregated data that 

seems to have made the measurementoriented climate researchers happy. The James et al. procedure, combined with the later Dansereau (e.g., Dansereau & Alutto, 

1990) WABA technique, brought the last of the three issues into the light for resolution.

Paradoxically, at about the same time that many of the issues with which climate researchers struggled were resolved, organizational culture (Pettigrew, 1979) as an 

alternative way to conceptualize the gestalt of organizations for their members emerged—and it has come to dominate the research literature. We will not concern 

ourselves here with the issues of differentiating climate and culture, for those are dealt with elsewhere in this volume. Suffice it to say here that ignoring the 

methodological issues that climate researchers resolved, especially those issues concerned with the reliability of aggregates, has not enhanced the scientific quality of 

culture research and thinking. For example, consider the definition of culture as shared values or shared beliefs or shared meanings. Use of the word shared in almost 

all definitions begs the question of how much is actually shared. Or consider the concept of culture strength, strong and weak; certainly an index of agreement or 

sharedness would facilitate study of this idea. We might speculate that some of the inconsistencies in the study of organizational culture (see Trice & Beyer, 1993) or 

some of the debate over whether organizational culture can be related to important organizational financial outcomes (see Siehl & Martin, 1990) may in part be 

attributable to a failure to grapple with these methodological issues.

Not that research in the more measurementoriented climate tradition has lacked debate. Here, too, there was a dearth of research revealing strong relationships 

between climate and other important organizational outcomes. Reviews by Schneider (1975) and Payne and Pugh (1976) followed the Hellriegel and Slocum (1974) 

and Campbell et al. (1970) reviews, with none of them able to find convincing support for a relationship between organizational climate and other important indicators 

of organizational performance and effectiveness. For a while, the only work going on in climate seems to have been new reviews of the literature. 

Schneider's (1975) review of the literature on organizational climate concluded with the thought that the generic concept of organizational climate is so amorphous and 

inclusive that the results from the measurement of climate are conceptually amorphous. What climate is measured in a 10dimension measure of organizational climate? 

To Schneider it seemed that the measures had become so multifaceted that they no longer focused on Theory X or Theory Y managerial climate (McGregor, 1960), or 

on the inclination for banks to hire "right types" (Argyris, 1957), or on the fit of needs to campus characteristics (Stern, 1970), or on any specific kind of climate. He 

proposed the idea that climate has to have a focus, a target—that climate re 
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search has to be a climate for something. The something of interest might involve issues as diverse as the climate for safety (Zohar, 1980), the climate for sexual 

harassment (Fitzgerald, Drasgow, Hulin, Gelfand, & Magley, 1997), the climate for wellbeing (Burke, Borucki, & Hurley, 1992), and, as in the present case, the 

climate for service. Although our focus in this chapter is on the last of these, the principles that have evolved for conceptualizing and studying this specific focus of 

organizational climate apply to all manner of climates. The basic principle is that, in its generic form, the organizational climate construct has so many potential facets as 

to not have any focus whatsoever, with all of the attendant predictive problems associated with such measures. Thus from personality research (Tett, Jackson, & 

Rothstein, 1991) to attitude research (Fishbein & Ajzen, 1975) we know that, unless the predictor variable is conceptually and operationally linked to the criterion 

variable, the probability is low that even a modest relationship between the two will emerge. The same logic applies to the idea that, unless the climate that is 

conceptualized and measured is tied to the specific something of interest, the relationship between the climate measure and random available criteria of interest will be 

modest at best. In this spirit, we now introduce the reader to the research on the climate for service.

THE CLIMATE FOR SERVICE.

Schneider (1973) conducted the first research on the climate for service, arguing that the climate construct applies to customers, too. In his early research, Schneider 

focused on the degree to which branch banks create for their customers a "warm and friendly atmosphere." In the development of the customer surveys used in this 

project, Schneider interviewed a number of bank customers about their experiences. As the interviews progressed, he realized that the customers were speaking not 

only about the interpersonal nature of tellercustomer relationships, but about other facets of the branch environment as well. For example, customers discussed the 

orderliness of the branch, the equipment and machinery in the branch, and the degree to which teller turnover was high or low. Schneider hypothesized, based on these 

interviews, that perhaps similar sets of experiences were being had by employees; if so, then employee experiences and customer experiences should be correlated. 

Specifically, he reasoned that the climate for service created for employees would be related to employees' behavior, which, in turn, should influence the climate for 

service experienced by customers.

In a series of papers, Schneider and his colleagues documented the relationship between employee experiences of service climate and customer experiences of service 

climate and service quality (Parkington & Schneider, 1979; Schneider, 1980; Schneider, Parkington, & Buxton, 1980), findings replicated in 1985 by Schneider and 

Bowen. Perhaps the most important finding emerging from what has come to be called linkage research was that the climate experiences reported by employees were 

validated by the experiences of the customers they served.

The early research by Schneider and his colleagues demonstrated a significant linkage between employee branch service climate data and customer experiences with 

branches. The unit of analysis in these studies was the bank branch, not the individual employee or individual customer. The surveys used to collect the employee data 

tapped multiple dimensions of organizational functioning that had emerged from interviews with employees about the kinds of practices and expectations they 

experienced at work that told them that service was or was not important. In this research, service climate itself was not measured directly; the multiple dimensions 

assessed defined service climate. That is, in keeping with the earliest history of research
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on climate, the specific elements that connoted the gestalt were the data of interest. What Schneider and his colleagues really showed, then, was that specific facets of 

organizational functioning as described by employees that were directly or indirectly reflective of service were, in turn, related to customer experiences. 

In the era of the early linkage research, employee surveys were considered to be assessments of employee morale or job satisfaction and, at best, indicators of such 

employee behaviors as absenteeism and turnover at the group and individual levels. In fact, in a particularly interesting study, Smith (1977) apologized for showing at 

the department level of analysis that more satisfied employees are less likely to be absent when it is difficult to get to work (as in a blizzard). That is, Smith apologized 

for not conducting individuallevel analyses. 

What Schneider and his colleagues showed was the criterionrelated validity of employee reports for strategic organizationallevel outcomes beyond outcomes 

associated with employees (i.e., employee turnover and employee absenteeism). To put this in context, one should remember that this research was being done prior to 

the days of employee empowerment, selfmanaged work teams, and so forth; this was still the era when the manager made all decisions, typically without consultation 

with or participation of lowerlevel employees. In addition, this was an era when all reviews of the literature reported essentially no relationship between employee 

attitudes and employee performance (Brayfield & Crockett, 1955; Vroom, 1964). Finally, this was the era before organizational citizenship behavior (Smith, Organ, & 

Near, 1983) rescued research on job satisfaction by revealing that it (job satisfaction) actually correlates with an important behavior other than absenteeism and 

turnover.

It is useful at this point to present several of the scales contained in the early research as examples of the issues measured for both employees and customers. Table 1.1 

shows the items used to assess managerial behavior from the employee's vantage point, and Table 1.2 shows the items used to assess branch administration from the 

customer's vantage point. In the studies done with these measures, the scale intercorrelations across 23 branches of one bank (Schneider et al., 1980) and 27 branches 

of another (Schneider & Bowen, 1985) were approximately .70 (p < .01).

Note that the items contained in both surveys were worded in terms of specific behaviors. For the Managerial Behavior Scale, almost every item refers to what 

managers do with regard to service—plan for service, reward ideas on service, and so forth. For the customers, the Branch Administration Scale items refer to 

specific actions on the part of branch employees or specific practices they experience—such as taking charge when the bank gets busy or messing up the opening of a 

new account (reverse scored). This inclination in climate items to focus on specific be

TABLE 1.1 Items Defining the Managerial Behavior Scale

My branch manager supports employees when they come up with new ideas on customer service.

My branch manager sets definite quality standards of good customer service.

My branch manager meets regularly with employees to discuss work performance goals.

My branch manager accepts the responsibilities of his/her job.

My branch manager gets the people in different jobs to work together in serving customers.

My branch manager works at keeping an orderly routine going in the branch.

My branch manager takes the time to help new employees learn about the branch and its customers.
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haviors and practices rests on the assumption that it is these very activities that, in the collective, determine the climate of a setting for those in contact with it. As noted 

earlier, climate is a gestalt, a whole that is constructed and can be identified based on specific activities, behaviors, and experiences. Climate is thus inferred from the 

presence of parts; service climate is inferred based on the presence of parts relevant for service, whether from the employee's or the customer's perspective. 

Our focus here on the Managerial Behavior Scale should not lead to the conclusion that this was the only dimension of climate for service assessed through the 

employee survey. Three other dimensions (customer orientation, systems support, and logistics support) emerged from principalcomponents analysis of the originally 

conceptualized 10 dimensions, but we need not go into detail about them here. It is important, however, to note that following on Lewin et al. (1939) and McGregor 

(1960), leader and/or manager behavior continues to be an important facet of the identification of the causes of climate. 

For the customer survey there were also more dimensions to service climate than branch administration. Additional scales measured courtesy/competence of staff, 

adequacy of staffing levels, and employee morale (perceptions of the job satisfaction of employees), and these were reduced through principalcomponents analysis 

from an original 10 a priori dimensions of customer experiences.

It may be interesting to note parenthetically that this early (1980) linkage research was very difficult to get published. Reviews of the articles focused on the small 

sample sizes (How can one trust an N of 23?), the absence of analyses on the individual employees and/or the individual customers, and questions about the climate 

construct itself. The latter questions concerned issues having to do with levels of analysis, especially the following: How can data collected from individuals be 

aggregated to produce a unit (branch) score?

As noted earlier, this question is central to the conceptualization of climate in general and service climate in particular. The answer to the question has several 

components. First, bank branches are what customers experience in their visits to bank branches. Customers use more than one teller, more than one platform person 

(opening new accounts), more than one customer service representative, and so forth; they experience the branch. A corollary of this principle is the idea that if 

customers experience the branch, then it is what the typical customer experiences in the branch that is relevant both conceptually and practically. That is, (a) the climate 

of the branch is that which the typical customer experiences and (b) management is not usually concerned with individual cus 

TABLE 1.2 Items Defining the Branch Administration Scale

An officer (or someone else) takes charge of things when the branch becomes overcrowded.

It sometimes seems to me that tellers have to walk all over the place to get things done. (Reverse) 

When I've opened new accounts, or had to change old ones, something usually got messed up. (Reverse)

My branch has an adequate supply of deposit and withdrawal tickets.

I sometimes feel lost in the branch, not knowing where to go for certain transactions. (Reverse)

It is difficult to know who to call or where to write when I need specific bankrelated information. (Reverse) 

NOTE: Items followed by "Reverse" were reverse scored.
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tomers—customers in the aggregate are management's legitimate concern. If the customers are to be studied in the aggregate, then employee data must also be 

aggregated. We will have more to say about this issue later. For now, we want to introduce the thinking from services marketing that also emerged in the 1970s and 

1980s, at the same time the early service climate research was being accomplished. We do this because what has come to be called services marketing has had 

important consequences for theory and research on service climate.

THE CONTRIBUTIONS FROM SERVICES MARKETING

Services marketing concerns the study of customers of service organizations as opposed to the study of customers of packaged goods. Early works in services 

marketing concentrated on defining service and the ways that the production and experiences of services differ from the production and experiences of goods. Indeed, 

services marketing scholars, more than researchers in organizational psychology or organizational behavior, have produced several important conceptual pieces on 

issues related to the management of service organizations (e.g., Davidow & Utall, 1989; Gronroos, 1990; Normann, 1984; Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1990) 

and there are now textbooks for students of services marketing that include implications for organization design (Zeithaml & Bitner, 1996). 

The Nature of Services

Writings and research in marketing have revealed, for example, that the relatively intangible nature of services makes the delivery of services difficult, because delivery 

can be coequivalent with services themselves. In other words, when something is intangible, the essence of it is contained in the delivery. For example, attendance at the 

symphony is an intangible experience, and it is the music that is the service. Due to intangibility, research on service quality has produced several dimensions that appear 

to capture many of the issues intangibility generates: reliability of delivery, assurance, empathy, and responsiveness during delivery (Zeithaml et al., 1990). It is important 

to note here that just as there is disagreement over the measurement and conceptualization of employee job satisfaction, there is similar controversy in the 

conceptualization and assessment of service quality and customer satisfaction with service quality (for a review, see Oliver, 1997). The concept of intangibility has 

furthered the understanding of the importance of the total situation for customer experiences of service quality. Here we cite just a few illustrative examples (interested 

readers should see Zeithaml & Bitner, 1996, for more details):

1. Research on the complexity of "servicescapes"—the physical nature of service settings—reveals the importance of the surroundings for setting/meeting customer 

expectations (Bitner, 1992).

2. Research on "recovery"—attending to customer problems after errors have been made—shows how the personal touch can literally recover customer satisfaction 

and in some cases enhance it (Heskett, Sasser, & Schlesinger, 1997).

3. Studies of attributes of the service itself (such as price) show that these attributes also influence customer expectations and perceptions (Guiltinan, 1987). 

The theory is that intangibility makes these other aspects of the total situation more important for customers than is true when tangible goods are involved. 

Services also tend to be produced and consumed simultaneously, placing heavy interpersonal demands on the employees who interact with customers—and those 

customers can vary considerably from one another, cre 
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ating tension or stress in service workers that might not be present for workers on an assembly line. Good examples of this phenomenon are any services provided at 

sites where customers must line up and wait to receive service: banks, supermarkets, post offices, and so forth. Each customer in line is an unknown with regard to 

specific requirements and the way he or she will react and behave. Contrast this uncertainty with the certainty attached to the next piece coming down the manufacturing 

assembly line. Or consider the fact that many services require customers to be coproducers, such as in fastfood restaurants and department stores. This coproduction 

requirement places employees and customers in proximity to one another not only physically but psychologically, as they share a common space with a common goal. 

Good research has been conducted on the tensions and stress associated with service work and customer contact. For example, Parkington and Schneider (1979) 

have shown that role stress is associated with employee perceptions that management wishes them to follow the rules rather than empathize with customers. In addition, 

they note that in branches where role stress is highest, customers report that they receive poor service quality. Weatherly and Tansik (1993) found that boundary 

workers in service roles differ in the ways they cope with the role stress of their work: some negotiate, some increase their effort, some avoid customer contact, and 

some attempt to preempt customers. Their research reveals that negotiators experience higher levels of role stress, those who put more effort into their work experience 

higher levels of job satisfaction, and those who preempt or avoid experience lower levels of job satisfaction. The important point to be made here is that the attributes 

of service create for both employees and customers sets of circumstances that can be very different from those associated with the production and delivery of goods—

and both employees and customers behave and respond differently because of those differences.

Technological Determinism of the Climate for Service

Intangibility, simultaneity, and coproduction are unique to the nature and production of services, and they have implications for the types of organizational designs that 

will emerge in service organizations. This idea follows from a credible, longestablished "technological determinism" perspective in organizational theory (Perrow, 1970; 

Thompson, 1967; Woodward, 1958), which holds that the type of technology used by the firm to transform inputs to outputs is a critical contingency in determining 

what organizational design will be appropriate. In brief, the theory proposes that organizational structure must be designed to allow for the efficient and effective 

operation of the technology. In our context, this implies that the unique characteristics of service technologies require different organizational arrangements from those 

that would be appropriate for manufacturing or goods technologies. In turn, these service organization arrangements, and the ways employees behave under them, 

influence the climate for service.

Bowen and Schneider (1988) developed a set of generic implications of service technology for issues of organizational design in service organizations. They describe 

how the three defining attributes of service and service production (intangibility, simultaneous production and consumption, and customer coproduction) lead to a 

number of "organizing contingencies," which then imply certain "organizing principles." For example, intangibility leads to there being limited tangible reference points 

available to customers for assessing the quality of service received. Thus, as described earlier, the total situation becomes important for the customer. In turn, this 

suggests the organizing principle of enhancing the climate for service that is experienced by both employees and customers. That is, in the absence of tangible cues from 

the service itself, it is important that the "atmospherics" of the setting send a strong quality message.
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A second organizing contingency is introduced into service organizations through the service attribute of simultaneous production and consumption. This characteristic 

of the production and delivery of service makes it difficult to decouple production and delivery of a service; this is the "high customer contact" notion introduced by 

Chase (1981). This is particularly true when customers are involved in producing the services they consume. These attributes make it impossible for quality control to 

be exercised through a supervisor's being present in the middle of every service encounter or through the pulling of a defective service encounter before it is delivered, 

as is possible in the manufacturing and distribution of products. This leads naturally to the idea that everything the organization can do to enhance a service climate—

from selection and training to reward systems and leadership style and from managing the servicescape to managing recovery and relationships (Schneider & Bowen, 

1995)—must be invoked to guide behavior and ensure quality. The rule is that the more elements of the situation connote service excellence, the stronger the service 

climate will be and the more customers will be likely to experience that service climate and service quality.

Relationship Marketing

Another contribution from the field of services marketing to the development of research and theory on service climate involves what has come to be called 

relationship marketing (see Christopher, Payne, & Ballantyne, 1991). The concept of relationship marketing was introduced by Berry in 1983 (as cited in Berry, 

1995), but has gained popularity and attention only since the early 1990s (Berry, 1995). Previous to the introduction of this concept, the goal of most marketing 

departments was to bring in new customers rather than to retain old ones. As Rust, Zahorik, and Kenningham (1996) describe it, "Until recently, then, marketing efforts 

have been focused on 'creating exchanges' rather than managing longterm relationships with customers" (p. 374). In other words, in earlier times firms' interactions with 

customers were transactional in nature; the focus was on attracting customers through price and then being efficient in delivery. More recently, organizations have 

recognized the need for and importance of forming stronger, longerterm relationships with customers to ensure the organizations' future productivity and survival. The 

basic goal of relationship marketing, then, is "to develop reasons for the buyer to consider the seller more than the source of single transactions, but rather as a 

dependable source for solving many needs" (Rust et al., 1996, p. 377).

In the early linkage research conducted by Schneider and his colleagues, the issues involved were not as richly conceptualized as these ideas from marketing permit. In 

addition, from an organizational design and organizational change perspective, the increased emphasis on the subjective world of the customer has enhanced the 

practical usefulness of the linkage concept. Growing concern for customer satisfaction and for service quality has resulted in the establishment of a number of consulting 

firms specializing in linkage research (e.g., Gantz Wiley Research, Sirota Consulting), the development of new journals devoted to services research (International 

Journal of Service Industry Management, Journal of Services Research), and the implementation of courses in business schools on services management (see, e.g., 

Sasser, Hart, & Heskett, 1991). Service quality has become big business, both in business and in business schools.

RECENT ISSUES RELEVANT TO SERVICE CLIMATE AND CUSTOMER SATISFACTION

Refining the Linkage Between Employee and Customer Attitudes

Schneider et al. (1997) applied the concept of relationship marketing to the service cli 
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mate literature by investigating the relationship between the focus of the organization's service initiative and customer perceptions of service quality. More specifically, 

they asked the following question: Is the relationship between internal organizational functioning and customer service quality perceptions stronger (a) when the 

organization's interactions with customers are transactional, emphasizing efficiency and price, or (b) when the organization's interactions with customers are used to form 

relationships with customers, where the emphasis is on expressing care and concern for the customer and his or her needs? By using archival data from two previous 

service climate studies, Schneider et al. show that employee reports on dimensions of service that emphasize customer relationships are more strongly related to 

customer perceptions than are employee reports on dimensions of service that emphasize the transaction and efficiency. Indeed, although both aspects of service are 

important as correlates of customer perceptions of quality, the data show that the relationshiporiented aspects of service delivery as described by employees have the 

most substantial relationship to customer perceptions.

Recall that issues of relationships have been central to the generic study of organizational climate. Many organizations use generic employee attitude surveys, sometimes 

called climate surveys or culture surveys, for the assessment of these relationship and attitudinal issues. Some researchers have shown that data from these more general 

attitude surveys are also related to customer satisfaction. Perhaps research by Organ (1988) showing that employee attitudes might be related to something after all 

emboldened other researchers to attempt to seek additional important correlates of these attitudes. Or perhaps the increased attention being accorded levels of analysis 

issues in employee survey data (Klein, Dansereau, & Hall, 1994; Ostroff, 1992) served to motivate aggregation of such data to the unit level of analysis. Whatever the 

cause, Wiley (1991) was one of the first people to begin thinking along these lines. He and others have shown that employee job satisfaction and commitment surveys, 

when aggregated to the unit level of analysis, do in fact reveal significant relationships with customer satisfaction and customer commitment data (see, e.g., Tornow & 

Wiley, 1991; Ulrich, Halbrook, Meder, Stuchlik, & Thorpe, 1991). And these results are not just for branch banks; they cover industries as diverse as retailing, truck 

rental, and consulting as well.

One project in this regard that is of some interest is a study conducted by Schneider, Ashworth, Higgs, and Carr (1996) pertaining to an insurance company that had 

attempted to link employee survey data with customer satisfaction but found the relationships to be rather weak and unstable. Schneider and his colleagues designed a 

new measure for the company that focused on actual internal organizational functioning conceptually related to service and showed that over time, the measure (a) 

yielded stable data and (b) was related to customer satisfaction and customer intentions to renew their policies. That is, over an 18month period, the relationship 

between employee climate data and customer satisfaction and intention data became stronger than did the reverse relationship, suggesting support for the implicit 

hypothesis that employee climate experiences yield employee behaviors that cause customer satisfaction. But there are several problems with this presumed causal 

stream. First, Ryan, Schmidt, and Johnson (1996) found that customer satisfaction over time was significantly related to employee perceptions but that the reverse was 

not true. Second, Schneider, White, and Paul (1998), in a study to be described in more detail below, found a clear reciprocal relationship over time (2 years) between 

employee perceptions and customer satisfaction.

Our present conclusion is that the issue of causality is, as usual, more complicated than our implicit linear causal thinking would suggest. The issue obviously requires 

additional conceptual work and data collection over meaningful periods of time, but we con 
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clude for now that in service organizations where the relationship between employee and customer is both physically and psychologically close, a mutual influence 

process would seem to make sense. Thus customers tell employees what they are thinking about the service they receive and how (un)happy they are, and customers 

experience what employees are feeling (recall the Employee Morale Scale noted above in the discussion of early service climate studies). Indeed, Bowen (1983) 

hypothesized the strong relationship between customer and employee perceptions, arguing that in the "emotional labor" (Hochschild, 1983) world of service delivery 

employees are even more responsive to customers than they are to their own supervisors.

Integrating Marketing and Organizational Perspectives.

In addition to the relationship marketing integration reviewed earlier (Schneider et al., 1997), another concept central to marketing, market segmentation, has been 

integrated conceptually into thinking about organizational design and customer satisfaction. This work has underscored the idea that the very concept of service quality 

itself may be too generic. The logic is that what is seen as service excellence in one market segment may be seen as poor service quality in another. Consider service at 

a fastfood restaurant that is speedy, accurate, and delivered in a pleasant physical space: excellent service—for a fastfood restaurant. Chez Francois down the street 

cannot get away with this level of service if it charges Chez Francois prices and serves fine French food. Segment is critical.

Market segment refers to the service firm's strategic focus. For example, is it pursuing a costleadership or differentiation strategy (Porter, 1980)? Relatedly, what type 

of service delivery system will be needed to be consistent with this business strategy? Both of these strategic considerations are tied to the market segment and the set 

of customer expectations the firm has targeted as its competitive arena. Market segmentation rests on the assumption that there is more than one way to serve 

customers effectively because customers have different needs and expectations at different points in time and/or for different reasons (e.g., income level). The 

implementation of the most effective service strategy depends upon the basis on which the firm is trying to compete. Customers in different market segments hold 

different expectations regarding what constitutes good service—as our example contrasting the fastfood restaurant and Chez Francois reveals. 

Table 1.3 presents eight potential market segments based on three types of customer expectations: expectations for speed (responsive, reliable, and quick service that 

meets promised deadlines), expectations for tender loving care (TLC; courteous, understanding, empathic, friendly, and offering interpersonal service), and 

expectations for customization of service (encompassing various dimensions of the core service, including issues such as the dress and appearance of personnel, the 

physical facility in which the service is delivered, and the degree to which customers can choose the attributes of the core service itself). 

Because firms must be at least adequate on each attribute in order to stay in business, there are no minus signs in the table. Organizations could aim to be average (0) or 

excellent (+) on any or all of these dimensions, depending on the market segments they are targeting. The type of service delivered is thus aligned with the expectations 

of the customers who are being served in a given market segment. Businesses must obviously create and maintain service climates that are appropriate for the market 

segments in which they wish to compete. Indeed, Chung (1996) has found support for the hypothesis that when a business implements human resources practices that 

fit the market segment, the customers the business serves are more satisfied.
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It is clear that much is going on relating organizational issues to customer satisfaction, much of which would not fall under a traditional "climate" rubric. What has 

happened is that numerous organizational practices and employee attitudes visàvis those practices have been shown to be reflected in customer satisfaction. That is 

the good news. The bad news is that much of the work is scattered, much of it has different (or no) conceptual clarity or links to prior work, and its relevance to the 

service climate construct itself is unclear.

Merging the Generic and Strategic Climate Perspectives

In a recent article, Schneider, White, and Paul (1998) attempt to integrate the early climate research on generic facets of organizational functioning with the more 

specific strategic focus of more recent eras. To accomplish this integration, they propose that the existence of a climate for something (such as service) requires a 

generic climate for employee wellbeing to facilitate work accomplishment. They reason that specific strategic climates are unlikely to achieve the intended outcomes 

unless they are built on a strong foundation. They propose that issues such as training, equipment, leadership, and participation in decision making provide this strong 

foundation. In addition, they integrate research from marketing that has shown that "internal marketing" or "internal service" also provides a strong foundation on which a 

service climate may be built. Internal marketing refers to the degree to which employees inside an organization serve each other well. The model is actually quite 

simple: Generic work facilitation and internal marketing yield a foundation on which a climate for service can be built. The climate for service comprises a number of 

facets (such as those described earlier), which in turn are related to customer service climate perceptions and customer satisfaction. A test of the model using structural 

equation modeling over a 3year period revealed an excellent fit to the data collected in 132 branches of a bank. As noted earlier, a reciprocal effect of customer 

perceptions on employee perceptions was also found.

This reciprocal effect, in which customers appear to have an effect on what employees experience as their firm's service climate, suggests some new ways of thinking 

about how management can enhance an organization's climate for service. Management can positively leverage customers' perceptions of 

TABLE 1.3 Market Segmentation Based on Three Facets of Service Delivery

  Customer Expectations for

Market Segment Speed TLC Customization

Adequate service 0 0 0

Speedy service + 0 0

Friendly service 0 + 0

Fancy service 0 0 +

Good service + + 0

Cold service + 0 +

Warm service 0 + +

Terrific service + + +

SOURCE: Based on Schneider (1994).
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service quality through service design choices, pricing, hours of operation, location—that is, through approaches other than focusing on internal service climate 

dimensions per se. This, in turn, can lead to positive customer behaviors that might favorably influence employee reports about the climate for service in which they 

work.

A second interesting feature of Schneider, White, and Paul's (1998) study is the researchers' attempt to measure directly the gestalt of climate. Schneider and his 

colleagues designed a single global measure of service climate comprising one summary item from each of the specific dimensions of climate assessed. For example, 

one of the global climate items was "How would you rate the leadership shown by management in your business in supporting the service quality effort?" This item 

summarized a fouritem measure of managerial behavior and was one of seven items in the global service climate indicator. 

Managing Creation of a Climate for Service

Employees in organizations today have grown cynical about organizational change efforts, and their cynicism is not unwarranted. Many organizations focus their efforts 

on the latest fad, in search of a "quick fix." They charge the human resources department with increasing employee morale, for example, or with training employees on 

how to deliver superior service. Exhortations follow (smile more, look cheery, make eye contact, answer the phone within three rings)—along with coffee mugs 

proclaiming the importance of customers—and the organization is now a service quality powerhouse! The result is another failed attempt to make real change; the 

resultant appropriate employee cynicism is predictable.

The issues we have discussed so far in this chapter provide some insight into alternative tactics for bringing about a change to a service climate that will yield improved 

service quality and customer satisfaction. These alternative tactics would emphasize the idea that the total pattern of important organizational activities emphasizing 

service quality must be in place for a service climate to exist—from the physical facility to managerial practices, from internal marketing to human resources practices, 

and from operations management to marketing management. In the absence of this patterning of activities with service as a frame of reference, a service climate cannot 

exist.

But what actual organizational activities require this form of patterning and this focus? The key, in our experience, is for management to consult with the people who 

work at the boundaries of the organization serving customers. One fact is clear from the research studies reviewed here: Employees have valid information about what 

requires attention, because what they report is related to what customers experience. The second key to establishing a climate for service is that the organization must 

pay attention to more than human resources issues—marketing and operations management, for example, play critical roles in creating a service climate, and all 

functions must be aligned to deliver quality service to customers (Schneider & Bowen, 1995).

CONCLUSION

Lewin opened the door for an understanding of the psychology of organizations for the members of organizations. The issues are conceptually complex because climate 

is a variable that is both in the heads of organizational members and an attribute of the setting. Climate is the subjective world of the organization, but it is at least as real 

for those who come in contact with the organization as the physical setting itself. By saying that climate is the subjective world of members, we do not at all mean that 

there is no sharedness
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or commonality in what that subjective world is. Subjective merely means that individuals in settings actively perceive those settings and attach meanings to the 

patterning of activities they experience. Numerous studies have shown that people do agree in their perceptions of their situations and, further, that different parties to a 

setting—such as employees and customers—also converge in their perceptions. 

The study of climate has evolved over the years from a molar, general perspective to a more strategic focus, linking climate perceptions to a specific criterion of interest, 

such as safety, innovation—or service. We have focused in this chapter on a climate for service and the myriad organizational arrangements necessary to create it. The 

many practices in departments of human resources, marketing, and operations all need to be in alignment with a strategic focus on service. If safety or innovation were 

the criteria of interest, the same principles of climate creation would apply—namely, the strategic focus needs to be clearly visible in organizational practices. It is the 

strategic focus of organizational practices that determines a setting's climate.

Climate for service is unique given its visibility to both employees and customers. This explicit recognition of the customer has shaped research and offered directions 

for practice in the area of climate for service. In research, it has yielded linkage research that shows the climate experiences of employees are validated by the 

experiences of the customers they serve. The shared perceptions of employees and customers have also forged points of integration between the two disciplines of 

organizational behavior and marketing. Socalled linkage research (Wiley, 1996) has become an important business, providing organizations with information on the 

issues requiring attention if customer satisfaction is to be improved. In practice, insights have evolved concerning how to design human resources management practices 

to create a climate for service that fits the expectations of a targeted market segment of customers. Additionally, it appears that the climate for service is associated with 

customer retention and the profits that derive from it.

In sum, we have traced the evolution of climate for service from its roots in early climate research to its more recent treatment as a strategic focus. A summary lesson 

from these years of study is that when climate is more than an abstraction, its consequences for employees, customers, and overall organizational effectiveness are 

tangible and real.
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2
Values Lost
Redirecting Research on Values in the Workplace

Richard W. Stackman, Craig C. Pinder, and Patrick E. Connor

The concept of values has been central to the organizational sciences and workplace relations for decades (e.g., Blood, 1969; Brown, 1976; Connor & Becker, 1975; 

Rosenberg, 1957; Selznick, 1957; Sikula, 1971). Moreover, the continuing interest in organizational culture (see Connor & Lake, 1994; Frost, Moore, Louis, 

Lundberg, & Martin, 1991; Trice & Beyer, 1993) has revitalized and sustained that interest in recent years. To consider values in the workplace is to probe the very 

reasons people work and why they behave in the ways they do in their jobs (Posner & Munson, 1979; Sikula, 1971). Values are key determinants of attitudes, which 

in turn affect workrelated (and all other) behavior (Becker & Connor, 1986; Connor & Becker, 1975, 1994). For example, values lie at the core of individuals' 

conscious career decisions (Judge & Bretz, 1992) and the affective reactions people have to their jobs (Locke, 1969).

Values also play a role in the decisionmaking processes of managers (Connor & 
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Becker, 1994, 1995; Posner & Munson, 1979; Ravlin & Meglino, 1987a) as well as in the organizational dissension activities of workers (Graham, 1986). 

Alternatively, they have been found to be related to prosocial behaviors at work (see McNeely & Meglino, 1992). At a more sociological level, societal and corporate 

values have been cited as major parameters in issues related to corporate social responsibility, corporate ethics, and similar concerns (Balazs, 1990). Finally, values 

(and differences among values) have been studied at the global level: Investigators have examined and compared the typical value structures of managers and workers 

from different countries as a means of understanding the differential meanings of work and, in particular, the problems associated with crosscultural trade and business 

(e.g., England & Lee, 1974; Hofstede, 1980a; Schwartz & Bilsky, 1987, 1990).

However, considering the extant research on values today, how much do we truly know about values and the roles values play in individual behavior? As Connor and 

Becker (1994) have noted, scholars' understanding of values—both in general and in the workplace—has been compromised. This has occurred, in part, through 

researchers' lax operationalization of the values construct itself and through the proliferation of new instruments and questionnaires that are rarely reconciled with earlier 

such instruments, making the accumulation of a coherent body of knowledge virtually impossible.

With the exception of studies such as those by Sagiv and Schwartz (1995) and Homer and Kahle (1988),1 most past research has concentrated on the effects of single 

values, thereby neglecting the complex nature of value structures (Homer & Kahle, 1988; Schwartz, 1996b). Past research has also been plagued by the use of value 

lists that fail to cover the full range of values that are likely to influence behavior, and by the failure to view value systems as integrated wholes that entail tradeoffs 

among competing value priorities (Schwartz, 1994, 1996b).

Finally, researchers have tended to focus their attention on the relationship between attitudes and behavior—especially behavior and behavior outcomes as influenced 

by the theory of reasoned action (see Ajzen & Fishbein, 1980; Feather, 1992; Fishbein & Ajzen, 1975). There has been some debate as to how successful these 

studies have been, because, in part, researchers have been studying behavior without a clear understanding of values and the roles values play in causing behavior 

(Feather, 1992; Homer & Kahle, 1988). Hence, even though values are both a powerful explanation of and an influence on human behavior, it remains a mystery how 

values cause preferences to be formed, and it is even more mysterious how values cause individuals to act upon their preferences (Connor & Becker, 1994; Homer & 

Kahle, 1988).

In this chapter, after first defining values, we examine six issues that are integral to these questions: value descriptiveness, the attainment of value specificity and 

generalization, the concept of a socalled central value system, value stability and change, levels of analysis and the anthropomorphism error, and ethics. 

VALUES DEFINED

Nearly two decades ago, Kilmann (1981) reviewed definitions of values published to that time. The general sense of these definitions is that values are objects, 

qualities, standards, or conditions that satisfy or are perceived to satisfy needs and/or that act as guides to human action. In much of the organizational literature dealing 

with values, the framework and definition advanced by Rokeach (1969) has been particularly popular: "an enduring belief that a specific mode of conduct or endstate 

of existence is personally and socially preferable to alternative modes of conduct or endstates" (p. 160). In Rokeach's conception, values entail attention to both 

means (such as acts) and ends (such as outcomes of
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various sorts): Values are "global beliefs (about desirable end states or modes of behavior) that underlie attitudinal processes. In particular, they serve as the basis for 

making choices" (Connor & Becker, 1994, p. 68).

Conceived as global beliefs, values are neither attitudes nor behaviors. Instead, they are the building blocks of the behavior of and the choices made by individuals. 

Attitudes, on the other hand, are cognitive and affective orientations toward specific objects and situations. Behavior is the manifestation of a person's fundamental 

values and corresponding attitudes. Schwartz (1996b) states that attitudes and behavior are guided not by the priority given to a single value but by tradeoffs among 

competing values that are implicit simultaneously in a behavior or attitude (see Rokeach, 1973; Schwartz, 1992; Tetlock, 1986). Feather (1992, 1995) treats values 

not only as generalized beliefs about what is or is not desirable, but also as motives. Both needs and values can influence a person's cognitiveaffective appraisal of a 

situation in relation to both means and ends. Feather's (1992) expectancyvalue approach, in which values induce valences on events and potential outcomes, bridges 

the gap between knowing and doing.

Two key issues are important to any understanding of the valuesattitudesbehaviors relationship: observability and applicability. Behavior is the most readily observable 

variable, with attitudes and values successively inferential (Connor & Becker, 1994; Feather, 1995). Values underlie and affect attitudes, which in turn underlie and 

affect behavior. In other words, attitudes result from the application of values to concrete objects or situations. As for applicability, values are conceived of as global, 

transcending all situations, whereas attitudes apply to specific objects, persons, institutions, and situations.

Values Versus Work Values

One issue of major contention in the values literature has to do with a distinction between values (in the general sense) and work values—a concept that implies the 

existence of particular sets of values that govern employee work behavior, in all of its forms.

Most conceptions and definitions of work values, per se, are consistent with most general definitions of values in the broader sense, but they focus on work, work 

behavior, and workrelated outcomes (e.g., Wollack, Goodale, Wijting & Smith, 1971). One typical definition is provided by Pine and Innis (1987), who conceive of 

work values as "an individual's needs and priorities and consequent personal dispositions and orientations to work roles that have the perceived capacity to satisfy those 

needs and priorities" (p. 280). A more recent definition is provided by Nord, Brief, Atieh, and Doherty (1988): "We define work values as the end states people desire 

and feel they ought to be able to realize through working" (p. 2).

The controversy has to do with whether there is any benefit added—such as conceptual clarity, applied insights, or scholarly utility of any sort—in distinguishing 

between values in general and values related to the workplace. Seligman and Katz (1996), who studied the reordering of values with respect to specific issues (such as 

abortion and the environment), argue that, on the one hand, the stability of a general value system is necessary to express the coherence of the self over time and 

situations. However, the multiplevaluesystem perspective (e.g., represented by work values and family values) would suggest that value systems are dynamic and that 

the value system a person constructs in any given situation is very much dependent on the context in which he or she is asked to do so. Consequently, value systems 

would be stable in a particular context because they would be flexibly attuned to context where these systems would be informed and influenced by the general value 

system (Seligman & Katz, 1996).

We return to this issue below and propose a means of reconciling the two opposing sides. For the sake of parsimony in the fol 
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lowing sections, we refer only to values in our discussion.

VALUE DESCRIPTIVENESS

An issue of fundamental importance to the study of values is that of descriptiveness and how it trades off against parsimony. Rokeach's (1973) early list of values 

comprised 18 "terminal" and 18 "instrumental" values that purported to apply to the multitude of roles and settings in which individuals may find themselves.2 Since then, 

Schwartz (1992, 1994) and his colleagues (PrinceGibson & Schwartz, 1998; Sagiv & Schwartz, 1995) have extended Rokeach's list by expanding the number of 

value types, sharpening some of the definitions of value types, and specifying the content of the values within categories. Schwartz's work was instigated by four 

questions germane to our present concerns:

1. Do values form some universal set of types?

2. Does the universal set include all types of values to which individuals are likely to attribute at least moderate importance as criteria for evaluation? 

3. Do values have the same or similar meanings among the differing groups of persons under study?

4. Does a value structure exist such that there are consistent conflicts and compatibilities among values?

Schwartz (1992) derived and refined a list of 56 specific values and a set of 10 value types, specifying the dynamic structure of relations among these value types. His 

work has yielded a circular structure of wedges of value types, suggesting that the pursuit of different value types can be compatible—or incompatible—depending on 

how close together the types are on the circular map that represents his model. Any particular value type tends to be associated with value types that are adjacent to it 

on the map, whereas associations between types diminish as they are separated on the circumference of the wheel (Schwartz, 1992). Table 2.1 lists the value types, 

with each described in terms of its central goal (and followed, in parentheses, by specific values that primarily represent it). The circular model reflecting relationships 

among the various types is shown in Figure 2.1, and the entire list of 56 separate values is presented in Table 2.2. Table 2.3 presents the 36 instrumental and terminal 

values found in Rokeach's (1973) Value Survey, enabling a direct comparison of the two typologies as well as an assessment of the degree to which Schwartz's work 

has added descriptiveness to that of Rokeach. Notwithstanding the extra descriptiveness and precision added by Schwartz (1992) to Rokeach's (1973) typology, we 

believe neither list is sufficiently descriptive for an understanding of human behavior in any specific role or setting (such as an employee at work). That is, the values 

identified by Rokeach and Schwartz may, in many cases, be defined at levels that are simply too abstract to be of any descriptive, predictive, or even prescriptive use in 

work settings.3 Indeed, both lists can be compared to that offered in the Organizational Culture Profile (OCP; O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991), which is 

composed of statements that represent both terminal and instrumental values (see Table 2.4). Such a contrast highlights the tradeoff between parsimony and 

descriptiveness. Although the OCP may offer more descriptiveness for specific purposes, such as organizational analysis, it lacks the parsimony offered by the other 

two typologies. Hence, for example, Rokeach's shorter list is missing values that capture such OCP dimensions as fairness, confronting conflict directly, and working in 

collaboration with others—specific values that may be useful in organizational work. 

Schwartz (1994) argues that researchers need to consider more specific details of a situation when relating behaviors to general values that are transsituational in nature. 

Schwartz also acknowledges that the value
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types may apply to all situations, although the specific values that constitute the value types could change. Because values are expressed in specific situations, much can 

be gained from alternative methods that embed values in concrete and varied everyday situations, such as school, work, or family contexts (Schwartz, 1992). Although 

such operations are less likely to reveal basic universals, they are important for clarifying the individual and cultural differences that arise when values are expressed in 

specific judgments and behaviors (Schwartz, 1992). We believe, therefore, that Schwartz's typology may serve as a useful starting point for the study of values in work 

organizations. In the meantime, we are left with this question: Is it possible somehow to reconcile the notion of general values with that of socalled work values? 

ATTAINING SPECIFICITY

We propose here a model that incorporates both value generality of the Rokeach or Schwartz variety and value specificity reflecting a high degree of workrelated 

relevance. To do so, we adapt Schwab's (1980, 1999) model of the relationship between conceptual and operational levels in the conduct of social science research. 

For Schwab (1980), it is critical that researchers' theoretical models and hypotheses relate independent and dependent variables at relatively abstract levels. At the 

same time, the models must be explicit about what is and is not to be included in the concepts involved. At issue is the correspondence between the concept, as it is 

defined, and the empirical (operational) indicator(s) chosen. It is critical to

TABLE 2.1 Schwartz Motivational Values Types

Type Description

Power Social status and prestige, control or dominance over people and resources (social power, authority, 

wealth)

Achievement Personal success through demonstration of competence according to social standards (successful, 

capable, ambitious, influential)

Hedonism Pleasure and sensuous gratification for oneself (pleasure, enjoying life)

Stimulation Excitement, novelty, and challenge in life (daring, a varied life, an exciting life)

Selfdirection  Independent thought and action—choosing, creating, exploring (creativity, freedom, independent, curious, 

choosing own goals)

Universalism Understanding, appreciation, tolerance, and protection for the welfare of all people and for nature (broad

minded, wisdom, social justice, equality, a world at peace, a world of beauty, unity with nature, protecting 

the environment)

Benevolence Preservation and enhancement of the welfare of people with whom one is in frequent personal contact 

(helpful, honest, forgiving, loyal, responsible)

Tradition Respect, commitment, and acceptance of the customs and ideas that traditional culture or religion provide 

the self (humble, accepting my portion in life, devout, respect for tradition, moderate)

Conformity Restraint of actions, inclinations, and impulses likely to upset or harm others and violate social 

expectations or norms (politeness, obedience, selfdiscipline, honoring parents and elders) 

Security Safety, harmony, and stability of society, of relationships, and of self (family security, national security, 

social order, clean, reciprocation of favors)

SOURCE: Adapted from Schwartz (1996b, p. 3).
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Figure 2.1. Schwartz Structure of Value Systems

SOURCE: Schwartz (1992, p. 45). Reprinted by permission of Academic Press.

differentiate between concepts, which by nature are relatively abstract, and the empirical indicators that are chosen to measure them. 

How might Schwab's model be relevant to the issue of the descriptiveness of values for the workplace? We propose that this model might be adapted, or modified, 

through the addition of a third, intermediate level of definition. That is, one could conceive of values, per se, in the most abstract of terms, analogous to Schwab's 

conceptual level (see Figure 2.2). It is at this level that Schwartz's (1994) values list offers the most benefit. The values are carefully defined, but certainly not in 

operational terms; rather, they are defined in abstract terms, making them quite portable, universal, and more or less pansituational. 

Next, if one were to consider a level of abstraction that lies between Schwab's conceptual and operational levels, one would be able to translate Schwartz's generally 

defined values into terms that are relevant to particular settings, such as the workplace. In this second level, the values would still be defined nonoperationally, but in 

terms that make particular sense to work, working, and workplace issues. Finally, at the "lowest" of the three levels—the one that corresponds directly with Schwab's 

operational level—would be the values that are reflected in direct, empirical terms, such as those that are generated by questionnaires, interviews, or other empirical 

tools, such as the Survey of Work Values (Wollack et al., 1971). These operational measures would still have to be reconcilable upward to the second concep 
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Figure 2.2. Modified Schwab Model

SOURCE: Based on Schwab (1980).

tual level (i.e., they would still have to pass the test of construct validity), which in turn must pass the test of relevance to the general values at the most abstract level. 

By expanding Schwab's (1980, 1999) twolevel model into a threelevel one in this 

TABLE 2.2 The Schwartz Value Survey

Equality Selfdiscipline  Influential

Inner harmony Detachment Honoring of parents and elders

Social power Family security Choosing own goals

Pleasure Social recognition Health

Freedom Unity with nature Capable

A spiritual life A varied life Accepting my portion in life

Sense of belonging Wisdom Honest

Social order Authority Preserving my public image

An exciting life True friendship Obedient

Meaning in life A world of beauty Intelligent

Politeness Social justice Helpful

Wealth Independent Enjoying life

National security Moderate Devout

Selfrespect  Loyal Responsible

Reciprocation of favors Ambitious Curious

Creativity Broadminded  Forgiving

A world at peace Humble Successful

Respect for tradition Daring Clean

Mature love Protecting the environment  

SOURCE: Schwartz (1992, pp. 6062). 

TABLE 2.3 The Rokeach Value Survey

Terminal Instrumental

Comfortable life Ambitious

Exciting Broadminded 

Sense of accomplishment Capable

World at peace Cheerful

World of beauty Clean

Equality Courageous

Family security Forgiving

Freedom Helpful

Happiness Honest

Inner harmony Imaginative

Mature love Independent

National security Intellectual

Pleasure Logical

Salvation Loving

Selfrespect  Obedient

Social recognition Polite

True friendship Responsible

Wisdom Selfcontrolled 

SOURCE: Rokeach (1973, pp. 2632). 
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manner, we believe that we can reconcile the argument in favor of adopting parsimonious, general value sets (such as Schwartz's) with the alternative position that calls 

for assessing "work values." That is, socalled work values, as measured, could be directly reconciled with general values, as conceptualized. 

Generalizing the Approach.

We can broaden this approach by operationalizing the general values of the Schwartz variety into terms that are specific in settings other than the workplace, such as a 

person's family or community relations. Again, the problems of construct adequacy and deficiency must be addressed. A general value such as "freedom" therefore may 

be operationalized in one set of measures when one is interested in people's work roles, but in entirely different terms when one's interest is in their activities in the 

general community. The measures would vary across settings, but they would all be ultimately reconcilable at the most abstract (Rokeach or Schwartzlike) levels. 

Such an approach also permits a look at the comparative relevance of values across situations. Again, consider the value "freedom," which Rokeach (1973) equates 

with "independence." Let us suppose that having freedom—independence, autonomy, discretion—in one's workplace is a matter of some significance to a person. The 

imposition (or relaxing) of directive rules and procedures by management therefore will likely speak directly to that value. Hence "freedom" is a highly salient value for 

that individual at work. On the other hand, this value may not be nearly as relevant in that person's life within the family setting. That is, independ 

TABLE 2.4 The Organizational Culture Profile Item Set

Flexibility Fairness Security of employment

Adaptability Respect for the individual's rights Offers praise for good performance

Stability Tolerance Low level of conflict

Predictability Informality Confronting conflict directly

Being innovative Being easygoing Developing friends at work

Being quick to take advantage of 

opportunities

Being calm

Being supportive

Fitting in

Working in collaboration with

A willingness to experiment Being aggressive        others

Risk taking Decisiveness Enthusiasm for the job

Being careful Action oriented Working long hours

Autonomy Taking initiative Not being constrained by many rules

Being rule oriented Being reflective An emphasis on quality

Being analytical

Paying attention to detail

Achievement orientation

Being demanding

Being distinctive—different from others 

Being precise Taking individual responsibility Having a good reputation

Being team oriented

Sharing information freely

Having high expectations for performance Being socially responsible

Being results oriented

Emphasizing a single culture throughout 

the organization

Opportunities for professional

growth

Having a clear guiding philosophy

Being competitive

Being people oriented High pay for good performance Being highly organized

SOURCE: O'Reilly et al. (1991, p. 516).
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ence, autonomy, and discretion simply may not be especially germane to the normal flow of activities and relationships he or she experiences at home. Thus summing a 

person's regard for freedom across all contexts loses the point; it offers little descriptive power in any particular setting. In other words, the benefit—descriptively, 

predictively, and prescriptively—of operating at the most abstract levels (such as via Rokeach's or Schwartz's typologies) may be more apparent than real. Moving 

"downward" into the operational levels provides more power for using the concepts of values in any and all particular contexts. 

This approach is summarized graphically in the amoebalike model shown in Figure 2.3. The frames and squares composing the grid shown in the figure represent some 

of the various settings of importance in a person's life. The lengths of the various "tentacles" shown in Figure 2.3 correspond to the relative importance of particular 

values (or value sets) as measured at the "lowest" of the three levels from the adapted Schwab model. As Rokeach (1973) puts it, "Different subsets . . . are activated 

in different social situations" (p. 14). People adjust their value priorities to their circumstances. They downgrade values made unattainable by their role opportunities and 

constraints, and they upgrade those that are attainable (Kohn & Schooler, 1983; Schwartz & Bardi, 1997). Thus we can see that "freedom" is less important to the 

person portrayed when family relations are at issue than it is to his or her work attitudes and behavior. In this way, the amoeba portrays intraindividual differences in 

value importance because it conditions "importance" on the forum or setting involved. A different value (such as "ambitious") would, at a given time, be represented by 

an amoeba of a different shape on the same grid. In fact, one could simultaneously superimpose any number of "amoebae" (see Figure 2.4) onto a given grid at a given 

point in time to reflect how different values array themselves for a person in relative importance—depending on the context in question. 

The amoeba model also permits an analysis of changes in values within a single person over time as well as the relative importance of particular values across persons at 

a given time. For example, one can imagine the lengths of the various tentacles representing a value such as "freedom" changing over time as an individual goes through 

various life experiences that affect how he or she thinks about work, family, and other roles and contexts in life.

In summary, we do not suggest that there is anything more to this representation than a visual parallel; we imply neither metaphoric nor literal similarity between 

amoebae and value structures (see Bourgeois & Pinder, 1983; Pinder & Bourgeois, 1982). Instead, we offer the amoeba model as one graphic way to examine the 

relative strengths of values within and among people, over time and/or in different settings of interest.

THE CONCEPT OF A CENTRAL VALUE SYSTEM

Rokeach (1973) defines a personal value system as an "organization of principles and rules to help one choose between alternatives, resolve conflicts, and make 

decisions" (p. 14). The current management literature is dominated by his view that this organization is hierarchical, in which a personal value system is conceptualized 

as consisting of a rank ordering of individual values. As Rokeach notes in a work published shortly after his death, "A hierarchical conception directs our attention to the 

idea that although the number of values that individuals and societies possess is relatively limited, values are capable of being weighed and arranged against one another 

to lead to a very large number of permutations and combinations of value hierarchies" (Rokeach & BallRokeach, 1989, p. 775). 

We suggest that strict adherence to this view may have limited the advancement of
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Figure 2.3. Amoeba Model: Freedom

scholars' understanding of values. Ravlin and Meglino's (1987b, 1989) work on the transitivity of values, for example, has led them to conclude that value hierarchies 

do "seem to exist"; however, these hierarchies are flexible when the values in question are of equal or nearly equal importance.4 Thus a be 

Figure 2.4. Amoeba Model: Freedom and Ambitious

lief in the immutability of values with respect to a particular rank order may be misguided. In fact, Chusmir and Parker (1991) propose that individuals may have two 

different hierarchies of values, one for personal/family life and another for work life.5 In his research, Schwartz (1992, 1994) has applied a rating, not a ranking, 

method when studying values. He argues that rating does not force respondents "to discriminate among equally important values or to compare directly values they may 

experience as incommensurable because one expresses personal, and the other social, goals" (Schwartz, 1994, p. 26).

If indeed different value hierarchies are salient for different situations, values would seemingly vary in rank order when compared across situations. We illustrated this 

possibility earlier when we introduced the amoeba model. Therefore, instead of comprising a rank ordering, a person's value system may be described as comprising a 

number of levels, ranging from the most explicit to the most basic. Borrowing from Hunt (1991, pp. 220224; see also Connor & Lake, 1994, pp. 4656), we liken a 

value system to a peeled onion; this conception is shown in Figure 2.5.

Values depicted near the center of the figure are hypothesized to be more important than those closer to the periphery; they are nearer the "core" of the individual's 

being. Instead of a rank ordering of one value relative to others, value systems may be conceptualized as an ordering of values sets in relation to other values sets. We 

believe that it is not meaningful that one value is more important than another in a rigid hierarchical sense; rather, it is probable that there is a set of core values for any 

individual that is more important—more deeply held—than another set of values. People feel strongly about their central values (Feather, 1995). It is these core values 

that allow us to speak of an individual's central value system, much as some managers and organizational scientists speak of an organization's core value system 

(Chatman, 1991). Such a system is said to exist within an organization when a number of
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particular values concerning behaviors and the way things are done in the organization are shared by key actors operating in powerful and important units and 

positions.6

One could also posit that those values composing the central value system are less changeable in relation to values residing at layers further from the core. If values do 

"change" in importance, then values would move from layer to layer, either outward or inward. The value itself would not change, but its importance in relation to other 

values would. The relative changeability of individual values and the conditions under which such "movement" might occur are two subjects that seem ripe for empirical 

examination. It is worth noting here that values are positive, and therefore individuals need not pay a penalty for reordering their value priorities (Seligman & Katz, 

1996).

Recapitulation

In summary, we offer the peeledonion metaphor as a means of addressing and possibly reconciling previous views and debates in the values literature pertaining to the 

following critical questions:

1. Are values arranged hierarchically within persons?

2. Is the relative importance of a person's values changeable?

3. Are some values more changeable than others?

4. Is it useful to think of valuesincontext (such as in the concept of "work values"), or is it more appropriate to consider people's values as general constructs that 

transcend settings to influence attitudes and behaviors?

We suggest that values ought to be considered in sets, such that certain sets of values become more or less important in guiding a person's attitudes and behavior 

depending on the context. It is reasonable to assume that different sets of values (as opposed to single values) will increase and decrease in relative importance for an 

individual across time and differing contexts. To illustrate these arguments, we have offered two heuristic devices, one suggestive of an amoeba on a grid, the other 

reflective of the multilayered structure of an onion.

THE CHANGEABILITY OF VALUES

Two issues are central to the matter of the changeability of values. The first pertains to the degree to which values in a society change at the aggregate level, over long 

periods of time. The second concerns the natural, developmental alterations that occur in individuals' values as they age, mature, become educated, and experience life. 

We examine only the latter issue here by asking the question, How stable or malleable are individuals' values?

According to Rokeach's (1973) theory, confronting an individual with information that is discordant with his or her values may influence those values or lead the person 

to alter them. As Rokeach and Grube (1979) put it:

Long term changes in human values can be brought about as a result of a selfconfrontation treatment in which individuals are given feedback and interpretations 

concerning their own and significant others' values. . . . the awareness of such inconsistencies arouses a state of self dissatisfaction and, moreover, as one means of 

reducing this negative affective state some individuals will change their values to become more consistent with selfconceptions. (p. 24) 

To test this proposition, Rokeach and Grube asked university students to rank Rokeach's instrumental and terminal values in the manner he usually employed in his 

research. Then they asked students who possessed extremely high and extremely low rankings for various
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Figure 2.5. A PeeledOnion Conception of a Personal Values System 

SOURCE: Suggested by Hunt (1991, p. 227).

values to indicate whether they would increase the importance of those values in American society if they could do so, and whether they would resist attempts by others 

to reduce the importance of the same values in American society. In the second phase of the project, Rokeach and Grube actually confronted students with extremely 

high and low rankings for the value "equality" with experimental treatments designed to cause the sort of discomfort described in the quotation above. 

The results of the project's two phases converged to suggest that selfconfrontation may, in fact, be capable of causing people to alter their values, but only in directions 

those holding the values permit to occur. In other words, Rokeach and Grube conclude that the arbitrary manipulation of values (meaning manipulation by outsiders of 

a person's values in any direction) is not likely to be feasible. In short, they conclude that fears about the possibility of capricious, multidirectional changes of any 

person's values by outside
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agents are without basis. A person's values are robust and subject to change only to the degree that the individual permits them to be so. 

In a rare longitudinal study, Armon (1993) adopted a theoretical perspective unlike any other discussed in this chapter or elsewhere in the traditional literature dealing 

with work and values. She employed a "structural developmental" approach to values—one that envisions how people's values are multidimensional, containing both 

moral and nonmoral qualities.7 Armon's focus was on the question, "What is good work?" Her sample was small (N = 50, including 33 adults, ranging from 23 to 72 

years), but she followed her participants and assessed their views on what constitutes "good work" four times over a 12year period. 

In brief, Armon found that many of the participants in her sample matured through a fivestage developmental sequence in which what they valued in work became less 

visceral, less instrumental, and more heavily directed toward the pursuit of such values as ethical conduct, assistance of other individuals, and having a positive net 

impact on the world at large. In addition, she found that these participants progressed through an identifiable developmental sequence (with no differences between the 

men and the women). Progression through the stages was related to education: Participants who advanced toward less selfish, more worldly values were more highly 

educated than those who did not. Further, those who were more developed tended to have more often witnessed critical life events—mostly work related—that 

featured ethical problems or dilemmas that had to be addressed or that required them to address issues of their own selfidentity and integrity.

Armon's research is encouraging because it constitutes a rare longitudinal investigation of the natural development of values. However, it is also remarkable in that the 

literature has yet to address adequately the meaning and processes of "change" in a given value for a particular individual. For example, change may represent a 

reordering either within or among values. In other words, does the value actually change (such as a person's valuing honesty after having not cared about being honest 

or dishonest) or does the value change in relative importance to another value (an individual's now valuing economic goals more than comfort goals even though he or 

she may still value comfort goals quite highly)?

Ultimately, we need to know more about the malleability of values (for which we have offered two abstract models, the amoeba and the peeled onion) for two reasons: 

First, Rokeach (1969; Rokeach & BallRokeach, 1989) has posited that one can best change an individual's behavior by focusing on and attempting to alter his or her 

value system rather than the behavior itself; second, one must have some knowledge of the malleability of values before one can locate them at any sort of value

hierarchical layer or importance stratum (á la the peeledonion model of Figure 2.5).

LEVELS OF ANALYSIS AND THE ANTHROPOMORPHISM ERROR

Many theorists believe that values (or shared values) are the sine qua non of cultures and of organizational cultures in particular (e.g., Meglino, Ravlin, & Adkins, 1989; 

O'Reilly et al., 1991); however, some infer incorrectly from this that it is useful to think of organizations, per se, as having values. 

Years ago, Rokeach (1979) wrote:

The value concept is an especially powerful one for all the social sciences because it can be meaningfully employed at all levels of social analysis. . . . It is just as 

meaningful to speak of cultural, societal, institutional, organizational, and group values as it is to speak of individual values. If individual values are socially shared 

cognitive representations of personal needs and the
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means for satisfying them, then institutional values are socially shared representations of institutional goals and demands. (p. 50) 

He then opined that it is the role of various societal institutions to instill particular values or value sets among the citizenry, and that the resultant value profile of a 

community reflects the comparative success of various institutions in inculcating their respective values among the people. There is a sort of value specialization within 

institutions (such as churches, schools, and police). There is also a degree of value sharing among them, such that the values espoused by various institutions—although 

they may compete for influence among the people—are, at the same time, somewhat compatible and in harmony with one another. 

A logical error that many organizational participants make is in anthropomorphizing the organizations in which they work or with which they otherwise interact. 

Organizations are thereby thought of as having, in some sense, minds, memories, hearts, and other distinguishing properties of Homo sapiens. As a consequence, 

people speak of "loving" the Vancouver Canucks (of the National Hockey League), and employees of Harrod's say they hope that Harrod's will "remember" them 

when it is time for them to receive raises.

Although it is true that organizations are composed of people and can be defined as systems of interactions and events linking people (Katz & Kahn, 1978), it is a 

logical error—an error of composition—to attribute, other than metaphorically, human properties to aggregations of individuals such as groups, organizations, and 

institutions. In short, organizations do not have minds, memories, or hearts; they do not possess aspirations, loves, or fears (Pinder, 1998). 

Likewise, organizations do not possess values or needs. Rather, key players in organizations, as individual human beings, possess values and needs, and sometimes the 

most powerful of these people can influence the goals and policies of their organizations in directions that are consistent with their own values and needs. In fact, in the 

work quoted immediately above, Rokeach (1979) describes five methods by which institutional values can be measured. Four of these methods require an assessment 

of the value structures of individual "gatekeepers" or "special clients" related to the institutions in question. In other words, although Rokeach claims that aggregations of 

people have values, he recognizes that, operationally, one must assess the values of key individual players to make sense of the concept. 

We believe that there are several ontological and epistemological problems with this view and the research approach it requires. First is the matter of determining 

whose individual values are to be assessed and then aggregated to yield a composite definition of the "organization's values." Second is the issue of how, arithmetically, 

such values or value profiles (see Connor & Becker, 1975) are to be aggregated. Third are the possible ethical problems of (mis)leading lower participants and 

interested outside parties (such as customers, clients, and others) about the "values of the organization," as if these values have the same qualities as those possessed by 

individual persons (such as trustworthiness, loyalty, and honesty). Attributing kind or benevolent "values" to a more or less loosely coupled social system can be 

irresponsible.

Finally, there is a practical problem: In general, it is logical to assume a degree of coherence or agreement among the value structures of an organization's gatekeepers 

(or elite groups, as Hage & Dewar, 1973, refer to them). It is possible that the perceptions of values held by members of an organization may vary by hierarchical 

level, such that people nearer the top of the chart may believe in and/or espouse values that are very different from those held by people at the bottom. It is also 

apparent that an organization's "culture" is made up of multiple cultures, varying across functional, ethnic, age, and professional groups (Trice & Beyer, 1993). Hence 
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to portray a single organization as having a "strong culture" is to imply that value congruence exists, in abundance, throughout the entire organization. To the extent that 

this is not so, it becomes meaningless to speak of an organization's (singular) culture and, therefore, of its values. The transporting of an individuallevel trait or concept 

(in this case, values) to a level of analysis higher than that of single individuals is, at best, a metaphorical use of the terms involved. At worst, it is a logical error that can 

confound analysis and understanding of how organizations work (see Pinder & Bourgeois, 1982).8

A case study of the LeviStrauss organization exemplifies the problem ("Managing by Values," 1994). Robert Haas possessed a strong desire to promote the values of 

empowerment, employee involvement, and equal opportunity. Despite his position as chairman and CEO, by which he presumably had substantial power and ability to 

influence, he ran into considerable difficulty in implementing his policies in accordance with those values. Apparently this was because those values were not shared by 

other powerful people in his company and, likely, because of the simple inertia that often surrounds significant organizational change (Connor & Lake, 1994). 

The key point here is that it is critical to keep individuallevel concepts (such as needs and values) focused on and devoted to an understanding of individuallevel 

problems and phenomena. Other terms, representing other concepts for dealing with group, organizational, and institutional issues, should be created, invoked, or 

utilized as appropriate.

ETHICAL ISSUES

We began our discussion by identifying a number of values issues (e.g., value descriptiveness and central value systems); not the least of these is a set of ethical 

concerns. Within broad limits, it seems that employers assume that they have a right, as part of the employment contract, to attempt to influence the values of 

employees. Likewise, it seems that employees often share that assumption, tacitly at least; they believe that their employers have the right to make them over in ways 

that will increase managerial control as well as employee uniformity and predictability.

In fact, some celebrated organizations have been cited as especially effective in their techniques of employee homogenization (consider companies known for their 

particularly strong cultures, such as IBM, Mary Kay, and Disney). Likewise, the "boot camps" of all military and quasimilitary organizations are prime examples (the 

U.S. Marine Corps is especially proud of its effectiveness here). In a less pronounced way, many colleges and graduate schools employ Outward Bound experiences 

and other forms of bonding rituals early in the orientation of new students for the sake of generating strong cultures and uniformity in behavior and standards. 

Meglino and his colleagues explicitly define organizational culture in terms of values and the concept of strong culture in terms of value congruence among organizational 

members (see, e.g., Meglino, Ravlin, & Adkins, 1989, 1991). An organization is said to have a strong culture to the extent that there is a high degree of consistency 

among its members in terms of their shared belief structures, values, and norms. "If there is no substantial agreement that a limited set of values is important in a social 

unit, a strong culture cannot be said to exist" (O'Reilly et al., 1991, p. 493).

Such aggregate homogeneity among the value structures of organizational actors has long been thought to be a source of job satisfaction, commitment, job proficiency, 

and long tenure for employees (see Brown, 1976; O'Reilly, Caldwell, & Mirable, 1992; O'Reilly et al., 1991). In addition, value homogeneity among members enables 

managers to make safe assumptions about the likely behaviors of their subordinates when firstorder control mechanisms (such as rules) or secondorder mechanisms 

(such as direct su 
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pervision) are not present (Adkins, Ravlin, & Meglino, 1992; McDonald & Gandz, 1992).

We believe that, at some point, a question arises concerning the ethical limits of the rights of employers (as well as of administrators in organizations such as graduate 

schools of business) to attempt to socialize, homogenize, deindividuate, and standardize the values and behaviors of lower participants and clients. What are the limits to 

the loss of individual rights and freedoms that can reasonably be expected or accepted in the greater context of a free society? 

Heckscher (1988) notes that a central element of managerialism has been the development of a shared culture, or corporate value system.9 This feature, he observes, is 

antithetical to some fundamental beliefs of North American society:

This aspect is the source of some of the strongest emotions that have been aroused by managerialism. Our society retains a deep suspicion of social values from its 

historical struggles against religious oppression. The right to believe in whatever we please is one of our most cherished freedoms. We tend to emphasize impersonal 

and rational values because they protect us from arbitrary uses of personal power. Thus any attempt to build shared values arouses suspicion. On the other hand, 

there seems to be an equally deep social longing for the sense of community that has been shattered by bureaucracy, a longing that creates an unresolved tension in 

many of our institutions. (pp. 9596; emphasis added) 

Going a step further: It is currently understood that selecting employees on the basis of certain personal traits and characteristics (such as sex, race, and age) is unethical 

as well as unlawful. So this question remains: If it is fundamentally unethical for employers to attempt to achieve value homogeneity by manipulating employee values 

and belief structures, what makes it ethical for employers to presume to select job applicants on the basis of their apparent value structures? 

Such questions are seldom raised, at least in the management and organizations literature, and such practices are rarely examined from the point of view of ethics, 

informed consent, freedom, and human dignity. Clearly, by their very nature organizations require control and predictability. There seems to be an irony here: An 

organization's interests lie in recruiting members who will behave ethically. Consequently, the organization engages individuals with particular values or tries to socialize 

and then standardize the values of those individuals to ensure ethical behavior. Thus the questions become: In attempting to effect values standardization, is the 

organization behaving ethically? And where are the limits? Who is to decide?

Summary

We believe that research is needed that will give special emphasis to an examination of the ways in which values convergence is instigated and managed by work 

organizations. Although sociologists and cultural anthropologists have periodically paid attention to the issue of value change, their focus has been primarily at the 

aggregate, societal level (for early reviews, see Pine & Innis, 1987; Zytkowski, 1970). By contrast, the focus of the research we propose would be the changing of 

individual values, particularly as demanded by employing organizations. An important collateral stream of study should investigate the moral and ethical dimensions of 

deliberate attempts on the part of organizations to select employees on the basis of their values (when recruited) as well as employers' attempts to socialize people's 

values, once hired, to conform to the norms desired by power elites.

Such research would have to be different from previous studies in a number of ways. First, longitudinal designs will be needed to track the process of values 

convergence
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among samples of organizational members. (Most studies in this area conducted to date have merely examined degree of congruence at a point in time and correlated 

this with outcome variables.) The consequences of congruity or lack of congruity are not at issue here; rather, the emphasis would be on how congruity comes about, 

especially on those aspects of organizational socialization and reward systems that instigate and promote congruity.

CONCLUSION

The role that values play in the study of work organizations and of the people in them is indisputable. However, if the study of values is to contribute further to the 

organizational sciences, future values research should be redirected to consider new modes of thinking about values and their role in the workplace. By way of 

summary, we offer the following principles, which best represent these new concepts and modes of thinking.

In the future, values research will be best served by the following:

1. A comprehensive yet parsimonious conceptualization of values that has theoretical generality and sufficient distinctiveness to workplace issues to foster theories of 

work motivation and other workplace issues.

2. The translation of these abstract, generally defined values into terms relevant to particular settings (e.g., work, working, the workplace) before operationalization. 

These operationalizations must ultimately be reconcilable at the most abstract level to foster the development of general theory. 

3. Consideration of values in sets (and not in hierarchical arrays), such that certain sets of values become more or less important in guiding a person's attitudes and 

behavior, depending on the context.

4. Attention first to the meaning and processes of "change" in a given value for a particular individual before consideration of whether values actually change or change 

only in relative importance to each other—either individually or in sets. 

5. Awareness that individuals have values—organizations do not. 

NOTES

1. Sagiv and Schwartz (1995) found that personal values accounted for a substantial proportion of individual variation in readiness for outgroup contact, whereas 

Homer and Kahle (1988) demonstrated that values were more strongly associated with nutrition attitudes than with shopping behaviors. Nutrition attitudes influenced 

natural food shopping, thus supporting the mediating role of attitudes.

2. Terminal values represent ultimate end goals of existence, such as wisdom, equality, and family security; instrumental values represent the behavioral means of 

achieving various end goals, such as living a life that is honest, ambitious, or logical (Rokeach & BallRokeach, 1989). Research by Schwartz (1992) casts strong 

doubt, however, on the significance of the terminal/instrumental facet in organizing people's values, as the distinction does not affect the way people relate to values. 

Weishut (1989) notes that many instrumental values can be transformed into terminal phrasing (i.e., into nouns) and terminal values can be transformed into instrumental 

phrasing (i.e., into adjectives). Schwartz (1992) has concluded, on the basis of his and Weishut's work, that only one form is needed to measure values. 



Page 54

3. Rokeach's values may also be too abstract to be of precise utility in other particular settings, but our purpose here is to deal with values in the workplace, so we limit 

our attention to that setting.

4. Transitivity is the axiom that states, If A is greater than B and B is greater than C, then A is greater than C.

5. Chusmir and Parker (1991) found that male and female managers reported strikingly similar work values, whereas their personal value rankings showed substantial 

differences.

6. We take issue in a later section with the concept of "organizational values."

7. Because Armon's (1993) theoretical background is highly unusual and rooted in moral philosophy, we do not provide complete details on her theory base and 

methodology here. We refer interested readers to her original work.

8. The concept of "trust" is problematic at the time of this writing, for these reasons (see Zaheer, McEvily, & Perrone, 1998). 

9. Managerialism is an umbrella term used to refer to a range of managerial techniques that go back decades, most of which have had as their goals increased 

employee satisfaction and productivity, usually through some form of work redesign or participation schemes. See Enteman (1993) for an extensive discussion of the 

ideology of managerialism.
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3
Rules, Sensemaking, Formative Contexts, and Discourse in the Gendering of Organizational Culture

Jean C. Helms Mills and Albert J. Mills

In this chapter we use organizational culture as a heuristic for making sense of the gendering of organizations (Mills & Tancred, 1992). We argue, following the feminist 

notion of gender as a cultural phenomenon (Oakley, 1972), that the study of discriminatory practices at work can benefit from a holistic approach that takes into 

account the interconnections among the various processes and practices that characterize a particular entity. To this end, we offer an organizational culture perspective 

as a useful framework for capturing the allembracing character of gender discrimination at work. 

We propose a rules approach to the study of organizational culture (Mills, 1988a, 1988b; Mills & Murgatroyd, 1991) as a perspective suited to the task of uncovering 

gendered aspects of organizational realities. We develop a detailed account of the rules perspective to show how the approach can be used to make sense of various 

aspects of gender discrimination at work. We then discuss some of the limitations of the rules approach and review selected theoretical developments, specifically the 

work of Unger (1987), Blackler (1992, 1993), and Weick (1995), that may help to overcome those limitations. We close the chapter with an outline of the rules 

approach in practice and suggest ways the approach may be applied to the problem of gender discrimination.

AUTHORS' NOTE: Our sincere thanks to Mary Jo Hatch, Keith Markus, and Mark Peterson for comments on an early draft of this chapter. 
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CULTURE AS A METAPHOR FOR UNDERSTANDING THE GENDERING OF ORGANIZATIONS.

For years, feminist scholars have contended that notions of womanhood and manhood are socially constructed, that although there are basic physiological differences 

between people, it is not those differences per se that determine our understandings of "men" and "women" but the way that cultural factors shape our understanding of 

the differences. Oakley's (1972) distinction between "sex" (as the basic physiological differences between men and women) and "gender" (as culturally specific patterns 

of behavior that may be attached to the sexes), although not uncontested (Acker, 1992; Calás & Smircich, 1992, 1996; Rakow, 1986), has served as a basic starting 

point for feminist studies of discrimination (Mackie, 1987). This simple distinction represents a holistic approach to gender by contending that notions of womanhood 

and manhood are outcomes of a multitude of factors that include language, attitudes, patterns of behavior, symbolism, dress, patterns of belief, value systems, stories, 

rites, rituals, ceremonies, and physical artifacts. This has generated numerous feminist studies of the relationship between cultural milieu and gendered outcomes 

(Ginsburg & Tsing, 1990).

Within this framework there have been various studies of gender and work (Armstrong & Armstrong, 1990), but feminist studies of organization are more recent (Mills 

& Tancred, 1992). Feminist organizational analysis has drawn attention to numerous discriminatory practices and processes at work, including in language and 

communication (Tannen, 1994), structure (Witz & Savage, 1992), dress (Rafaeli, Dutton, Harquail, & MackieLewis, 1997), organizational discourse (Burrell, 1992), 

sexuality (Hearn, Sheppard, TancredSheriff, & Burrell, 1989), and symbols, images, and forms of consciousness (Acker, 1992). These studies have been invaluable in 

addressing important aspects of the gendering of organizations.

In recent years, two major developments have encouraged the view that organizational problems in general and sexual discrimination in particular can be addressed 

through a focus on a particular organization as a culture or as a system. First, a change in the way that legislation in North America characterizes the nature of 

workplace discrimination has moved emphasis away from individual intent to a "systemic approach" focused on the outcomes of workplace practices. In the 1971 

landmark case of Griggs v. Duke Power Co., the U.S. Supreme Court held that "if an employment practice which operates to exclude [minorities] cannot be shown 

to be related to job performance, the practice is prohibited" (quoted in Abella, 1984, p. 201). This approach was taken up in Canada by the Royal Commission on 

Equality in Employment, which characterized the root cause of workplace inequities as "systemic discrimination." Reporting in 1984, the commission advocated that 

employment equity be addressed through an examination of workplace structures and practices, arguing that the problem lay in "the structure of systems designed for 

[white ablebodied males]" and in "practices based on white ablebodied males' perceptions of everyone else" (Abella, 1984, pp. 910). 

The systemic approach paralleled a second development in the field of management education and practice that argued for an organizational culture perspective on the 

problems of organizational behavior and effectiveness. Advocates of this approach, moving away from the study of the purely "formal" and "rational" aspects of 

organization, argued that organizations are like "miniature societies," with unique configurations of heroes, myths, beliefs, and values (Brown, 1998; Ott, 1989). This 

focus is potentially invaluable to legislators and policy makers because it exposes the processes through which
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discriminatory practices are developed and maintained. Sadly, however, the culture debate has almost totally ignored the role of gender (Mills, 1988a). 

The notions that gender is a cultural phenomenon and that organizations are best understood as miniature cultures provide compelling support for an organizational 

culture approach to the gendering of organizations, an approach that is capable of capturing the complexity of arrangements and relationships that come to constitute a 

particular set of discriminatory behaviors. This has generated debate among genderfocused organizational analysts (Alvesson & Berg, 1992; Alvesson & Billing, 1997; 

Mills, 1988a, 1988b; Mills & Murgatroyd, 1991; Ramsay & Parker, 1992; Smircich, 1985) and has led to, as yet, a limited number of studies of gender and 

organizational culture (AaltioMarjosola, 1994; AaltioMarjosola & Lehtinen, 1998; AaltioMarjosola & Sevøn, 1997; Gherardi, 1995; Korvajarvi, 1998; Morgan, 

1988; Wilson, 1997), including a rules approach (Mills, 1994, 1995, 1996, 1997a, 1997b, 1998).

ORGANIZATIONAL RULES AS CULTURAL FRAMEWORK

We begin our approach to organizational culture with the proposition that, as a concept, it is a useful device, or heuristic, for conceptualizing the problem of 

discrimination at work. As some scholars have argued, organizational culture can be seen as a "root metaphor" for making sense of organizational realities (Allaire & 

Firsirotu, 1984; Morgan, 1997; Smircich, 1983). That does not mean, however, that we entirely reject the notion of organizational culture as a "real" entity. We 

certainly believe that "real" (i.e., embodied) persons engage in "real" organizational activities (i.e., the perception of acting within a limited entity), and that the 

organizational lives of those persons are shaped by "real" (i.e., felt) experiences. Thus, from our perspective, organizational culture is a useful metaphor for attempting to 

capture a configuration of factors that influence lived experiences, in particular the ways in which people experience gendered realities. However, as Alvesson (1995) 

contends, metaphors are limited if they cannot provide important insights into organizations.

From our perspective, the notion of organizational culture must move beyond descriptions of factors that cohere to form a more or less consistent set of practices and 

experiences to explanation of what causes those factors to cohere in the first place. In contrast to symbolist approaches (e.g., Schein, 1992), which focus on 

"understanding the processes through which organizations are reproduced as shared systems of meaning" (Reed, 1992, p. 168), we seek to understand what is behind 

those processes, what it is that generates and maintains organizational processes, and what the implications are for the construction of "shared meanings." This search 

for an organizing principle mirrors the pioneering work of Eldridge and Crombie (1974) and the more recent work of Trice and Beyer (1993). Whereas Trice and 

Beyer (1993) center on responses to "uncertainties and chaos" (p. 2) and Eldridge and Crombie (1974) center on "strategic choice" as the dynamic that creates "the 

cultural distinctiveness of an organisation" (p. 89), we find a more compelling argument in Clegg's (1981) focus on organizational control, particularly the idea that 

control is achieved through "rules" that "formulate the structure underlying the apparent surface of organizational life" (p. 545). Eldridge and Crombie's (1974) argument 

that organizational cultures arise out of choices to "the problem of acquiring, combining, and making use of resources" (p. 89) underplays the role of ownership (i.e., the 

purposes and goals of the organization) and the exercise of power and control that precede the ability to make choices or, in the case 
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of Trice and Beyer (1993), to deal with uncertainties.

It is our assumption that organizations are specific collectivities of people whose activities are coordinated and controlled in and for the achievement of defined goals. 

That is, organizations arise out of the desire of some individuals or groups (e.g., entrepreneurs, shareholders, policy makers, philanthropists, social activists) to achieve 

certain ends. In the process, they recruit or employ other people to help them to achieve their ends, and this creates pressure for the coordination and control of the 

various activities that people engage in. This, in turn, leads to the development of a series of rules, or "outline steps for the conduct of action [that], depending upon 

combinations of circumstances and actors, [will] be experienced as controlling, guiding and/or defining" (Mills & Murgatroyd, 1991, p. 30). 

Our focus on control and the development of rules arises out of a concern "to formulate a more systematic understanding and explanation of the political and ideological 

practices through which 'organisations' are assembled and sustained as viable social collectives" (Reed, 1992, p. 133). It is an approach that Reed (1992) has termed 

"managerial realist," arguing that the "development of the rule concept is itself theoretically grounded in a model of the organisation as an interrelated network of social 

practices through which a wide multiplicity of activities are assembled to form institutionalised frameworks or patterns of collective action sustained over time and place 

by a matrix of rules" (p. 183).

The rules concept provides a framework that offers an explanation of common action without implying a unity, or pattern, "of beliefs, values and learned ways of coping 

with experience" (Brown, 1998, p. 9). Indeed, we contend that rules simultaneously serve to contain differences of opinion, beliefs, and values while resulting in 

practices that give the appearance of unity of purpose. In this regard, the rules approach has been categorized as a "differentiation perspective" in contrast to an 

"integration" or a "fragmentation" perspective (Martin, 1992). The notion of tensions beneath the surface of organizational rules stands in contrast to the "integration 

perspective" that views organizational culture as "an internally consistent package of cultural manifestations that generates organizationwide consensus, usually around 

some set of shared values" (Martin & Frost, 1996, p. 602). The notion of unified practice as the outcome of rules, on the other hand, can be contrasted with the 

"fragmentation perspective," with its focus on "lack of consistency, lack of consensus, and ambiguity [as] the hallmarks . . . of culture" (Martin & Frost, 1996, p. 609). 

In this latter regard we would argue that the difference is one of emphasis. We do not disagree with the contention that organizations are marked by inconsistencies, 

divisions, and ambiguity, but we would argue that these things are often only part of an overall experience that feels coherent. Take, for example, an airline that expects 

its female flight attendants to smile at all times when performing their duties. There is considerable evidence that people differ sharply on the purpose of this type of 

performance; some flight attendants may see constant smiling as professionalism (Musbach & Davis, 1980), some may see it as degrading (Kane, 1974), and some 

may see it as sexual (Baker & Jones, 1967). Management and customers may also vary on the meaning of the flight attendant performance. Nonetheless, despite 

ambiguity and disagreement, constant smiling is a common practice in the performance of female flight attendants and imposes a common situation on a number of 

disparate actors. This and other rulebound activities serve to give airlines a feel of coherence and order. 

We agree, however, with the fragmentation perspective that the appearance of unity and meaningfulness is created by powerful organizational actors (Martin & Frost, 

1996, p. 608), but would add that the "power" of those actors is rooted in their position relative to the construction and maintenance of organizational rules. The 

problem
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is that neither the activity of powerful actors nor the existence of rules fully explains why less powerful actors "buy into" aspects of the dominant meanings within an 

organization; we shall return to this problem later.

There are two elements to the rules approach: the rules themselves and the actors who engage in the process of establishing, enacting, enforcing, misunderstanding, 

and/or resisting rules. "Rules" ("phenomena whose basic characteristic is that of generally controlling, constraining, guiding and defining social action"; Mills & 

Murgatroyd, 1991, pp. 34) exist in written and unwritten, formal and informal, legalistic, normative, and moralistic forms. Rules do not "wholly rely for their efficacy on 

being known or understood by each and every member of a given situation into which they are applied" (Mills & Murgatroyd, 1991, p. 4), but they do arise out of the 

enactment of organizational actors who differ in their rulemaking powers. This approach attempts to synthesize "both the enabling and constraining aspects of rule

governed conduct" by taking into account "the inescapable fact that rules are created by actors but that they simultaneously constrain the action alternatives to them 

over a series of decisionmaking situations" (Reed, 1992, p. 183). 

Formal Rules

The context for the establishment of an organizational culture, we would argue, is the establishment of a series of formal rules that come to dominate organizational 

activities, in particular the "manner in which groups and individuals combine to get things done" (Eldridge & Crombie, 1974, p. 89). By formal rules, we refer to those 

expectations and requirements, either written or unwritten, that are routinely associated with the pursuit of organizational purposes, activities, or goals that are perceived 

as legitimate or "normal." It is hard to avoid a rationalized view of organizations and hence of organizational culture because organizations are formally established, 

constituted by a series of formal, written rules, and often present themselves in a coherent light through such things as marketing and corporate image. Clearly, this 

overly rational image of the organization is not the whole reality, but it is an important element of the experience of organizations. Formal rules constitute an important 

aspect of the experience of organizational life through such things as recruitment and hiring practices, job descriptions, and a variety of "human resources" practices 

governing absences, leaves, health benefits, wage and salary rates, promotion steps and processes, disciplinary action, and even dress codes; these rules may exist in 

written form (e.g., as in a requirement to wear a uniform at specific times) or as unwritten expectations (e.g., an expectation that people will come to work in 

"appropriate" business attire).

Formal rules are established in response to a number of factors that start with the perceived purposes of the founding members (e.g., profitability, political power, 

charitable work) and the desire of those in charge to lay down a set of guidelines and limitations to those whom they recruit. This process continues and is modified by 

those who subsequently take over positions of power and authority within the organization. Beyond the specific needs for coordination and control by organizational 

managers, rules enter the life of an organization in various ways, including through legal requirements (e.g., laws governing commerce, labor, occupational health and 

safety, and employment equity), the introduction of technology (i.e., machinery, tools, skills, and/or work methods that require specific modes of operation), the 

employment of specific management practices (e.g., scientific management, reengineering, total quality management), the reproduction of dominant social values about 

the relative worth of men and women and/or of different ethnic/racial groups (e.g., the establishment of unequal pay rates or differentiated recruitment practices based 

on gender), the development of social practices designed to integrate employees (e.g., workplace so 
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cial clubs, sports teams, dinnerdance events), and the establishment of job specializations and practices to deal with perceived environmental demands (e.g., a process 

of differentiation or divisionalization as a company moves into new markets or areas).

Informal Rules

In the process of formal organizational development a series of informal rules develops alongside, and sometimes in contradiction to, formal rules. By informal rules, 

we refer to those norms of behavior that arise within the context of workplace associations but that do not develop to meet the defined goals or activities of the 

organization. People develop various forms of association at work (e.g., social groups, friendships, unofficial pressure groups) beyond those that are officially defined 

(e.g., specific units, divisions, and departments). In the process of developing informal groups or relationships, people typically develop norms that govern aspects of 

their behavior. Sometimes informal rules may complement formal rules, such as friendships that contribute to a sense of corporate belonging and identity (Wicks, 1998); 

sometimes informal rules may come into contradiction with formal rules, as in the classic Hawthorne studies, where informal groups of workers pressured each other to 

restrict output (Rose, 1978); and sometimes informal rules may have little or no effect on formal rules, as in a situation where the casual dress of students, in conformity 

to an informal dress code, does not affect the scheduled lecture that they are attending. Regardless, informal rules are an important influence on the life of an 

organization.

Rules and Organizational Actors

In the words of Reed (1992), "The rule concept forms a linking function in that it connects forms of action to structural features by focusing on the diverse social 

practices through which actors construct rule matrices that shape their interaction and the institutionalized forms which it reproduces" (p. 183). Rules are primarily the 

creations of actors, but, once established, they appear as structures standing over and above people. People develop rules in several ways. Principally, rules develop 

and are changed by powerful actors such as founders and senior managers (Trice & Beyer, 1985); on occasion, a strong or "unbalanced" personality can have a 

disproportionate influence on a culture (Kets de Vries, 1989). Others (managers, supervisors) are then charged with enacting and enforcing rules, and, in the process, 

rules are negotiated, unintentionally misapplied, and/or resisted (Mills & Murgatroyd, 1991). Rules are also developed by actors as responses to unique situations, and 

rules are influenced by metarules as actors reproduce social values (e.g., discriminatory notions of women) that become embedded within organizational rules (e.g., pay 

inequities). In short, rules are established and changed through a series of interactions and yet are usually experienced as something beyond the control of people. 

Insights into the human basis of rule development and change can assist organizational actors in taking a more informed and confident approach to the problem of 

organizational change and in addressing workplace inequities in particular.

Rules as Organizational Culture

It is the configurations of informal and formal rules that shape the culture of an organization as it deals with various legal requirements ("state rules"), adopts or adapts to 

extant management practices ("reproductive rules"), utilizes technology ("technical rules"), absorbs, reflects, or attempts to change the social attitudes that members 

bring to the organization ("extraorganizational rules"), develops human resources
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practices ("social regulative rules"), and attempts to control aspects of its external operating environment ("strategic rules") (Clegg, 1981; Mills & Murgatroyd, 1991). 

Specific configurations of rules provide the basis for patterns of behavior that appear as "the way things are done around here." In other words, rules from the 

experiential framework of organizational culture, but they develop and change through the actions of numerous actors as they establish, enact, enforce, misunderstand, 

resist, and/or break the rules. It is the configuration of rules and the actors involved that constitute a specific culture. Thus we can say that "organizational culture is 

viewed as being primarily composed of a particular configuration of 'rules,' enactment and resistance" (Mills, 1988a, p. 366). 

Studying Organizational Cultures Over Time

As Reed (1990) has observed, metaphors are problematic in that they do not provide insight into the historical development of specific organizations. We share the 

view that as cultures are, by definition, entities that have been established over time, they should be studied over time (Dellheim, 1986). We also share the view that 

organizational cultures should be viewed in social context (Kieser, 1989), that to understand a specific culture we need to know something about not only the internal 

dynamic of rule development but also the contribution of the broad social context to the process. In particular, we believe that a longitudinal study of the culture of an 

organization helps to identify how cultures become gendered and, importantly, how they change (or can be changed) over time (Mills, 1994). With that in mind, we 

now turn to an outline of the rules approach in practice, drawing largely on examples from a study of the gendering of British airline culture from 1919 to 1997. 

APPLYING THE RULES APPROACH TO THE GENDERING OF ORGANIZATIONAL CULTURE

A rules approach to the study of organizational culture sets out to address gender discrimination by uncovering the deeprooted aspects of gender discrimination and, in 

the process, exposing their mundane nature; by revealing the role of actors in the construction of gendered practices; and by identifying how rules change. 

In seeking to uncover the deeprooted aspects of gender, we focus on practices that discriminate against women but also on the ways in which organizations contribute 

to notions of femininity and masculinity. It is a controversial approach both within feminist organizational analysis (Calás & Smircich, 1996) and within postmodernist 

accounts of organizational culture (Hatch, 1997). Certainly, we agree with the argument that concepts of "woman" and "man" are "unstable" and may ultimately 

contribute to discrimination through their reference to essentialist categories. That does not get past the problem that those very categories have real consequences for 

embodied persons who are discriminated against on the basis of assumed sets of gender characteristics. We attempt to manage the tension by addressing discriminatory 

practices in a way that encourages a questioning of the concept of gender itself. In other words, we are interested in the impact of discrimination both on women (and 

men) and on the construction of women (and men).

In studying an organization's culture over time, we use a focus on employment practices (i.e., the hiring and promotion of women) to track changes in the ways in which 

images of women (and of men) are constructed. In a study of British Airways, for example, at least eight different periods can be identified, including the absence of 

female employees in the period 19191924, the growth of female 
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clerical work in the 1930s, and the rise of the woman manager in the 1990s (Mills, 1994). Each of these eras in associated with a different corporate image of women 

and men (Mills, 1995).

Rules contribute to the construction of discriminatory practices in different ways: Some have little or no obvious link to the process of gendering, some have direct and 

obvious links, and others are indirectly or subtly linked to the process. Organizations differ in the configuration of rules that compose their cultures. Thus it is important 

to identify (a) those rules that significantly contribute to the gendering of organizations, (b) those rules that collectively contribute to the gendering process, (c) those 

rules that arrest the process of discrimination, and (d) how rules change and become more or less gendered in the process. 

Formal Rules and the Gendering of Organizational Culture.

The initial purposes and goals of an organization may or may not directly encourage the development of discriminatory practices. In some cases it is clear that the formal 

rules of an organization deliberately or effectively exclude women from all (e.g., men's clubs) or part (e.g., commercial airline piloting before 1965) of the organization 

(Mills, 1998; Rogers, 1988). In other cases it may not be the goals of the organization per se but the intervention of other rules that encourages gendered practices. The 

provision of an airline service, for example, is not obviously gendered, and when commercial aviation was established in Britain in 1919 it was a new industry without 

the baggage of old and existing practices, gendered or otherwise. Yet, from the beginning, despite the existence of women flyers and a number of former members of 

the Women's Royal Air Force, women were excluded from all but clerical positions; it took many years before British Airways (and its predecessors) employed 

women in the positions of manager (1939), engineer (1942), flight attendant (1946), and pilot (1987) (Mills, 1997b). In such cases explanation must be sought in the 

intervention of other rulegenerating activities. 

Technology and its associated rules constitute a prime area for the generation of discriminatory practices (Cockburn, 1991). It is not the material aspect (machinery, 

tools, and the like) of technology that is gendered, but how the associated skills and modes of operation are understood and practiced. The skills of piloting and the 

organization of flight crews, for example, were practices that were strongly influenced by the wartime air forces, which restricted flying to men. The first commercial 

airlines reproduced those gendered associations and established formal technical rules that reinforced flying as a male occupation, and for a considerable time this 

affected the recruitment not only of pilots but of flight attendants (Mills, 1994, 1996). In a similar vein, the skills and organization of secretarial work have come to be 

associated with women and have led to formal rules whereby men are excluded from consideration for such positions (Pringle, 1989). 

Formal rules that arise out of the practice of managing and organizing may appear gender neutral in intent, but, as feminist studies have revealed, they are often heavily 

gendered not only in their outcomes but in the assumptions underlying them. Schein (1994), for example, has documented how both male and female managers have 

tended to associate management with masculine characteristics. Other feminist researchers have revealed a link between bureaucratic practice and masculine values, 

discourse, and/or worldviews (Ferguson, 1984; Martin, 1990b; Morgan, 1988; Witz & Savage, 1992). More recently, it has been argued that some of the newer 

managerial practices, such as total quality management and business process reengineering, incorporate both feminine and masculine characteristics (Fondas, 1997), a 

view that is contested by others (Kerfoot & Knights, 1993).
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In some organizations, gendered formal rules may arise out of a series of activities (e.g., sports and social clubs) designed to "incorporate" employees and give them a 

sense of belonging. Such activities can be gendered where they exclude and/or recreate narrow images of women and men. For example, Crompton and Jones 

(1984), who conducted a study that identified a relative lack of commitment among female as opposed to male employees, argue that the root cause lay in 

management's valuing of those who took an active part in the company's maleoriented sports and social club. 

More pervasive, although not necessarily overt, are those extraorganizational rules that reflect dominant social beliefs about the relative nature of men and women. 

These beliefs become embedded in both formal and informal rules and contribute to the gendered nature of "the way things are done" in an organization, justifying 

failures to hire, promote, and pay equitable wages to women. For example, in an era that stresses an association between masculinity and danger, we would expect to 

find organizations restricting to men any jobs labeled as dangerous. This was the case with piloting, which for many years was seen as a dangerous and therefore 

masculine occupation. In more recent times, with airline companies emphasizing the skill rather than the danger of flying, a sociolegal stress on employment equity has 

weakened previous associations between masculinity and flying. Gendered understandings also contribute to the formal rules of an organization through a series of 

"external" influences that include legal, interorganizational, and institutional links.

Legal rules are far from gender neutral (Razack, 1991; Wolf, 1991) and may contribute to the construction of equitable practices or to a strengthening of discriminatory 

practices. The former situation can be clearly seen in regard to antidiscriminatory and employment equity legislation that has demonstrably contributed to the reduction 

of inequitable practices in major U.S. and Canadian corporations (Abella, 1984). On the other hand, as various court challenges have revealed, certain laws serve to 

support gendered practices on the grounds of "market need" (Wolf, 1991). It was legal intervention that established the exclusion of women from British Airways' flight 

crews for many decades; establishing Imperial Airways (British Airways' predecessor) in 1924, the British government effectively excluded women from a range of 

airline work by requiring that 75% of all airline pilots, ground personnel, and administrative staff be recruited from the Royal Air Force, the Reserve, or the Auxiliary Air 

Force (Penrose, 1980). This legal requirement contributed to the fact that more than 90% of all the airline's jobs were held by men until 1942 (Mills, 1997b). The rule 

changed when it fell into disuse in the face of wartime exigencies. More recently, changes in gendered airline practices have been achieved through legal challenges by 

women activists inside the industry (Hochschild, 1983; Nielsen, 1982).

Interorganizational linkages contribute to the development of formal rules that may or may not be gendered. Across the airline industry, for example, standardized 

recruitment practices have contributed to gendered outcomes, whereas the development of "code share" ticketing arrangements has not. Whereas legal rules effectively 

excluded women from British airline flight crews in the 1920s, international agreements of the 1924 International Commission for Air Navigation (ICAN) and the 1925 

International Civil Aviation Organization (ICAO) deliberately banned them (Cadogan, 1992; Penrose, 1980). Cases of this type can be and have been dealt with 

through legal action: The ICAN and ICAO bans were rescinded in 1926. More difficult to deal with are those "isomorphic," or institutional, practices (DiMaggio & 

Powell, 1991) that influence organizations in subtle ways. In the development of an onboard airline service, for example, British airlines simply copied existing practices 

in comparable firstclass transportation systems, employing the gendered title (steward), dress (white jacket), and physio 
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logical associations (men) of firstclass rail and oceangoing liner service provision (Mills, 1997a). Interestingly, when United Airlines decided to hire female nurses as 

flight attendants in 1930, this established a practice that was copied until the late 1950s by almost all other airlines: United Airlines' employment of nurses was a 

compromise between using female employees to encourage more men to fly and avoiding charges of "impropriety" by marketing the women as "nurses" (Hochschild, 

1983; Nielsen, 1982). Today, the long association of flight attending with women and of piloting with men has created a powerful set of rules that has proven difficult to 

erode: formal rules that may be supported in large part by the existence of a network of informal rules.

Informal Rules and the Gendering of Organizational Culture

Informal rules, in contrast to formal rules, arise out of interpersonal relationships that are relatively free of mediating factors of organizational structure or goal 

orientation. A workplace friendship, for example, although facilitated and developed within a formal context, will owe more to personality and group dynamics than to 

the perceived demands of the organization. As such, informal rules are more directly influenced by gender dynamics than are many types of formal rules, because "doing 

gender" (Rakow, 1986) is a constant aspect of organizational life (Hearn & Parkin, 1987).

As Acker (1992) contends, gendered structures and practices develop through (a) interactions, (b) gender divisions of work, (c) symbolism, and (d) the mental work 

of individuals. People's interactions at work are more or less influenced by preexisting experiences of gender roles—husband/father, mother/daughter, and the like 

(Collinson, 1988; Pollert, 1981). This can result in "sex role spillover," where, for example, female subordinates and coworkers are routinely treated as surrogate 

wives, daughters, or lovers, leading in some cases to office romances and in more invidious cases to a climate of sexual harassment (Gutek, 1985). It can also result in 

challenges and confrontations where people resist gender stereotyping. Interpersonal relationships are also influenced by the existence of gendered divisions of work 

roles in which some jobs and positions are mainly or exclusively occupied by men or women (Hearn & Parkin, 1987). In such cases the "opportunity structure" may 

contribute to narrow images of the respective capabilities of women and men, encouraging, for example, informal rules against fraternization with the "opposite sex" and 

people of either "sex" in higher positions (Kanter, 1977). Symbolism, ranging from the use of the term girls to pinup posters on the walls, can serve to strengthen 

narrow images of femininity and masculinity in the minds of those involved.

Organizational Actors and Gendered Cultures

When one is analyzing the gendering of an organization's culture, it is important to look beyond the rules to their enactment and ask, Who are the key players involved 

in the maintenance or change process? In common with most theories of organizational culture, we look to the founders and senior managers of a company to analyze 

their roles in the process of culture development (Pettigrew, 1985), but we are also interested in the contributions of other organizational members to the process 

(Schultz, 1995).

Senior managers can influence the gendering of cultures in numerous ways. The commitment of top managers to a program of employment equity, for example, has 

been shown to have strong influence on outcomes (Agocs, Burr, & Somerset, 1992). In the more
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routine generation or countering of gendered rules, the role of the senior manager may be less overt. When Jan Carlzon took over as CEO of Scandinavian Airlines 

System in 1980, he completely revamped the organization and, in the process, profoundly influenced the airline's culture. This led to "improvements" in service provision 

that some claim degraded women, who were trained to "call all the men sir, look them between the eyes, keep your mouth half open" (quoted in Sampson, 1984, p. 

216). The market success of the overall changes contributed to the maintenance of the new gendered practices. On the other hand, in the same time frame, the CEO of 

the Bendix company in the United States attempted to redress discrimination by promoting a woman, Mary Cunningham, to the position of corporate vice president—

an action that was eventually derailed by a series of informal rules in the form of sexual innuendo that forced Cunningham out of the company (Cunningham & Schumer, 

1984).

At other organizational levels, people are not mere recipients of rules; through enactment, interpretation, compliance, and resistance, people contribute to both the 

maintenance and the changing of rules (Bradshaw & Wicks, 1997). Thus every time someone turns down a female applicant for a job on the grounds that "this has 

always been men's work," that person is maintaining a gendered practice. Every time someone challenges the sex typing of jobs, he or she is undermining a gendered 

rule.

Together, analyses of the formal and informal rules and the key actors involved in a culture over time can help to identify those mundane practices that maintain and 

challenge discriminatory practices, and how practices change over time. However, the application of a rules approach raises questions about the microprocesses 

through which rules are generated and maintained, and this has led to exploration of recent social psychological theories of organizing, including the work of Foucault, 

Blackler, and Weick.

RULES AND SOCIAL PSYCHOLOGICAL PROCESSES

Foucault and Discourse

Although the notion of organizational rules is useful for capturing the various expectations that guide and constrain behavior, it does not explain how some of those 

expectations cohere into a way of thinking or behaving, or how coherence is contested and rulebound behavior changed. Although clearly not a social psychological 

approach, the work of Foucault provides a useful way of understanding not only how organizational actors generate and act according to consistent behavior 

expectations, but how they come to resist dominant notions (Mills, 1993).

Focusing on "histories of experience," Foucault contends that human subjectivity is constructed within and as a result of given "discursive practices" constituted as 

discourse (see Gutting, 1996). In other words, discursive practices give rise to a multitude of experiences, some of which are translated into expectations or rules of 

action through the development of various discourses. Thus, for example, a number of experiences of doing gender are generated in an organization, but to take on the 

power of rules some of those experiences need to cohere in a way that "makes sense" to a significant number of people. As Sawicki (1996) expresses it, "Discursive 

practices that construct gender are rulegoverned structures of intelligibility that both constrain and enable identity formations" (p. 300). The notion of discourse, the 

empowering of certain ideas through their appearance as "knowledge," helps to explain how certain rules become accepted by those involved. In the words of 

Walkerdine (1990), "Femininity and masculinity are fictions linked to fantasies deeply embedded in the social world that can take on the status of fact when inscribed 

with the powerful prac 
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tices . . . through which we are regulated" (quoted in Ussher, 1991, p. 13).

Through the analysis of key discourses in the life of an organization, it is possible to track dominant sets of rules and explain their power and weaknesses over time. For 

example, in the early days of commercial aviation, discourses of piloting and flight attending had at their center particular images of masculinity—respectively, "the 

heroic flyer" and "the whitecoated steward" (Mills, 1998). The association of danger, professionalism, and masculinity with flying existed as a powerful discourse within 

British Airways (and many other airlines) until recently. Not until the mid1980s did these associations begin to unravel sufficiently to allow the recruitment of women 

pilots. It was a discourse that was continually supported by maleonly recruitment practices in the industry itself and in the military air forces, by continual wartime 

images of the male pilot, and by the practice of recruiting retired air force pilots as commercial flyers. It took considerable challenges to the exclusion of women from 

military piloting and combat roles, alongside challenges to commercial airline practices, to weaken the discourse of male piloting. The discourse of flight attending as a 

male occupation, on the other hand, weakened relatively quickly. The role of airline steward developed in the middle of the 1920s as a strictly male occupation, yet by 

1930 United Airlines hired the first female flight attendants and a number of airlines followed: British Overseas Airways Corporation (BOAC) and British European 

Airways (BEA) were, in 1946, among the last to employ females. Analysis of the discourse indicates that the power of the masculine associations was only as strong as 

its links to practices in other transportation industries, which, in any event, were not strongly associated with dominant notions of masculinity. Indeed, the main 

weakness of the masculinity focus was the characterization of the steward as, for example, someone who was "completely dedicated to the passengers and their 

comfort; experienced and consistent; part psychologist and part actor; methodical and meticulous; small, agile, quickmoving, deft and proud" (from Imperial Airways 

Weekly News Bulletin, September 8, 1936; quoted in Mills, 1998, p. 178). In the face of other market strategies, it was not difficult to adapt this image in support of 

the employment of female flight attendants, and the association of masculinity with stewarding eventually lost its power (Mills, 1996, 1998). 

Weick and Sensemaking

We are particularly drawn to Weick's (1995) theory of sensemaking because of its focus on meaning and identity (Helms Hatfield, 1997, 1998; Helms Hatfield & 

Mills, 1997). Indeed, as Weick (1985) puts it, the culture metaphor is significant insofar as it bestows meaning on an otherwise disparate set of events. 

Weick's (1995, pp. 1762) outline of the "properties of sensemaking" provides a useful way of conceptualizing the "genderation" of rules (i.e., the way gender rules are 

developed). Central to Weick's notion of sensemaking in organizations is "enactment," which refers to the construction of social reality through action that is then 

(retrospectively) made sense of by the actor or actors involved. People act in one way or another, and in so doing come to make sense of their actions in ways that 

constrain and provide opportunities for future actions. How people come to construct social realities through enactment is influenced by the "ongoing" nature of 

sensemaking, the "enacted cues" that people use to build sensible stories around, the situational and "social" contexts in which "retrospective" understandings occur, the 

need for "plausibility" in story construction, and the impact of sensemaking activity on "identity construction." More problematic is the theory's downplaying of power 

and politics and the assumption that sensemaking is a genderneutral universal process. 

The notion that sensemaking is "grounded in identity construction" meshes well with the idea of rules as experiences that influence 
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a gendered sense of self. Nonetheless, although Weick (1995) contends that "people learn about their identities by projecting them into an environment and observing 

the consequences" (p. 23), he does so in a way that downplays the role of more powerful actors. Although focused on "action," Weick's theory centers on the 

imposition of ideas on situations that have consequences for those beyond the primary sensemakers. This is at its clearest where Weick references managers as 

sensemakers who "construct, rearrange, single out and demolish many 'objective' features of their surroundings" (cited in Hatch, 1997, p. 41). Thus, although it may be 

true that everyone can be said to engage in sensemaking, it is far from clear that everyone is equal in the process. It is also not clear that people are equally interested in 

enacting realities that come to dominate others' sensemaking, or in the creation of ordered understandings of reality. From a feminist perspective, there is some concern 

that sensemaking may, in itself, be a theory that is grounded in the construction of a white, Western male identity.

By emphasizing the role of power in Weick's theory of sensemaking while downplaying its (maleassociated) universalizing assumptions, we can make use of important 

directions the theory provides for a rules approach. To begin with, through an examination of the role of founders and senior managers in the enactment of rules, we 

could usefully explore the particular ways that sense was made of specific events, especially challenges to the gendered order and the extent to which there was a felt 

need to impose "order, clarity and rationality" on events (Weick, 1995, p. 29). For example, perceived market pressures to introduce female flight attendants led 

managers at BEA and BOAC, in 1946, to develop a policy of "desexualization" that allowed them to employ women in a way that deemphasized the feminine 

characteristics of female "stewards" (Mills, 1997a).

The notion of the "ongoing" character of sensemaking as a series of reference points for making sense of new events and dealing with interruptions to existing plans and 

actions is invaluable in directing us to explore how particular rule activities at any one time serve to maintain gendered order and how challenges to certain rules are 

dealt with through reference to those rule activities. Similarly, the notion of "enacted cues" suggests that it may be possible to identify significant elements in the 

development of rules that have served to define particular situations. The ICAN and ICAO banning of women from flight crews in the 1920s, for example, referenced 

women's menstrual cycles as a central reason. This acted as a cue for wider notions of the physiological and psychological unsuitability of women for flying (Cadogan, 

1992). The "retrospective" character of sensemaking (i.e., that "people know what they are doing only after they have done it") can be traced through such things as 

corporate materials with a view to revealing how enacted rules (e.g., the recruitment of allmale flight crews) influenced gendered notions at a subsequent point in time. 

The issue of "plausibility" (i.e., "socially acceptable and credible" accounts) is also an interesting idea that directs our attention to the peculiar ways in which gendered 

rules are maintained and resisted. Exploration of the success or failure of certain gendered accounts may help us to identify factors that make certain prejudices 

credible. Also, the notion of "resistance" as "confronting the activity of the environment" (Weick, 1995, p. 33) leads us to think that changes to certain gendered rules 

may be uncovered not only in evidence of confrontational action (e.g., union action, legal challenges) but in prominent examples of viewpoints that question existing 

ways of making sense of an activity. For example, British Airways News, the airline's inhouse journal, contained a number of letters in the 1970s that questioned not 

so much the restriction of flight attending to women but the meanings (e.g., a focus on the bodily features of the job holders) and labels (e.g., "girls") attached to the 

practice.
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Finally, the "social" character of sensemaking (as a "social process" whereby "conduct is contingent on the conduct of others, whether . . . imagined or physically 

present"; Weick, 1995, p. 39) strengthens our view that not only does the enactment of rules have consequences for all involved—shaping the sensemaking contexts in 

which new rules are developed and in which identities become known—but it is not shared meanings or, as Weick (1995, p. 42) suggests, shared experiences that 

influence collective action, but the existence of rules of action that are understood (and experienced) in different ways by those involved. 

Blackler and Organizations as Activity Systems

The work of Blackler (1992, 1993) offers a way of understanding not only the micro and macro contexts within which rules are enacted but the possibilities of change 

(Helms Hatfield, 1994, 1996). For our purposes, Blackler's work on activity systems provides a more comprehensive explanation of the "social" element in Weick's 

notion of sensemaking while providing a way of conceptualizing links among sociocultural factors, discourse, and organizational rules. Curiously for a theory developed 

out of postMarxist accounts, Blackler downplays the role of power, a fact that is particularly evident in his notion of "emancipation" as a process of making people 

aware of the social constructionist "dynamics of their situation" (Blackler, 1993, p. 872).

Central to Blackler's work are the related notions of activity and activity systems. Drawing on the work of Vygotsky, Blackler (1992) defines activity as "a sociocultural 

interpretation imposed on the context by the participants themselves" (p. 289); that is, activity is not merely "action" but the interrelationship between the processes of 

acting and making sense of the action. Thus, for example, the activities of a male engineer should be seen not simply as engagement in the physical act of engineering 

(e.g., machine tooling), but as a process that is framed by a particular understanding of what engineering is (e.g., a masculine undertaking involving the exercise of 

certain skills). "Activity" alone does not tell us anything about the roots of the sense that people impose on an action, and this is where Blackler (this time drawing on the 

work of Engestrom) develops the notion of activity systems. Activity system refers to "the context of actions" that is constructed, by social actors, through a series of 

influences that "mediate the interactions between the individual and his or her context; by the appearance of traditions, rituals, and rules that mediate the relationship 

between the individual and her community; and by a simultaneous emergence of a division of labor that mediates the relationship between the community and the actions 

of its members" (Blackler, 1993, p. 868). Thus a social actor draws upon broad understandings to make sense of a particular activity. In our example above, the 

engineer does not simply make sense of his activity from a peculiar personal understanding of the situation (although this is always a possibility); rather, he draws on 

established notions of the masculine character of engineering tools, skills, and knowledge.

Through exploration of key aspects of social life that contribute to the construction of an activity system, Blackler reveals the potential for organizational change. Here, 

while consistently focusing on contradictions and ambiguities within and between activity systems, Blackler's understandings of the "essentials of such contexts" shift 

from an emphasis on Unger's notion of formative contexts to an emphasis on Engestrom's model that includes "culture, division of roles, and physical 

artifacts" (Blackler, 1993, pp. 868869). In brief, Unger (1987) contends that "the origins of social arrangements lie in past social conflicts and the institutional and 

imaginative arrangements that
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followed their resolution," and that such "'formative contexts' are deep seated and pragmatic in their effects on everyday life [and] provide an implicit model of how 

social life should be led" (cited in Blackler, 1992, p. 283). Unger's notion of formative contexts links activity at the local level with dominant social assumptions about 

the character of social life, explaining how people come to reproduce existing practices. For example, it is not unreasonable to speculate that in Britain following World 

War I, a dominant social viewpoint that "a woman's place is in the home" (Pugh, 1992) influenced the hiring practices of those involved in airlines (Mills, 1994) and 

other types of organizations, with imaginative action leading eventually to institutional practices and the development of gendered rules. 

Although Unger "recognizes . . . the privileged hold that certain groups and traditions have upon the mass culture [exerting] a unifying influence over expectations and 

ideals" (Blackler, 1992, p. 280), he nonetheless provides "a somewhat restricted account of human agency," having little to say about how "the distinctive 

characteristics of a formative context may be learned and internalized by those affected by them" (pp. 287288). To this end, Blackler turns to Engestrom for answers; 

sadly, in the process, he loses sight of the role of dominant actors. Engestrom's focus on processes of mediation—"of tools between subject and object, of rules 

between community and subject, and of the division of labor between community and object" (Blackler, 1993, p. 869)—appear as no less vague in their specifics 

than Unger's concept of formative context but is important in focusing attention on the ideas that (a) different elements, or essentials, contribute to the construction of an 

activity system; (b) each essential may contain conflictual and ambiguous elements; (c) an activity system can be composed of actors who are more or less influenced 

by different essentials or reflect a different aspect of an essential; and (d) an activity system may contain conflicting and ambiguous ideas. From this perspective, change 

can occur when actors confront or are confronted by conflict and ambiguities in their activities. For Blackler (1993), this can help managers and others to effect change 

by making participants aware of the social constructionist nature of their activities and "encourag[ing] people to stand back from their everyday routines and to perceive 

the overall pattern that such routines fall into" (p. 881).

From our perspective, the notion of organizations as activity systems encourages a focus on different areas of dominant social, institutional, and local practices in the 

maintenance of a particular set of gendered rules and the role of conflict and ambiguities in how those rules change or might be changed. Thus, for example, in order to 

explain how the hiring practices of BEA and BOAC shifted from a policy of "desexualization" in 1947 to the selling of eroticized images of women in 1960 (Mills, 

1997a), we would need to examine the contribution of such things as local practices (e.g., female flight attendants actively seeking a more "feminine" look to the 

uniforms they wore), institutional practices (e.g., the hiring of women for an increasing number of different jobs and the further development of segregated work), broad 

social understandings and practices (e.g., the role of fashion and beauty contests in the social construction of images of women and men), and the potential for 

contradiction within and between levels (e.g., "positive" changes in the employment of women in a range of jobs versus the strengthening of segregated work; changing 

definitions of women as employees versus a changing emphasis on the bodily presentation of women).

Insights from the work of Foucault, Weick, and Blackler help to strengthen elements of the rules approach by providing a level of explanation for how rules are made 

sense of (Weick) and how rules develop a dimension of coherence (Foucault) and change (Blackler) over time.
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APPLICATION

At first sight, the rules approach may appear overly complex, asking the practitioner to consider not only key organizational rules, discourses, and formative contexts 

but the sensemaking frameworks of the actors involved. We would answer such concerns in two ways. First, we make no apology for focusing on the complexities of 

organizational life, because to untangle "the way things are done" in a given place it is important to unravel the various interconnections; too many "quickfix" models 

falsely suggest that it is possible to overcome deeprooted attitudes and behaviors in a short space of time. 

Second, we would argue that the model is not that difficult to operationalize. To begin with, it is important that the practitioner work collaboratively with organizational 

clients to establish the desired element of change (e.g., the creation of a more equitable pay system). Then, through a series of interviews, observations, and content 

analysis, the practitioner can (a) document the extent and nature of the problem (e.g., comparable rates of pay between men and women at all levels of the organization; 

information gathered through company data and/or surveys of employees), (b) identify extant rules that contribute to the (discriminatory) practice (through analysis of 

dominant themes gathered through interviews, observation, and analysis of corporate documents), (c) identify key organizational discourses that appear to support the 

practice in hand (again drawing on analysis of dominant themes), (d) identify key sociocultural influences (formative context) on the practice (drawing on identifications 

of those influences by informants and undertaking selected content analysis of extant themes within the industry, profession, or occupation), (e) identify major 

sensemaking differences among salient actors involved in the construction of the selected practice (information through interviews and observations), (f) identify any 

significant ambiguities and conflicts in the different levels of influence (information through conflicting and unclear themes), and (g) confront those involved with the 

"findings" and help them to find ways not only to address the specific problem but to establish a process of reflection and negotiation that serves to question the 

purposes of particular sets of rules.

As a final word, we would say that we do not see the problem of addressing the gendering of organizational culture as an easy process. Power and politics will continue 

to play key roles. However, power is gained not only from structural position but within relationships to rules and to discourse. By questioning rules, sensemaking 

frameworks, discourse, and formative contexts, we are in some small but important way destabilizing existing frameworks of power. 
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4
Symbols in Organizational Culture.

Anat Rafaeli and Monica Worline

If you will, imagine yourself walking through the front door of a glass office building on the corner of a bustling downtown city block. People are swinging leather bags 

full of documents and wearing Armani suits and Ferragamo shoes as they walk past flower stands where vendors sell loose roses and freshcut sunflowers. As you 

push open the heavy, darkened door, you see a reception desk across the wide marble floor. Inset in the marble is a replica of a compass surrounding the logo of the 

organization, and above it a set of clocks reports the time in different parts of the world. A woman wearing a suit, matching lipstick, and a cordless headset directs calls 

over a vast switchboard that becomes visible as you approach the uniformed security agent who gives you directions. You enter the elevator and ascend, and when the 

brasstrimmed elevator doors open, you find yourself in a glassedin entryway that allows a sweeping view of a long conference table and the city 30 stories below. 

Humor us with another imaginary voyage. It's been a long day at work, and you realize there's nothing in the house for dinner. You decide to go out for some quick 

food. You cross a wide parking lot leading into a small entryway with automatic doors that open into a waiting area where other people are standing. Resting your hand 

on the metal posts that direct you into your place in line, you look up to see a menu that is posted on the wall along with pictures of food. Looking around, you see a 

sticky linoleum floor and a colorful play area. When you finally get to the front of the line, the young person working at the cash register cannot seem to get your order 

correct. She calls a manager, who appears holding a heavy bundle of keys to correct her mistake.

So, where have we been? There are many ways to answer that question. We could name specific businesses, but we haven't been quite detailed enough to do that. We 

could give the most general answer: "two organiza 
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tions." But we feel we know more than that. It would not be surprising to learn that the first is called Morgan Stanley or Barclay's. Nor would it be a shock to find the 

second called McDonald's or Happi House. How do we understand so much from very brief descriptions of imaginary travels? The answer is symbol, which is a 

powerful, physical indicator of organizational life. We know that these are different places by the things we find there. We know a lot about each place through our 

associations and inferences from objects such as switchboards, elevators, conference tables, cash registers, linoleum floors, and plastic trays. 

The people in the two places are also symbolic. We are not surprised to find a young person in a polyester uniform working in the fastfood environment. Nor are we 

surprised to find that she makes mistakes. We match our expectations of behavior to the surroundings in which that behavior occurs. In a fastfood environment, the 

symbols tell us that the young worker has a limited set of responsibilities and that her job requires a limited amount of knowledge. We know this from the pictures on 

the buttons of her cash register and the manager's keys, which appear when the young cashier makes a mistake. The symbols in the reception area of a corporate 

office—including a person wearing a red suit—impress upon us a receptionist with more responsibilities and competence. The smooth technology symbolized in her 

cordless headset and the size and visibility of the switchboard she controls are symbols of the size and buzz of the corporation, and of the corporate attributions to this 

receptionist.

That a few symbols can convey such powerful meanings and what those symbols accomplish in and for organizations constitute the subject of this chapter. We first 

define symbol. We then detail four functions of symbol in organizational culture that add up to our assertion that physical cues in organizations integrate feeling, thought, 

and action into shared codes of meaning. The first function of symbol is to reflect basic and shared values or assumptions. Building on work in anthropology, we argue 

that symbols represent underlying values, assumptions, philosophies, and expectations of organizational life. The second function of symbol is to influence behavior by 

eliciting internalized values and norms. Extending work in social psychology, we argue that people act out the roles in which they are placed. Awareness of those roles 

is influenced by symbol. The third function of symbol is to facilitate member communication about organizational life. Sociological frame analysis shows that symbols act 

as frames of reference that facilitate conversation about abstract concepts. Symbol's final function is integration. Drawing on semiotic analysis, we argue that 

organizational symbols capture the systems of meaning that integrate emotion, cognition, and behavior into shared codes. It is these shared codes that undergird 

organizational culture and, indeed, organization.

SYMBOL: A DEFINITION

Students of organizational culture seek to reveal the shared systems of meaning that construct organizational life and provide its structure and vitality. To understand the 

cultural system of an organization is to understand the reactions, interpretations, and actions of organizational members, as well as how those actions, thoughts, and 

feelings are shaped by the collectivity. In this chapter, we make the case that such understanding is impossible without careful attention to organizational symbols. 

Symbols are integral to organizational life. They are not simply byproducts of organization; rather, they are elements that structure members' active construction of 

sense, knowledge, and behavior (Rafaeli & Kluger, 1998).

Symbol is important even for organizational "members" who may not be considered to be "insiders." Mills and Morris (1986) have argued that even as a visitor to or a 

cus 
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tomer of an organization, an individual is a partial employee. Rafaeli (1997) argues that the concept of membership is complex, with overlapping and competing 

dimensions. Rafaeli's analysis illustrates how membership may be characterized by physical or temporal relationships, contractual relationships, production relationships, 

or cultural relationships. For the purposes of this chapter, we maintain this broad definition of membership. We will argue that members who make meaning from 

organizational symbols are not simply employees, but also visitors, vendors, suppliers, managers, and customers.

What do we mean by the term organizational symbol? A dictionary definition of symbol refers to a thing that stands for an idea, as a dove stands for peace 

(Chevalier & Cheerbrant, 1994). However, this definition gives the impression that the pairing of symbols with contents is random or malleable. We disagree with this 

impression. We use organizational symbol to refer to things that stand for the ideas that compose the organization, but we move away from the assumption of 

randomness. Artificial intelligence research has focused on symbols but has regarded the relationship between symbol and meaning as essentially arbitrary. We do not 

share this view.

We consider organizational symbols to be visible, physical manifestations of organizations and indicators of organizational life. Symbols take on important meanings in 

organizations, meanings that are defined by cultural and social conventions and interactions. In our definition, symbols are things that can be experienced with the senses 

and used by organization members to make meaning. Symbols are noticed through sight, sound, touch, and smell. Symbols are experienced as real, and their impact 

has significant organizational consequences. Things such as organizational layout, organizational landscape, or organizational dress are examples. Although some 

research has implied that symbols are easily manipulated, we will show that symbols are powerful indicators of organizational dynamics that are not necessarily easily 

changed. Thus symbol as discussed here comprises both the physical setting of an organization and the objects within that physical setting, and stands for the meanings, 

experiences, and ideas that people have in and about symbols in the context of the organization.

In general, people have a keen sense of the consistent connotations of symbols: where we find one symbol, we expect to find others that confirm or reinforce the 

connotations of that symbol (Kluckhohn, 1942; Pettigrew, 1979; Trice & Beyer, 1984). Simply switching between the description of a "wide marble floor" in the first 

paragraph of this chapter and the "sticky linoleum floor" in the second creates an incredible destabilization of the images found there. The same happens if we switch 

"brasstrimmed elevator" with "play area." Where one expects to find food or play areas, one does not expect a wide marble floor, and vice versa. To understand 

objects in a scene, people rely on both local and global contextual features and the consistency between them (deGraef, deTroy, & D'Ydewalle, 1992). The basic 

dynamics of the motivation to preserve consistency in situations, including consistency between internal and external cues, guide cognitive efforts to understand a scene 

(Festinger, 1957; Rogers, Lee, & Fisk, 1995; Siddiqi, Tressness, & Kinia, 1996). Making meaning in a scene is a product of both internal associations and the 

matching of internal and external cues (Kaplan & Kaplan, 1983). The ability to recognize objects and use them as guides to action has been central to human evolution 

and survival; this ability draws upon both affective and cognitive processes (Kaplan & Kaplan, 1983).

One of the potential flaws of studying organizational culture through symbol, however, is that the meanings given to a symbol by a researcher are not necessarily the 

meanings inferred by organization members (Schein, 1990). People encountering symbols read these symbols through their own individual eyes, and the symbols 

acquire meaning in the organization through recurring experi 
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ences. Importantly, only a connection between symbols and underlying organizational values provides a full understanding of both symbols and culture (Pondy, Frost, 

Morgan, & Dandridge, 1983; Schein, 1990). People's interpretations of symbols may differ, and, as with most communication, it is the interpretation rather than the 

intention that wins the day (Berger & Luckmann, 1967; Collins, 1994).

As we have demonstrated in the opening paragraphs of this chapter, however, even occasional visitors are sensitive to the connotations of symbol and engage in their 

meaningmaking activities. Thus the connections between symbol and meaning are not random. To uncover consistency and connections between symbols and 

organizational values, the researcher's responsibility is threefold: to recognize the symbols in a specific context, to unravel members' interpretations in this context, and to 

verify the reliability of these interpretations across multiple members. Traditional tools of interjudge reliability and reliability over time need to be incorporated into the 

study of symbols (Epstein, 1986; Guion, 1976). We argue that a careful researcher can obtain a wealth of knowledge about organizations by exercising these 

responsibilities. We also note below some methodologies that can be useful in research on organizational symbols.

SYMBOL: A REVIEW

Most available scholarly attention to the physical settings of organizations has focused on ergonomics. The Hawthorne studies, and others like them, examined the 

influence of physical factors (e.g., temperature, noise, space) on productivity and employee wellbeing. Some researchers examining the spatial configurations of 

organizations have found them to influence social interactions, arousal levels, affective reactions, morale, and perceived control as well as such work outcomes as 

performance and satisfaction (Baron, 1994; Davis, 1984; Goodrich, 1982; Marans & Spreckelmeyer, 1982; Oldham, Cummings, & Zhou, 1995). This line of 

research provides a foundation for our discussion in this chapter.

Specific findings support the assertion that physical layout is not only a practical influence but also a critical set of symbols. Office visitors, for example, have been found 

to form impressions of their own comfort and welcomeness in an organization, and about the personality of the person who works in the office, from physical items such 

as desk placement, tidiness, and decoration (Campbell, 1979; Morrow & McElroy, 1981). Some aspects of physical layout have been found to reflect similar 

meanings across a variety of contexts (Campbell, 1979; Morrow & McElroy, 1981; Ornstein, 1986). For example, Ornstein (1986) has shown that office space 

occupied by a large, polished desk placed in the back of a spacious office is seen as identifying a distant and powerful executive, no matter the industry. Ornstein 

further found that people viewing pictures of a reception area made attributions about the organizational climate based on different clusters of symbols. 

Other physical qualities have symbolic power as well. In retail environments, store design has been shown to have the power to alter shoppers' emotions and buying 

behaviors (Babin & Darden, 1995; Donovan & Rossiter, 1982; Rafaeli & Kluger, 1998). Organizational dress has been argued to affect both individual and 

organizationallevel outcomes, such as compliance with occupational role requirements, communication of organizational values, and identification of organizational 

members by nonmembers (Rafaeli & Pratt, 1993). And it has been argued that organizational obstacles have impacts on both employees' interactions with customers 

and customers' perceptions of service, because employees who overcome obstacles in the organizational environment are seen as symbols of highquality service 

(Brown & Mitchell, 1993).
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Researchers from the architecture tradition have called the interaction of activity and setting "place" (Canter, 1997). In this view the idea of symbol is not merely a 

backdrop against which organizational action happens. Rather, place is a system of environmental experience that incorporates the personal, social, and cultural aspects 

of activity within an environment. Our analysis of symbol in organizations draws on the theory of place, because we hold that the location and objects that make up the 

environment are central to the personal, social, and cultural aspects of experience in that environment. We thus take an environmental approach to symbol and the 

information that it conveys. Objects and organizational landscapes are powerful indicators of social and cultural meaning rather than simply arbitrary signs. 

An understanding of symbol can also draw from theory about aesthetics. Environmental psychology makes a case for the influence of aesthetic experiences on behavior 

and also posits a complex relationship between the actor and the environment (Kaplan, 1992). Gagliardi (1990a) proposes that the tangible, sensory aspects of the 

organization make up its aesthetic experience, which is the basis for all other types of experiences. In this view, the organization is experienced as the things, machines, 

products, and places that make it up. The things people create and use on a regular basis are concrete extensions of the self, and individuals invest psychological energy 

in these things (Csikszentmihalyi & RochbergHalton, 1981). In aggregate, this can be argued to be true of organizations: Physical objects are concrete manifestations 

of the psychological dynamics of organizational life.

Our analysis does not address all aspects that have been previously argued to be symbolic. We do not discuss the symbolism of managerial action (Peters, 1978; 

Pfeffer, 1981) or the ways in which actions are interpreted to have symbolic meanings within an organization. Also beyond our scope are symbolic messages or 

symbolic scripts within organizations (Gioia, 1986) and symbolic events in the histories of organizations and their effects on organizational image and reputation (see 

Bromley, 1993; Fombrun, 1996; Sutton & Callahan, 1988). Such symbolic meanings within organizations encompass different dynamics. This distinction can be blurry, 

as in the case of organizational storytelling, which comprises both symbolic actions and sensual objects (Jones, 1993; Martin, Feldman, Hatch, & Sitkin, 1983). Yet 

the distinction serves the important purpose of separating the dynamics of symbolic action from the dynamics of symbolic representation. It is the latter with which we 

are concerned here.

FUNCTION 1: SYMBOL AS REFLECTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Organizational culture has been construed as a network of meanings or shared experiences and interpretations that provides members with a shared and accepted 

reality (Pettigrew, 1979; Schein, 1990; Trice & Beyer, 1993). In their first function, symbols provide a tangible expression of this shared reality (Dandridge, Mitroff, & 

Joyce, 1980).

At the level of the psyche, Freud (1989) identified the symbols in his patients' dreams as reflections of their underlying fears and psychoses, arguing that these are 

important cues for psychotherapy. The idea is that symbols reflect underlying values or realities. It is commonplace in disciplines such as anthropology to study cultures 

through their symbols (Geertz, 1973). This idea has also been applied to organizational culture (Schein, 1983; Trice & Beyer, 1984). Schein (1990) specifically 

identifies symbol as the first layer of culture, comprising the observable artifacts that make up the sensory experience of the organization. Gagliardi (1996) concludes 

that symbols "enable us to take aim directly at the heart of culture" (p. 568) because they represent and reveal what is tacitly known and yet unable to be communicated 

by an or 
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ganization's members. Thus, in the first function of symbols, members make meaning from them. Looking at obvious physical manifestations of an organization can tell 

us more than we might suppose.

The intuitive yet powerful association between symbol and culture is evident in this news story about toys in the workplace: 

A 3foot toy blimp was enough to persuade Web site developer Eva Bunker, 26, to take a job at a startup company in Dallas instead of at a more established 

business. The blimp arrived while she happened to be visiting, and employees started screaming with delight. (Aubrey, 1998, p. A8) 

Eva Bunker, as a potential employee, read and interpreted the toy blimp as a symbol that reflected the startup company's values. The symbol tipped the scale in that 

organization's favor as she made her employment decision.

Thus symbols can tell us much of what we know about organizations. As the tangible, sensory, felt experiences in organizational life, symbols are a way to understand 

the organizations they reflect. Through our sensing of symbols, we come to feel as if we know the organization. This process may suggest that symbols help bridge the 

gap between feeling and thought in organizations. Symbols spark feelings (Takahashi, 1995) and work to make feelings outwardly recognized and objectively real 

(Sandelands, 1998). Because of processes of aesthetic interpretation and sensemaking, the emotional experience sparked by symbols leads to a cognitive 

understanding of the organization (e.g., Dean, Ramirez, & Ottensmeyer, 1997; Gagliardi, 1990b; Weick, 1979). Thus we argue that symbols, in their first function, act 

as a bridge between members' emotional and cognitive reactions: Symbol sparks feelings and helps make those feelings comprehensible. 

FUNCTION 2: SYMBOL AS A TRIGGER OF INTERNALIZED VALUES AND NORMS

Research in social psychology has demonstrated that people often act out the roles in which they are placed (Katz & Kahn, 1978). Various types of symbols elicit this 

behavior. A common colloquialism reflects this dynamic: We speak of a person's putting on his or her "researcher hat" or "teaching hat," meaning, of course, not that the 

person changes attire, but that he or she dons behaviors appropriate to a particular role. In a vivid and tragic example of different behaviors being triggered by different 

"hats," the engineers who objected to the launching of the Challenger space shuttle were told: "Now put on your managerial hat and take off your engineering hat. We 

need to make a managerial decision" (quoted in Magnuson, 1986, p. 41; see also Timmons, 1991). These alternative "hats" involved making a decision that would be 

conservative and would respect engineering constraints versus a decision that would be risky but committed to the managerial goal of displaying the success of the 

project (Vaughn, 1996).

Carver and Scheier (1985) documented the impact of symbols in a powerful series of studies that explored various aspects that control human behavior. They placed 

people in a laboratory in front of either a mirror or a camera and predicted that these symbols would determine the attention to subjects' public aspects of self (e.g., Do 

I look good to others?) or private aspects of self (e.g., Do I feel good to myself?). Indeed, those placed in front of the mirror were made more aware of their own 

values and internal emotional states, whereas those in front of the camera were made aware of other people's values and opinions. The symbols in the environment 

presumably guided people toward behavior that was appropriate for the situation. Rafaeli (1989) posited the same hypotheses 



Page 77

with respect to organizational smocks and name tags. She found that organizational norms were practiced more frequently when organizational attire was present. Thus 

our assertion of the second function of symbol in organizational culture: to elicit internalized values and norms that guide action in a given situation. 

Social learning theory suggests that people learn through association (Bandura, 1977). Behavior therefore comes to be associated with symbols that act as cues in the 

environment. Berkowitz (1993) and his colleagues demonstrated that angry people exposed to a weapon were willing to administer more punishment than were those 

who did not see a weapon. When symbols are associated with internal states or feelings, their physical presence can evoke the associated states and feelings. In 

organizational contexts, a symbol that prompts internalized feelings provides a way to understand and act upon those feelings. Thus symbol serves to link feeling, 

interpretation, and action in organizations.

Some theorists, such as Gagliardi (1996), have proposed that our unconscious reading of symbols is a way of thinking and a form of communication that is more basic 

than conscious cognition. Lurie (1981) writes:

Long before I am near enough to talk to you on the street, in a meeting, or at a party, you announce your sex, age, and class to me . . . and possibly give me important 

information (or misinformation) as to your occupation, origin, personality, opinions, tastes, sexual desires, and current mood. I may not be able to put what I observe 

into words, but I register the information unconsciously. . . . By the time we meet and converse we have already spoken to each other in an older and more universal 

tongue. (p. 3)

Basic psychological research supports the idea of symbol as an unconscious form of communication. Work by Bargh and his colleagues suggests that a person's 

motivations and goals may be triggered directly by the environment (see, e.g., Bargh, 1990; Chen & Bargh, 1997; Wegenr & Bargh, 1988). In one intriguing study, 

people were unconsciously primed with a stimulus for rudeness, a neutral stimulus, or a stimulus for politeness. Subjects were asked to unscramble 30 sentences, half of 

which contained words related to rudeness (or politeness), and then ask the experimenter for the next task. The experimenter was talking to another person when the 

subject needed to ask for the next task. People who were unconsciously primed for rudeness interrupted the experimenter sooner than those who were neutrally 

primed, and people who were unconsciously primed for politeness waited longer to interrupt than those who were neutrally primed. In another study, people who were 

unconsciously primed with stereotypical descriptors of elderly people in a sentenceunscrambling task walked more slowly down the hall as they left the experiment 

than did other people (Bargh, Chen, & Burrows, 1996). This idea that unconscious affective and cognitive processes guide our behavior is also supported in 

environmental psychology (Kaplan, 1992). Thus the experience of symbols is a form of communication without verbal or conscious intervention. 

Organizational examples of this function of symbol are ubiquitous. In the medical profession the symbol of the white coat is explicitly used to elicit appropriate and 

desired behavior. Becker, Geer, Hughes, and Strauss (1961) describe a ceremony in many medical schools that requires graduating medical students to put on white 

coats as part of their acceptance of a commitment to patients and to medicine. Feinberg (1986) found that students were willing to spend more on products when credit 

cards were left on a table in front of them. And McCall and Belmont (1996) demonstrated that the presence of a credit card company insignia on a restaurant bill tray 

resulted in significantly higher tips than when no insignia was present. Store layout and retail environments have been shown to 
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affect buyers' actions through their emotions (Babin & Darden, 1995; Dawson, Bloch, & Ridgway, 1990; Donovan & Rossiter, 1982). In general, environments that 

are experienced as pleasant prompt spending beyond what the individual had intended, and store environments that are pleasant and also arousing increase the time 

customers spend there and their willingness to interact with employees (Donovan & Rossiter, 1982).

Symbol in service organizations is especially important because service is an intangible quality, leading customers in service environments to rely on tangible cues or 

physical evidence to evaluate both the service and their satisfaction with the service (Zeithaml & Bitner, 1996). Bitner (1992) describes the physical environment in 

which services are delivered as a "servicescape," as in "service landscape," to capture the dynamics by which symbols influence customer feelings, behaviors, and 

choices. As Rafaeli and Kluger (1998) argue, the facade of a restaurant evokes in customers a particular pattern of emotions and behaviors with respect to that 

restaurant.

Methodology from a line of study called dramaturgy—the study of human interaction as performance—can support an understanding of how symbols guide the 

actions of organizational life. Dramaturgy draws on Goffman's (1959) notion that everyday behavior is a form of selfpresentation. The goal of dramaturgy is to uncover 

how humans accomplish meaning in their lives, with social interaction proposed as the key source of meaning (Brissett & Edgley, 1990). One idea largely unexplored 

by dramaturgy is that humans also interact with the physical environment. Just as with social interaction, interaction with symbols offers people meaning. One illustration 

of such interaction is provided by Scheiberg (1990), who found that employees use personal decoration of their work spaces to manage their own emotions on the 

job—for instance, through focusing on a poster of the ocean hanging over the desk to calm down. Similarly, Suchman (1983) found that employees in an accounting 

office interacted with office records in dramaturgical fashion; they used the symbol of orderly records and tidy record keeping as guides to their work routines, even 

though the organizational reality did not allow such routines.

Rafaeli and Pratt (1993) and Van Maanen (1978) have illustrated how a police uniform makes people outside of the police organization accept orders or instructions 

unquestioningly, even if they have never engaged in social interaction with the particular police officer. Using the notion of dramaturgical interaction with symbol, Rafaeli, 

Dutton, Harquail, and MackieLewis (1997) examined the everyday decisions that administrative employees made about how to dress at work. Using individual 

decisions about what to wear to work as interactions with organizational symbol, they found that people in administrative positions navigated their way through the 

organization using dress. This navigation included placing themselves within and distinguishing between hierarchical levels, distinguishing functional areas, and interpreting 

relevant organizational events by learning about and complying with appropriate organizational dress codes.

In sum, the second function of symbol builds on the first. In reflecting an organizational culture, its first function, symbol acts as a bridge between feeling and thought. In 

its second function—as an influence—symbol is a bridge from feeling and thought to action. This bridge relies on the feelings and thoughts with which symbols are 

associated to elicit the behaviors appropriate for the situation.

FUNCTION 3: SYMBOL AS A FRAME FOR CONVERSATIONS ABOUT EXPERIENCE

There is no looking without a frame through which to see. Studies of everyday experience suggest that simply perceiving the world in 
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volves the activity of forming conjectures about what came before and expectations about what will come next (Goffman, 1974; Weick, 1979). We construct what we 

see largely through expectations built upon what we have seen before (Kaplan & Kaplan, 1983). As observers of everyday events, we actively project our frames of 

reference onto the world and expect what we find to match what we are looking for. When our frames of reference match our circumstances, the frameworks of our 

experience are largely invisible to us. When the circumstances do not match our frameworks, we are jarred and feel that something is wrong or out of place. And we 

want to talk about it.

The third function of symbol is to make these frameworks outwardly visible and available for discussion by organizational members. Symbols help people communicate 

and share their frames of thought. The frameworks of a particular social group constitute a central element of its culture and require a mode of communication 

(Goffman, 1974).

Money is a classic example of symbol functioning as frame. Presumably the most important thing about a budgeting process is the allocation of money. However, the 

result of a budget may be less about the spending of money than it is about the expression of organizational values and the quest for legitimacy (Feldman & March, 

1981). Olsen (1970) describes how in the budgetmaking process, community members in Norway use money to express their values and beliefs. The budget in this 

case provides a vehicle for conversation about priorities. Feldman (1997) describes a similar process among university housing administrators in the United States. In 

both cases, the budget has become a symbol that both frames members' experiences and facilitates conversations. Money functions as a symbol to allow conversation 

about such abstract notions as organizational identity, values, priorities, and beliefs.

Symbol as a means of communication can also occur at the organizational level, wherein, for example, an organizational identity in the minds of the public is established 

through symbolic or aesthetic means (Schmitt & Simonson, 1997). Consistency in symbolic aspects of product design and advertising considers these organizational

level actions to be organizational communication with potential customers (Aaker & Meyers, 1987; Ogilvy, 1985; Schmitt & Simonson, 1997). For example, the 

design of the CocaCola logo maintains an identical physical appearance in multiple nations around the world. This remains true even though the script used in different 

languages is different, as illustrated in Figure 4.1. The CocaCola symbol is a method of consistent organizationallevel communication to customers around the world. 

Organizationallevel communication through symbols is also important to members employed by the organization (Dutton & Dukerich, 1991). Employment ads, annual 

reports, and other formal means of organizational communication rely on symbols to communicate to both insiders and outsiders. Instances of transition call up eloquent 

examples of the use of symbols. Schmitt and Simonson (1997) describe the splitting off of Lucent Technologies from AT&T. The new company wanted to establish an 

identity for itself and for the public through a new name, logo, and advertising campaign. All employees received a brochure that announced the new name, Lucent, and 

suggested that the name represented light and clarity. Along with the new name was a picture of the bright red, handdrawn "Innovation Ring" logo, which was said to 

symbolize knowledge and "the creativity of our people" (quoted in Schmitt & Simonson, 1997, p. 28). Although symbols such as logos may seem arbitrary, they are 

not. Discussions of a new name, a new logo, and other organizational symbols provide a way for organizational members to understand the identities and values that 

come along with a major organizational change.

Many difficult and abstract issues in organizations are shrouded in discussions of dress codes, employment and product advertising, annual reports, logos, titles, and 

other orga 
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Figure 4.1.

nizational symbols. This is not limited to what Dandridge et al. (1980) refer to as "verbal symbols," such as myth and legend. It is the case that members' stories 

themselves are symbols that can prove invaluable in organizational analysis (Jones, 1993; Martin et al., 1983), but we refer here to a simpler and more experiential 

function of symbol. Simply put, organizational symbols offer a language for organizational discussion. Schneider (1998) reports on the responses of an academic hiring 

committee to a job candidate who showed up for an interview in green polyester pants. After the interview, "for 10 minutes [the committee members] ranted about the 

cut, the color, the cloth. Then and only then did they move on to weightier matters. He did not get the job" (p. A12). This discussion was ostensibly about green pants. 

But the discussion of color, cloth, and style was also a discussion about important organizational questions, such as, Who is this person? Will we enjoy working with 

him? Will he fit here? In this vein, one scholar justified the importance of the discussion by saying, "If you don't know how to dress, then what else don't you know? Do 

you know how to advise students or grade papers?" (quoted in Schneider, 1998, p. A12). Even in the seemingly appearanceneutral academic world, Schneider 

(1998) argues, "clothes . . . help determine if someone will fit into a particular institution" (p. A12). The symbol of dress provided the hiring committee with an avenue 

for discussion of their goals, fit within their environment, their identity, and the identity of the ideal candidate.

In a case study of nurses on a hospital rehabilitation unit who had requested a change in dress code, Pratt and Rafaeli (1997) discovered that the nurses' social identities 

were at the heart of the discussion. When nurses were talking about street clothes versus medical scrubs, they were actually talking about underlying philosophies 

related to their patients, their work, and their professional identities. The nurses used the symbol of organizational dress to represent and talk about the conflicting 

identities. The bulk of the issues represented by the two values of organizational dress in this case are summarized in Table 4.1. In essence, through their conversations 

about dress, the nurses were attempting to answer the question: Who are we as nurses on this unit? to resolve the question about the organizational dress code was also 

to resolve deeper conflicts about the purpose and identity of the organization and its members.

In short, the third function of symbol is to provide a vehicle for conversation and communication among organizational members. A careful cultural researcher can 

uncover meaning by exploring the uses of symbols in everyday conversation (Spradley, 1979). As a frame for organizational experiences, symbol provides a currency 

for discussion of otherwise abstract or ambiguous notions that are critical to the organization. Researchers can gain some understanding of an organiza 
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tional culture by listening carefully to conversations about symbols.

FUNCTION 4: SYMBOL AS AN INTEGRATOR OF ORGANIZATIONAL SYSTEMS OF MEANING

Dandridge et al. (1980) propose that symbols have a consensual function that allows people to make sense of the organization and to find their place within it. Weick 

(1979) notes that managers work primarily with myth and symbol in the amorphous role of management. We extend this idea to argue that, in its fourth function, symbol 

integrates multiple, competing, and potentially even conflicting systems of meaning in an organization. A 1998 television commercial for a U.S. hotel chain provides an 

illustration of an elegant use of symbol to accomplish an acute sense of integration:

Mr. Richardson dashes into the hotel lobby and tells the desk clerk, who hands him a card key, that he must be at a multimilliondollar business presentation in 10 

minutes, but his shoes are soaked because he has just had to run through the rain. With a glance from the desk clerk, a bellboy steps up, takes off his own shoes, and 

scoops up Mr. Richardson's dripping bags, leaving dry shoes at the guest's feet and getting him swiftly on his way.

Many of us would love to stay at this hotel, or are at least impressed by the quality of service it provides. How do we know? There are many symbols, but we would 

probably really like to stay at the hotel because of the shoes. Symbolically, the staff of the hotel will give you the clothes off of their backs (or feet, as the case may be). 

Metaphorically, the shoes are a small but important piece of the hotel's servicescape and dress patterns (Bitner, 1992; Rafaeli & Pratt, 1993). The 

TABLE 4.1 Conflicting Cultural Assumptions in a Rehabilitation Unit as Apparent in a Conversation About Organization Dress 

Nurses should wear street clothes. Nurses should wear scrubs.

Rehabilitation Assumptions AcuteCare Assumptions 

Patients wear street clothes. Patients wear pajamas.

Patients walk around. Patients stay in bed.

Patients are disabled, but able to care for themselves. Patients are sick, dependent on medical staff.

Patients stay in the unit 14 months.  Patients stay in the unit less than 1 month.

Patients learn to function in regular, nonhospital environments. Patients' treatments require special equipment, such as Ivs and 

ventilators.

Nurses teach patients. Nurses take care of patients.

A team of professionals develops a treatment plan for each patient. Each individual professional applies his or her expertise individually to 

patients.

Families participate in the care of patients. Families visit patients; medical treatment is left to professionals.

SOURCE: Adapted from Pratt and Rafaeli (1997).
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shoes are drawn in the commercial to symbolize the total quality service one can expect to receive at this hotel. More subtly, the shoes are also a symbol of the prestige 

of the hotel. Note that the bellboy wears the same type of shoes as an important and highpowered corporate executive. A hotel where the people at the lowest levels 

share a dress code with highly prestigious clients must be an elegant hotel. Hence the shoes symbolize not just service, but also status. Together, they symbolize the 

organization.

What we have shown is how one symbol in an advertisement—a pair of shoes—suggests two themes or codes that are key to the operation of a hotel: service and 

status. We propose that additional symbols in this organization—the card keys, the luggage carts, the lobby, the elevators, the letterhead, receipts, annual reports to 

shareholders, and images in employment advertising—will also evoke the same two themes of service and status. In the imaginary conversation between the hotel and 

its audience, the important themes in the life of the hotel are communicated through its consistent use of symbol.

More broadly, symbols—as the physical manifestations of organizational life—help organizational members and observers integrate their experiences into coherent 

systems of meaning. The physical environment helps people encountering an organization make sense of it as a coherent idea. The fourth function of symbol ties 

together the first three functions. In the first two functions, the physical objects that are experienced by organizational members elicit emotional reactions and guide 

member interpretations and actions. In the third function, symbol allows communication about these reactions or actions. In the fourth function, as integrator, symbol 

reveals codes that undergird the organization. These codes are patterns of interpretation and understanding that are shared by organizational members. Thus the fourth 

function of symbol in organizational culture is to act as integrator.

The methods of semiotic analysis are useful for understanding how symbols provide an integration of an interpretative frame (Manning, 1987). Semiotics considers the 

world of organizations to be a system of signs. A sign is defined as the relationship between a symbol and the content conveyed by the symbol. The assumption in 

semiotics is that the link between expression and content is determined by the conventions of the individuals involved, which are called codes (Barley, 1983; Manning, 

1987). A code consists of a set of symbols, a set of contents conveyed by the symbols, and rules for combining them (Barley, 1983; Eco, 1976). Codes thus specify 

meanings of a set of symbols within a culture. In using semiotic methods for studying organizational culture, the coders are the members of the organization and the 

codes are the systems of meanings that are shared in the organization. Semiotic analysis suggests that in order to study an organization's culture fully, one must uncover 

the relevant symbols, the content conveyed by the symbols, and the rules that bind them.

Multiple symbols in an organization can be easily coherent or well fitting. Fluid and coordinated relationships among organizational symbols are likely to lead to good 

aesthetic experience or "beauty," as in the hotel example above. Aaker's (1994) analysis of General Motors' experiment with Saturn reveals how organizational symbol 

can help in the construction of a successful and wellintegrated organization. The Saturn Corporation began with a new name that did not tie it to its parent company, 

General Motors, and that company's associated image and reputation (Fombrun & Shanley, 1990). It also began with a clear mission statement, a new manufacturing 

site, new advertising, and new sales policies that set it apart from GM. The integrated message that Saturn sought to communicate is represented in the slogan "A 

different kind of company, a different kind of car" (Aaker, 1994, p. 115). As Aaker explains: "The slogan provides a core meaning while allowing a host of specific 

features and programs to be introduced without becoming lost or creating confusion" (p. 124). Core organizational symbols in this case inte 
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grated member experience, providing avenues for them to make sense of a host of organizational actions.

As is evident in the Saturn case, it is not one symbol that accomplishes integration. Understanding the Saturn organization involves looking at everything from the 

manufacturing plant to the product design to the showroom to the advertising. Yet, because change in the pattern of symbols is inevitable, given forces toward 

organizational change, integration of symbols may be lost over time. Aaker (1994) aptly notes that the early Saturn experience is marked by a synthesis of 

organizational symbol that gives the organization strong aesthetic relationships. However, later Saturn experience may not be so clearcut. Uncovering the symbols and 

systems of meaning that have changed or developed in conflict with the original integration may be important to understanding the change in organizational culture. 

Thus understanding organizational cultures involves the examination of complete systems of signification and meaning located in historical fields. Understanding 

organizational culture change involves tracing these meaning systems through time. The organization as a cultural system is created through the integration of socially 

shared interpretations of symbols, and its study precludes a simple focus on a specific symbol or a timeless individual.

At any point in time, multiple symbols may not be well integrated. This is likely to occur when there are cultural clashes within organizations and dissimilar codes are in 

operation. According to semiotics, an analysis of these symbols would reveal the internal conflicts (Meyerson, 1990) or the lack of cohesion of the organizational 

culture (Martin, 1992). The nurses described by Pratt and Rafaeli (1997) are a case in point. As summarized in Table 4.1, there were two cultures envisioned for the 

rehabilitation unit, and members were divided between them. The clash of cultures was manifest in arguments about organizational dress. The alternative values assigned 

by the nurses to the symbol of dress reveal the two systems of meaning or the two codes that operated in the organization. One code (street clothes) was the official 

interpretation of the organization as a rehabilitation unit. The other code (medical scrubs) was an unofficial view of the organization as a medical unit. As Pratt and 

Rafaeli illustrate, when cultural researchers turn their attention to understanding the codes that are generated by organizational symbols, an integrated perspective of the 

organization is revealed.

In short, a semiotic analysis of symbols is not independent of an analysis of the first three functions of symbol. Rather, it extends these functions and yields a more 

comprehensive analysis. The fourth function of symbol, that of integrator, unravels deeper codes of meaning that underlie organizational actions, reveals how members 

link symbol and content, locates the organization in specific historical fields, and brings us closer to an understanding of behavior within organizations. 

SOME CONCLUSIONS

Our broad message is that an important part of understanding organizational culture is the careful reading and analysis of organizational symbols. Such an analysis needs 

to examine the emotions, thoughts, and actions that symbols may engender and the integrated systems of meaning that they convey. This analysis continues previous 

assertions that when management wishes to create versatile and culturally rich organizations, it must attend to organizational symbols (Dandridge, 1983; Dandridge et 

al., 1980; Peters, 1978).

Our analysis suggests that symbols serve four functions in organizations. They reflect underlying aspects of culture, generating emotional responses from organizational 

members and representing organizational values and assumptions. They elicit internal 
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ized norms of behavior, linking members' emotional responses and interpretations to organizational action. They frame experience, allowing organizational members to 

communicate about vague, controversial, or uncomfortable organizational issues. And they integrate the entire organization in one system of signification. 

Simple lip service to organizational culture through manipulation of a few symbols cannot suffice, however. We have only briefly noted how each of the four functions 

can be explored. A serious examination requires both depth and breadth of attention to the multiple symbols that abound in organizations. Our analysis supports the 

argument that organizational symbols have the power to facilitate or hinder smooth organizational functioning. Inattention to the multiple aspects of organizational 

symbols may lead to the possibility of a lack of shared interpretative codes among organizational members. This is perhaps easiest to see when a product does not 

match the quality symbolized by its advertising or brand name and therefore loses out in the market (Aaker, 1994; Schmitt & Simonson, 1997). We argue that this is 

also the case in relation to symbols such as organizational dress and office layout.

The process we propose is dynamic rather than static. A study of symbols in an organization is never completed, because symbols and the meanings people make of 

them change and adapt, both to one another and to the external environment. Organizational members, from customers to competitors to employees to managers, 

continuously read and respond to the organizational landscape. Without careful monitoring, the study of symbols can become misleading and antiproductive. However, 

with careful attention to symbol and the conversations, thoughts, emotions, and actions of organization members, the study of symbols can provide a deep, rich, and 

worthwhile understanding of organizational cultures.
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5
Hunting and Gathering in the Early Silicon Age
Cyberspace, Jobs, and the Reformulation of Organizational Culture

Marc W. D. Tyrrell

The concept of corporate culture has a varied history in a number of disciplines. Most of these conceptions have treated "culture" as a variable arising out of structural 

conditions, rather than as an interactive, ongoing process operating between individuals and structures. In this chapter, I argue that a fundamental reconceptualization of 

culture is necessary at the level of basic theory. Drawing on current work in anthropology, I present one possible reformulation, using examples from job search 

communities and cyberspace to illustrate my argument. In particular, I concentrate on some of the effects of cyberspace on the bounded form of culture that makes up 

"organizational culture."

One of the greatest problems facing both academics and practitioners today concerns how to develop basic theoretical models for organizational cultures that will act as 

attractive communities and still be economically viable in the current environment. In order to reconceptualize culture, I draw on three traditions within anthropology: the 

social anthropology of Bronislaw Malinowski (18841942), the symbolic anthropology of Victor Turner (19201983), and current work in evolutionary psychology. In 

part, these choices stem from my desire to recast "culture" as a holistic concept, which is how it is conceived by most anthropologists (Jordan, 1994) and several 

organizational culture researchers (e.g., Trice & Beyer, 1993;
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see also Beyer, Hannah, & Milton, Chapter 20, this volume).

FOUR PROBLEMS IN REFORMULATING THE CONCEPT OF "CULTURE".

In the following subsections, I address four particular problems: the roles of institutions within a culture, how communities are defined, how we locate territories, and 

how we chart the changes in each of these through time. The necessity of examining each of these problems stems from one basic situation: Anthropologists use the 

term culture with two completely different connotations (see Jordan, 1994). The first concerns the ability of humans to generate symbolic and material 

"interfaces" (artifacts, organizations, belief systems, and the like) between themselves and their environments. The second meaning refers to the specific, historically 

situated interface structures of a particular group, a meaning often referred to as "the culture of . . . [a specific group]." 

Problem 1: The Concept of Culture

The term culture derives from the Latin cultura, "cultivation," and is allied to cultus, the past participle of colere, "to till" (Skeat, 1958). The term has connotations of 

cyclical time and reverence, where past patterns are repeated to produce the same results time and time again and, in the process, become "sacred." For some, 

"culture" is the norms, values, and beliefs of a group (e.g., Deal & Kennedy, 1982; Enz, 1988; Kroeber & Kluckhohn, 1952; Peters & Waterman, 1982). In this 

"integrationist" definition, culture is viewed as "an internally consistent package of cultural manifestations that generates organizationwide consensus" (Martin & Frost, 

1996, p. 602).

To my mind, when applied in the term organizational culture, this definition presupposes that culture is generated at the level of an organization (e.g., the culture of 

IBM derives from IBM). Such an assumption has been undermined by Trice (1993), who notes the importance of organizational (Trice & Beyer, 1993) and 

occupational subcultures. Trice's (1993, p. xi) working definition of "culture" as ideologies and cultural forms (e.g., symbols, ceremonies, myths) goes some way toward 

redressing the problem. First, he deemphasizes the equation of "culture" with "values" by pointing to specific cultural forms as components of "culture." Second, by 

developing the concept of occupational and organizational subcultures, he has made a de facto argument that organizations are composed of differing groups, each of 

which may be said to have its own community and culture.

Once we recognize that the term culture has two separate and distinct meanings, depending on which level of analysis is referenced, much of the confusion over the 

concept disappears (Jordan, 1994). Given these two distinct meanings, all historically situated "cultures," whether they are organizational, occupational, or national, are 

"cultures of . . ." and stand in sharp contrast to the ability to produce a culture. By drawing distinctions between different "cultures of . . ." and neglecting their 

interaction with the ability to produce culture, we have needlessly limited our understanding of how specific cultures are both changed and maintained. "Cultures of . . ." 

are constantly being negotiated and generated; they are an emergent property of human interaction with our natural and social environments and take the form of 

organizations, languages, belief systems, and other "structural" elements.

Problem 2: The Conceptualization of Institutions

What is needed, then, is a model that explains the role of culture and the system of organizations within cultures. The type of model I am proposing draws its inspiration 
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from the work of Bronislaw Malinowski. Although Malinowski is frequently assumed to be merely a precursor to Parsons in the functionalist paradigm (an assumption 

that was encouraged by Parsons himself; see Parsons, 1957), this assumption is false. Where Parsons (1957, p. 11) viewed culture as a shared symbolic system, 

Malinowski (1944/1960) saw culture as the interface (symbolic, material, and organizational) between individuals and their environment, and this was reflected in his 

major ethnographies (Malinowski, 1922/1961a, 1935/1965a).

A second major difference between Parsons and Malinowski lies in their conceptualizations of an "institution." For Parsons (1957) an institution is "a complex of 

institutionalized role integrates which is of strategic structural significance in the social system in question" (p. 39). Parsons went to great lengths to distinguish between 

his definition and Malinowski's, which Parsons characterized as "referring to a concrete social system or . . . a group" (p. 59). Although Malinowski (1945/1961b) 

argued that an institution is "a group of people united for the pursuit of a simple or complex activity" (p. 50), he made no requirement that the members of the institution 

be united in a single space or time. Furthermore, Malinowski's definition of an institution includes not only the "concrete social system" or bounded social group, but 

patterns of action and interaction, material artifacts, norms and perceptions, and purposive "values." In one instance, Malinowski (1945/1961b) asserted that an 

"institution" is equivalent to an "organized system of human activities" (p. 49).

Malinowski (1944/1960, chap. 11) argued that all cultural organizations (institutions) appear as specific ways to meet particular needs and/or desires. These, in turn, 

produce a series of secondary or derived needs that stem from the operation and maintenance of various institutions. On top of these, there are also a series of what he 

termed "integrative imperatives," symbol systems designed to maintain group cohesion (Firth, 1957; Malinowski, 1944/1960, chap. 12). For Malinowski, the institution 

is the primary interface between individuals and their environments. Institutions embody the composite answers (material, perceptual, and organizational) of a culture to 

particular needs, problems, and desires.

Even as the analysis of the "culture of . . ." deals with a sliding scale of group size (e.g., national to regional to organizational), so too does Malinowski's analysis of 

institutions. This is clearly shown in his analysis of land tenure in the Trobriands (Malinowski, 1935/1965, especially chaps. 1112). Malinowski analyzed land tenure, a 

concept that did not exist in the Trobriand society of 1914, through an extensive examination of the institutions that surround land use, access rights to land, the 

technology of gardening, the magic of gardening, kinship rights, the distribution of crops, and so on.

Although he never developed the observations further, Malinowski's work points toward two key relationships: First, institutions may operate only in specific 

perceptually defined territories; second, the relationship between institution and community is poorly developed. This relationship between institution and community is 

important, because the term community refers to the attachment of an individual to an institution (see the discussion in the subsections below on how community is 

defined and on the function and basis of communities; on attachment, see Beyer et al., Chapter 20, this volume). For organizational cultures, the overlaps among 

institution (organization), community, and territory become critical.

Problem 3: How Is Community Defined?

The concept of "community" was somewhat problematic for Malinowski. In general, he viewed communities as the source of institutional "authority," a not unreasonable 

view for an individual examining smallscale societies. He also recognized other forms of communities, including what we would now refer to as communities of 

practice, although
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he based them around experience and identity (e.g., kinship and parakinship structures; see Sahlins, 1972) in a manner similar to the concept of occupational 

subcultures discussed by Trice (1993).

For Malinowski, the core of the concept of community is relationships between individuals: their mutual expectations, obligations, rights, and responsibilities. 

Communities authorize institutions, prescribe their deployment, define their propriety, and act as testing grounds for their validity. Communities are not, in and of 

themselves, autonomous. Rather, they are parts of a larger web of social relations that define any particular society and the relationship of one society to another (i.e., 

the "worldsystem" in which that society operates). Communities are described as the living sites of culture(s), incorporating one or more institutions within their 

boundaries and acting as a focus for social action and experience (i.e., the lived experience of the operation of one or more institutions). As such, they serve to create a 

sense of "us" grounded in a commonality of experience and understanding and, by extension, a sense of "them."

One way of viewing the range of needs, desires, and problems "solved" by a community is to consider the community as a topological "domain" (see Tyrrell, 1998). 

Each community has its own domain, which may range from answering a specific need to answering many needs. Currently, most individuals are members of multiple 

communities and also have shifts in their needs over their lifetimes. As such, the relative impacts of any single community on an individual vary according to the breadth 

and relative importance of the need(s) covered by that community at particular points in time. A more concrete expression of this may be seen in the current mobility of 

employees in hightech firms. Their current organizations/communities may not be able to meet their current or projected needs and, as a result, they are susceptible to 

being "headhunted" by other firms that are capable of meeting those needs.

Numerous authors have assumed that for a community to exist there must also be an associated settlement site (for an overview, see Wellman, 1998, pp. 1011). This 

is the same as arguing that for any work to take place, there must be a factory or office building—it is an assumption that is being rejected with increasing frequency, as 

current trends toward telework clearly show (I discuss cybercommunities further below in the section on communities as communicative networks). 

Wellman (1998, p. 10) notes that many definitions of community contain three common criteria: interpersonal networks that provide sociability, social support, and 

social capital to their members; residence in a common locality; and solidarity sentiments and activities. If we accept these criteria, especially if we are examining 

communities that develop within particular organizations, then we must rework the concept of "site" in such a manner that we can account for, among other things, 

distributed work teams. These three criteria may be transformed into the following:

• Social networks that give access to institutions that provide active and potential affective and material support and resources 

• A common site in which and through which these affective and material resources may be provided

• A set of solidarity sentiments and activities (i.e., structures and rituals to promote attachment)

Problem 4: Territories and Sites

The assumption of the necessity of a physical site as a precondition to the existence of a community is, at first glance, a matter of common sense. It is, however, 

axiomatic in anthropology that numerous groups have no permanent physical locations (e.g., huntingandgathering societies and many pastoralist societies). Rather than 

single locations, such
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as villages or neighborhoods, these groups share in territories.

Territories contain the locations, or "sites," in which and through which institutions, organizations, and communities operate. In this formulation, "institutions" are prior to 

"organizations." This is an extension of Malinowski's thought, where a single "charter" may enable the existence of multiple organizations that draw on it. The term 

location, however, does not refer to a specific "place" in physical reality, but to a location in perceptual reality that may or may not be restricted to a particular place 

and will shift along with changes in the perceptual reality. Institutional "territory" may be equated with specific organizations or social roles, although any particular 

territorial claims will be in a state of constant redefinition (Abbott, 1988).

Within any specific territory, the sharing of resources takes place both in physical sites (e.g., factories, meeting rooms, Internet relay chat rooms) and in nonphysical 

"sites" (e.g., artifacts, asynchronous communicative media). Because many types of institutions may be "stored" in potential in artifacts, there is no requirement that the 

originator of the support be present or even alive at the time of transmission.

Summation.

In this section I have introduced four interlinking concepts: culture as environmental interface (the culture of . . .), institutions as organized systems of human activity, 

communities as the living sites of culture, and territories as the locations of communities. All four of these concepts are necessary for the construction of our general 

model of culture.

All of these concepts operate on a "sliding scale." In other words, each may be applied to any component of an organization (e.g., department, work group), to the 

organization as a whole, and to the general social environment(s) in which the organization operates. In the next section, I examine the concept of community in greater 

detail, in order to unravel the concept and show what communities are based on and how they may develop in cyberspace.

COMMUNITIES AS COMMUNICATIVE NETWORKS

In the preceding section, I argued that the traditional interpretations of what a community must be do not hold up, particularly in the face of the Internet and its impacts. 

We must now ask what characteristics are necessary for "a common site in which and through which affective and material resources may be provided." 

I would suggest that one characteristic is that of the medium of communication, both in its structuring and in its form. In other words, how do people within a community 

communicate? As Harold Innis (1964, p. 33) has noted, media have, by their physical nature, a bias toward the dissemination of knowledge over either space or time. 

A high bias toward spatial dissemination would normally indicate a low bias toward temporal distribution, and vice versa. The resulting communities have been broadly 

characterized along their communicative lines: oral cultures, literate cultures, and digital cultures (see DeKerckhove, 1995; Ong, 1982). 

Territory in Cyberspace?

This concept of a territory, rather than a single site, comes to the fore with the advent of cyberspace. Although many virtual communities are defined, at least for 

research purposes, as communities—a corporate intranet, a personal Web site, an Internet relay chat (IRC) channel, a listserv—this is frequently not the case. The 

community operates over a number of different sites, the sum totality of which defines the territory of that community. The individual sites are just 
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that—sites. Each site, however, has its own peculiar bias of communication—a timespace tradeoff dependent upon the technology. 

In cyberspace, the bias of communication runs along two axes: (a) a bias in time from asynchronous (e.g., email) to synchronous (e.g., chat rooms) communication and 

(b) a bias in event form from completely noninteractive to fully interactive (see Ferguson, 1998; Tyrrell, 1998; Tyrrell & Ferguson, 1998). The perceptual "geography" 

of cyberspace created by these biases ranges from the "stable" formations of asynchronous, totally noninteractive sites (e.g., data storage sites such as the SEC), 

through midrange "resource" sites (e.g., interactive database sites such as ZDNet), to highly interactive, interpersonal exchangebased sites (e.g., listservs, chat rooms). 

The linking of various sites into coherent, subjective "wholes" produces territories in which communities evolve. These communities may be of any type, from a work 

team to a virtual corporation to a medical support group. Indeed, the integration of these communities into current organizational cultures has been of major concern, 

especially in the area of telework (see Davies, 1996).

The Function and Basis of Communities

I use the term function in its biological, rather than sociological, sense to denote the current, rather than original, effect/use of a particular pattern of interaction. As 

such, the function of a community is to share specific affective and material resources. Given that this sharing is not, of necessity, dependent upon any particular point in 

space or time, is there some commonality upon which it is based? In order to answer this question, we have to move the basis of the discussion from Malinowski to the 

later work of Victor Turner, which centered on the symbolic/cognitive level of interaction. For our purposes, the key concept we need to examine is Turner's concept 

of communitas.

In From Ritual to Theatre, Turner (1982) argues that there is a distinct relationship between the structures of a community and what he has called communitas 

(Turner, 1969, 1982). For Turner (1982, p. 50), communitas stands in a "figureground" relationship with social structure. Communitas erupts spontaneously and, if the 

experience is held to be useful and/or desirable, it is encapsulated within a structure (i.e., as an institution) and passed on to others. 

Turner (1982, p. 58) sees a relationship between this institutionalized communitas and Csikszentmihalyi's concept of "flow." For Csikszentmihalyi, the flow state exists 

when

players shift into a common mode of experience when they become absorbed in their activity. This mode is characterized by a narrowing of the focus of awareness, so 

that irrelevant perceptions and thoughts are filtered out; by loss of selfconsciousness; by a responsiveness to clear goals and unambiguous feedback; and by a sense of 

control over the environment. . . . it is this common flow experience that people adduce as the main reason for performing the activity. (quoted in Novak & Hoffman, 

1997, p. 3)

Flow is the subjective experience of a particular type of event. It channels the participants into a set mode of perception that blocks out extraneous perceptions and, 

by doing so, achieves specific ends. When coupled with particular "structures" (e.g., gamespecific rules and specific relations between the game and other structures), 

flow experiences, and the ends they produce, become one particular form of institutions—"games." I use the term game here specifically because of the "self

contained" nature of flow experiences, games, and events. It is an analogic convenience that has the advantage of being a collective concept that implies material 

resources, rules of action, and experiences generated through their usage. It also
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highlights the relationships among "play," "games," liminality, and communitas (see Turner, 1982).

Any given flow experience contains both material and affective outcomes, and is a component in a relational web composed of other flow experiences. Obviously, a 

flow experience is an "affective resource" in that it engenders a sense of control and accomplishment, but it also provides material resources, at least inasmuch as the 

game produces particular ends. Thus, by way of example, when salesmen speak about being "in the groove," they are referring to the subjective flow experience. 

The flow experience serves to produce a sense of communitas between people who share the same, or similar, games: a sense of "commonality" that engenders an "us

ness" that provides a common ground for communication between otherwise disparate people. It must be noted that there is no requirement that the affective and 

material outcomes of a game must be "positive"; games will serve the same communicative and communitas building function even when they are negative. 

The relevance for organizational cultures of this model is clear. Flow experiences act as the shared bases for occupational, departmental, and work team subcultures. 

They provide the subjective, experiential basis for individual attachment to particular (sub) organizations that allows for the continuing production of organizational 

cultures.

Community Boundaries

What is distributed within a given community is not the actuality of a singular flow experience, although this may be available, as much as it is the potentiality for one or 

more particular flow experiences. In other words, communities supply their members with the rules to one or more games and the potential opportunity to engage in 

those games. As such, access to particular games, and the sense of "weness" produced by these games, serves as one boundary defining a community. 

A second boundary is the utility of resources. Communities, by their very placement within larger environments, will inevitably adapt to whatever their "local" conditions 

are, and this adaptation will produce a variance between (a) the production of specific games and (b) the relative importance of different games. Given this situation, it is 

not surprising that some communities contain specific games that are completely absent in other communities, and others have adapted to produce games that are only 

occasionally required by the general societies in which they operate. This second type may be referred to as "contingent communities," because they center on specific 

culturally recognized contingencies.

Summation

Culture is an integral composed of partly autonomous, partly coördinated institutions. It is integrated on a series of principles such as community of blood through 

procreation; the contiguity in space related to coöperation; the specialization in activities; and last but not least, the use of power in political organization. (Malinowski, 

1944/1960, p. 40)

We can clearly see from the preceding argument that communities may be transient, contingent, and differentiated in their needs/answers domains. These domains 

include specific "games" and larger "metagames" (i.e., linked sequences of games for which the outcomes are both longer in time and greater in product than those of 

any component game). The exchange of information is critical for maintaining both the boundaries and the necessity of the community. As such, we can conceive of the 

intersection of communities and the territories in which they operate as the "playing field" within which these games and metagames operate. 
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In the preceding sections, I have attempted to draw out and expand upon the key components of Malinowski's model of "the culture of . . . ." These components are as 

follows:

1. Institutions, which are expanded from a community's means of satisfying fundamental human needs to include games and metagames 

2. Territories, which are expanded from physical locales that circumscribe groups that interact frequently to systems creating opportunities for communication and 

participation in basic need fulfillment or constructed games

3. Communities, which are expanded from intersubjective networks of relationships that deploy and authorize a comprehensive set of institutions covering the full range 

of human needs to networks that are more specialized and focused in the institutions that they support

For Malinowski, each of these components must be considered in order to produce an adequate analysis of a particular "culture of . . . ." Indeed, these components are 

critical in order to allow us to place organizational cultures (and subcultures) in the broader social environment. This broader environment will, inevitably, have an 

impact on its component cultures, producing a situation of conflict, accommodation, and syncretism (see Malinowski, 1945/1961b, chap. 7). For Malinowski's 

"argonauts of the western Pacific" (the Trobrianders), the broader social environment was other, similar communities occupying the surrounding islands. For today's 

"argonauts of cyberspace," the broader social environment is composed of multiple communities, each of which satisfies particular needs. 

In addition to constraints placed on a particular culture by the broader social environment, Malinowski (1944/1960, pp. 7584) argued that any theory of culture must, 

ultimately, be based on biology. Unfortunately, Malinowski's work in the area is based solely on stimulusresponse psychology. Although Malinowski (1944/1960, p. 

132) did attempt to link individual biology to symbolism, his model must now be considered hopelessly out of date in light of current knowledge of neurophysiology. 

Models that are more in tune with current neurophysiological knowledge include biogenetic structuralism (Laughlin & d'Aquili, 1974) and evolutionary psychology 

(Cosmides & Tooby, 1992; for less neurologically sophisticated models of symbolism, see Alvesson & Berg, 1992; Gagliardi, 1990b). In addition, Nicholson (1997) 

has discussed the application of biological systems components to organizations.

By arguing that any theory of culture must be based on biology, Malinowski meant not only the meeting of biological needs, but also the integration of biological systems 

components such as mental modules and the interface between biology and technology. In the next section, I consider two such constraints that, although unknown to 

Malinowski, fit his model perfectly.

THE STONE AGE MIND IN THE MODERN COMMUNITY

Our modern skulls house Stone Age Minds. (Cosmides & Tooby, 1997, p. 11)

This phrase holds the conclusions of a number of evolutionary psychologists (e.g., Barkow, Cosmides, & Tooby, 1992; Cosmides & Tooby, 1997). The argument, 

following Cosmides, and Tooby (1997), runs as follows. The brain is a physical system composed of numerous dedicated computational modules that have evolved 

over time to meet specific environmental problems. Because humans have spent the vast majority of our evolutionary history as huntergatherers, most of our neural 

circuitry has evolved to meet challenges faced by huntingandgathering societies. 
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The Cheater Module as a Facet of Stone Age Minds

The most basic problems Stone Age humans had to solve involved dealing with the environment around them. Cosmides and Tooby (1992, 1997) argue that these 

environmental problems were not solely technical (food, shelter, clothing, and so on)—they were also social: 

Our ancestors have been members of social groups and engaging in social interactions for millions and probably tens of millions of years. To behave adaptively, they not 

only needed to construct a spatial map of the objects disclosed to them by their retinas, but a social map of the persons, relationships, motives, interactions, emotions, 

and intentions that made up their social world. (Cosmides & Tooby, 1992, p. 163)

Cosmides and Tooby (1992) show that reciprocal altruism cannot operate unless some mechanism for detecting "cheaters" is available. In this instance, "cheaters" are 

defined as people who accept benefits but do not pay the cost for those benefits as expressed in a social contract agreement. Cosmides and Tooby review a series of 

experiments that test a number of possible ways to detect cheaters and come to a number of conclusions, two of which are of direct relevance here. First, cheater 

detection does not occur unless the rule evoked has the costbenefit representation of a social contract. Second, the module embodies the implicational procedures 

specified by computation theory (e.g., "If you take the benefit, then you are obligated to pay the cost" implies "If you paid the cost, then you are entitled to take the 

benefit"; Cosmides & Tooby, 1992, p. 206).

The implications of the existence of the cheater algorithm are directly relevant to a number of the current problems facing various organizational cultures (see Nicholson, 

1997). Many of these problems arise from changes in the social environmental. Although the cheater algorithm does not detect cheaters unless there is a "social 

contract" (an accepted "ideology," in Trice & Beyer's [1993] language), it does detect attempts to alter or subvert the social contract. In effect, the cheater module 

operates as a form of social control for both the individual and the group.

But social contracts, ideologies, are adaptations to particular environmental situations. What happens when a "social contract" is maladapted to a new social situation? 

Probably the greatest changes in the social environment in recent centuries have stemmed from the adoption of new technologies. Each new wave of technological 

adoption has sparked massive responses to the changed social contract. And yet the adoption of new technologies has been a part of humanity for millennia. 

Homo Faber and Cyborg Technology

The augmentation and/or replacement of human labor with machines and tools is a characteristic of the human species. Even before the development of Homo sapiens, 

our remote ancestors were members of the genus Homo faber—a symbiotic genus with biological, cultural, and technological components (Barkow et al., 1992). For 

Malinowski (1944/1960), culture requires "artifacts, techniques, organization and symbolism" in order to exist (p. 136). The impact of technological change on 

particular adaptive instances cannot be underestimated.

Laughlin (1996) has developed a fourstage model of humanmachine (cyborg) development. Although this model addresses the augmentation of humans with machine 

components, it also captures differences in humanmachine interactions at a variety of levels, including that of production processes and cultural adaptation (see Tyrrell, 

1996a).
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The first stage, which is characteristic of preindustrial societies, is the extension of the skeleton and outer shell of the human. The second stage extends the human 

muscular system and, although present in preindustrial societies, it does not become dominant until the Early Industrial Age. In order to achieve its fullest expression, 

secondstage cyborg technology requires the development of "standalong" technology in two areas: (a) the harnessing of constant, efficient power sources, and (b) 

mechanical systems that replicate specific muscular tasks.

Thirdstage cyborg technology involves the replacement and/or augmentation of the peripheral and autonomic nervous systems. In production, this is analogous to the 

development and deployment of digital and analog monitoring and control systems that operate in "real time" but separate the human from the immediate site of 

production (e.g., NPC systems, stock tickers, telephones, intercoms). Fourthstage cyborg technology augments and replaces parts of the central nervous system. At 

present, it is characterized by the development and deployment of standalone decisionmaking technologies capable of interacting with their environment and 

exercising some control over it (e.g., expert systems). Fourthstage technologies modify the very means by which humans both perceive and conceive their external 

environments. As such, they extend and modify both the ability of individuals to produce culture and the environment in which that culture will be produced. 

Consider one simple example. The introduction of computerized monitoring has shifted some professions from work situations in which individuals exercised their own 

judgment to situations in which computer programs make decisions (Braverman's [1974] deskilling argument; for examples, see Garson, 1988, pp. 71159). Clearly, 

such shifts affect both the attachment of individuals to organizations and the skill requirements of these positions.

Each stage of technological extension changes not only the technology employed but also the social relations in which that technology is placed. As such, it has an 

intimate effect on what games (as discussed above) an individual can be involved in, because technological change may render specific games obsolete and create new 

games. Changes in game availability cause changes in living communities, rendering some obsolete and opening up needs for new ones. Although changes in human

machine relations may be initiated in a fairly short period, there is a definite time lag in cultural adaptation to the new situation (see Brinkman & Brinkman, 1997). This 

lag is especially evident in the development and deployment of new social contracts. In the following section, I examine the shifts that have taken place in the last several 

centuries surrounding the concept of "job."

CHANGES IN THE MEANING OF "JOBS"

I noted earlier that organizational cultures exist in a broader social environment. The time has now come to leave Malinowski and Turner behind and illustrate how this 

broader environment has had an impact in one particular area: jobs. I have chosen this example for two reasons. First, for the past two centuries, individuals have 

tended to define themselves by their employment situations. Individuals' jobs have provided not only much of their selfimages, but also access to many of the games 

that allow them to define themselves as part of communities and, hence, part of distinct cultures (see Trice, 1993; Trice & Beyer, 1993). 

My second reason for examining jobs is somewhat more complex. For the past century or so, organizations have acted as the main forum for integrating different 

occupational cultures into (relatively) coherent, purposive social units. In part, this has been managed through an increasingly bureaucratic approach to the definition of 

organiza 
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tional social roles (see Weber, 1964). This integration has produced certain characteristic organizational cultures based around a specific social contract (see Whyte, 

1956). However, changes in the very nature of organizational bonds, especially communicative bonds, have led to both accusations of betrayal (i.e., activation of the 

cheater modules in relation to organizational contract; see Bennett, 1990) and changes in the de facto social contract.

In the following subsections, I use the terms Early Industrial Age (circa 17601860), Middle Industrial Age (circa 18601914), Late Industrial Age (circa 1914

1980), and Early Silicon Age (circa 1968 to the present) to distinguish broad temporal and organizational categories. These designations derive from the convention of 

archaeology "stages" established by C. J. Thomsen in 1819, although precise dates are impossible to determine, because practices from one "age" continue into the next 

(for parallel arguments, see Barley & Kunda, 1992; Eastman & Bailey, 1998).

Jobs in the Early and Middle Industrial Ages.

Bridges (1994) notes that before the Industrial Revolution, the word job referred to "any task that was a single piece of work" (p. 31). By the 1830s in England, the 

term shifted to its modern connotations of, to use Bridges's words, "the way most people today get their money, their status, and many of their friends—in addition to 

their sense of belonging, their feeling of being productive, and their hopes for a better future" (p. 30).

Two key changes in the social and technological environments mark this shift. First, the organization of much human labor ("work") was broken down into a series of 

small "jobs" that were organized sequentially—Adam Smith's discussion of pin making is a good example (in Wealth of Nations, I:i). The second key change was the 

introduction of an efficient mechanical system of generating power—the Watts steam engine. Both of these changes stem from a combination of the institution of 

"scientific rationality" as developed during the Enlightenment with the institution of mercantile capitalism. These two developments combined to produce a situation in 

which machines not only could but should be used to replace humans at manufacturing tasks independent of the natural environment. The maladaptation of the older 

social contracts to the new social environment produced during this period are wellknown and have been described by many authors (e.g., Braverman, 1974; Polanyi, 

1944).

Jobs in the Late Industrial Age

Whereas the Early Industrial Age concentrated on the mass production and distribution of raw commodities (such as coal, iron, and cotton), the Late Industrial Age 

concentrated on the mass production of consumer goods and services. The Late Industrial Age centered on the increased abstraction and codification of worktask

related knowledge, coupled with a shift from a social contract based on exchange to one based on redistribution (see Polanyi, 1944, 1977). 

By the 1950s, this redistributive social contract had produced what Ruitenbeek (1963) termed the "organizational society," inhabited by the "organization man" (Whyte, 

1956; see also Granick, 1960). The organization had become the primary environment in which individuals competed and provided the major arena for individual self

definition (Osterman, 1984; Tyrrell, 1996a, 1996b; Whyte, 1956). This period is characterized by a social contract wherein loyalty to and conformity with the 

expectations of the organization are exchanged in return for security (Bennett, 1990; Grossman, 1988; Kalleberg, Knoke, & Marsden, 1995; Morin, 1991; Tyrrell, 

1994).
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Jobs in the Early Silicon Age

The Late Industrial Age has been characterized by a number of trends in three general areas. First, there has been a generalized replacement of human with machine 

labor. Second, the cognized and operational environments (Rappaport, 1968, pp. 237242) of most large organizations have been extended to encompass the entire 

globe and low Earth orbit. Third, there has been a centralization and intensification of C3 functions (command, control, and communications) and, in many cases, a 

shifting of these functions from humans to digital technologies (e.g., expert systems).

The current culmination of these trends, the Early Silicon Age, is characterized by several key structures. First, the productive capacity of the Late Industrial Age 

sectors of the economy far exceeds the possible demand, whereas this situation is reversed in the service and information/knowledgeintensive sectors of the economy 

(see Rifkin, 1994). This can be seen in the rapid development and growth of the socalled hightechnology sectors: computers, robotics, biotechnology, and precision 

instrumentation (Beck, 1992). It can also be seen in the chronic labor shortages currently reported in these sectors.

Second, the destruction of trust in the bureaucratic organizational forms and the social contracts of the Late Industrial Age has produced a situation of generalized 

uncertainty for both the employee (i.e., How long will I work here?) and the employer (i.e., How can I keep my good employees?). Rather than trusting organizations, 

the newly developing social contract places trust in the communities and personal networks over the organization and can be characterized as operating on reciprocity 

(see Mauss, 1950/1990; Sahlins, 1972; for a detailed discussion, see Tyrrell, 1995).

Third, the development and deployment of rapid, interactive communications technologies (especially communications technologies such as the Internet, intranets, EDI, 

and the World Wide Web) has produced new environments that give many people unprecedented access to specialized communities of interest. Although these 

electronic communication networks are by no means the only new forms of community, they are among the most readily observable and accessible, and they are having 

effects similar to those of the introduction of the printing press (see McLuhan, 1962; Niccoli, 1990; Ong, 1982).

COMMUNITY AND LIVELIHOOD IN THE EARLY SILICON AGE

The intersection of a new social contract centered on reciprocity and the rapid deployment of new electronic networks has produced a situation that is unique in human 

history. Humans in the Early Silicon Age have access to more games and, hence, more communities than ever before. Furthermore, investments in time (e.g., for travel 

and research) have been significantly reduced while there has been a concomitant rise in the variety of games that are accessible. 

In this section, I want to highlight some of these games and communities, with particular reference to those centering on job searching. I have chosen jobsearch games 

and communities for one main reason. Unlike the situation of the Trobriand Islanders studied by Malinowski, for members of presentday Western societies the action 

of acquiring a livelihood (a job) has been separated from kinship and local spatial community. And, unlike in organizations of the Late Industrial Age, acquiring a 

livelihood has now been separated from individual organizations and takes place in multiple organizations on a contingent basis (e.g., term and contract employment, job 

shifting, consulting).

Every major jobsearch book and organization embodies the idea that individuals, not organizations, are responsible for their futures (e.g., Bolles, 1993; Bridges, 1994; 

Swartz, 1997). This idea is in direct opposition to the loyaltyforsecurity social contract 
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of the Late Industrial Age. As such, this has had a serious impact on how organizational cultures are conceived by employees and on employees' reactions to 

intraorganizational attempts to secure their loyalty.

Job Seekers: A Contingent Community

Jobfinding clubs, outplacement programs, and selfhelp groups for job seekers fall into the category of contingent communities. First, the contingency of being 

unemployed is well recognized and expected within our culture. Second, these clubs, groups, and programs contain a small number of professional counselors, a 

somewhat larger number of "alumni," and, usually, a very large number of unemployed participants. Third, clearly recognized affective and material resources are 

transmitted. Thus jobseeking groups are clearly communities as discussed earlier in this chapter. 

Although cyberspace is still conceived of primarily as an adjunct to "real space" jobsearch communities (e.g., formal outplacement programs), there are indications that 

a jobsearch function has developed in many online communities. Specific jobsearch sites have operated on the Internet since the mid1980s, primarily in the form of 

Usenet news groups and bulletin board systems. In recent years, however, the spread on the World Wide Web has generated a number of dedicated jobsearch sites 

such as Monster Board.

JobSeeking Games in Cyberspace 

At this point in time there are a number of metagames available to a person who wants to generate an income. Although the most common metagame is still employment 

by an organization, there are other options, such as selfemployment (as a consultant or entrepreneur), contract or temporary work, and franchise opportunities. 

Each metagame contains its own specific component games, the most common of which are opportunity identification, opportunity research, and specific jobsearch 

skills (e.g., networking, interviewing, and researching; see Tyrrell, 1995), all of which are accessible via the World Wide Web. Opportunity identification (finding out 

about the existence of a job) has been augmented by the recent shift of many corporations toward electronic human resource management systems. Put simply, the cost 

of advertising a job on the Web is onetenth that of using "normal" methods. 

Opportunity research may be described as discovering the context of the opportunity and the company. Until (roughly) 1996, most of this information was gleaned from 

personal networks and from library research using annual reports, news articles, and publicly available private and governmentmandated reports (e.g., SEC filings, 

Standard & Poor's ratings). By the end of 1996, most of the Fortune 500 corporations had established corporate presences in cyberspace that make available most of 

this information, as had many government agencies (e.g., the SEC filings).

The area of jobsearch skills training has also shifted into online settings, ranging from informal job discussion sites through articles on specific skills to full jobsearch 

manuals. Although the majority of this information is static or, at best, asynchronous FAQ (frequently asked question) sheets, several sites are experimenting with 

synchronous IRCbased training in networking and résumé preparation. 

Training, at least in the form of information and advice, for research, networking, and interviewing is available via the Internet. General research and advice became 

available in 1993 via the Riley Guide, which is still the definitive resource for online job searching. The definitive guide to networking on the Internet was produced by 

Phil Agre in 1994 and is constantly being updated.



Page 98

Finally, there are numerous guides to interviewing that have appeared online in the past few years, and several interactive simulations have also been made available. 

Interactivity and the Development of Settlements

The increase in interactivity stems from the deployment of new programming standards for the HTML language, coupled with the availability of highly interactive 

programming scripts (e.g., CGI scripting, Java, and UML) and simplified programming interfaces (e.g., HotDog, MS FrontPage). Not only has it increased the 

interactivity of Web sites and their ease of production, it has led to the development of Web pages that combine asynchronous and synchronous sites. 

This combination of asynchronous and synchronous media into a single settlement is currently forming the basis for several communities of job seekers. Where the 

territory of a given cyberspace community used to be defined by a single site and that site's links to other sites, we now find the development of fullfledged, if 

specialized, settlements. Some of these settlements, such as Monster Board, might be termed "ports of trade," because they are functionally equivalent to those studied 

by Polanyi (1977).

This situation has advanced considerably since 1997 with the introduction and spread of email and Webaccessible human resource information systems (HRIS). Of 

particular interest are the companies that are now using these systems exclusively (e.g., Canadian Tire). It is quite plausible to believe that by 2010, the vast majority of 

employment opportunities, at least in North America, will be available only via electronic interfaces—either joblisting boards or digital HRIS operations. 

The deployment of digital HRIS operations coupled into the Internet and the development of major joblisting boards increase the importance of timely information for 

job seekers. This, in turn, stimulates the "need" for access to specialized communities for technical skills (e.g., How do I post my résumé?), for opportunity 

identification, and for increased participation in jobseeking communities where these resources are available.

All of these factors combine to produce a multiplicity of contingent communities that contain information about opportunities. Most of these contingent communities are 

outside of the control of any single organization; they exist in the spaces between organizations and, as such, are part of the social environment of organizations. At the 

same time, they both enhance organizations and serve as a way of detaching individuals from organizations, first by showing them other options and then by enhancing 

the newly emerging social contract.

Some Effects of Contingent Nonemployment on Organizational Cultures

In several other papers, I have discussed the role of reciprocity in jobsearch strategies, both in the "real world" (Tyrrell, 1995) and in cyberspace (Tyrrell, 1996a). In 

these papers, I have argued that there are distinct parallels between the distribution systems of huntingandgathering cultures and those of modern job seekers. The 

problem for most organizational cultures is that almost everyone in the organization, from the CEO down to the mail clerk, is either engaged in an ongoing job search or 

subject to headhunting. Organizations have themselves become contingent communities, as can be seen in the development of a twotier employment system in the 

United States, where most new jobs are outsourced to temporary agencies (see Rifkin, 1994, pp. 190194). 

One central point that many of us have forgotten is that all individuals are members of multiple communities. Even as the relative importance of our work communities is 

dropping, the importance of electronic and other networking communities is increasing.
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This shift in relative importance may well be viewed as a "fragmentation" of our source of moral order, even as Durkheim (1893/1984) saw it. But, if I am correct in 

diagnosing the new social contract as based on reciprocity, this is not the case.

Every reciprocity system that has existed has relied on moral action by its participants (see Malinowski, 1935/1965; Mauss, 1950/1990; Sahlins, 1972). In these 

systems, "moral action" is located in three separate areas: the individual, the network, and the community(ies) involved. We can see indications of this tripartite system 

starting to come into place. Consider, by way of example, the development and, more important, the purchase of careerplanning seminars for currently employed 

people. This is a form of moral action by a community (an organization) toward an individual (an employee). A second example comes from the growing discussions on 

the ethics of business. A third, and final, example comes from the dawn of our species history: We can detect cheaters in reciprocal obligation systems as easily as we 

can detect cheaters in other forms of social contracts.

FROM OCCUPATIONAL CONTINGENCY AND ONLINE COMMUNITY TO ORGANIZATIONAL CULTURE 

I started this chapter by noting the need to develop basic theoretical models for organizational cultures that will act as attractive communities within the new social 

contract and still be economically viable. I have argued that, in order to solve this problem, we need to rework our basic concepts of organizational culture. The model 

I have proposed drew initially on the work of Malinowski, and I have extended it through the addition of elements from evolutionary psychology and symbolic 

anthropology. In this model, the concept of a social contract (ideology in Trice & Beyer's [1993] meaning of the term) relies not on a philosophical basis but on an 

evolved psychological one.

The deployment of the Internet has only speeded up the process of a shift in social contracts from redistributive forms, where the organization was the major domain in 

individual life, to reciprocity. To paraphrase Durkheim (1893/1984), we are moving from mechanical solidarity, through organic solidarity, to electronic solidarity, 

where fragmented sets of communities replace aspects of both the communities Malinowski envisioned and Industrial Age organizations. 

I have used shifts in the concept of "job" and the development of jobseeking communities as illustrations in this chapter for several reasons. First, the concept of 

employment within an organization has not, to my mind, been challenged enough. Recent trends in types of employment clearly indicate a shift away from organizational 

employment toward temporary and contingent work, and this is already having an effect on organizational cultures. Second, the very existence of viable alternatives to 

organizational employment creates a situation that undermines the validity of many organizational cultures. Why should I work for an organization that I "know" will fire 

me at the drop of a hat, when I could be working for myself?

What, then, can be said about the very concept of "organizational culture"? Clearly, organizational cultures are, from the position I have been advocating, contingent 

communities. Thanks to the deployment of the Internet and other forms of electronic communication, any given organization may well act only as a minor domain for an 

individual amid a sea of other, more attractive, communities and competing organizations. What we need to do now is develop specific ethical models that can generate 

proper moral codes for each new "age" based on both the lived realities of that age and "human nature" (see Nicholson, 1997). These moral codes can then be 

transformed into specific sets of needs/answers that may be grafted into particular organizational cultures and provide us with a normative theory. But that, as the saying 

goes, is for another article.
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6
Sources of Meaning, Organizations, and Culture
Making Sense of Organizational Events.

Mark F. Peterson and Peter B. Smith

Organization scholars use the term event to talk about elements that social actors abstract from social processes (Peterson, 1998). Anyone who participates in an 

organization does so by interpreting events and influencing the meanings that other parties give them. This chapter is about how an organization's culture reflects the way 

different sources combine to give events meaning.

Among the principal advances that organization theorists have made since the 1980s has been to appreciate how the distinctive situations or events that occur in 

organization life are given meaning. Weick's (1995) sensemaking perspective is the bestknown example. The study of meanings builds on earlier attempts to 

overcome excessive rationality in organization theory (e.g., March & Olsen, 1976, pp. 1023). It rebalances attention away from making decisions and toward 

interpreting events. We sometimes make decisions, but we are always making sense of events. Talking about organizational culture has become a way of talking about 

making sense. Trice and Beyer (1993) center their analysis of organizational culture on ideologies comprising beliefs, values, and norms through which events are given 

meaning.

Scholars' time and energy shifted toward analyzing how events are given meaning as many began to question the potential held by 

AUTHORS' NOTE: We would like to thank Greg Rose and the editors for helpful comments on an earlier draft of this chapter. 



Page 102

the contingency theories that dominated discussion during the 1960s and 1970s (Peterson, 1998). Organizational contingency researchers were having difficulty using 

generalized characterizations of situations. Plausible contingency theories in areas such as leadership (Smith & Peterson, 1988) and organization design (Doty, Glick, & 

Huber, 1993) were not receiving the empirical support that many anticipated. Donaldson (1996) indicates that contingency research has become more successful as 

theories and methods have improved. However, the difficulties contingency researchers faced through the 1970s coincided with a movement of other lines of thought 

into organization studies to direct scholars' attention elsewhere. Perrow (1970), Galbraith (1973), March and Olsen (1976), and Weick (1979) recommended that we 

study how organizations give meaning to particular, timebound situations rather than study generalized contingencies. A few scholars doing both qualitative (Isabella, 

1990) and quantitative (Rentsch, 1990) research have followed this advice. In so doing, constructs such as degree of uncertainty have been taken from contingency 

research and reshaped for constructing taxonomies of events (Peterson, 1998). The result has been the replacement of studies of, say, the implication that a generally 

uncertain environment has for an organization's typical management practice with studies of how particular uncertain events affect an organization at those specific times 

when the uncertain events occur.

During the same period in the late 1970s and early 1980s that organization scholars were becoming interested in sensemaking, the role that national culture was thought 

to play in international competition led scholars to attend to organizational culture (Trice & Beyer, 1993, chap. 1). The literatures on how meanings are made and on 

national culture, although following from different motives, converged. The convergence was fortuitous. Ideas about how organizations make meanings combined with 

theories of values from international culture research to shape organizational culture theory (see, in this volume, Hofstede & Peterson, Chapter 25; Sagiv & Schwartz, 

Chapter 26; Stackman, Pinder, & Connor, Chapter 2).

ORGANIZATIONAL CULTURE AND MEANING MAKING

Where do meanings come from? Trice and Beyer (1993) use the label ideologies for "shared, relatively coherently interrelated sets of emotionally charged beliefs, 

values, and norms that bind some people together and help them to make sense of their worlds" (p. 33). Weick (1995, pp. 111113) incorporates Trice and Beyer's 

definition into his own view of sensemaking. Organization scholars struggle with the sense in which ideologies are things that have force in themselves rather than things 

that must be mediated by something more concrete. Weick's (1995, pp. 24ff.) emphasis that sensemaking is retrospective can be misconstrued as vitiating the power of 

ideological frameworks themselves. It would be a mistake to view meanings and meaning frameworks as having little consequence except as retrospective explanations. 

Still, even if we view meanings and ideologies as having power, we find it somehow disquieting to have them floating in the air like disembodied souls. We want to bring 

them to earth by attaching them to something we can touch. We like to associate them with social actors—people having substance we can see, nations having 

boundaries we can cross, organizations inhabiting buildings we can enter. But must meaning frameworks really be concretized? 

Role theory gives power to meanings by giving meanings a teleology. Although rooted in the past, roles are charged with expectations and so shape the future. As 

developed by Merton (1957a) and brought into organizational analysis by Kahn, Wolfe, Quinn,
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Snoek, and Rosenthal (1964), role theory connected meanings to the influence exerted between individuals. Different role senders could take different ideological 

perspectives or apply the same perspectives in different ways when seeking to influence powerfully the use a receiver makes of a perspective. The simple word sender 

covers a broad range of power relationships, from explicit to implicit, and influence approaches, from the coercive to the normative. In all cases, however, role senders 

politicize ideologies and bring them to earth by applying them to particular events experienced by particular people at particular times. 

But is role theory inordinately structural? Can one ever talk about meaning frameworks themselves as having influence without attaching them to particular individuals, 

groups, organizations, or societies? We find that organization members sometimes treat emergent meanings as quasiactors with life and power in themselves. For 

example, a shared vision can tie the interests of an organization to something that, if not eternal, is at least beyond the mundane. Although a vision may have an initiator, 

once established, it can have power apart from any identifiable actor. Such things are the "that's how things are around here" or "that's what they say" that point to 

established belief and practice with only the vaguest intimation of a specific actor. Neoinstitutional theory gives meanings a power that supersedes that of explicit 

structures (Powell & DiMaggio, 1991; Scott, 1995) and in so doing turns reification on its head. People and organizations do not always make meanings. Sometimes 

meanings make people and organizations what they are by defining their characteristics and roles.

We take the position that it is helpful to treat identifiable, structural entities such as people, groups, and organizations as sources of meaning, and that it is also helpful to 

treat things like ideologies in themselves with only loose links to structures as equally influential sources of meaning. From a grammatical standpoint, we have found that 

by endorsing the idea that meanings as well as people can be active subjects, we, like others who write about making meanings, may appear to view managers as 

merely passive and reactive. We need to be careful in our choices as to active and passive voices in this chapter. At most points, we will follow usual writing 

conventions by allowing physically identifiable social actors to be subjects. We will present ourselves as arguing this or that. Scholars will be said to contribute this or 

that. At other points, we will give meanings or meaning frameworks the status of actors. Meanings will do things. Meanings will sometimes happen with disturbingly little 

sign of who is making them happen.

In the remainder of this chapter, we shall first provide a model of meaning making stimulated by role theory. We will then discuss precedents for what we have been 

calling our event management variant on the sensemaking theme (Peterson, 1998; Smith & Peterson, 1988). Most of our discussion will be about the sources of 

meaning from which organizations and their members draw and the ways these interrelate in influencing how events are given meaning. 

THE PROCESS OF MEANING MAKING

In the ongoing experience of organization life, things happen, events occur. Figure 6.1 summarizes the process by which organizational events are given meaning. The 

social actors who give meaning include individuals, organizations, and larger systems. Although the kinds of structures each uses to interpret events are quite distinct 

(Argote & McGrath, 1993) and the scope of the meaning frameworks each uses increases in complexity with the complexity of the system, all share similarities as 

interpreting systems (Peterson, 1998; Van de Ven & Poole, 1990).

Through an interplay between what is actually occurring and characteristics of social
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Figure 6.1. Phases in Sensemaking of Events

actors, attention is selectively given to some events. Events not noticed as discrete things can be experienced as part of the ground against which other things are 

noticed (Peterson, 1998; Polanyi, 1958/1962). Crystallizing and giving focus to an event by abstracting it from tacit context begins the process of constructing and 

interpreting it. Meaning making proceeds through the linking of events to existing interpretative structures. The process reaches closure as social actors modify or add to 

their interpretative structures and sometimes, but sometimes not, generate actions, choices, or intentions. Making a decision or taking an action is only one way to 

resolve an interpretative process. More often and more universally, interpretation is resolved by a more subtle change in interpretative structures. A person's thinking or 

an organization's culture may occasionally change radically, but it is always changing incrementally.

Roles: A Starting Point for Theories About Sources of Meaning

How do we represent the more concrete sources of meaning, the structural parties, that become involved in meaning making? Merton (1957a) developed role theory to 

provide a way to distinguish among people and analyze their influence without equating a particular person with a particular function. The idea to separate a structural 

thing such as a role from any single function was part of the transition in organization studies from structuralfunctional theory to systems theory. Rather than equating 

roles with functions, Kahn et al. (1964) based their role taxonomy on explicit authority relationships—superior, subordinate, or colleague. Although the role stress 

scholars (e.g., House, Schuler, & Levanoni, 1983) who mark the major application of Kahn et al.'s research occasionally refer to more generalized social norms closer 

to the cultural concept of ideology, their focus remains highly personalized. In role theory, meaning does not come from disembodied rules, cultural principles, norms, or 

ideologies, but comes from or is made salient by particular categories of people.

Role theory fits the rational ideal of modern organizations. The culture of an organization could be defined as modern from the point when people were assigned explicit 

status—superior, peer, or subordinate—in ways intended to affect how they relate to one another. Role analysis has been a useful starting point for understanding how 

meanings are given, but the more recent movement away from overrationality in organization theory recognizes that the implications of roles are not fixed or selfevident. 

Hutchins's (1991) analysis of how crew members responded to events when a ship's engine failed illustrates both the utility and limits of categorizing sources of meaning 

according to formal role status. The crew adapted preexisting role relationships to produce new relationships more suitable to the handling of an emergency situation. 

During the emergency, the captain retained a pivotal role. However, behaviors toward the captain—what might otherwise be presumptuous interruptions, for 

example—reflected new role relationships. These may have been latent, emerging only in the crisis; they may 
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have emerged ad hoc as needs arose and ended without a trace when nonemergency operations resumed; or they may have reshaped all role relationships. Hutchins's 

point is that pragmatically functional aspects of relationships within a role set based on each person's skills and the needs of an immediate situation will sometimes be 

more significant than will explicit roles. However, role relationships do not always spontaneously adjust to crises. Helmreich's (1994) detailed analysis of the crash of a 

Colombian airliner at Kennedy Airport indicates that the plane went down because crew members failed to challenge the captain's evident errors. Both analyses 

indicate that considering relationships according to superior, colleague, and subordinate status corresponds to aspects of role differentiation that are meaningful in many 

formal organizations. Both indicate as well that explicit assignment to formal roles is a social intervention that is likely to affect someone's thoughts and actions, but is not 

a conclusion that wholly determines actual role relationships.

The Need to Augment Role Models

Other lines of work also suggest that personalized views of where meanings come from should be augmented. Kohlberg (1969), for example, argues that using the 

expected responses of other people as a basis for ethical choices characterizes only one stage of moral development. At other developmental stages, people address 

ethical dilemmas by referring to law, norms, or principles. We leave the particulars of when people use different sources of meaning to make moral judgments or 

interpret situations for other analyses (e.g., Peterson, 1998). The point for the present chapter is that such work indicates that we need to incorporate less personalized 

sources than roles into socialinterpretation models. 

ORGANIZATIONAL SOURCES OF MEANING

We have argued that a taxonomy for sources of meaning needs to include both ideologies in themselves and a set of structural sources for which explicit roles provide 

only a beginning. Ideologies and structures have provided the two bases for categorizing sources of meaning in organizational culture theory. Trice and Beyer (1993, 

pp. 4472) propose a typology of ideologies to capture the alternative frames that shape our understanding of the world. They evoke strain theory to indicate that 

societies continually strive with the disintegrating forces produced by conflicting frames. Competition among ideologies shapes an organization's culture. Ideologies fill 

the theoretical place of functions in earlier theory by specifying the contents of values that social actors can pursue. Trice and Beyer do not detail the links between 

ideologies and particular parties or structural devices that communicate, support, or assert these ideologies. How should we take the next step? To identify particular 

parties with particular ideologies would be to take a step backward. Doing so would take us into the nonproductive dialogue between classical Marxist attempts to 

identify specific ideologies of structural classes such as proletariat and bourgeoisie and the failed attempts to equate structures with singular functions. 

Our alternative for identifying sources of meaning has been to follow the direction of role theory by specifying structural categories, but to do so in a way that allows for 

the influence of nonexplicit roles and less evident actors. Deal and Kennedy (1982) stimulated discussion of organizational culture with an account of roles unlike 

anything role theorists had previously envisioned. They populated organizational cultures with a delightful set of characters that included priests, whisperers, and gossips. 

These characters exert influence, along with occupants of tradi 
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tional roles, by using such symbols as heroes, rites, and rituals. Deal and Kennedy give less attention to the ideological content of meanings offered by these characters, 

but such hidden structural sources of meaning show us how one might bring the kinds of ideologies of which Trice and Beyer speak to earth without portraying them 

overrationally.

We have followed a similar course by studying ways in which parts of an organization's social structure shape meanings. In our empirical projects (e.g., Peterson, 

Elliott, Bliese, & Radford, 1996; Peterson, Smith, Bond, & Misumi, 1990; Smith, Peterson, & Misumi, 1994), we leave room for the influence of ideologies per se as 

a set of norms that organization members experience as existing apart from any particular structural source. In so doing, we are leaving room for Deal and Kennedy's 

denizens of the implicit cultural world to have their sway. We leave the task of identifying types of ideologies for other chapters in the present volume, such as 

Zammuto, Gifford, and Goodman's (Chapter 16) discussion of competing values and the various formulations of national and organizational value types proposed in the 

chapters that make up Part V.

Table 6.1 shows the intraorganizational sources of meaning that we identified a decade ago (Smith & Peterson, 1988, p. 81). The explicitness of the institutional 

support that a larger system provides for particular sources of meaning is reflected in three levels of "formality." In this chapter, we first update our 1988 analysis by 

considering the more conventionally acknowledged sources of meaning that are located within the organization and the way these are being treated in the organizational 

culture literature. We then extend our earlier set by providing examples of extraorganizational sources that can also affect organizational culture. 

Rules as Sources of Meaning.

Two lines of theory that appeared at the dawn of the organizational culture era treat explicit rules as givens that stand on their own to guide meaning and action. Stewart 

(1982) used "demands" and "constraints" to represent formal rules in a management model that treats leadership as the subsequent exercise of "choices." Katz and 

Kahn (1978) took a similar view by describing leadership as creatively "interpolating" within rules and procedures. The possibility that leadership can include bending or 

breaking rules or that explicit rules may really not be operative was left largely out of the discussion. Neither model provided a mechanism for an organization's 

sensemaking process as a whole to change, undermine, or avoid explicit demands, constraints, or rules.

As organizational culture theory has been drawn away from even these quasirational models, the question that the preparation of explicit rules and procedures answers 

has changed. For rational theory, the question was: What rules should be formulated to accomplish the purposes of organizational leaders? Rules were the epitome of 

rationality. The problem of bureaucratic management, scientific management, and, more recently, strategic management has been implementation. Implementation here 

means that rules must be properly formulated and followed. The question of rules in theories of organizational culture now changes into: How do rules on paper operate 

as interventions? The answer lies in the relationship between this cell of Table 6.1 and all the others. For explicit rules or known norms to be operative, they need to be 

supported by other sources. Martin, Feldman, Hatch, and Sitkin (1983) provide a rulebreaking story illustrating that to IBMers, mundane rules and procedures apply 

even to the CEO. This type of story indicates how the actions of one source of meaning, in this case superiors, spread through a storytelling network, can support an 

organizational culture for following rules.

Organizational culture viewed purely as a local ideology or "how we do things around here" disconnected from the parties holding the ideology fits squarely into the 

second category in the first column of Table 6.1. As for written rules and procedures, the force of un 



Page 107

written rules is affected by their support from other sources. Organizational culture is often viewed as a set of unwritten, informal, or unspoken rules that affect meanings 

and behavior (e.g., Van Maanen & Barley, 1985).

Weick (1995) tells us that sensemaking is an emergent process. The potential that similar meanings can emerge from similar events under similar circumstances, or for 

sensemaking to begin to be institutionalized, is represented by the bottom cell in the first column of the table.

Organizational culture theory and sensemaking theory differ in their emphasis on this cell compared to the bottom cell in this column. Sensemaking analyses tend to 

emphasize dynamics and change in the process of making meaning. Organizational culture analyses tend to emphasize the influence that institutionalized understandings, 

like established unwritten rules and written rules, have on subsequent meaning making.

Superiors as Sources of Meaning

The second column of Table 6.1 reflects leadership. Leadership can be exercised as an explicitly recognized role (first row of the table), as an established, implicit role 

(middle row), or as an emergent process (bottom row). The early literature on managing meanings was quickly accompanied by articles about how leaders influence 

meanings (Pondy, 1978; Smircich & Morgan, 1982). Similarly, as the organizational culture literature developed, the idea that leaders can influence organizational 

culture followed closely (Bass, 1985; Burns, 1978; House, 1977). Theorists have analyzed the cognitions and values of both leaders and followers to integrate 

leadership with sensemaking and organizational culture (Hunt, 1991; Lord & Maher, 1991; Smith & Foti, 1998; Smith & Peterson, 1988). 

Organizational culture scholars who talk about leaders usually have in mind a manager appointed to a very senior position exerting influence over an entire organization. 

This vantage point differs from that of most postWorld War II leadership studies about relationships that lowerlevel leaders have with subordinates. Upperlevel 

transformational leaders are said to use a vision to shape the meanings that others place on events (Den Hartog & Verburg, 1998; House, Wright, & Aditya, 1997). In 

Trice and Beyer's (1993) language, transformational leaders select

TABLE 6.1 Intraorganizational Sources of Event Meanings

    Intraorganizational Sources

Formality of 

Structures

Rules Superiors Colleagues Subordinates Self

Explicit structures Formal rules Formal downward 

influence

Formal lateral 

influence

Formal upward influence Formal selfmanagement 

Implicit conventions Established norms Established 

downward influence

Established lateral 

influence

Established upward 

influence

Established self

management

Emergent aspects 

of culture

Emerging norms Ad hoc downward 

influence

Ad hoc lateral 

influence

Ad hoc upward influence Ad hoc selfmanagement 
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among an industry's or society's ideologies and articulate them in a way that is meaningful for a particular organization facing particular challenges. Scott (1995) reminds 

us that making senior leaders pivotal is consistent with the way early institutional theorists treated the chief executive as key to shaping meaning frameworks. 

Leaders need not wait for events to occur. Leaders can shape meanings by drawing attention to particular events and evoking meanings to support their views. For 

example, countless CEOs have sought support for downsizing or austerity measures by directing their organizations' attention to actions by global competitors that 

could be read as signaling a threat to their own organizations' wellbeing or survival. In organizational culture theory, leaders make their visions concrete by projecting 

the implications that present events have for a desired future. In so doing, they influence which other sources of meaning are important. For example, an appeal to the 

value of tradition to meet competitive threat is an appeal to rules and current leadership. An appeal to the virtue of innovation could be an appeal to seek meanings from 

extraorganizational sources or innovative staff groups or task forces. An appeal to solidarity, to stand together, could be an appeal to seek meanings from other 

organization members.

Organizational culture theory opens up less fully explored directions for leadership research additional to the way that senior executives can tie organization success to 

members' personal values. The ethical and community contribution aspects of leadership are beginning to receive attention as well (Craig & Gustafson, 1998). Despite 

some limited efforts to reinterpret classic leadership research in sensemaking terms (e.g., Peterson & Sorenson, 1991), work remains to be done on how leaders at all 

levels shape meaning. For example, it may be natural for lowerlevel supervisors in some contexts to press subordinates to meet high performance demands and at the 

same time show personal concern for the subordinates. It fits an ideology that competitive pressures make selfsacrifice necessary for longterm wellbeing (Peterson, 

Peng, & Smith, 1999).

Colleagues as Sources of Meaning

Normative theories of organizational culture tend to minimize the significance of explicit rules apart from broad mission statements and to limit leadership to the shaping 

of organizational vision. They suggest instead that strong cultures promote reliance on colleagues (see, e.g., in this volume, Michela & Burke, Chapter 14; Zammuto et 

al., Chapter 16). Brannen and Kleinberg (Chapter 24, this volume) describe how culture change programs promoting teambased work system designs have been 

supported by the U.S. interpretation of and response to Japanese management systems. These programs followed earlier participation experiences such as quality of 

work life, sociotechnical systems, sensitivity training, and human relations programs in general (Barley & Kunda, 1992).

Despite occasional overzealousness of organizational culture authors in advocating that organizations should be centered on peer relations supported by strong 

organizational cultures, organization members certainly do much of their work with others who are neither clearly superiors nor clearly subordinates. Some researchers 

argue that lack of consensus about superiorsubordinate relationships is much more the rule than the exception (Morley & Hosking, 1984). Multination studies suggest 

that superiorsubordinate rankings tend to be less clear and fixed in some Englishspeaking nations and in northern European cultures than in many other parts of the 

world (Hofstede, 1980a). Joint interpretation of situations and the taking of coordinated action are likely to require more negotiation and less direct exercise of power 

in cultures that show this type of ambivalence about hierarchical differences. Colleagues may also play particularly important thirdparty roles in interpreting events 
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when large status differences place strain on direct interaction between superiors and subordinates (Miller & Jablin, 1991). 

A literature is rapidly developing about trust within organizations that suggests that trust affects the operation of collegial relations. Trust affects all relationships, but it 

plays a larger part in lateral than in hierarchical relationships. In any relationship, events occur that can make a party vulnerable (Bigley & Pearce, 1998). Trust affects 

whether occasions of vulnerability are experienced as opportunities to support or to harm the other party. Rousseau, Sitkin, Burt, and Camerer (1998) suggest that an 

organizational culture supporting trust can be based on the salience of trustworthy exchanges for individual benefit (calculative trust), an organization's history and 

mythology of trustworthy behavior (relational trust), or an established system of rewards and sanctions corresponding to trustworthy behavior (institutional trust). To the 

extent that trust exists among people of similar status and power, events can be interpreted from the standpoint of joint problem solving rather than selfinterest. 

Research remains to be done as to how best an organizational culture can support various bases of trust, and about what implications each basis really has for lateral 

relationships.

The Special Case of Staff Specialists

Specialists express belief systems and techniques originating in industries and professions. Support staff specialists (e.g., marketing research staff) provide information 

and expertise, and technostructure specialists (e.g., accountants) design rules and procedures (Mintzberg, 1979). Support staff specialists are the intraorganizational 

sources of meaning for understanding unusual events, particularly events related to such domains as law, economics, and technology outside the expertise of other 

organization members. Technostructure staff express industrybased techniques obtained from education and knowledge of industry sectors to recommend ways of 

handling routine events. Barley (1990) describes the discussions that radiologists have with technologists to interpret such events as problems with machines and Xray 

images. This is one of the few studies that describe the role staff play in sensemaking and organizational culture.

The organizational culture literature places the staff specialist in an equivocal position. Is the technostructure role reduced as direct coercion and control are replaced by 

visions and norms? Is the support staff role changed from providing information to executives to providing information to teams? Is the specialist role reduced as people 

take on broader responsibilities and have more direct access to knowledge bases previously requiring much greater specialized expertise? The thrust of the normative 

organizational culture literature is to deemphasize staff in favor of individual expertise and peer collaboration. However, as an empirical question, the role of staff 

remains open for research.

Subordinates as Sources of Meaning

The organizational culture literature has brought renewed interest in participation by increasing the attention that managers and scholars give to the effects that lower

level employees can have on the meanings that managers give to events. Western scholars quickly learned that Japanese management programs such as quality circles 

and "ringi" systems include substantial influence by lowerlevel parties, but it took much longer for them to appreciate that this influence occurred within a context of 

deference to authority (Lincoln & Kalleberg, 1990; Smith & Misumi, 1989). Several studies have documented upward influence through such mechanisms as 

persuading, manipulating, and providing information (e.g., Porter, Allen, & Angle, 1981; Schilit & Locke, 1982). Research into upward influence and impression 

management recognizes that subordinates are not passive; rather, they actively in 
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fluence the ways superiors interpret their behavior and work situations. Subordinates who have good technical skills and who support their superiors are often drawn 

upon (Graen & Scandura, 1987) through formal participative mechanisms, informal understandings, or as part of the kind of emergent process that Hutchins (1991) 

describes, as noted above.

The Self as a Source of Meaning

A good deal of what organization members do when making sense of surrounding events is to draw on what they experience as their own backgrounds, their "selves." 

Markus's (1977; Markus & Zajonc, 1985) theory of "selfschemas" has become central to the way self is currently understood in psychology. We expect that a great 

deal of what one experiences as self has roots in meanings drawn from other sources. At what point does one draw from a particular source so routinely that one loses 

any awareness that a viewpoint one adopts is not inherent, but was originally learned from this other source? A manager in a bureaucratic organization learns that rules 

are indeed frequently implemented. A manager in a participative organization learns that involvement in decision making is expected by relevant peers and subordinates. 

At an early stage in organizational socialization, these two managers may differentiate what they themselves view as appropriate from what is typical of their 

organization. At a later stage, organizational practice may come to be a more fully integral part of the self. Our own studies have shown that among managers in almost 

40 nations, reliance on one's own experience and training is typically found to be the most endorsed source of event meaning (Smith & Peterson, 1995). This is 

probably best interpreted as showing that being an effective manager in any type of organizational culture requires not just the imposition of an individual's perspective 

derived from initial training but also an internalized and autonomous understanding of what types of meaning are tenable and coherent within a given context. 

Markus and Kitayama (1991) advance the theory of self by indicating that the distinction between the self and the collective is experienced quite differently in various 

parts of the world. They argue that in Western nations, where an "independent" construal of self prevails, the self is seen as an autonomous actor. In contrast, in other 

regions of the world an "interdependent" construal of self is found; selfhood involves an internalization of the demands and expectations of specific, social "others" within 

one's ingroup (Erez & Earley, 1993).

In the view we are presenting here, we follow the Western perspective by treating norms, laws, and other parties as major alternative sources of meaning to the self. 

This allows us to acknowledge that in certain wellstudied parts of the world such a separation does occur. At the same time, we acknowledge that in some other 

contexts, the individual's "own experience and training" largely reflect internalized representation of the perspectives of other relevant sources of meaning. 

The unique individual is not a focus of organizational culture analysis, but the operation of organizations that accommodate unique individuals is. Even more clearly than 

had climate research, organizational culture theory indicates that managing organizations is not the same as managing a set of discrete individuals or even departments. 

By moving attention away from the self to the collective, it has helped overcome the excessive selffocus in some lines of theory from which organization studies has 

drawn. For example, "self" in the social psychology of attribution tends to limit the sources of meaning that a focal person can call upon to his or her own prior 

experiences and training. In attribution theory, others are objects for comparison, not active meaning givers. Some approaches to social learning theory place the 

individual in a context of meaning sources. Sadri and Robertson (1993) have found that a sense of selfefficacy, the belief 
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that one has the ability to carry out a course of action that will achieve the outcomes that one wishes (Bandura, 1997) is related to individual performance. Rather than 

being just an exercise in selfdevelopment, social learning theory recognizes that an individual's socialization into an organization includes the individual's changing and 

negotiating the sources of meaning that he or she uses to interpret events.

Current Status of Intraorganizational Sources of Meaning in Organizational Culture Theory.

In our earlier description of event management (Smith & Peterson, 1988), we distinguished among sources of meaning inside an organization. The specific 

responsibilities and functions associated with roles often explain more than does their formal status relative to one another. Taking Deal and Kennedy's (1982) labels, 

whether an organizational culture's priest is your colleague or your subordinate may not matter as much as whether the person's status is as designated worrier. For 

example, some theories of trust apply similar ideas to relationships regardless of role category. This work leaves room to consider whether the elements of trust that 

most affect a relationship are affected by relative status in the explicit hierarchy.

EXTRAORGANIZATIONAL SOURCES OF MEANING

When Trice and Beyer (1993) describe sources of ideology, they look outside an organization. Their sources include transnational cultures, other organizations' 

cultures, regional and community cultures, industry ideologies, organization sets, and occupational ideologies. As for intraorganizational sources of meaning, we find it 

helpful to consider both structural and quasistructural extraorganizational sources, including the following: 

• International, national, and local societal rules

• Primary groups

• Professional and occupational rules

• Professional peers

• Other rules and parties

• Societal self

Like intraorganizational sources, extraorganizational sources vary in their degrees of explicitness and precedence, and in the degree of consensus as to their 

endorsement. For example, explicit societal rules take the form of national or international laws, implicit conventions take the form of widespread norms about what is 

right, and emergent aspects of national culture reflect newer or less widespread norms that compete for influence with established explicit rules and implicit norms. 

These are certainly mediated by the meanings offered by intraorganizational sources. However, they also stand apart to directly affect meanings given to organizational 

events as members listen to the media, talk with friends and family, and consider personal views developed apart from their organizational experiences. 

When we move outside an organization, the scope of potentially significant sources increases exponentially. We discuss below several external sources and ways of 

thinking about these sources, which we have selected because they are likely to be especially useful for an understanding of organizational culture. 

External Stakeholders as Sources of Meaning

Organizational scholars are using stakeholder analysis as a largerscale analogue to role theory by specifying social structures as extraorganizational sources. 

Stakeholders are parties who have an interest in the actions
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of some focal party (Mitchell, Agle, & Wood, 1997). The specific ideologies or cultural priorities that stakeholders draw from tend to be downplayed. Instead, analysts 

have been interested in issues such as how unequal resource dependencies between a focal party and a stakeholder affect the relative power that accrues to the parties. 

In effect, when an ideology finds a stakeholder with the resources to support it, the ideology becomes influential.

The varied purposes to which stakeholder analysis has been put illustrate the varied kinds of meanings that a social actor can give to events. One issue in giving 

meanings is to ascertain whether or not a state of affairs is effective. Stakeholder theories treat a social actor's effectiveness as depending on the interests of a particular 

party (Pennings & Goodman, 1977). Mason and Mitroff (1981) suggest how senior organization leaders should use stakeholders to give meaning to such events as 

strategy proposals. They argue that leaders should evaluate such proposals by anticipating the reactions of an organization's numerous stakeholders. Quite a bit remains 

undetermined and open to research about the influence that stakeholders have on organizational culture, both directly and as mediated by internal parties. 

Family and Friends as Sources of Meaning

Families affect meanings both as socializing agents expressing societal norms and as continuing influences on meanings in the workplace. Interest in the family as an issue 

in worknonwork relationships continues with renewed spirit as knowledge workers fulfill role responsibilities away from traditional work sites and as dualcareer 

couples (see, e.g., Perlow, 1998) seek to reconcile conflicting schedules. The influence of family on how one goes about doing business comes into the organizational 

literature through studies of cultures where such influence is more typical than that described in the U.S. and European literatures (e.g., Tsui, 1998; see also Granrose, 

Huang, & Reigadas, Chapter 30, this volume). It also appears as networks built on bonds of family and friendship ties become economically significant, as in immigrant 

entrepreneur communities (Waldinger, Aldrich, Ward, & Associates, 1990). Family has a tremendous effect on expatriate adjustment (Adler, 1997, pp. 263294), but 

the particulars of how family affects the meaning expatriates give to their situation remain for further research.

The pervasive Weberian tradition of separating work from nonwork is still reflected in the limited discussion of family in organizational culture research. This separation 

leaves much to research about the influence of the family in, say, the visions offered by a chief executive, the different meanings organization members give to self

sacrifice compared to family sacrifice on behalf of an employer, and the effect of organizational socialization on people having different family socialization. 

OwnerAgent Interactions: A Special Case of External Sources 

Agency theory is seldom discussed in organizational culture analysis, but it has the potential to offer insights into the dynamics of distinctive parties within a single 

organizational culture. The classic agency problem can be viewed as one where owners and managers put different meanings on events that provide cues to 

organizational performance (Eisenhardt, 1989). The economic selfinterests of owners encourage them to interpret events such as changes in market conditions as 

presenting opportunities for profits and share values. Managers, on the other hand, share these interests to some extent, but also pursue other ends. If owners reward 

managers according to the size of the organization, the managers may place organizational growth, which increases their personal 
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wealth, above share value, which increases owners' wealth. If managers are not rewarded for either growth or profitability, they may place emphasis on stable, secure 

markets, which would reduce the effort required of them.

Agency theory is ripe for rethinking based on theories of culture and meaning. It began by identifying the many conditions under which managers will interpret market 

conditions using criteria other than those applied by owners. It has been extended to analyze conditions under which any given set of parties will interpret events in 

incompatible ways due to differing economic interests. Agency theory is moving from its origin in the ownermanager problem framed by neoclassical economics and 

developing into a theory of the way in which any parties in a relationship influence one another's actions by influencing the meanings each gives to events (Peterson, 

Rodriguez, & Smith, 2000).

Interorganizational Systems: Environmental Scanning, Imitation, and Institutional Processes

Institutional theory explains how organizations use information from one another and about one another to make strategic, structural, and managerial choices (Scott, 

1987, 1995). Levitt and Nass (1989), for example, describe the processes of mimetic, coercive, and normative isomorphism in the way textbook editors react to the 

event of receiving a manuscript submission. Editors can follow mimetic processes to evaluate the submission by comparing that event with competing products from 

other publishers. Editors can be coerced to accept pressure from governmental bodies legislating textbook content. Editors can also follow normative processes in 

publishing based on established industry practices and associated academic disciplines. Managers have come to recognize that effectively functioning organizational 

cultures have competitive value that is difficult to imitate because of their social complexity (Barney, 1991). Because difficult does not mean impossible, organizations 

actively look to one another to compare the meanings being given to events having market, technology, or other significant implications. 

RECONCILING SOURCES OF MEANING WITHIN AN ORGANIZATION'S CULTURE

We have now updated and extended our earlier taxonomy of the sources of meaning that organization members, groups, subcultures, and whole organizations use. All 

of these actors can supplement their own frameworks for interpreting events by drawing from frameworks within and outside particular organizations' cultures. Each 

must handle the alternative meanings offered by different sources. Different sources can certainly be most closely aligned with different ideologies. Even the same source 

can express different ideologies under different circumstances. Cognitive consistency and strategic management notwithstanding, neither people nor social systems are 

bound to be completely consistent. The taxonomy of sources of meaning we propose helps to structure a number of issues for organizational culture scholarship. 

Reconciling Sources of Meaning: Beyond Roles and Rules

The idea that divergent role expectations can cause strain opens a door to the study of strain attributable to all kinds of sources. Ambiguity is uncertainty about what to 

do, what to think, and what meaning to give to events due to the meanings offered not just by role senders, but by all sources. Conflict is not just role conflict, but 

incompatibility among alternative meanings from internal and external, role and nonrole sources. Re 
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searchers, including ourselves, have been satisfied to measure role stresses and assess their relationship to a limited set of criteria (Jackson & Schuler, 1985; Peterson 

et al., 1995). We need to extend the idea of role stress to include stress that is attributable to all potential sources of meaning. 

Perhaps reaction against the heritage of rational models of rules has dissuaded organizational culture scholars from concertedly analyzing the way rules combine with 

other sources. In our view, the more important insight from organizational culture theory is not that rules do not matter, but that they, like all other sources, do not stand 

alone.

Reconciling Sources of Meaning: Social Interpretation or Power Struggles?

Perhaps most important for organizational culture research and theory, carefully working through the nature of sources of meaning has the potential to promote 

discussion between the two most distinctly different approaches to understanding organizational culture: the socialinterpretation and powerbased approaches. Are 

organizational cultures forums for interactions among ideologies, or are they forums for interactions among ideologues? New events provide the stimulus to social 

process in either case, but how should the process of giving them meaning best be modeled?

Our taxonomy of sources refers to some entities, such as superiors and family, that seem closer to competing power holders, and other entities, such as unwritten rules 

and widespread societal beliefs, that are closer to social interpretation. In our empirical projects (Smith & Peterson, 1995; Smith, Peterson, & Wang, 1996) and in the 

examples of sources we have discussed, we have used labels for things that organization members are likely to concretize. We have not explicitly included informal 

roles such as priest and whisperer in our taxonomy, not because they are unimportant, but because organization members are less likely to identify them readily. Despite 

some organizations' attempts to tame them by appointing "corporate ombudsmen" or "chief knowledge officers," Deal and Kennedy's (1982) creatures still lurk in the 

shadows. We fear they may even become transformed into entirely different corporate beings when brought into the light.

As denizens of the culture world, they and the less visible processes that go on to give events meaning help us encompass both power and social interpretation. They 

are part of what we implicitly represent without naming when we ask people about the influence of "unwritten but accepted ways of doing things around here" and 

"widespread beliefs in your country about what is right." How do practices become accepted if not written? Partly through observation and imitation by people in their 

explicit roles as managers, accountants, or engineers, but partly also through the stories told and actions taken by people in informal roles as culture preservers and 

transmitters.

Socialinterpretation views emphasize the content of what Trice and Beyer (1993) and Weick (1995) would call ideologies, but we prefer to soften into meaning 

frameworks. Power views emphasize the interactions among parties designated according to both their explicit organizational roles and their implicit ones. Our view is 

that there is a world out there that is not sufficiently unequivocal and singular to determine social constructions fully, but that certainly constrains them. It is within such 

constraints that alternative meaning frameworks and powerful social actors interact to give events meaning. Organizational culture researchers would do well to analyze 

simultaneously the events that occur and are noticed, the meaning frameworks through which these events can be viewed, and the powerful social actors who seek to 

influence which meanings prevail.

Our view implies some particular directions for research, among which are the following:
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• Continue to use qualitative methods in sensemaking analysis, but also use established insights from sensemaking to construct quantitative measures, particularly of the 

sources organization members use to create meanings.

• Create measures of stress that cover sources of meaning in addition to roles.

• Increase research attention to sources of meaning traditionally overlooked in the United States, such as family and national norms. 

• Use the success and continuing stresses of other lines of organizational research, such as contingency theory and agency theory, to identify topics and concepts for 

study in sensemaking research.
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7
Time and Organizational Culture

Allen C. Bluedorn

What is as fundamental as time? Yet time has been almost totally ignored as a research topic in the organization sciences. Indeed, prior to the 1980s, the organization 

science studies that had gone beyond the physicist's t in the consideration of time could almost be counted on the fingers of one hand (e.g., Clark, 1978; Ditton, 1979; 

Jaques, 1976; Roy, 1960; Webber, 1972; Zerubavel, 1979). Unfortunately, this work received less attention than it deserved. In the early 1980s, Jaques's (1982), 

McGrath and Rotchford's (1983), and Zerubavel's (1981) work generated more attention, functioning as a harbinger of things to come, such as the work of Bluedorn 

and Denhardt (1988), Clark (1985), Das (1986), Dubinskas (1988), Gersick (1988, 1989), and Schriber and Gutek (1987). But if time is so fundamental, why has it 

taken so long to emerge as an important issue in organizational research and, especially, as a major topic in organizational culture research? 

Two explanations seem plausible. First, time has been considered a constant rather than a variable, and who studies constants? In experimental research the 

independent variable must take on at least two values, and in regression analysis, how often does anyone attend substantively to the equation's constant? By the 20th 

century, the physicist's t had become institutionalized as time—even in the social sciences—without the realization that much of the belief complex surrounding this view 

was actually a social construction. And when something becomes deeply institutionalized, it goes unnoticed—the second explanation for time's neglect. 

Edward T. Hall has observed that time is fundamental to human existence because

AUTHOR'S NOTE: The preparation of this chapter was supported by summer research fellowships from the College of Business and Public Administration at the 

University of Missouri–Columbia. I would like to thank the three editors for their thoughtful suggestions and guidance throughout the development of this chapter. 
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"everything in life occurs in a time frame—most of which is taken for granted" (quoted in Bluedorn, 1998a, p. 110). The key is that most of the time frame is "taken for 

granted," existing at the level of culture that Schein (1992) calls basic underlying assumptions, the most fundamental level of culture in which perceptions, thoughts, and 

feelings are "unconscious" and "taken for granted." Time as the physicist's t became a takenforgranted constant over the past millennium in the Western world. For 

evidence, consider the disconcerting response people experience when they first encounter Einstein's time dilation concept (Davies, 1995). Time dilation is 

disconcerting because it means time is not a constant, but constant status is a basic underlying assumption in the social construction of clock time, the physicist's t. As 

Schein (1992, p. 23) notes, because of the human mind's need for cognitive stability, any challenge to a basic assumption—and few assumptions are more basic than 

those about time—will produce anxiety and defensiveness (e.g., people's response to the concept of time dilation). Thus time has come to be unconsciously seen as a 

constant, a firmly and deeply embedded assumption in Western cultures.

My argument in this chapter is based on a different assumption. I believe that time varies and varies tremendously along many dimensions, several of which I will 

consider later in the chapter. More specifically, I will address the nature of time and reveal several temporal forms. Following a discussion of temporal ontology, I will 

present polychronicity, temporal focus, and temporal depth as dimensions not just of time, but of organizational culture. I will consider the relationships these dimension 

have with other dimensions of organizational culture, including their implications for organizational change.

Please note that despite my focus on time and organizational culture, temporal studies from other levels of analysis (e.g., individuals, societies) will often enter the 

discussion, because so few studies have been conducted about time as an organizational culture phenomenon.

TIME IS A COLLECTIVE NOUN

St. Augustine spoke for his era when he wrote: "What is time then? If nobody asks me, I know: but if I were desirous to explain it to one that should ask me, plainly I 

know not" (1912, p. 239). And his statement is as cogent today as it was 1,600 years ago. Yet an equally cogent answer can be given to this most fundamental of 

questions: What is time, then? It is a collective noun. Less cryptically, just as contemporary financial theory describes the organization as a nexus of contracts (Jensen & 

Meckling, 1976), time is a nexus of temporalities, a concept that Fraser (1975) developed into a model of temporal ontology. 

Fraser (1975, p. 436) proposed an explanation of time in which time's meaning varies as a function of the level of existence. In his original formulation, he identified six 

"semiautonomous levels of nature": electromagnetic radiation (e.g., the universe at the time of the "big bang"), indistinguishable particles (the elementary particles of 

quantum mechanics), ponderable mass (planets and stars), cyclic and aging orders of life (living organisms), individuals' mental functions (the mature human mind), and 

society's communal functions, which were characterized by the following temporalities, respectively: atemporality, prototemporality, eotemporality, biotemporality, 

nootemporality, and sociotemporality (for descriptions of these temporalities, see Fraser, 1975, 1978a, 1978b, 1987). Although he identified six levels, his original 

formulation specified only the characteristics of the temporalities associated with the first five. In his later work, Fraser (e.g., 1978a, 1978b, 1987) developed the sixth 

temporality, the sociotemporal, but then apparently abandoned it, because a subsequent discussion of the model included only the first five temporalities (Fraser, 1994). 
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Fraser may have deleted the sociotemporal level from his hierarchy of six nested temporalities because of conceptual difficulties. References to people living and 

working in societies and "the timing of collective action through synchronization and schedules" and "the creation and maintenance of value systems that guide the 

conduct of members of a society" (Fraser, 1987, p. 188) are on solid social science ground. Societies, organizations, and other social groups do these things. But 

postulating the conceptual need for "an integrative level that would correspond to the total family of man" (Fraser, 1978a, p. 423) and a "time compact globe . . . in the 

process of being created" (Fraser, 1987, p. 368) may have added unnecessary restrictions to the definition of sociotemporality. The sociotemporality of a huntingand

gathering society composed of 100 people is just as real and complete as that of a possible worldwide society. Thus the specification of a humanityencompassing, 

timecompactglobe construct seems overly constraining, and this difficulty may have led Fraser to abandon sociotemporality. 

Fraser may have abandoned it, but we need not. The discussions of the temporal dimensions of organizational culture that follow are all firmly embedded in such a level, 

a level that includes the domain of organizational culture.

DIMENSIONS OF SOCIOTEMPORAL TIME.

In this section I will present some of the dimensions along which sociotemporal times may differ. Because so little empirical research has been conducted on time and 

organizational culture, not every dimension along which times might differ can be covered in depth, and many such dimensions exist. For example, Schriber and Gutek 

(1987) developed scales to measure 13 temporal dimensions of organizational culture, including punctuality, schedules and deadlines, and work pace. Instead of trying 

to cover all possible dimensions, I will discuss the cultural dimension, polychronicity, about which a considerable amount of empirical organizational culture research has 

and is being conducted. This discussion is followed by examinations of temporal focus and temporal depth, cultural dimensions with promise for future organizational 

culture research.

Polychronicity

Polychronicity is the set of values and beliefs people hold about organizing and sequencing activities. Hall (1959) introduced the polychronicity concept in his seminal 

work The Silent Language, albeit in a discussion of "monochronism" (pp. 153155). He presented the polychronicity concept as a continuum anchored by two 

temporal archetypes: monochronic time, in which people prefer to attend to and do only one thing at a time (Hall, 1983, pp. 4546); and polychronic time, in which 

people prefer to be involved in many things at once (Hall, 1983, pp. 4546). Ambiguities occur in Hall's work about whether polychronicity per se is limited to the 

howmanythingsatatime dimension, or if it is part of a larger construct involving such matters as leadership style, punctuality, and commitment to schedules (Hall, 

1976, p. 17; 1983, p. 53; Hall & Hall, 1990, pp. 1315). His most recent treatment of the matter indicates the more focused meaning: "In the strictest sense, a 

polychronic culture is a culture in which people value, and hence practice, engaging in several activities and events at the same time. Monochronic cultures are more 

linear in that people prefer to be engaged in one thing at a time" (Hall, quoted in Bluedorn, 1998a). Most polychronicity researchers (e.g., Bluedorn, Kaufman, & Lane, 

1992; Kaufman, Lane, & Lindquist, 1991; Schein, 1992; Slocombe & Bluedorn, 1999; Tinsley, 1998) have followed the more tightly focused conceptualization, as 

will I in this discussion.
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Thus polychronicity is the extent to which people (a) prefer to engage in two or more tasks or events simultaneously and (b) believe their preference is the correct way 

to do things (Bluedorn, Kalliath, Strube, & Martin, 1999). It is a template for behavior that is held largely out of conscious awareness and is often so well 

institutionalized that it is taken for granted as the only way to do things.

The Measurement of Polychronicity

Hall used qualitative observation procedures to determine the level of polychronicity displayed by an individual or group. This approach to measurement helped him to 

develop the concept as well as to characterize several parts of the world (e.g., Northwestern Europe and the United States displayed lower levels of polychronicity 

than societies in either Latin America or the Mediterranean world; see Hall, 1983). More recently, a psychometric alternative to observational techniques has been 

developed.

Marketing researchers Kaufman et al. (1991) developed a fouritem individualdifference measure of polychronicity, the Polychronic Attitude Index. Using it, they 

found individual polychronicity negatively correlated with role overload and positively correlated with working more than 40 hours per week, as well as with social 

group and club membership.

Although Kaufman et al.'s (1991) efforts had been aimed at developing a polychronicity scale as an individualdifference measure, Hall's work dealt with polychronicity 

primarily as a cultural variable; but Hall, too, has discussed it as a possible individualdifference variable (Bluedorn, 1998a). To argue that polychronicity is either a 

cultural or an individualdifference variable, but not both, forces one into the absurd situation of having to ignore either the obvious systematic polychronicity differences 

among cultures or those among individuals. Values and beliefs about the same thing can be parts of both culture and personality, so fatuous arguments about 

polychronicity being only one or the other serve no good end: It is both an individual and a cultural variable.

Building on Kaufman et al.'s (1991) work, Bluedorn et al. (1999) conducted a scaledevelopment project in which our goal was to produce a psychometrically sound 

measure of polychronicity as an organizational culture variable. We gathered data from 13 samples (N = 2,190 respondents) and conducted a wide range of reliability 

and validity tests, all of which strongly supported the scale we were developing (e.g., a median alpha coefficient of .84 over 11 samples). This effort produced the 10

item Inventory of Polychronic Values (IPV), which has facilitated research on polychronicity's relationships with other organizational variables, including other 

dimensions of organizational culture. (For presentation of the complete IPV and a full account of its development and psychometric properties, see Bluedorn et al., 

1999.)

One can modify the IPV to measure an individual's polychronicity values largely by changing the "we's" in its items to "I's," which changes the referent from the 

respondent's group (e.g., department, organization) to the respondent him or herself. Recent research on the individual polychronicity values version of the IPV has 

revealed psychometric properties comparable to those reviewed in this chapter for the culture version (Bluedorn, 1998b).

Polychronicity and Other Dimensions of Organizational Culture

Earlier, I raised the issue of whether the broader or more focused polychronicity concept should be used to define polychronicity. Although I have adopted the more 

focused definition, Hall's (e.g., 1983; Hall & Hall, 1990) description of a broader complex is still useful because it specifies other variables to which polychronicity 

should be related



Page 121

and how it should be related to them. In particular, polychronicity should be negatively correlated with an emphasis on holding to schedules and deadlines and to being 

on time (punctuality).

Bluedorn et al. (1999) tested these relationships with data from two large hospitals (N = 1,204 respondents). The respondents completed the IPV and Schriber and 

Gutek's (1987) punctuality and schedulesanddeadlines scales about their departments. We created departmental scores for these three variables by calculating the 

means from each scale for each department, after which the scores were correlated. Consistent with Hall's conclusions, polychronicity was significantly and negatively 

correlated with both punctuality values (r = –.22, p < .001, N = 198 departments) and schedulesanddeadlines values (r = –.22, p < .001, N = 198 departments), 

identical correlations to two decimal places. Hall (1983; Hall & Hall, 1990) also indicated that punctuality and schedulesanddeadlines values should be positively 

correlated, which they were (r = .39, p < .001, N = 199 departments—the slightly different N for the polychronicity correlations is due to missing values). Thus these 

findings support a nomological net (Cronbach & Meehl, 1955) proposed by Hall. They also support the focused polychronicity concept described earlier and used by 

most polychronicity researchers (e.g., Kaufman et al., 1991; Onken, 1999; Slocombe & Bluedorn, 1999; Tinsley, 1998), because the correlations' magnitudes (i.e., rs 

of –.22) are not large enough to support combining the three constructs and their measures into a single construct and scale. To do so would create problems of 

information loss and ambiguity (Carver, 1989). (For a general discussion of the issues involved with developing questionnaire measures of organizational culture, see 

Ashkanasy, Broadfoot, & Falkus, Chapter 8, this volume.)

In our aforementioned work, Bluedorn et al. (1999) took the approach of measuring dimensions of organizational culture by aggregating individual perceptions of 

cultural dimensions to calculate group scores on those dimensions. Current methodological thinking supports this approach to measuring grouplevel phenomena if 

sufficient agreement about the group property is demonstrated among the group's respondents. Such agreement can be demonstrated statistically by a sufficiently high 

rwg (James, Demaree, & Wolf, 1984, 1993) or by acceptable results from a withinandbetween analysis (George, 1990; George & James, 1993). Other approaches 

to measuring cultural phenomena, such as direct observation and identifying tangible manifestations of polychronicity or any other organizational culture dimension, 

would not only be viable measurement alternatives, they could play an important part in a triangulation measurement strategy. And should such a triangulation approach 

be successful, it would make a powerful case for the assessment of the dimension being measured. Dubinskas's (1988) collection of four ethnographic studies of the 

temporal aspects of organizational cultures illustrates the utility of qualitative methods for the study of organizational culture's temporal dimensions, as does work by 

Cotte and Ratneshwar (1999) and Perlow (1997, 1998, 1999), and Conte, Rizzuto, and Steiner's (1999) investigation of polychronicity as an individualdifference 

variable has approximated the triangulation approach suggested here.

Polychronicity and Other Organizational Variables

Onken (1999) collected data from 20 telecommunications and publishing companies and used the IPV to measure polychronicity. She administered a questionnaire to 

multiple respondents in each company, and, after aggregating the responses by company, she found several relationships that extended Bluedorn et al.'s findings. First, 

polychronicity values correlated significantly and posi 
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tively (r = .44, p < .05) with the extent to which the organizations valued speed as measured by Schriber and Gutek's (1987) paceofwork scale augmented with two 

items from their futureorientationandqualityversusspeed scale. Second, she found significant positive correlations between polychronicity and two traditional 

organizational performance indicators—return on assets (r = .17, p < .10) and return on sales (r = .20, p < .10)—which indicate a modest direct effect of 

polychronicity on performance. Thus Onken's research revealed statistically significant relationships between polychronicity and organizational performance as well as 

between two temporal dimensions of organizational culture: polychronicity and speed values.

Polychronicity and IndividualOrganizational Value Congruence 

So far, I have discussed polychronicity primarily as a grouplevel phenomenon (e.g., department, organization), but polychronicity is also an important individual

difference variable. Because individuals vary in polychronicity, as do cultures, an important issue is the relationship between the two, to wit: What results from 

congruence between individual and group polychronicity values?

This question is a specific case of a more general question: What consequences obtain from individualorganization value congruence? Research on this more general 

question indicates that congruence affects a variety of outcomes, including job satisfaction, organizational commitment, and turnover (see, e.g., Chatman, 1991; 

Meglino, Ravlin, & Adkins, 1989; O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991). Theoretical support for these findings can be found in a variety of perspectives, but 

attractionselectionattrition (ASA) theory (Schneider, 1987; Schneider, Goldstein, & Smith, 1995) seems most direct. According to this theory, individuals search for 

and are attracted to organizations whose cultures contain values and beliefs similar to their own. In a complementary fashion, organizations are more likely to make job 

offers to individuals who share the organizations' values. Then, after a job is accepted, the more congruent the individual's and the organization's values, the more readily 

the individual will be socialized by the organization and the more likely he or she will be to stay.

Following ASA theory, one would expect more fundamental values and beliefs to have especially important impacts on the attractionselectionattrition process—even 

if the individual is not conscious of holding a specific value or belief. Consequently, given my previous argument that polychronicity is a fundamental cultural and 

individual value, and hence is held below the level of conscious awareness, the effects of congruence between individual and organizational polychronicity values should 

manifest themselves when this form of congruence is examined by itself rather than having to be part of congruence between larger sets of values. 

To investigate the valuecongruence question as it applies to polychronicity values, Slocombe and Bluedorn (1999) sent questionnaires to 5% of all living graduates of 

the College of Business and Public Administration at the University of Missouri–Columbia. We asked respondents to reply to one set of items about their personal 

polychronicity preferences and values and to a second set of items about the polychronicity behaviors and values they experienced in their work units. These responses 

allowed us to assess individual–work group polychronicity value congruence in terms of its impacts on several individual outcome variables. 

Slocombe and Bluedorn (1999) found statistically significant positive relationships between individual–work unit polychronicity value congruence and (a) perceived 

fairness of performance evaluations, (b) perceived level of performance evaluation by supervisor and coworkers (how highly respondents believed their supervisors and 

coworkers evaluated the respondents' work), (c) willingness to exert effort on behalf of the organization, (d) desire to remain a member of the 
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organization, and (e) belief in and acceptance of the organization's goals. The last three of these outcomes are components of organizational commitment (Porter, 

Steers, Mowday, & Boulian, 1974), a variable with an important and enduring status in organization science. As such, these congruence effects indicate polychronicity 

has an important impact on individual behavior and outcomes in organizations. Because these results were produced through the use of the analytic procedures 

specified by Edwards (1994; Edwards & Parry, 1993), greater confidence can be attached to the validity of the findings than if we had employed the analytic methods 

more commonly used in congruence research.

A Parallel Process Suggested by the PolychronicitySimilarity Findings 

Similar to the findings reported above about the congruence of individual and organizational polychronicity values, Jaques's (1976, 1982) work on the time span of 

discretion suggests comparable outcomes might occur concerning this timehorizonlike variable because of its fundamental importance. Time span of discretion refers 

to the longest time targeted for the completion of assignments in organizational work roles (Jaques, 1982, p. 130), and Jaques (1976) has observed that levels in 

organizational hierarchies consistently differentiate themselves by the average time spans of discretion associated with their respective positions. Moreover, individuals 

of the same age vary in how far into the future they can plan and accomplish activities (Jaques, 1982). Therefore, as with polychronicity value congruence and following 

ASA theory logic, individuals should be differentially attracted to the level in an organization's hierarchy in direct proportion to the similarity between how far into the 

future the individuals can plan and accomplish projects and the time span of discretion associated with the hierarchical level's positions. Such differential attraction and 

retention would likely create and reinforce unique subcultures by hierarchical level within an organization, or at least promote different cultural values and beliefs focused 

on matters such as time horizons, one of the key variables associated with the main topics presented in the following section: temporal focus and depth. 

Temporal Focus and Depth

Temporal focus and depth have customarily been so intertwined conceptually that some authors have treated them as a single construct. To emphasize the point that 

two constructs are involved here, I have chosen labels for them that emphasize both their origins and the differences between them. Moreover, only one aspect of the 

depth dimension has usually been considered (depth of the future), thereby reinforcing the necessity to draw muchneeded attention to its other aspect (depth of the 

past). Thus I will introduce and discuss each construct separately and with new labels before proposing an integrative model for them. 

Temporal Focus

Kluckhohn and Strodtbeck (1961, pp. 1315) proposed time orientation as one of five value orientations addressed by all cultures. To them, time orientation refers to 

the way all societies deal with the "three time problems": conceptions of past, present, and future. They describe these three orientations as a "timeless, traditionless, 

futureignoring present" flanked by a realizable future and a past whose traditions are to be either maintained or restored. Following Kluckhohn and Strodtbeck, 

Maznevski and Peterson (1997) note that pastoriented societies look to tradition and precedent for meaning and use the past to anticipate the future, whereas present

oriented societies try to resolve problems quickly, with little regard for longterm implications, such implications being the primary concern of futureoriented societies. 
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Hofstede and Bond (1988) identified a similar dimension in their crosscultural research. They describe "Confucian dynamism" (later labeled longterm versus short

term orientation; see Hofstede, 1993, 1997a) as a dimension varying from a future orientation to a pastandpresent orientation. An advantage of this dichotomy 

(future versus pastandpresent orientation) over the Kluckhohn and Strodtbeck trichotomy is that it avoids the knotty problem involved in determining the boundaries 

between the past and the present and between the present and the future. How long is now? is a daunting question, both epistemologically and ontologically. 

Even if Confucian dynamism avoids a tricky conceptual difficulty in Kluckhohn and Strodtbeck's (1961) framework, both approaches share two problems. First, many 

other temporal dimensions exist in addition to a concern with the past, present, or future (e.g., polychronicity, time span of discretion). Second, the past and future

orientation constructs do not distinguish between the shortterm past and future or between the longterm past and future. Yet a culture that emphasizes a 3month 

future or past would be different from one that emphasizes a 10year past or future. For these reasons, I label the degree of emphasis on the past, present, and future 

as temporal focus rather than time or temporal orientation. Calling this construct time or temporal orientation implies that the concern with past, present, and future is 

all there is to time, which is clearly false, and using the word focus more directly indicates that this construct is about the emphasis placed on past, present, and future.

As just described, a past orientation could refer to a cultural orientation that varies according to the amount of the past the culture emphasizes. Similarly, a future 

orientation can vary regarding the portion of the future a culture emphasizes. And these points are not just hypothetical possibilities. To investigate them, I administered 

a questionnaire to students at the University of Missouri–Columbia that included several items about how far into different regions of the past ("recently," "a middling 

time ago," and "a long time ago") and future ("near future," "midterm future," and "longterm future") they thought about when they considered these temporal realms. 

After summing the three items in each of these scales as measures of past and future temporal depth, respectively (alpha coefficients .75 and .83, respectively), I 

correlated each scale with the respondents' scores on Usunier and ValetteFlorence's (1994) Orientation Towards the Future and Orientation Towards the Past scales. 

The correlation between my future temporal depth scale and the Orientation Towards the Future scale was r = .18 (p < .001, N = 480); it was r = . 07 (ns; N = 471) 

between my past temporal depth scale and the Orientation Towards the Past scale. This statistically nonsignificant correlation and the other small correlation both 

indicate that temporal focus and temporal depth are different constructs. Although collected at the individual level of analysis, these data provide empirical support for 

treating temporal focus and temporal depth as distinct constructs. Consequently, I now turn to a consideration of temporal depth as a construct in its own right. 

Temporal Depth

Most of the literature dealing with temporal depth discusses it under the timehorizon label and focuses almost exclusively on future temporal depth. Using Ebert and 

Piehl's (1973, p. 35) timehorizon definition as a base, I define temporal depth as the temporal distances into the past and future that an individual typically considers 

when contemplating events that have happened, may have happened, or may happen. That organizational cultures differ in temporal depth is a point made by Ouchi 

(1981) in his description of modal Japanese organizational cultures (Theory J) as having longer time horizons than modal American organizational cultures (Theory A). 

Unfortunately, Ouchi (1981) is almost alone in his treatment of temporal depth as
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an important element of organizational culture. One other discussion of temporal depth as an attribute of organizational culture is found in Quinn and McGrath's (1985) 

work linking future time horizon to the competing values model of organizational culture (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Quinn & Spreitzer, 1991). Quinn and McGrath 

describe rational (rational goal) and developmental (open systems) cultures as being characterized by shorter time horizons than consensual (human relations) and 

hierarchical (internal process) cultures.

Most of the remaining research on temporal depth has been focused on other properties of the organization and its environment, such as environmental uncertainty, 

organizational size, and organizational life cycle (Judge & Spitzfaden, 1995). Thus temporal depth, at least future temporal depth, appears to be related to several 

mainstream organization science variables, but the relationships do not seem to be either consistent or stable (Judge & Spitzfaden, 1995). 

Integrating the Temporal Focus and Depth Constructs.

As already noted, originally the timeorientation construct included what I have called temporal focus and temporal depth. Although I have distinguished these two 

constructs, it may prove useful to combine them in a new way. Combining the dichotomy from the Confucian dynamism version of temporal focus (past versus present

andfuture orientation) with a dichotomization of the temporal depth construct produces the twobytwo diagram in Figure 7.1. 

Although it is not my purpose here to develop a new theory based on the temporal typology presented in Figure 7.1, organizations in different cells of this diagram 

should act differently regarding a wide range of matters, including organizational decision making, strategy formulation, personnel practices, and orientations toward 

innovation and change. An organization with a shallow past orientation would likely be different from one that tends to look to the deep future. Indeed, Judge and 

Spitzfaden's (1995) finding that strategic managers employ portfolios of time horizons suggests that this typology may oversimplify things. Nevertheless, I present it here 

to emphasize the point that two constructs—temporal focus and temporal depth—are involved, not one. 

In the next section, I discuss additional temporal depth studies because of their implications for organizational change, especially changes in organizational culture. 

TEMPORAL DIFFERENTIATION, ENTRAINMENT, AND CHANGE

An axiom of mainstream organization theory is that organizations must use increasing numbers of integrating mechanisms as they differentiate to maintain or enhance 

their effectiveness (Lawrence & Lorsch, 1967). Lawrence and Lorsch (1967) have described temporal differences as some of the most pro 

(continued)

Figure 7.1. The CrossClassification of Temporal Focus With Temporal Depth 
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found ways in which organizations culturally differentiate themselves internally. This differentiation's source is the organizational units' efforts to align their time horizons 

with the time span of feedback from their respective environments, the time span of feedback being the time required to learn the results of actions taken by the units. 

Bluedorn and Denhardt (1988) have interpreted this alignment between time horizons and time spans of feedback as a form of the basic integration process known as 

entrainment.

Entrainment is the adjustment of the pace or cycle of an activity to match or synchronize with that of another activity (Ancona & Chong, 1996, p. 253); it is a 

fundamental organizing process across all realms of existence (e.g., Fraser's levels described earlier). Descriptions of how entrainment organizes and coordinates human 

affairs have been presented by several authors (e.g., Ancona & Chong, 1996; Bluedorn, 1997; Bluedorn & Denhardt, 1988; Gersick, 1994; Hall, 1983; McGrath & 

Kelly, 1986). Given that entrainment is a temporal phenomenon itself, it is not surprising that it is a fundamental mechanism for achieving the integration required by 

temporal differentiation (i.e., different temporal foci and depths, varying degrees of polychronicity, and so on).

Entrainment and Polychronicity

Entrainment may explain Slocombe and Bluedorn's (1999) findings about the correlates of individual–work group polychronicity value congruence. Polychronicity 

concerns preferences for ways of sequencing activities. As described earlier, Slocombe and Bluedorn found that as individual and workunit similarity regarding these 

preferences increased, several positive outcomes seemed to follow (e.g., greater levels of organizational commitment). When increasing similarity involves preferences 

for activity patterns, it is only a small step to suggest that these patterns are aligned, or at least more aligned than when preferences are less similar. The importance of 

such alignment, and of activity patterns, is revealed in research showing that even when work results are of objectively equal quality, the activity schedules followed to 

produce them affect the evaluation of the work's quality (Persing, 1991). Similarly, an entrainment interpretation of Slocombe and Bluedorn's results indicates that 

people may respond more favorably to work situations in which the sequence of activities more closely approximates their own preferred modes of sequencing tasks 

and activities. This may be why Hall (1983) has said of the two archetypes that anchor the polychronicity continuum, "Like oil and water, they don't mix" (pp. 4546). 

They don't mix because as polychronicity values diverge, they become harder and harder to align, harder and harder to entrain. 

Entrainment and Temporal Depth

As described earlier, Lawrence and Lorsch (1967) discovered that organizational subunits aligned their future temporal depths with the time span of feedback provided 

by their environments, meaning the cycles of subunits' activities became linked to the cycles of information produced by their environments, which suggests the 

environment is a determinant of differentiation by temporal depth across an organization's units. But an organization's or department's environment may not be the sole 

entraining force—history seems to matter as well. 

Most research conducted on organizational temporal depth has focused on future temporal depth—with three notable exceptions. The first is Larwood, Falbe, Kriger, 

and Meising's (1995) research on managerial vision, in which they found a statistically significant positive correlation between future and past temporal depth: The 

longer the past depth, the longer the future depth. The second study, conducted by O'Connor (1998), focused on the role of narrative in strategic management and 

revealed a link between perceptions of an organization's past and anticipations of its future. In one case study, the organization attempted to cope with the un 
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known future by searching for guidance in the company's origins, especially the origins of the qualities and attributes that made the firm unique. Thus a function served 

by memories of an organization's past may be to help it cope with the uncertainties inherent with movement into the temporal frontier represented by its future. And the 

longer the organization's past, the larger the database from which its members can extrapolate and project into the future. In the third study to consider both past and 

future depths, El Sawy's (1983) provocative results are not only consistent with this interpretation and Larwood et al.'s and O'Connor's findings, but, as I will discuss in 

the next subsection, they suggest a method for changing the temporal depths in an organization's culture, albeit perhaps only temporarily. 

Change

The attempt to move an organization's culture, even a department's culture, to a new value or belief is one of the greatest challenges facing any manager, and the 

temporal dimensions of culture may be the hardest to change of all, because they are some of any culture's most fundamental values and beliefs. Their intractability is 

revealed by the abject failure of attempts by both Republican France and Soviet Russia to radically change the definition of the week (Zerubavel, 1985). The failure of 

two such regimes that applied hideous force to promote their ends demonstrates well the selfmaintenance power of culture's temporal dimensions. 

Even so, the findings from two studies suggest ways to facilitate such culture change efforts. The first of these studies is El Sawy's (1983) aforementioned research. El 

Sawy conducted an experiment with bank CEOs and found that the CEOs who were first asked to think about the past before considering the future in a planning 

scenario thought farther into the future, about 4 years farther, than the CEOs who did not first think about the past. On a geological or cosmic time scale, 4 years is not 

long, but in contemporary North American human affairs, it is long enough to shift from the boundary of the short term to the threshold of the long term. Indeed, an 

intriguing extension of this research would be experimental manipulations of the length of time into the past the participants were asked to think about before working on 

the planning scenario, to see if longer times into the past would generate concomitantly longer future depths in the planning scenario, as both Larwood et al.'s (1995) 

positive correlation and El Sawy's initial findings suggest. If these positive correlations between past and future time horizons can be replicated in other research, a 

reasonable interpretation can be made in terms of entrainment: Organizations entrain their future temporal depths with their past temporal depths. They may not entrain 

their temporal depths with the exact precision of a clock or calendar metric, but they may do so in at least the ordinal sense that the longer the past depth, the longer the 

depth of the future. Thus entrainment may serve as a mechanism that not only integrates individuals to organizations, but likely helps integrate the temporal dimensions of 

organizational culture, too.

The relationship between past and future temporal depths suggests ways to alter the latter. Research on polychronicity also reveals a relationship with change. In my 

own work, I administered an individualdifference version of the IPV and Trumbo's (1961) Orientation Toward Change at Work scale to two large samples of 

undergraduate students at the University of Missouri–Columbia (Bluedorn, 1998c). In both samples, I found statistically significant positive correlations (rs between .30 

and .40) between polychronicity and change orientation: The more polychronic respondents were more positively oriented toward change. Although these data were 

from the individual level of analysis, they suggest that as organizations become more polychronic, they become more susceptible to change. These findings suggest this 

relationship for at least two reasons. First, Das's (1986) work reveals that individuals will tend to use their own temporal depths on behalf of their employing organi 
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zations (i.e., the longer the individual's temporal depth, the longer the temporal depth he or she will employ on behalf of the organization). If this holds true for other 

values, polychronic individuals will try to behave more polychronically in organizations, and, given the positive correlation between polychronicity and change 

orientation, they will also be more receptive to organizational change in many areas, including culture change.

A second reason is more theoretically based, coming from Schneider's (1987) previously discussed ASA theory. If, as the theory argues, individuals and organizations 

with similar values will attract each other and over the long run organizations will reflect the values held by their members, polychronic organizations will attract and hire 

more polychronic members, members who are also more positively inclined toward change. Hence the organizations will become more receptive to change as well. 

CONCLUSION

As I have discussed, the nature of time varies by the level of existence (Fraser's hierarchy of temporalities). In this chapter, I have presented several temporal 

dimensions of organizational culture within the sociotemporal level, three of which—polychronicity, temporal focus, and temporal depth—I have discussed at length 

because they have been investigated as attributes of organizational culture or show the potential for being used to address meaningful questions in future organizational 

culture research.

The selection of the topics covered in this chapter should not be taken to imply that these are the only potentially important temporal topics for the study of 

organizational culture (see, e.g., the 13 dimensions identified by Schriber and Gutek, 1987; see also the work by Levine, such as Levine & Bartlett, 1984; Levine, 

Lynch, Miyake, & Lucia, 1989, which suggests that the paceofwork dimension may have important implications for employee health). However, in the contemporary 

study of organizational culture, time has seldom even been mentioned as a potential topic of investigation (major exceptions being the work of Bluedorn & Denhardt, 

1988; Bluedorn et al., 1999; Dubinskas, 1988; Ouchi, 1981; Schein, 1992; Schriber & Gutek, 1987), so it is important to explain what time is and why it has been 

ignored. And if time has not even been mentioned in much of the organizational culture literature, obviously it has rarely been studied as an organizational culture 

phenomenon. So it is important to discuss the three temporal dimensions—polychronicity, temporal focus, and temporal depth—that have been the topic of most time

focused organizational culture research.

It is my hope that this chapter has revealed the potential of time and temporal variables for expanding our understanding of organizations, their cultures, and behavior 

within them. The task of future research is to expand upon the nascent findings reported here and to explore other temporal variables and relationships. Without such 

developments, our knowledge of organizational culture will be incomplete; there will be an important lacuna in our understanding. We are thus provided with an 

imperative to study the temporal aspects of organizations. And if not now, when?
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PART II
Measurement and Outcomes of Organizational Culture and Climate

A recurrent theme of this Handbook is that organizational culture and climate are conceptually and empirically closer than had previously been assumed. In particular, in 

order for the culture and climate constructs to represent real phenomena, it is axiomatic that there must be both a means to measure them and discernible outcomes. 

The chapters in Part II deal with these issues from a variety of perspectives, but nonetheless can be characterized as lying at the quantitative end of the methodological 

spectrum.

The part opens with three contributions on measurement of organizational culture and climate. In Chapter 8, Ashkanasy, Broadfoot, and Falkus review the 

development of questionnairebased measures of culture, based on Schein's levels of culture. They then describe how they assembled a multidimensional measure that 

they call the Organizational Culture Profile and discuss the difficulties they encountered in validating the new instrument. They conclude by noting that questionnaires 

have a role to play in culture research, especially when complemented by other qualitative date. In Chapter 9, Cooke and Szumal review the wellknown 

Organizational Culture Inventory and demonstrate how the use of a questionnaire measure can lead to useful insights into key facets of organizational functioning. In the 

third chapter in this group, Payne addresses directly the overlap between
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measures of organizational culture and climate. He shows how a questionnaire measure of "cultural intensity" can be used with the collaboration of organizational 

members to reflect cultural integration and fragmentation. As such, he concludes that "climate is . . . not as different from [culture] as I once thought." 

The next two chapters in Part II relate to the outcomes of organizational culture and climate. In Chapter 11, Wiley and Brooks detail how measures of organizational 

climate can be employed to gain important insights into highperforming organizations. They describe the linkage research model and, based on this model, extensively 

review published accounts linking culture measures to indicators of organizational effectiveness and performance. In Chapter 12, Wilderom, Glunk, and Maslowski 

examine more directly the issue of the nexus between culture and organizational performance. They provide an extensive and critical review of the extant literature and 

conclude that problems of inconsistent and often unreliable measurement continue to cloud the picture in this important area of research. 

In this part's final chapter, Kilduff and Corley provide a fresh alternative view of culture measurement and performance by drawing upon the developing literature based 

on social network theory. The social network approach is a quantitative procedure, but it is different from the other quantitative approaches described in Part II, 

focusing on the network of relationships that exist between organizational members. Kilduff and Corley review the social network literature and identify a range of 

central dimensions that are likely to impinge on cultural issues. Although untested to date, their approach suggests a new and potentially valuable approach to measuring 

organizational culture.

In summary, the six chapters in Part II provide a fairly comprehensive overview of quantitative approaches to the measurement and assessment of organizational culture 

and climate. As we have noted in our introduction to this volume, the distinction between climate and culture, once seen as conceptually and empirically clear, is no 

longer clearcut. Although we still have a long way to go before we really understand how culture and climate are reflected in organizational outcomes, the chapters in 

this section provide background and ideas that we hope will encourage and facilitate further research in this important area of organization science. 
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8
Questionnaire Measures of Organizational Culture

Neal M. Ashkanasy, Lyndelle E. Broadfoot, and Sarah Falkus

Although the concept of organizational culture has been prominent in organizational and management literature since the 1970s (Barley, Meyer, & Gash, 1988), 

scholars still disagree on the best way to measure it (see O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991; Rousseau, 1990a). Some writers have suggested the use of multiple 

methods (e.g., Martin, 1992; Rousseau, 1990a), but these methods are often complex, expensive, and timeconsuming. What is borne out by the literature, 

nonetheless, is that questionnaires can play an important role in the quantitative analysis of organizational culture (Reichers & Schneider, 1990; Rousseau, 1990a). 

In this chapter, therefore, we address questionnaire measures used in the assessment of organizational culture. We present our discussion in two major sections. In the 

first, we explore the role of quantitative measurement in cultural research and the level of cultural understanding that may be allowed by such measures. We also present 

a typology for the classification of culture questionnaires that draws on Schein's (1985) threelevel model of culture. We use this typology to facilitate a review of the 

literature in the area, including an examination of specific questionnaire measures. In the second main section of the chapter, we discuss issues concerning the validation 

of multidimensional descriptive measures of organizational culture. This discussion is based on our own research experiences in the early stages of development of the 

Organizational Culture Profile (OCP). Our intention is not to present a technical case for the validity of the OCP; rather, we utilize the development process we 

experienced as a vehicle to illustrate the difficulties researchers face in developing and validating organizational culture question 



Page 132

naires. Finally, and based on this discussion, we suggest key issues to be addressed in future research.

A REVIEW OF ORGANIZATIONAL CULTURE SURVEYS

As Meek (1988) argues, organizational culture is an allencompassing concept that needs to be broken into manageable proportions for study. To facilitate this, we 

have adopted Schein's (1985) threelevel typology as a framework for categorizing the different perspectives of organizational culture. In Schein's view, culture derives 

from an underlying pattern of assumptions that members of an organization come to share as a result of common experiences in their working life. These assumptions, in 

turn, are reflected in and give meaning to expressed values and observable artifacts and patterns of behavior (see also Sathe, 1985a). 

Grundy and Rousseau (1994) make the point, however, that Schein's (1985) model of culture implies a complex, multilevel phenomenon that can be construed in many 

different ways. In light of this complexity, we agree with Marcoulides and Heck's (1993) view that delineation of culture's parameters must start with a realistic 

admission of its limitations. Given the focus of this chapter on quantitative measurement of culture, we are necessarily limited to observable and measurable 

manifestations of culture as represented by the shallower levels of Schein's typology. Another way of explaining the limits of a quantitative study of organizational culture 

is provided by Smircich's (1983) distinction between two facets of organizational culture: as something an organization has and as something an organization is. The 

limit of our definition is therefore to view culture as something that an organization has.

A further implication of this line of reasoning is that each of Schein's (1985) levels of culture is amenable to a different research method. Thus, according to Rousseau 

(1990a), the appropriate means of assessment depends on the cultural level to be examined. The shallower layers of culture are more explicit and can be appropriately 

studied using a structured and quantitative approach (Ott, 1989; Rousseau, 1990a).

The Role of Quantitative Measurement

Because quantitative assessment of organizational culture is limited to the more observable and accessible levels of culture, it is important that we state at the outset of 

this chapter why a measurement perspective is worthwhile. In the first instance, scholars such as Martin (1992) have noted that quantitative assessment of organizational 

culture has been criticized in the past because of a strong monomethod bias in the field. The emphasis on higher abstractions of organizational culture, coupled with 

researchers' perceiving "either/or" choices among methods, has led to the use of qualitative methods nearly to the exclusion of quantitative techniques. In Martin's view, 

such monomethod approaches are too naive. Although Martin argues for a need to include qualitative data in culture studies, the essence of her case is that there is a 

need for a multilevel and multimethod conceptualization. In this respect, Schein's (1985) threelevel typology provides a distinctive role for both quantitative and 

qualitative measurement. Further, as the elements of culture become more conscious and observable to participants in a study, they become more accessible to 

standardized assessment (Rousseau, 1990a). For example, it is generally agreed that surveys represent an efficient and standardized means of tapping the shallower 

levels of Schein's typology. The deepest level of culture, on the other hand, can be investigated only through more intensive observation, focused interviews, and the 

involvement of organizational members in selfanalysis (Ott, 1989; Rousseau, 1990a; Schein, 1990). The thrust of this argument is that there is a clear 
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and continuing role for quantitative measures as a means of assessing the less abstract levels of organizational culture. 

An alternative view, however, is that the usefulness of quantitative measurement may not be definitively restricted to the shallower levels of organizational culture. 

Instead, as Deal and Kennedy (1982) have argued, there may be grounds for maintaining that the three levels of culture are unified, especially when a culture is strong. 

In this case, quantitative measurement of organizational culture may have the potential to tap deeper levels of culture (see also Ott, 1989; Rentsch, 1990). It has even 

been posited that organizational culture may be rooted in perceived practices rather than values (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990), and therefore offer a 

window into the operating environments of organizations. Although this conclusion may be caused by the relatedness of practices and the values they reflect (Neuijen, 

1992), such questions serve to emphasize further the potential of quantitative measures to increase our understanding of organizational culture. 

Finally, we note that survey methods have characteristics that render them especially useful for organizational culture research. As we have noted above, selfreport 

surveys allow respondents to record their own perceptions of reality. Because behavior and attitudes are determined not by objective reality but by actors' perceptions 

of reality (Rentsch, 1990), it is clearly appropriate to focus on perceptions rather than on reality. Further, from an organizational development point of view, selfreport 

measures offer internal credibility to organizational members, which is likely to increase the likelihood that members will accept the results of the survey. Researchers 

have cited numerous other advantages of survey assessment and of quantitative techniques generally. These include allowing replication and crosssectional comparative 

studies, providing an accepted frame of reference for interpreting data, helping the evaluation and initiation of culture change efforts in organizations, and providing data 

that can be analyzed through multivariate statistical techniques (see Cooke & Rousseau, 1988; Xenikou & Furnham, 1996).

Classification of Survey Measures of Organizational Culture.

Having considered the role of quantitative culture measurement and construct issues, we now turn our consideration to the nature of published questionnaire measures 

of culture. The interest in organizational culture noted by Barley et al. (1988) has given rise to a variety of questionnaires designed to assess the phenomenon, and even 

the most cursory of comparisons reveals that there are significant differences among them. What a number of authors have found to be particularly unfortunate is the 

lack of consensus concerning questionnaire format or style (see Frost, Moore, Louis, Lundberg, & Martin, 1991; Furnham, 1997; Ott, 1989; Rousseau, 1990a). We 

find also that the lack of a theoretical basis for many of these instruments is further cause for concern on the part of cultural researchers and practitioners. Wilderom, 

Glunk, and Maslowski (Chapter 12, this volume) comment on the difficulties this problem has created for assessment of the impacts of culture on organizational 

effectiveness and performance.

In this chapter, therefore, we seek to compare a diverse range of questionnaires by presenting a new typology for the classification of culture measures. In conducting 

the research described in the second major section of this chapter (Broadfoot & Ashkanasy, 1994), we reviewed a wide range of organizational culture surveys and 

sought to present them in a consistent framework that would allow for comparison. In doing so, we determined that surveys can be classified as either typing or profile 

scales, with three subcategories of profile scales (see Figure 8.1). Typing surveys are those that classify organizations into particular taxonomies. Profile surveys 
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Figure 8.1. Quantitative Instruments Operating at Different Levels of Culture

are concerned primarily with the description of an organization's culture. A brief overview of each type follows.

Typing surveys. Typing surveys are those that use standardized instruments to yield discrete sets of organizational culture "types." Usually, the types are accompanied 

by detailed descriptions of behaviors and values associated with them (e.g., Margerison, 1979; MyersBriggs, 1980). Thus typing allows respondents to understand the 

consequences of their typecategory membership and also to compare their types with others (see MyersBriggs). The work of Cooke and Rousseau (1988), for 

example, suggests that typing can help managers to articulate their visions of change, expressing them in terms of behaviors needed from organization members. The use 

of typing also is beneficial for tracking the process of cultural change in organizations (see Ashkanasy & Holmes, 1995). 

In summary, then, typing surveys identify organizations as belonging to one of several possible mutually exclusive categories. The typing approach is subject to three 

limitations, however. The first of these is an implication that all organizations of a particular type are similar, or should be similar, neglecting the unique nature of cultures 

(Schein, 1985). The second limitation is that typing implies discontinuous categories, something
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that is difficult to sustain on theoretical grounds (Rousseau, 1990a). The third limitation is that not all organizations necessarily conform to particular types, whereas 

others appear to be mixtures of types (Deal & Kennedy, 1982).

Profiling surveys. Profiling surveys are concerned with giving descriptions of organizations by measuring the strengths or weaknesses of a variety of organizational 

members' beliefs and values. The different scores on several culture dimensions, generated by the varying outcomes for different beliefs and values, provide a profile of 

an organization's culture. Profiling surveys differ from typing surveys in that they categorize organizations in terms of multiple categories of norms, behaviors, and values 

or beliefs that are not necessarily mutually exclusive.

Profiling surveys can be further divided into three subcategories: effectiveness surveys, descriptive surveys, and fit profiles. Effectiveness surveying is the most prevalent 

approach, assessing the values that are thought to produce cultures associated with high levels of organizational effectiveness and performance. Descriptive instruments 

measure values, but no evaluation of an organization's effectiveness is made on this basis. Fit profiles look at the congruence between individuals and the organization. 

The three approaches are based on a common notion that important characteristics of organizational culture can be viewed as properties comprising distinct variables 

that reflect measurable dimensions (Likert, 1967; Schein, 1990).

Literature Review and Comparison of Survey Measures

Two of our primary purposes in this chapter are to provide a summary of the literature in the area of survey measurement and to discuss a representative sample of 

culture measures. The typology that we suggest constitutes one approach to classification. In Table 8.1, we classify 18 instruments published over the period 1975 

through 1992. The sample of measures listed in Table 8.1 is by no means exhaustive. Our intention is only to illustrate the different approaches that can be taken. 

Surprisingly, a search of the literature revealed that little significant development of new survey measures has taken place since 1992. A notable exception is the 

GLOBE instrument developed for a major crossnational study of organizational culture and leadership (see Dickson, Aditya, & Chhokar, Chapter 28, this volume). At 

the time of this writing, however, the GLOBE survey was still in a developmental stage. We believe that the 18 measures we have selected constitute a representative 

sample of the population of organizational culture instruments. In addition to categorization, Table 8.1 shows for each scale the level of culture addressed and the 

number of dimensions measured, as well as format, validity, and reliability. This selection of parameters is similar to those examined by Rousseau (1990a). 

The instruments included in Table 8.1 represent the work of both academic researchers and consultants. They were published over an 18year period and were 

reported in academic journals and popular books. The levels of culture at which they are targeted vary from behaviors to beliefs and values. The instruments vary in 

format, although most use Likertstyle response scales. In terms of validity and reliability, however, only the instruments offered by Cooke and Lafferty (1986) and 

O'Reilly et al. (1991) have been reported as reliable and possessing consensual, construct, and criterion validity. Finally, although we can describe the nature of the 

instruments, our pivotal interest is in the level of culture that each measure taps. This requires that we look briefly at the theoretical basis of each to differentiate among 

them according to the level of culture each aims to assess. Instruments operating at each level measure culture in different ways, leading to differing understandings of 

organizational cultures.
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TABLE 8.1 Summary of the Organizational Culture Instruments in the Derivation of the OCP

Author Year Levela Dimensions Type Format Reliability Consensual 

Validity

Construct Validity

Allen & Dyer 1980 1   7 behaviorb Likert    

Kilmann & Saxton 1983 1   4 behaviorb paired X  

Cooke & Lafferty 1986 1 12 behaviorb Likert X X

Harrison 1975 1/2 15 typing rank    

Handy 1979 2   9 typing rank    

Margerison 1979 2 24 typing Likert    

Organization Technology 

International

1979 2   5 descriptive Likert    

Glaser 1983 2   4 typing Likert    

Harris & Moran 1984 2   7 effectiveness Likert    

Sashkin & Fulmer 1985 2 10 effectiveness Likert   X

Enz 1986 2 22 fit Likert X  

Reynolds 1986 2 14 descriptive Likert X  

O'Reilly et al. 1991 2 24 fit Qsort  X X

Woodcock 1989 2 12 effectiveness Likert    

Hofstede et al. 1990 2 NA descriptive Likert    

Lessem 1990 2   7 typing rank    

PA Consulting Group 1991 2 NA descriptive Likert    

Migliore et al. 1992 2 20 descriptive Likert   X

SOURCE: Based on Broadfoot and Ashkanasy (1994).

a. 1 = patterns of behavior; 2 = values and beliefs (Schein, 1985).

b. Behavior = patterns of behavior (level 1B); assessed only by these three measures.
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Instruments Measuring Patterns of Behavior

Of the 18 instruments in Table 8.1, 3 focus on the first level of Schein's (1985) typology, patterns of behavior, although it may be more accurate to say that they focus 

on either patterns of behavior or the norms for these patterns. Allen and Dyer's (1980) Norm Diagnostic Index (NDI) is the earliest instrument in the set. The NDI 

consists of a collection of dimensions along which an organization can be described in terms of the behaviors of its members (Rousseau, 1990a). The NDI is a profile 

and therefore does not have an integrative framework to link its elements together. The other instruments in this set, developed by Kilmann and Saxton (1983) and 

Cooke and Lafferty (1986), are based on two bipolar dimensions. The first dimension, common to both instruments, is a focus on people versus task. The second 

dimension is also common, but it has been given two different labels. It represents the degree to which people are encouraged to avoid conflict and to protect 

themselves versus being innovative and risk taking (Rousseau, 1990a). Kilmann and Saxton refer to this as a shortterm versus longterm focus, whereas Cooke and 

Lafferty describe a similar dimension as security versus satisfaction. The two instruments also vary in their application. The Cooke and Lafferty measure, for example, 

can be applied as a typing or as a profiling instrument (Cooke & Rousseau, 1988; see also Schein, 1990).

Instruments Measuring Values and Beliefs

The remaining 15 of the organizational culture instruments listed in Table 8.1 address Schein's (1985) second level of organizational culture: beliefs and values. These 

instruments capture the espoused beliefs and values of an organization's members (Ott, 1989). We discuss the typing and profiling categories separately below. 

Typing Instruments

The earliest of the typing instruments in the set is that developed by Harrison (1975), who describes his instrument as a measure of "organizational ideology" (see also 

Harrison, 1979; Saunders, 1984), defined as systems of thought that are the central determinants of the character of the organization. Harrison describes four types of 

organizational ideology: power, role, task, and self. Harrison's work was developed further by Handy (1979), who conceptualized the four ideologies as elements of 

organizational culture in line with Schein's (1985) definition. Handy uses metaphors based on the Greek gods to symbolize organizational culture, an idea he attributes to 

Harrison. Although popularly successful, Handy's version differs little from Harrison's original.

Margerison (1979) introduced a different typology instrument to aid in the assessment of organizations based on three types: bureaucratic, innovative, and supportive. 

Margerison conceptualized these three key areas as operating on two dimensions: bureaucratic versus innovative and low versus high supportiveness. According to 

Margerison, a culture is effective if it reinforces an organization's purposes and strategies.

The third typing instrument, developed by Glaser (1983), is based on the work of Deal and Kennedy (1982), who conducted a review of hundreds of corporations and 

found that they fell into four general categories or types of cultures. These categories are determined by two factors: the level of risk and the time taken to receive 

feedback on success. They include a "process" culture type and a "bet your company" culture type. It is worth noting here that Deal and Kennedy point out that 

organizations in reality may conform to a mixture of types, although they still advocate typing as a means to aid manag 
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ers' understanding of the nature of their organizations.

Lessem's (1990) is the most recent of the typing instruments in the set. Lessem conceptualized four culture types as being defined by four dimensions for both 

performance and aspirations: primal, rational, developmental, and metaphysical. According to Lessem, organizations either strongly or weakly fit within each type. 

Aspirations and performance are designed to measure the extent to which the organization aspires to and actually carries out its goals. 

It is difficult to compare the instruments in the typing group because they are based on distinct theoretical frameworks that may have only a tenuous basis in mainstream 

organizational culture research (e.g., Handy, 1979). A further problem is that the typing can be ambiguous. Harrison (1979), for example, notes that although 

organizations have a dominant type, they can also manifest characteristics of more than one type. Also, because there is a lack of independence among the scales being 

measured in typing surveys, such measures violate the assumptions of most statistical tests and therefore present problems for the establishment of reliability and validity. 

Nonetheless, typing is advocated primarily because it provides a global description for organizational members of what the culture of the organization is like. Typing is 

also beneficial for tracking the process of cultural change in the organization (Ashkanasy & Holmes, 1995; Deal & Kennedy, 1982). 

Profiling Instruments

The second type of survey at the level of values comprises profiling instruments. These measure a variety of beliefs and values, resulting in separate scores on a number 

of dimensions. The instruments also vary in the extent to which the items are explicitly tested. As noted earlier, profiling surveys can be further divided into subgroups: 

descriptive values, effectiveness values, and value fit. We define and discuss each of these categories below.

Descriptive profiling instruments. The descriptive profiling group comprises those instruments that measure values but do not attempt to attach any significance to 

those results. Instruments in this group are differentiated from those in the effectiveness profiling group in that they do not imply any evaluation of the organization's 

effectiveness. The descriptive value profile provides a picture of the intensity with which each value is held by organizational members. According to Margerison 

(1979), in most consulting applications the scores are fed back to the members, who are invited to discuss the results and to attribute meaning to the scores. 

Margerison notes further that a primary benefit of the surveyfeedback approach is obtained through the organizational members' discussion and interpretation of the 

results.

The earliest instrument in the set is the Management Value Inventory (Organization Technology International, 1979). In essence, the focus of this survey is on 

dichotomous dimensions described as task versus social and security versus risk (similar to the Level 1 instruments described earlier). The profiling instrument 

developed by Reynolds (1986) has similarities to the Management Value Inventory, but it describes culture in terms of affective and expressive dimensions. 

The descriptive values instrument developed by PA Consulting Group (1991), which designed it for use in an Australian organization, is an example of a typical 

consulting organizational culture survey. The emphasis in this instrument is on the environment and the extent to which the organization is client focused. The instrument 

developed by Migliore, Conway, Martin, and Stevens (1991) is interesting in that it explicitly incorporates a strategic planning dimension. Migliore et al. justify the 

inclusion of this dimension by describing it as reflecting underlying assumptions and therefore indicative of the key force behind decisionmaking processes in the 

organization.
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Geert Hofstede's (1980a; Hofstede et al., 1990) continuing research in the area of crosscultural manifestations also uses a descriptive values instrument. Crosscultural 

research aims to examine the relative strengths of organizational and national culture (Triandis, 1994). For the purposes of Hofstede's research, however, the objective 

was not to determine which of the cultures is the most effective, because this assumes that the culture of one country can be more effective than that of another. Finally, 

it should be noted that this measure is distinct from the wellknown scale employed by Hofstede (1980a) in his crossnational study of values in the IBM Corporation 

(see Hofstede & Peterson, Chapter 25, this volume).

Effectiveness profiling instruments. The focus of the second group of profiling instruments is on the values that the organization needs to be effective. According to 

Gordon and DiTomaso (1992), most empirical research has attempted to relate culture to organizational outcomes through an effectiveness trait approach, described 

by Saffold (1988) as a focus on values that are thought to produce a "strong" culture. Others, such as Kotter and Heskett (1992), Schein (1985), and Weick (1985), 

however, have disputed the idea that more or stronger culture is necessarily better; they argue that the relationship is contingent on environmental factors. Nonetheless, 

the effectiveness profiles still constitute a major category of organizational culture measures.

Harris and Moran's (1984) survey is our first example of an effectiveness profiling approach. The instrument focuses on the effectiveness of managers and the 

organization, including leadership and communication. These dimensions are proposed to influence the extent to which the leaders are effective and the organization is 

successful. Sashkin and Fulmer's (1985) instrument is another example of the effectiveness approach. Sashkin and Fulmer describe the values they measure as those 

that must be present for the work to get done. These values include attending to people, managing "handson," and believing in common organizational philosophy. The 

final effectiveness profiling scale was developed by Woodcock (1989) and focuses on actions required by management to achieve organizational success. In this 

instance, strongly held values are seen to be essential to organizational effectiveness.

Fit profiling instruments. The third subset of value profiles are those that look at "fit." The theory underlying this approach is that the extent of congruence between 

values held by the organizational members and management determines organizational effectiveness (O'Reilly et al., 1991; Weber, 1996; see also Weber, Chapter 19, 

this volume).

The instrument developed by Enz (1986) was the first to focus on this congruence between the organization and the individual. Enz claims in particular that the 

perceived congruence between the individual and the organization affects both employee and management behavior. This notion has been developed further by O'Reilly 

and his associates (1991), who found support for the usage of a fit approach in organizational culture research. Rousseau (1990a) describes the O'Reilly et al. 

instrument as the most popular at the time he was writing, although this is debatable. Nevertheless, the instrument has been demonstrated to have both reliability and 

validity, and it has also proved useful as a descriptive profile (see, e.g., Windsor & Ashkanasy, 1996).

Summary.

Our purpose in this discussion has not been to provide an indepth theoretical analysis of each of the measures. Clearly, such an exercise is beyond the scope of this 

chapter. Instead, we have focused on some of the key dimensions and concepts that are purported to underlie each scale. In particular, we have illustrated the diversity 

of conceptual approaches that have been employed. We have also provided a useful taxonomy of the in 
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struments based on the levels of their application and the purposes for which they are intended (see Figure 8.1). We have divided the instruments into those that focus 

on patterns of behavior and those that measure values and beliefs, and have further categorized them into typing and profiling instruments. Typing instruments provide 

global descriptions of organizations in terms of ostensibly mutually exclusive categories, whereas profiling instruments focus on specific organizational variables that are 

not mutually exclusive. We have further subdivided the profiling instruments into three subcategories: descriptive, effectiveness, and fit profiles. Descriptive value profiles 

do not prescribe the type of culture an organization should possess, whereas effectiveness and fit profiles do.

In the next section, we discuss the problems we encountered in the early stages of trying to validate a multidimensional descriptive profile instrument. This case serves to 

illustrate the issues that need to be addressed in the development of a valid and reliable instrument.

VALIDATING A NEW MEASURE OF ORGANIZATIONAL CULTURE

In the following discussion, we draw primarily on our own experiences during the development of the Organizational Culture Profile. The OCP is a quantitative, 

descriptive profiling questionnaire that was designed to measure 10 dimensions of organizational culture in terms of patters of behavior and behavioral norms. It was 

specifically intended to answer the call for greater focus on empirical and theoretical validation of quantitative measures of organizational culture (Broadfoot & 

Ashkanasy, 1994; Kopelman, Brief, & Guzzo, 1990). Given the issues raised by the measures reviewed above, it should be instructive now to consider the difficulties 

that we encountered in the early stages of development and validation of the OCP. In particular, we focus on the conceptual issues that arose in this process and 

suggest lessons for future research in this field.

The Organizational Culture Profile

The development of the OCP was motivated by the literature review discussed above, which revealed a variety of often conflicting theoretical positions and a lack of 

empirical support for many of the measures of organizational culture. In the original development of the OCP, we sought to create a valid tool that would be reflective 

of the emerging research perspectives on culture. Our aim was to overcome the problem of which dimensions to include in a measure of organizational culture by 

deriving the dimensions directly from those being used in the organizational culture literature. In particular, by surveying the literature to identify the main theoretical 

dimensions that have emerged across many studies, we hoped to tap into the collective knowledge base of scholars working in this field. We saw this as a novel and 

comprehensive way of addressing the problem of defining which dimensions to include in a questionnaire, and one that would avoid researcher bias or theoretical 

preference. This approach also ensured that the maximum item pool was generated for the derivation of the dimensions.

The 18 surveys reviewed in the first section of this chapter formed the basis of the OCP. Our selection built upon the summary of 7 surveys undertaken by Rousseau 

(1990a), although we elected also to include some practitioner surveys. Rousseau had excluded practitioner instruments on the grounds that they lack supporting 

validity research. This argument, however, falls down because so many of the academic instruments were equally bereft of research. Indeed, instruments preferred by 

practitioners may be better able to convey meaning to management than to academics. Support for this approach comes from Barley and his colleagues (1988), who 

found that academics often lag
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behind practitioners in their use and conceptualization of organizational culture (see also Xenikou & Furnham, 1996).

To determine the dimensions for this new measure, we listed all the dimensions used in the 18 surveys and derived 15 underlying themes. We calculated the total 

number of items in each and then reclassified those with low numbers. This process led to the 10 summary dimensions, representative of the major dimensional 

categories we identified in organizational culture literature. We then chose 41 items from this list to represent the 10 dimensions, with selection based on generality, 

discriminability, readability, and nonredundancy (O'Reilly et al., 1991). Where appropriate, we modified the items to ensure consistency of expression within the scale. 

We adapted a further 9 items specifically for the OCP to deal with concepts addressed in past surveys but not covered by a single item. To keep the survey a 

manageable length, we limited the number of items to 5 per dimension. The 10 dimensions are described in Table 8.2.

Preliminary Reliability and Validity Evidence

We have established the rationale for the development of the OCP in the discussion above. To validate the measure, we initially administered the survey to 151 

respondents from an Australian regional health care authority. Results, however, provided only mixed support for the reliability and validity of the OCP. We found that 

the reliabil 

TABLE 8.2 The 10 Dimensions of the Organizational Culture Profile

Dimension Description

Leadership The role of leaders in directing an organization, maintaining its culture, and serving as role models 

Structure The degree to which the organizational structure limits the actions of members, looking at the influence of policies 

and procedures on member behaviors and the concentration of power in the organization

Innovation The organization's risk preference: the willingness of the organization to take risks and the encouragement it 

shows for innovation and creativity

Job Performance The degree to which the organization emphasizes task performance—the extent of task orientation and whether 

performance is rewarded

Planning The extent to which the organization has clear goals, has plans to meet those goals, and strives to follow those 

plans

Communication The free sharing of information among all levels within the organization where possible, the direction it takes 

(bottomup, topdown), and the importance of rumor in communication 

Environment The extent to which the organization is responsive to the needs of its clients and the extent to which it is 

influenced by and influences the actions of other similar organizations

Humanistic Workplace The extent to which the organization respects and cares for individuals; represents the people end of the task

versuspeople dichotomy 

Development of the 

Individual

The extent to which the organization expends sufficient effort in providing opportunities for members to develop 

their skills and rewards development with career advancement and challenging work

Socialization on Entry The time new members take to settle in, the degree to which employees feel they understand the organization, 

the extent of formalization, and the effectiveness of the socialization process
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ity of the culture dimensions was variable, suggesting that some may have been in need of reworking. Reliable dimensions (Cronbach alpha > .80) were Leadership, 

Planning, Communication, and Humanistic Workplace. Three other dimensions approached acceptable reliability (Cronbach alpha > .70): Environment, Job 

Performance, and Development of the Individual. Broadfoot and Ashkanasy (1994) suggested that the remaining three dimensions (Structure, Innovation, Socialization 

on Entry) should be used with care and were perhaps in need of revision if higher reliabilities were not achieved in subsequent studies. 

Support for the OCP's validity was partially obtained in significant correlations between organizational commitment and the four reliable dimensions: Leadership, 

Planning, Communication, and Humanistic Workplace (rs from .67 to .79). Broadfoot and Ashkanasy (1994) concluded that these four scales had potential in the 

further development of a valid measure of organizational culture. Finally, principalaxis factor analysis with Varimax rotation showed that, although all items loaded on at 

least one dimension, only three factors underpinned the OCP, two of which had acceptable psychometric properties. These two factors were labeled, respectively, 

Innovative Leadership (alpha = .91) and Rules Orientation (alpha = .69).

FollowUp Validation Study 

Our initial research was aimed primarily at the derivation of OCP items, with testing limited to a single organization. The second stage of validation and testing was 

carried out using a larger sample by Falkus (1998), who collected data from 297 respondents in 14 Australian organizations in the telecommunications, finance, and 

retail food industries. Exploratory and confirmatory factor analyses were utilized in the study to ascertain support both for the original 10factor structure of the OCP 

and for the 2factor solution that emerged in the initial validation study. The exploratory factor analysis (principal axis with Varimax rotation) supported a 20item 2

factor solution. We have labeled these factors Instrumental (alpha = .82) and Expressive (alpha = .87). Confirmatory factor analysis indicated that an 18item version 

of the 2factor solution produced a good fit. The final 2factor structure also bore similarity to the corresponding factors identified in the initial validation study (although 

the Expressive factor is a reversed version of the Rule Orientation factor found in the initial study). Further, and as we found in the initial study, the 10dimensional 

structure was not supported in the exploratory factor analysis. Nevertheless, results based on confirmatory factor analysis were more positive; although the overall fit 

statistics were somewhat disappointing, residual indices and factor loadings were encouraging. (Details can be obtained directly from the first author.) 

Irrespective of the mixed results from the factor and reliability analyses, the OCP performed well in terms of the validity indices. Withingroup agreement (rwg) and 

significant betweengroup differences were found for both the 2factor and the 10factor models. For the 10factor model, predictive and concurrent validity was 

strongly supported for 9 of the 10 dimensions, with correlation coefficients supporting all but 1 of the hypothesized relationships with satisfaction, commitment, and 

performance (the exception was Structure). Multiple regression analysis, however, showed that there was considerable overlap among the 10 dimensions. Regression 

results for the 2factor model, on the other hand, showed that the Instrumental and Expressive factors were significant and independent predictors of organizational 

effectiveness, job satisfaction, and organizational commitment.

At this point, therefore, it would seem to be appropriate for us to conclude that there was strong support for the validity and reliability of a 2factor solution. The 

Instrumental and Expressive factors were found to be reliable, had good validity, and had similarities with the emergent dimensions from our initial validation study. The 

2 dimensions are
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also similar in content to the major facets of culture measured in other organizational culture surveys.

The question now, however, is whether it is worthwhile persevering with the original 10dimensional representation or whether the 2dimensional model is sufficient to 

describe organizational culture. We feel in particular that there are important lessons for the field in this discussion and suggest that future research will need to resolve 

the important issues that we raise here.

How Many Factors?

From our discussion so far, it appears that the 2factor model that has emerged from the validation studies is psychometrically the more correct. However, from a point 

of view of contribution, it is doubtful whether such a conclusion is really useful. A 2factor measure of organizational culture would join the ranks of similarly narrowly 

delineated measures, without addressing the need for a more comprehensive measure of organizational culture. Indeed, we argue that, in organizational culture studies, 

the more parsimonious solution is not necessarily the most useful one, from both theoretical and practical perspectives.

Throughout this discussion, it is important to remember that the rationale for the development of the OCP was the absence of an existing comprehensive measure of 

culture summarizing the relevant dimensions of culture. Results of factoranalytic studies, although instructive, do not necessarily invalidate this aim (DeShon & Landis, 

1997). Although the tendency for quantitative measures to take a reductive view of organizational culture has in the past prompted calls for qualitative assessment of 

organizational culture research, such a view is clearly simplistic (Denison, 1996; Marcoulides & Heck, 1993; Martin, 1990a). In this respect, some quantitative 

researchers have begun to question the tenet of parsimony that is generally pursued by their colleagues. DeShon and Landis (1997), for example, have argued that the 

statistical summarizing evidenced in previous factor analysis of a goal commitment measure may mask the true dimensions of the construct. In the specific domain of 

organizational culture, it is also coming to be more recognized that reductive approaches may be counterproductive. Hawkins (1997) has noted that researchers should 

take care not to "reductively simplify the depth and richness of the culture perspective of organizations" (p. 420). In this light, we advance four reasons for the retention 

of the more complex, nonreductive, 10dimensional structure of the OCP. 

First, it is important to note that the 10dimensional structure of the OCP was not necessarily empirically rejected in the present survey. Hurley et al. (1997), for 

example, argue that satisfactory goodnessoffit indices can be difficult to achieve in a model with so many constraints. As a consequence, more emphasis needs to be 

placed on interpretation of residual statistics and parameter estimates. In the validation study, these latter statistics indicated that there was support for 9 of the 10 

dimensions of the OCP as discrete constructs. Further, the one that was not supported in this test (Communication) performed satisfactorily in other tests (e.g., 

Cronbach alpha).

Our second point is that interpretation of factor analysis needs to be made in the context of the aim for data reduction. Factor analysis explains the covariances and 

intercorrelations between many observed items by grouping highly correlated items with relatively few underlying latent variables (Hurley et al., 1997; Thompson & 

Daniel, 1996). It is often overlooked, however, that even though factors have overlapping variance, they can still have discriminating effects and measure meaningfully 

different constructs. Wellknown constructs such as job satisfaction and commitment, for example, are highly correlated, but are recognized as residing in distinct 

theoretical domains. Overly parsimonious factor solutions may lose this discriminability.

Third, researchers such as Cooke and Rousseau (1988) and Harris and Mossholder
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(1996) maintain that multidimensional measures serve a useful purpose in the detection of subcultures (Sackmann, 1992; Trice, 1993) and in discriminating effects of 

particular dimensions on outcome variables. What has not been established, however, is how many dimensions a measure needs to be classified as a multidimensional 

instrument in this way. In Falkus's (1998) study, the validation results suggested that more than two factors were necessary for the OCP to realize its measurement 

potential. For instance, betweengroup differences were found for hierarchical level only on the original Development of the Individual dimension, and not on either of 

the emergent factors.

Our fourth point concerns the interpretability of cultural studies based on multidimensional profiling surveys. Jick (1979), for example, has proposed "triangulation" as a 

method of combining quantitative and qualitative data. This approach allows the researcher to capitalize on the advantages of quantitative methods and at the same time 

to capture a richer picture of the organization that is often not amenable to quantification (see also Hawkins, 1997). In this respect, multidimensional profiling surveys 

such as the OCP hold a major advantage over more restrictive measures. This is because the comprehensive coverage of the multiple dimensions facilitates more 

specific description and interpretation and is therefore closer to the richness of the qualitative descriptions. In the particular instance of the OCP, the dimensions were 

developed from a review of a wide range of literature and are therefore interpretable in language that should be familiar to qualitative researchers. 

Together, these reasons provide justification for continuing to persevere with multidimensional questionnaires in future development of organizational culture measures. 

We argue that organizational culture researchers need to take care not to use oversimplified measures. Although such measures often can have good psychometric 

properties, there are dangers that such oversimplification can result in key aspects of organizational culture being missed. In particular, multidimensional surveys such as 

the OCP provide important benefits in terms of interpretation and organizational diagnosis.

Suggestions for Future Research and Development of Multidimensional Questionnaires.

So far, we have presented a case for use and development of a multidimensional measure of organizational culture. Our experiences with the OCP, however, suggest 

that there are six aspects of the development process that will need careful attention in future research.

First, it is important that the dimensions being measured are clearly distinguishable. Overlapping dimensions may make subsequent interpretations difficult. DeShon and 

Landis (1997) make the point that the different aspects covered by distinct factors should be optimized as far as possible, without merging the dimensions. They note 

that this can be achieved through the addition of new items, deletion of lowreliability items, and revision of existing items to reduce ambiguity. In the OCP validation 

study, for example, items varied in their contributions to factors, with some deletions leading to more reliable and valid factors (Falkus, 1998). 

The second point is a corollary of the first. There is a need for further research to establish a more theoretical basis for questionnaire measures. The OCP was 

developed following a review of the literature that identified 10 consistent themes. Although this procedure offered several advantages, as we have outlined above, it 

could well be that the difficulty we experienced in differentiating the factors in the OCP resulted from a lack of a unified theoretical foundation. 

The third issue is that a wide spectrum of respondents needs to be used in validation studies (see Hawkins, 1997). In the case of 
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the OCP, both of the studies we have described were based on limited samples. Respondents in the initial study were health care professionals, and those in the follow

up validation study were middlelevel managers. More and larger samples are needed to address this deficit; such samples would simultaneously allow greater scope 

for application of confirmatory factor analysis techniques.

Fourth, it is clear that longitudinal studies are necessary to establish causal relationships between culture dimensions and outcome variables (Brown & Greenberg, 

1990; Saffold, 1988). Many of the issues we have addressed in development and testing of the OCP remain unresolved because of the lack of data to establish causal 

relationships.

Our fifth point is that controls for environmental stability and crosscultural issues are needed to establish the psychometric properties and validity of culture measures 

(see Dickson et al., Chapter 28, this volume). This information could also be used in studies examining the complex integrated relationships among the organization's 

environment, its structure and purpose, its culture, and resulting outcomes (Marcoulides & Heck, 1993; Saffold, 1988).

Finally, we recognize that future research requires qualitative information regarding the nature of the organizational sample, its industry, its subcultural makeup, and how 

these groups interact.

CONCLUSIONS

Our purpose in this chapter has been to provide a review of questionnaire measures of organizational culture, focusing in particular on some of the challenges that we 

encountered in attempting to validate a new multidimensional profiling measure of culture, the Organizational Culture Profile. We have presented our discussion in two 

main sections. In the first, we introduced a new typology of questionnaire measures, which we used to facilitate a review of the literature and a discussion of 18 

published questionnaire measures. In the second section, we discussed the issues that we encountered in developing the OCP. Although the OCP has already been 

used with some success by some researchers (e.g., Kekele, 1998), we do not suggest that this instrument is necessarily the best one to use. Our intention has been to 

utilize the OCP to illustrate the difficulties faced by researchers in developing and validating organizational culture questionnaires. 

We began the chapter with the statement that questionnaire measures of organizational culture are based on a restricted conception of organizational culture as 

something an organization has, rather than something an organization is (Smircich, 1983). In this respect, we acknowledge that quantitative questionnaire measures of 

culture are bounded in their range of application. Schein (1996a), in particular, has stressed that an understanding of the deeper levels of culture must be the 

fundamental aim of organizational culture research. Consequently, the exclusive use of quantitative methods is bound to prove inadequate in many situations. We 

therefore advocate the adjunctive use of qualitative methods as a means to extend the boundaries of application of quantitative measurement of organizational culture. 

Combined with the qualitative data, questionnaire measures provide a standardized means to assess organizational culture. 

Finally, we argue that research is needed to develop further multidimensional measures of organizational culture such as the OCP. In particular, multidimensional 

measures offer greater interpretative power than simpler questionnaires, especially when used in conjunction with qualitative methods. In this light, we feel sure that 

measures such as the OCP will have a continuing role in advancing our knowledge and understanding of organizations.
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9
Using the Organizational Culture Inventory to Understand the Operating Cultures of Organizations

Robert A. Cooke and Janet L. Szumal

The Organizational Culture Inventory (OCI; Cooke & Lafferty, 1987) is a quantitative instrument that measures 12 sets of behavioral norms associated with three 

general types of organizational cultures: Constructive, Passive/Defensive, and Aggressive/Defensive. Since its introduction, the OCI has been used by thousands of 

organizations and completed by over 2 million respondents throughout the world. It has been used for a variety of purposes, including to direct, evaluate, and monitor 

organizational change (e.g., Gaucher & Kratochwill, 1993); identify and transfer the cultures of highperforming units (Human Synergistics, 1986); study and enhance 

system reliability and safety (Haber, O'Brien, Metlay, & Crouch, 1991); facilitate strategic alliances and mergers (Slowinski, 1992); promote collaborative relations 

within and across units (Leeds, 1999); and test hypotheses on the relationships among culture, outcomes, and antecedent variables (Klein, Masi, & Weidner, 1995). 

This wide range of applications has produced an extensive information base regarding the ways in which culture operates in different types of organizations. 

In this chapter, we briefly describe the OCI, its underlying conceptual framework, and the behavioral norms it measures. We then propose a theoretical model of "how 

culture works" based on findings reported in previous studies, along with the results of new analyses of OCI data. These findings and results illustrate how the 

behavioral norms measured by the inventory are related to individual, group, and systemlevel criteria of effectiveness, as well as to antecedent variables (which can 

serve as levers for cultural
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change). The theoretical model also explains why the operating cultures of organizations are often inconsistent with their missions and the espoused values of members, 

and why culture is not always related to effectiveness in the manner expected.

THE ORGANIZATIONAL CULTURE INVENTORY

The OCI assesses 12 sets of norms that describe the thinking and behavioral styles that might be implicitly or explicitly required for people to "fit in" and "meet 

expectations" in an organization or organizational subunit. These behavioral norms specify the ways in which all members of an organization—or at least those in similar 

positions or organizational locations—are expected to approach their work and interact with one another. 

Conceptual Framework

The behavioral norms measured by the OCI are defined by two underlying dimensions, the first of which distinguishes between a concern for people and a concern 

for task. The second dimension distinguishes between expectations for behaviors directed toward fulfilling higherorder satisfaction needs and those directed toward 

protecting and maintaining lowerorder security needs. Based on these dimensions, the 12 sets of norms measured by the OCI are categorized into three general 

"clusters" or types of organizational cultures, which are labeled Constructive, Passive/Defensive, and Aggressive/Defensive. Empirical support for these clusters, and 

therefore the construct validity of the inventory, has been provided by the results of principalcomponents analyses presented elsewhere (e.g., Cooke & Rousseau, 

1988; Cooke & Szumal, 1993; Xenikou & Furnham, 1996).

The 12 behavioral norms measured by the OCI are described in Figure 9.1. Constructive cultures, which are characterized by norms for Achievement, SelfActualizing, 

HumanisticEncouraging, and Affiliative behaviors, encourage members to interact with people and approach tasks in ways that will help them to meet their higher

order satisfaction needs. Passive/Defensive cultures, characterized by Approval, Conventional, Dependent, and Avoidance norms, encourage or implicitly require 

members to interact with people in ways that will not threaten their own personal security. Aggressive/Defensive cultures, encompassing Oppositional, Power, 

Competitive, and Perfectionistic norms, encourage or drive members to approach tasks in forceful ways to protect their status and security.

The OCI Circumplex

Respondents' OCI scale scores are plotted on a circumplex (see Figure 9.2), a circular diagram on which the distances between the behavioral norms reflect their 

degree of similarity and correlation (Guttman, 1954). Behavioral norms on the righthand side of the OCI circumplex reflect expectations for behaviors that are people 

oriented; those on the lefthand side reflect expectations for behavior that are relatively task oriented. Norms toward the top of the circumplex promote behaviors that 

are directed toward the fulfillment of higherorder satisfaction needs; those near the bottom promote behaviors directed toward the fulfillment of lowerorder security 

needs.

The statistically normed OCI circumplex allows members of an organization to compare their results to those of others who have completed the inventory. The bold 

center ring in the circumplex reflects the median score for each of the 12 styles. More specifically, the concentric circles (from the center of the circumplex outward) 

represent the 10th, 25th, 50th, 75th, 90th, and 99th percentiles, or progressively stronger norms along each of the 12 styles. 
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Figure 9.1. Descriptions of the Behavioral Norms Measured by the Organizational Culture Inventory

SOURCE: Reprinted by permission. Copyright © 1987, 1989 held by Human Synergistics, Inc.

Ideal Versus Current Cultures

Beyond assessing the current operating cultures of organizations, the OCI is used also to identify the ideal cultures for organizations and subunits. A parallel form of the 

inventory, the OCIIdeal, asks respondents to consider the extent to which members ideally should be expected to exhibit the 12 behavioral styles to maximize 

individual motivation and organizational performance (Cooke & Lafferty, 1994).

The ideal profiles generated by members of organizations usually emphasize a preference for Constructive behaviors. For example, the ideal profiles for organizations in 

the United States, Australia, Canada, New Zealand, and the United Kingdom typically show strong expectations for Constructive behaviors, moderate to weak 

expectations for Ag 
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Figure 9.2. The OCI Circumplex

SOURCE: Reprinted by permission. Copyright © 1987, 1989 held by Human Synergistics, Inc.

gressive/Defensive behaviors, and weak expectations for Passive/Defensive behaviors. Ideal profiles for organizations in countries outside the Anglo cluster (e.g., Latin 

Europe, Latin America, and the Far East) also tend to be characterized by strong expectations for Constructive behaviors; however, expectations for some of the 

Defensive styles tend to be pronounced as well.

Similarly, differences across industries—and across organizations with different environments and technologies—can be observed, but such differences are much 

smaller than those who embrace "contingency" theories of culture might predict. For example, researchers studying "reliabilityoriented" systems, such as nuclear aircraft 

carriers, have questioned whether those organizations "would function as well under cultural features found in other [performanceoriented] organizations" (Roberts, 

Rousseau, & La Porte, 1994, p. 158). However, OCIIdeal surveys administered in nuclear power plants, chemical and oil refineries, and reliabilityoriented military 

units consistently produce ideal culture profiles that are predominantly Constructive. Similarly, research findings indicate that reliabilityoriented sys 
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Figure 9.3. Theoretical Model: How Culture Works

SOURCE: Reprinted by permission. Copyright © 1987 held by R. A. Cooke (model) and Human Synergistics, Inc. (circumplex).

tems (e.g., nuclear power plants) with Constructive norms perform better under emergency conditions than do those with more Defensive norms (Shurberg & Haber, 

1992).

More generally, responses to the OCIIdeal are based in part on societal values and beliefs regarding how things work and the types of behaviors likely to lead to 

individual and organizational effectiveness. Given the relatively strong individualistic, weak uncertainty avoidance, and moderate power distance societal values 

(Hofstede, 1980a), respondents in the United States strongly endorse Constructive norms as those most likely to promote performance—regardless of the types of 

organizations they are describing. Similarly, the emphasis on certain Defensive norms found in the ideal profiles generated for organizations in Latin European, Latin 

American, and Far East Asian countries
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likely reflect their stronger collectivistic, power distance, and/or uncertainty avoidance values (Hofstede, 1980a).

THEORETICAL MODEL: HOW CULTURE WORKS.

Although the operating cultures of organizations have been viewed as a direct function of the assumptions and values shared by members and, in turn, as important 

determinants of individual and organizational performance, research with the OCI suggests a more complex picture of how culture really works (see Figure 9.3). First, 

the model proposes a disconnect between underlying assumptions and espoused values on the one hand and operating cultures in terms of behavioral norms and 

expectations on the other. This disconnect is due to the direct influence of structures, systems, technology, and skills/qualities—which do not necessarily reflect 

underlying assumptions and values—on the operating cultures of organizations. 

Second, the model proposes a relation between culture and outcomes consistent with, for example, the work of Kotter and Heskett (1992). Their description of the 

effects of adaptive versus nonadaptive cultures on organizational performance, problem solving, enthusiasm, and innovation suggests that Constructive (as opposed to 

Defensive) norms should lead to effectiveness. Our model, however, shows that a number of other factors are causally related to outcomes—and these factors can 

suppress or counteract the effects of cultural norms.

Finally, the model displayed in Figure 9.3 proposes that organizational resources and environmental demands play an important role in explaining inconsistencies among 

values and philosophies, operating cultures, and organizational effectiveness. Resources and demands account for the misattributions often made when organizations 

with dysfunctional cultures appear to be successful. They also explain why attempts to overcome or bypass the negative effects of a Defensive culture (through the use 

of structures, systems, and technology to control members' behaviors directly) may appear to be effective—at least temporarily along certain criteria of effectiveness. 

THE CULTURE DISCONNECT

Conceptual models of organizational culture (e.g., Schein, 1981; Trompenaars & HampdenTurner, 1998) suggest that the more salient aspects of culture (as measured 

by the OCI) should reflect, and be shaped by, the more fundamental aspects of culture, such as the underlying assumptions and values shared by members (reflected in 

responses to the OCIIdeal). Consistent with these models, our perspective on "how culture works" shows that the assumptions held by members (internalized or 

unrecognized beliefs and values) and their espoused values (what they say is important) influence the mission and philosophy of their organization and its strategies and 

goals. However, in contrast to other models, our perspective is that values, missions, goals, and strategies have only marginal impacts on the operating cultures of many 

organizations.

This disconnect between values and mission on the one hand and norms and expectations on the other is illustrated by data collected from approximately 90 

organizational units. The managers of these units were asked about the clarity and strength of their organizations' values, philosophies, and missions; their subordinates 

were asked to complete the OCI. Although the results of correlation analyses suggest that Constructive norms are related to strong philosophies and Defensive norms 

are related to weak missions, none of the coefficients were significant, and a few were close to zero. Similarly, the same managers were asked about the importance (or 
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value) their organizations place on specific sets of behaviors corresponding to the Constructive, Passive/Defensive, and Aggressive/Defensive behavioral norms. The 

correlations between values and norms were in the expected direction, but, again, were not significant.

It is not unusual to see strong Defensive cultural norms operating in organizations with mission statements emphasizing highquality service, innovation, teamwork, and 

the growth and development of members and correspondingly Constructive OCIIdeal profiles. As Lawler (1996) notes, the mission and values statements drafted by 

top managers are often disregarded by organizational members, as well as by those who wrote the statements. How can the operating cultures of these organizations be 

so diametrically opposed to the cultures that members deem to be ideal? The reason is that the norms that emerge in many organizations are not a direct function of the 

values and assumptions of leaders and founders, but rather are determined by the organizational conditions and realities that members face on a daytoday basis. 

THE IMPACTS OF STRUCTURES, SYSTEMS, TECHNOLOGY, AND SKILLS/QUALITIES ON OPERATING CULTURES

The behavioral norms that emerge in organizations are products of members' collective learning regarding what it takes to get things done and succeed—or to stay out 

of trouble and survive—in the system. In discerning what behaviors are appropriate, members may react cautiously or even skeptically to mission statements, change 

programs, and what managers "say" they want. Instead, they infer what is expected on the basis of cues or signals from the forces they face on a daily basis. These 

forces—which include structures, systems, technologies, and skills/qualities—may or may not be consistent with the more fundamental aspects of the organization's 

culture. Nevertheless, they determine whether members come to believe that they should behave in Constructive versus Defensive ways and shape the true operating 

culture of the organization (as shown in Figure 9.3). We describe below the ways in which these factors shape and reinforce behavioral norms, basing our discussion on 

analyses of data from the OCI, manager interviews, and other sources. These other sources include the Organizational Effectiveness Inventory (Cooke, 1997), a survey 

that measures outcomes of culture as well as potential levers for change.

Structures and the OCI Norms

Structure refers to the manner in which components are ordered and coupled to create an organization (Georgopoulos, 1986). Within organizations, structure 

manifests itself along multiple dimensions, including centralization of authority, hierarchy of influence, and degree of role specification. These dimensions shape the 

operating culture by making possible or requiring certain types of behaviors and ruling out or making difficult other types of behaviors. Possibly for these reasons, 

structures have been proposed to constitute a necessary (but not sufficient) lever for culture change (Cummings & Worley, 1998; Miles, 1997b; Nadler, 1998; Nevis, 

Lancourt, & Vassallo, 1996).

The correlations reported in Table 9.1 illustrate some of the ways in which dimensions of structure are related to behavioral norms. For example, the positive 

correlation between role specification and Constructive norms suggests that the specification of clear (although not necessarily narrow) roles promotes Constructive 

behaviors by defining incumbents' responsibilities, reducing uncertainty, and enabling members to take initiative and be proactive. Similarly, the correlation between the 

amount of influence exercised by members across organizational
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TABLE 9.1 Correlations: Structures, Systems, Technology, and Skills/Qualities as Related to Culture 

  OCI Normsa

Antecedents (levers for change) Constructive

Passivel 

Defensive Aggressive/Defensive

Structure      

Role specificationa (n = 358)    .28*** –.00  .06

Total influencea (n = 610 to 611)   .39***  –.10*  .01

Hierarchy of influencea (n = 610 to 611) –.24***         .27***       .15***

Centralization of decision makingb (n = 327) –.18**       .17**  .03

Systems      

Fairness of appraisalsa (n = 107)     .61***  –.14   .06

Rewards—use of praisea (n = 466)      .48***       –.23***  –.04 

Punishment—use of criticisma (n = 466)    –.24***          .29***        .31***

Goal claritya (n = 515 to 516)     .28***      –.14**  –.06 

Goal difficultya (n = 515 to 516)   .13**      –.13**  –.04 

Participation in goal settinga (n = 515 to 516)     .21***        –.25***        –.19*** 

Technology      

Job design—autonomya (n = 466)      .30***        –.29***       –.15** 

Job design—skill varietya (n = 466)      .37***       –.18***     –.09* 

Job design—task identitya (n = 466)      .22***    .00    .01

Job design—task significancea (n = 466)      .21***    –.10*    –.03 

Job design—feedbacka (n = 466)    .15**   –.04    –.02 

Job complexity—datac (n = 312)    .16**        –.21***    –.05 

Job complexity—peoplec (n = 312)       .22***        –.21***     –.12* 

Job complexity—thingsc (n = 312)  .02   –.07    –.11 

Interdependencea (n = 156 to 157)    .27**   –.09      .00

Skills/qualities      

Leadership—interaction facilitationa (n = 265)       .51***      –.17**      .07

Leadership—task facilitationa (n = 265)       .43***   –.11     .10

Leadership—goal emphasisa (n = 265)       .48***        –.21***     .00

Leadership—considerationa (n = 155)       .47***   –.13    –.06 

Bases of power—organizationala (n = 156 to 157)  .10        .24**          .36***

Bases of power—personala (n = 156 to 157)       .53***      –.22**    –.13 

a. Based on employees' reports (aggregated to the unit level).

b. Based on managers' reports.

c. Based on data from the U.S. Department of Labor (1991).

*p < .05; **p < .01; ***p < .001.
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levels (i.e., total influence as defined by Tannenbaum, 1968) and Constructive norms suggest that expectations for proactive and positive behaviors are strong when 

members at all levels of the organizational hierarchy exercise influence.

On the other hand, hierarchy of influence (estimated by computing the difference between the influence of members at the bottom of the organization and the influence 

of those at the top) is negatively related to Constructive norms and positively related to both sets of Defensive norms. Centralized decisionmaking structures are also 

negatively correlated with Constructive norms and positively correlated with Passive/Defensive norms. Such structures serve as a constant reminder to members of the 

need to follow rules and directives while suppressing opportunities to approach their work and interact with others in selffulfilling ways. More generally, organizational 

structures (which may or may not reflect shared values) shape the operating culture by influencing the behaviors that members come to believe are necessary and 

appropriate.

Systems and the OCI Norms

Systems refer to the interrelated sets of procedures—such as human resource, information, accounting, environmental scanning, and qualitycontrol systems—an 

organization uses to support its core activities and to solve problems. Organizational systems, particularly those for human resource management, have been proposed 

by others to be a potentially powerful lever for shaping and changing the culture of an organization (Allen, 1985; Schein, 1983; Sethia & Von Glinow, 1985; Ulrich, 

1997). More generally, research with the OCI indicates that human resource systems, simply by virtue of their design and implementation, have impacts on norms and 

expectations that go beyond the specific behaviors these systems are designed to reinforce.

For example, the perceived fairness of performance appraisals is positively correlated with Constructive norms (see Table 9.1). Similarly, the use of praise for good 

work is positively correlated with Constructive norms and negatively correlated with Passive/Defensive norms. In contrast, the use of criticism when mistakes are made 

is negatively related to Constructive norms and promotes selfprotective (both Passive/Defensive and Aggressive/Defensive) norms. 

The degree of member participation in the setting of joblevel goals is also positively associated with Constructive norms and negatively associated with both 

Passive/Defensive and Aggressive/Defensive norms. Systems that produce clear goals are positively associated with Constructive norms and negatively associated with 

Passive/Defensive norms. Finally, reasonably challenging goals are related to the strength of Constructive norms; goals that are too easy or too difficult to achieve are 

related to Passive/Defensive norms. Thus, although the foci of organizational systems can direct members' attention and behavior, such systems implicitly shape 

organizational culture simply as a function of their design and implementation.

Technology and the OCI Norms

The methods by which an organization transforms inputs into outputs also shape behavioral norms and expectations. The impact of technology on culture was first 

suggested by Trist and Bamforth's (1951) classic study of coal miners, which describes how a change in technology led to a new set of norms. Later, Hackman and 

Oldham (1980) diagnosed technology at the job level and identified a set of core job characteristics causally related to outcomes such as work motivation and 

performance. These same core characteristics, as well as other dimensions of job design, shape individual normative beliefs and shared behavioral expectations, 

particularly when members of an organizational unit are performing similar jobs.

Jobs that provide high levels of autonomy, skill variety, task identity, task significance, and feedback are positively associated with 
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Constructive norms (see Table 9.1, which presents results for those units in which members held the same or similar jobs). Conversely, jobs that lack autonomy and 

skill variety are associated with both sets of Defensive norms, and those that have little significance in terms of their impact on people are associated with 

Passive/Defensive norms.

Similarly, job complexity with respect to working with data is positively associated with Constructive norms and negatively associated with Passive/Defensive norms. 

The complexity of jobs with respect to working with people is related positively to Constructive norms and negatively to both sets of Defensive norms. More generally, 

jobs that are simple and routine implicitly establish norms for compliant and "detached" behaviors and suppress expectations for achievement, growth, and 

collaboration.

Finally, the degree of interdependence among members is positively associated with Constructive norms. When interdependencies are sequential or reciprocal, the job 

performance of incumbents is contingent not only on the performance of others but also on their ability to coordinate their activities. Thus technologies based on teams, 

selfregulating work groups, and sociotechnical approaches appear to require, and are likely to promulgate and reinforce, Constructive operating cultures. 

Skills/Qualities and the OCI Norms

The skills and qualities of organizational members, particularly those who hold leadership roles, can shape, reinforce, and change the culture of an organization or 

subunit (Allen, 1985; Human Synergistics, 1986; Kotter & Heskett, 1992; Nevis et al., 1996; Schein, 1983). Because of their position in the organizational hierarchy, 

managers tend to be viewed by other members as role models—whether or not they exemplify their espoused values or the philosophy of the organization. 

Additionally, the leadership behaviors of managers—which reflect their interpersonal and organizational skills—can shape the culture by constraining or facilitating 

members' work activities and interactions with others.

For example, leadership styles that emphasize interaction and open communication among employees (interaction facilitation) and the achievement of goals (goal 

emphasis) are positively associated with Constructive norms and negatively associated with Passive/Defensive norms (see the bottom of Table 9.1). Leaders who 

demonstrate concern for employees (supportiveness) and help them identify ways to solve problems and complete their assignments (task facilitation) are also more 

likely to promote Constructive cultures than are leaders who do not demonstrate these styles. Similarly, reliance on organizational bases of power (legitimate, reward, 

and coercive power) is positively associated with Defensive norms. Conversely, reliance on personal bases of power (expert and referent power) is positively 

associated with Constructive norms and negatively associated with Passive/Defensive norms.

More generally, the skills and qualities of members at all levels can influence an organization's operating culture and the subcultures of its units. Constructive norms are 

likely to emerge when members' interpersonal and communication skills are well developed and when their behaviors exemplify these skills. Conversely, when members 

lack the skills and qualities needed to perform their jobs, they tend to approach others in Defensive ways (Szumal, 1998), increase the security needs of those around 

them, and inadvertently establish norms for, and patterns of, Defensive behavior.

THE IMPACT OF OPERATING CULTURE ON OUTCOMES

Although organizational outcomes are influenced by myriad factors, the OCI norms are expected to have effects that are discernible 
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and significant. Specifically, strong norms for Constructive behaviors should lead to desirable outcomes (e.g., individual motivation, performance, job satisfaction, 

teamwork, quality of work relations, and quality of customer service) and should minimize undesirable outcomes (e.g., social loafing and stress). Conversely, 

expectations for Defensive behaviors, particularly those that are Passive, should have the opposite impact, according to our model of how culture works. The findings 

reported by others, along with analyses carried out on the previously mentioned OCI data set (which also contains manager interview and Organizational Effectiveness 

Inventory data), illustrate the relationships between norms and various effectiveness criteria.

The OCI Norms and Individual Outcomes.

As shown in Table 9.2, Constructive norms are positively associated with members' reports regarding motivation and job satisfaction and managers' reports of the 

percentage of their employees demonstrating high levels of performance. Constructive norms are also negatively related to members' reports of stress and managers' 

reports of the percentage of employees who engage in social loafing. Conversely, expectations for Passive/Defensive behaviors are negatively associated with employee 

motivation and job satisfaction and are positively associated with employee stress and the percentage of employees who engage in social loafing and put forth little 

effort. Finally, Aggressive/Defensive norms are negatively correlated with employee job satisfaction and positively correlated with stress. 

The results reported in Table 9.2 are based on correlations conducted on unitlevel data; that is, the responses of individual members were aggregated to the unit level 

prior to analysis. Similar findings, however, have been reported at the individual level with respect to the relationship between culture and stress (van der Velde & 

Class, 1995) and that between culture and member satisfaction (Haley, 1998; Klein, Bigley, & Roberts, 1995; McDaniel & Stumpf, 1995; Rousseau, 1990c). 

Additional insight into the impact of operating cultures on employees is provided by other studies incorporating the OCI. For example, Haley (1998) found that 

Constructive norms were positively associated with affective commitment (that is, commitment based on emotional attachment to the organization). On the other hand, 

Lahiry (1994) found that Defensive norms (particularly Passive/Defensive) were positively related to continuance commitment (that is, when people stay with their 

organizations because they feel that the costs of leaving are relatively great). Finally, Weidner (1997) has shown a positive relationship between Constructive norms and 

the trust of hospital personnel in their supervisors and the organization.

The OCI Norms and Group Outcomes

Our analyses (Table 9.2) show that Constructive norms are positively associated with employees' reports regarding teamwork and unitlevel quality and with managers' 

reports of the quality of work relations among employees. In contrast, Defensive norms have a detrimental effect on employees' ability to work together, as reflected in 

both their own perceptions of teamwork and their managers' reports regarding the quality of work relations.

The link between the OCI norms and these group outcomes is probably neither direct nor simple; instead, it is likely that other factors are involved and operate as 

intervening or causally prior variables. For example, other variables that have been found to be associated with the OCI norms—including communication selfefficacy 

(Leeds, 1999), conflict resolution styles (Keenan, Cooke, & Hillis, 1998), and group cohesion (Hsieh, 1998)—potentially are causally related to 
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outcomes such as teamwork and quality of work performed.

The OCI Norms and Organizational Outcomes

Quality of customer service is one of the most important and most commonly measured outcomes in studies of organizational culture. As shown at the bottom of Table 

9.2, quality of service (measured on the basis of members' perceptions) is positively related to the strength of Constructive norms and inversely related to 

Passive/Defensive norms. These findings are consistent with those of A. S. Klein et al. (1995), whose analyses suggest that this relationship is further explained by 

employees' perceptions of control.

Quality of customer service has been considered in a number of cultural analyses of health care organizations (e.g., Haley, 1998; KosmoskiGoepfert, 1994; Shortell et 

al., 1991). Haley's (1998) study is particularly interesting in that it included patient satisfaction data and other quality indicators (e.g., "untoward events" such as 

medication error rates and patient falls). Consistent with Haley's hypotheses, patient satisfaction was positively related to Humanistic (Constructive) norms and 

negatively related to Dependent (Passive/Defensive) norms. In contrast, rates of medication errors and patient falls appeared to be higher in units with Constructive 

cultures and lower in units with Defensive cultures. Based on qualitative data collected on the units and previous research on the discrepancies between the number of 

untoward events that actually occur in hospitals and the number that are reported, Haley proposes that Constructive norms encourage and permit nurses to report 

problems; in contrast, Defensive norms may impede the re 

TABLE 9.2 Correlations Between Culture and Outcomes

  OCI Normsa

Outcomes Constructive

Passivel 

Defensive Aggressive/Defensive

Individual outcomes      

Motivationa (n = 409 to 410)   .56***       –.33***  –.08 

Social loafingb (n = 446) –.23***          .18***   .04

High performanceb (n = 352) .17**   –.08    .02

Job satisfactiona (n = 606 to 607)   .60***        –.32***        –.13*** 

Stressa (n = 314 to 315) –.25***           .21***         .21***

Group outcomes      

Teamworka (n = 598 to 599)   .44***         –.25***        –.17*** 

Quality of work relationsb (n = 447)   .20***         –.16***     –.08* 

Unitlevel qualitya (n = 107)    .59***    –.13     .11

Organizational outcomes      

Quality of customer servicea (n = 369)   .58***         –.19***      .07

a. Based on employees' reports (aggregated to the unit level).

b. Based on managers' reports.

*p < .05; **p < .01; ***p < .001.
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porting of errors by forcing members to look good and to please those in positions of authority.

Beyond quality of service, crosssectional studies on culture have considered a number of other organizationallevel outcomes. A reanalysis of OCI data on 

supermarkets (Human Synergistics, 1986) found that Achievement (Constructive) norms were positively related to sales per square foot of selling space as well as to 

subjective measures of store effectiveness. Klein (1992) found a significant relationship between the Constructive norms and sales growth in a study of apparel stores. 

Thornbury's (1994) study of 17 units of four European companies showed that effectiveness in dealing with change was positively related to Constructive norms and 

negatively related to Passive/Defensive norms. Rousseau's (1990c) study of multiple units of a large fundraising organization demonstrated that Passive/Defensive 

norms were negatively related to the generation of revenues.

Evidence that the norms measured by the OCI are causally related to performance is provided by cultural change programs that have been evaluated longitudinally 

(Dale, 1997; Human Synergistics/New Zealand, 1998; "IBM Division Reborn," 1998; Sarkis, Sanders, & Pattillo, 1992; United Auto Workers, 1990). Such 

programs were designed to bring about cultural change and performance improvements by means of interventions directed at systems, structures, technologies, and/or 

skills. These case studies, although not based on controlled experimental designs, lend support to the notion that culture has an impact on effectiveness. 

THE EFFECTS OF RESOURCES AND DEMANDS ON HOW CULTURE REALLY WORKS

Although culture likely has an impact on effectiveness, our experiences with using the OCI, along with the observations of others (e.g., Kotter & Heskett, 1992; 

Nadler, 1998), suggest that the success of an organization can also affect all the other variables in our model and create inconsistencies between the different levels of 

culture and between culture and outcomes. Specifically, our model of how culture works is reinforced by two critical sets of variables: resources and demands. The 

variables in the first set, which are partly based on the organization's historical performance or effectiveness, include financial reserves, members' technical expertise, 

and patents and copyrights, as well as more tangible resources. The variables in the second set include demands for performance, efficiency, adaptation, and change. 

These demands emanate from various sectors of the environment (including customers, suppliers, competitors, and shareholders, as well as the local community and 

larger society) and, like resources, partly result from the organization's prior effectiveness and impact on its environment. 

As shown in Figure 9.3, resources and demands influence outcomes at the individual, group, and organizational levels both directly and indirectly. Holding other factors 

constant, the magnitude of an organization's resources has a direct and positive impact on such outcomes, whereas the magnitude of the demands placed on it has a 

negative impact. Organizations with vast resources and little or no competition are simply in an advantageous position to grow and prosper relative to those that have 

limited resources and are operating in highly competitive and demanding environments. At the same time, resources and demands can influence structures, systems, 

technologies, and skills/qualities and, in turn, shape the organization's operating culture. Culture disconnects (discussed earlier) occur when these factors are more 

influential in shaping systems and related antecedents than are the espoused values of members or the organization's mission or philosophy. 

More generally, the direct and indirect effects of resources and demands on outcomes explain why a subset of organizations with Defensive cultures nevertheless 

appear to be
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relatively effective. We discuss these dynamics below in terms of the defensive misattribution of success and the culture bypass. 

The Defensive Misattribution of Success

Resources and demands, particularly when the former are substantial and the latter are minimal, can have a greater bearing than cultural norms on the shortterm 

performance of an organization. Organizations that enjoy strong franchises, munificent environments, extensive patents and copyrights, and/or massive financial 

resources are likely to perform quite adequately, at least in the short term and possibly even over the long term, if environmental pressures for innovation, adaptation, or 

flexibility remain minimal.

However, the indirect effects of resources and demands on outcomes are not always consistent with the direct effects, particularly when managers lose sight of 

important core values and/or the factors that led to the organization's success in the first place. Although an abundance of assets and a nonthreatening environment can 

make it "easy" for an organization to perform effectively, these same factors provide members with slack resources and obliterate accountability and feedback on the 

true impacts they are having on the organization (Zoltners, Sinha, & Murphy, 1997). Managers can "get away" with implementing ineffective systems, designing 

organizational silos and unwieldy hierarchical structures, introducing technologies that destroy motivation, and providing leadership based on questionable skills (Nadler, 

1998)—and, in the process, creating an Aggressive and/or Passive organizational culture. 

This dynamic is further complicated by managers' tendencies to assume that the organization is functioning well, that resources and environment conditions will not 

change, and that current successes will continue. In such situations, it is particularly difficult to gain managers' acceptance of, or support for, the need for cultural 

change. Although they accept their Defensive OCI cultural profiles, attribution theory and selfserving biases (Levy, 1993) almost assure that they will attribute 

successes to themselves and failures to external factors. Because they created the dysfunctional culture (or inadvertently allowed it to emerge), they credit it as being the 

source of the organization's effectiveness. Systems thinking, however, would reveal that their effectiveness is a function of a complex array of factors. Although the 

impact of culture may be overshadowed by the impacts of resources and demands, Constructive norms would nevertheless enhance the performance of these 

organizations, increase their adaptability, and protect them from being blindsided by forceful and unanticipated environmental changes. 

The Culture Bypass

The culture bypass is another dynamic that accounts for inconsistencies among values and philosophy, operating culture, and organizational effectiveness. Certain 

organizations adopt strategies for their operating units that produce negative cultures but are nevertheless successful—at least in terms of specific criteria of 

performance. These strategies typically revolve around special resources, proprietary technologies, or standardized products that provide the organization with some 

type of competitive advantage—often in terms of cost. The technologies implemented, and the structures and systems put into place to support them, are implicitly 

designed to "bypass" culture or its impact by directly controlling members' behaviors. Unfortunately, many of these substitutes for culture promote norms for Defensive 

behavior and, ultimately, have negative effects on members and, sometimes, the organization.
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The culture bypass can be observed most frequently in organizations that have substantial resources, operate in environments with considerable competitive and other 

pressures, and have many geographically dispersed units (e.g., branches or stores) that carry out the same or similar activities. Examples of such organizations can be 

found in the fastfood, banking, and other service (e.g., hotel) industries, where highly efficient technologies for operations at the store or branch level have been 

developed to maintain control, promote consistency, and reduce the need for a highly skilled or expensive workforce. In terms of our model of culture, the strategy is to 

emphasize systems, structures, and technologies and to downplay the importance of members' skills and culture with respect to task accomplishment. 

For example, to control members' behavior and performance, jobs within culturebypass organizations are carefully specified and designed to be simple. However, 

because such jobs inherently lack the core characteristics associated with motivation and satisfaction, centralized structures and systems are needed to reinforce the 

technology to assure that employees do what is necessary and maintain standards. Although initially intended to bypass culture or to overcome its effects, these systems 

and structures inevitably lead to the emergence of fairly strong Defensive cultural norms. Beyond affecting employees' behavior and performance, Defensive norms lead 

to marginal levels of commitment and increased turnover (Cooke & Szumal, 1993). In response, jobs are further simplified to make it easier to replace and train 

people, which, in a recursive manner, results in even stronger Defensive norms. Although questions might be raised about customer satisfaction and employee growth, 

culturebypass organizations often appear to be successful, at least temporarily, from financial and internal businessprocess perspectives. 

Nevertheless, there is reason to believe that the culturebypass strategy is suboptimal and that Constructive cultural norms could enhance the effectiveness of the 

operating units of these organizations. For example, when stores or outlets within the same firm are considered, research indicates that Constructive norms have a 

positive impact on outcomes such as job satisfaction, perceived quality of service, and sales growth (Klein, 1992). Further, unpublished case studies based on the OCI 

have identified markedly strong Constructive cultures in some units of companies that seem to operate on the bypass strategy. Without exception, these units performed 

above average if not exceptionally in terms of sales, employee satisfaction and retention, and perceptions regarding customer service. 

CONCLUSIONS

Our model of how culture works, in consideration of organizational resources and demands, requires further testing and possible elaboration. Particularly useful would 

be multivariate studies across industries permitting analyses of the potentially contradictory direct and indirect effects of resources and demands on effectiveness. 

Additional studies within industries (and across multiple units within single organizations) would also be useful in that they control, to an extent, for factors such as 

resources and demands. There is also a need for this type of research across countries. We have noted that the societal norms prevailing in certain countries lead to 

more Defensive OCI ideal profiles. This finding raises questions regarding the impact of Constructive and Defensive norms on the effectiveness of organizations in 

Southeast Asian, South American, and Latin American countries. Finally, action research studies based on quasiexperimental designs with control groups (subunits, 

stores, departments) would provide important information on the effects of cultural change programs on behavioral norms and outcome variables. 
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The culture disconnect, the defensive misattribution of success, and the culture bypass highlight the importance of alignment, systems thinking, and organizational 

learning to cultural change. The frequency with which we have observed cultural disconnects suggests that many organizations need to bring their missions and goals into 

alignment with shared values and assumptions, and then make appropriate changes or improvements in systems, structures, technologies, and skills of members. 

Operating cultures are molded on a daytoday basis, thus strategically directing a culture requires not only the clarification of visions and values but also the 

identification of indirect (and otherwise unanticipated) consequences of changes in technologies, structures, and systems. In turn, organizational learning and similar 

interventions designed to enhance systems and critical thinking (Argyris, 1982; Senge, 1990) may be prerequisite to cultural change in many organizations. Ironically, 

organizational learning and systems analysis are inconsistent with the Passive/Defensive and Aggressive/Defensive norms prevailing in those organizations most in need 

of cultural change. Thus quantitative data that clearly portray the direction of an organization's culture and its impact on effectiveness are needed to reveal the 

inadequacies of current strategies and to motivate learning at the individual, group, and organizational levels.
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10
Climate and Culture
How Close Can They Get?

Roy L. Payne

The idea of using climatelike ideas to measure culture was first proposed, as far as I know, by Siehl and Martin (1988), although the idea of using a variety of data to 

"triangulate" on a subject/situation was proposed by Denzin (1978). Siehl and Martin describe a study of a Fortune 500 company in which they used observation, 

openended indepth interviewing, and archival materials to "focus on espoused values and on cultural forms and practices that supported or refuted those values" (p. 

85). They then used these data to design a questionnaire that had five sections: espoused values, company jargon, organizational stories, tacit knowledge, and beliefs 

about practices. The espoused values section contained five core values, and respondents were asked to rate the importance of those values to the company and to 

themselves personally. The section on company jargon listed 20 company words that respondents were asked to define. Of these, 12 were technical and 8 were 

related to company values, such as the importance of "working the issue" to achieve consensus. The stories section described four stories that were wellknown 

throughout the company. Each story indicated three moral outcomes, only one of which was consistent with the views of longterm employees. Respondents were 

tested to see how many they got correct. Siehl and Martin tested respondents' grasp of "tacit knowledge" by presenting two paragraphs from the company report in 

which every fifth word was left blank. Respondents had to provide the missing words, and answers were coded as totally correct, partially correct, or incorrect. The 

measurement of beliefs about company practices really assessed ideological commitment to the company rather than knowledge of company practices. Five items of 

information about
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the company were described, but the numerical information was left out. Respondents had to choose one of two answers for each item, not knowing that both were 

actually wrong. The true answer lay between the two, and the logic of the measure was that a respondent's biasing of answers to the more favorable response would 

indicate greater ideological commitment. The results showed that even new recruits were aware of important company values, but the longer they were in the 

organization, the more they picked up about the jargon and the stories, and the stronger they became in their ideological commitment. The importance of Siehl and 

Martin's study is that it demonstrates that quantitative approaches can be used to assess cultural concepts and to make comparisons across cultures and subcultures. 

Duncan (1989) was inspired by Siehl and Martin's work and carried out a study in a public health care setting. He also used a combination of observation, interview, 

and questionnaire data and discovered interesting differences across some cultural values between the data generated by the questionnaire and the interview data. 

Furthermore, because of the observations of eight observers and personal interviews with the staff, he was able to explain the discrepancies between the questionnaire 

and interview data, and why the culture had produced them.

Having derived the idea from those described above, my aim in this chapter is to explore the concepts of culture and climate to see how closely the methods of studying 

organizational climate can assist in the study of organizational culture. Before I present the details of the arguments, I define both concepts and their relationship to each 

other.

THE CONCEPT OF CULTURE

In her entry for the concept of organizational culture in the The Blackwell Encyclopedic Dictionary of Organizational Behavior, Joanne Martin (1995) distinguishes 

three traditions in cultural research and concludes that, to define culture and to study it empirically, researchers require all three. The first she calls the integration 

perspective. Under this set of assumptions, people in the culture share a common set of values, a common set of norms that are clearly expressed to and understood 

by the vast majority of people identifying themselves with the culture. Usually, a charismatic leader has generated the set of beliefs and values, and his or her role in 

propagating them is often cultivated through stories and myths that are wellknown to members of the culture. In modern organizations these cultural assumptions are 

sometimes expressed in "mission statements." Company logos, uniforms, and ceremonies are used to educate and indoctrinate newcomers to the organization. Because 

of the wide and strong consensus that exists in such cultures, they tend not to change gradually but through revolution, where a new set of values and beliefs replaces 

the old one. Martin notes that this is one of the most widely held views of organizational culture and the one most widely propounded by managers and consultants, as 

the belief is held that such "strong cultures" lead to better organizational performance and effectiveness.

Researchers who have studied organizations from this perspective have largely relied on the reports and claims of senior managers/professional employees who are held 

to understand the culture and are involved in selling it to the rest of the people in the organization. The degree to which the rest of the organization has actually bought 

into the culture is frequently problematic and often not questioned. Certainly, the evidence that such strong cultures are common is unsound, as is the claim that a strong 

culture necessarily leads to greater effectiveness. Martin (1995) concludes that "integration studies offer managers and researchers a seductive promise of harmony and 

value homogeneity that is
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empirically unmerited and unlikely to be fulfilled" (p. 378).

The unlikelihood of all members of a large, complex organization agreeing about its aims and methods lies at the heart of Martin's second tradition, which she calls the 

differentiation perspective. Organizations contain people who come from different social and ethnic backgrounds and who perform different roles; these roles vary in 

the power and authority they carry and the rewards and obligations that derive from them. Thus the people fulfilling these different roles have different interests and 

different motives. At the same time, they have to cooperate to some extent, or the organization will fail and none of them will get their interests met. Hence there are 

degrees of differentiation, and the subgroups or subcultures need to learn to cooperate with each other and to resolve the conflicts that inevitably flow from their 

differences in ownership and involvement. Mintzberg's (1983) division of organizations into five parts (the strategic apex, the middle line, the operating core, the 

technostructure, and the support structure) exemplifies the structural aspect of differentiation, although he is less concerned with indicating how the divisions are often 

associated with subcultural differences in race, age, gender, social class, and mixtures of all these. Differentiation in an organization often results from pressures in the 

wider environment in which it is embedded—social, political, economic, and physical/environmental. In this perspective the thing that distinguishes an organization's 

culture is the way it manages this nexus of forces and the environment it is in. Change tends to result from environmental pressures and occurs incrementally rather than 

dramatically. As Martin points out, the assumption that there is consensus within the subcultures remains powerful and therefore suffers the weakness of the integration 

perspective.

The third tradition for understanding culture takes differentiation to an extreme. Martin (1995) calls this the fragmentation perspective. Contemporary cultures, she 

argues, are so riddled with ambiguity in terms of aims, values, norms, and beliefs that they inevitably fragment into everchanging subgroups. Ideas, needs, and motives 

are continually shifting: "To the extent that consensus exists, it is issuespecific and transient" (Martin, 1995, p. 380). Understanding culture, then, is about understanding 

the ambiguities of life as it is at the present. This perspective rejects the idea that relationships among people can achieve any lasting consensus or consistency. Power 

relationships alter to respond to current changes in the environment, which trigger the need for people to respond in order to protect their own selfinterests. The idea of 

planned change is anathema to people holding this view of the nature of social reality. Martin criticizes researchers holding this tradition for perpetuating a 

methodological tautology: Fragmentation and ambiguity are what they look for, and fragmentation and ambiguity are what they find—unambiguously. 

Having exposed this conceptual differentiation, Martin (1995) offers a form of integration by proposing that those who study organizational culture need to take all three 

perspectives into account, because using all of them will provide a greater understanding of the whole. This concurs with Gareth Morgan's (1986) argument for studying 

the "images" of organizations and reading the scripts each image creates. This is not to argue that using the three approaches to collecting data and interpreting them will 

achieve triangulation (Denzin, 1978) and provide a coherent view with which other researchers and/or cultural members would agree. Rather, it is to say that by taking 

all three perspectives into account, a researcher can better understand the dynamics of the whole culture. Each perspective involves the subjective interpretation of the 

culture, whether the methods used to collect information about it are quantitative or qualitative. Some measure of integration, differentiation, and fragmentation will be 

present in all orga 
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nizations at any one point in time. It is a matter of how much of each there is, where in the organization it is occurring, and why. 

So, culture is complex in reality, and as a construct. What about climate?

THE CONCEPT OF ORGANIZATIONAL CLIMATE

In 1990, Schneider edited a book that attempted to distinguish culture from climate, and none of the contributors came to any clear conclusion. Denison (1996) has 

attempted to end the "paradigm wars" that he perceives to have existed between culture and climate researchers. He concludes as follows: "A comparison of this recent 

culture research with the 'organizational climate' literature of the 1960s and 1970s shows a curious similarity and suggests that it is becoming increasingly difficult to 

distinguish some of the cultural research from the earlier climate paradigm on the basis of either the substantive phenomenon or the methods and epistemology" (p. 

644). In terms of definitions of culture and climate, I certainly agree with Denison that many are easily substitutable for each other. Denison, however, presents a helpful 

comparison of the two concepts, which appears here in Table 10.1 (my own minor alterations to Denison's lists appear in the table in italics). 

Denison's comparisons illustrate well that culture is very different from climate but they also share the common ground of trying to describe and explain the relationships 

that exist among groups of people who share some sort of common situation/experience. What Table 10.1 illustrates is that they use very different methods to do it. 

Culture researchers derive their methods from anthropology, and climate researchers derive theirs from the nomothetic traditions in psychology. Weick (1969) 

describes the GAS framework for comparing different approaches to social/psychological research: G stands for

generalizable, A for accurate, and S for specific. It is proposed that no single piece of research can simultaneously satisfy these three requirements. Culture research is 

more accurate and more specific than climate research, but it is much harder to generalize from, other than in the application of the concept itself. Climate research is 

(possibly) more generalizable, but it is less accurate and less specific, although it may still provide a useful description of a single organization and an even more useful 

comparison with other organizations. Thus, although it is difficult to distinguish definitions of culture from those of climate, it is possible to claim that climate is a way of 

measuring culture. The question I am asking is, How close can it get to doing that, given the meaning of culture as defined by Martin? To explore this question, I 

describe below a threedimensional model of culture that is an elaboration of a framework I first published in Warr's ed 

TABLE 10.1. A Comparison of Culture and Climate, After Denison (1996)

Focus Culture Climate

Epistemology contextualist nomothetic/comparative

Point of view natives' (via researcher) researcher's (via natives')

Methodology qualitative quantitative

Concern values and assumptions consensus of perceptions

Theoretical foundations social construction/critical theory B = f(P × E) 

Discipline anthropology/sociology psychology

NOTE: Additions to Denison's comparison appear in italics.
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Figure 10.1. Cultural Coordinates

ited volume Psychology at Work (Payne, 1996).

A THREEDIMENSIONAL MODEL OF CULTURE. 

Figure 10.1 presents the two main dimensions of the original framework. There is a problem with the figure in that the horizontal dimension of pervasiveness contains 

two different concepts: pervasiveness and psychological intensity. Pervasiveness refers to the range of beliefs and behaviors that the culture attempts to define and 

control. In a religious order this is very wide. The culture determines what you should think, what you should do, when you should do it, how you should do it, how you 

dress, how you address others, what is right, what is wrong, and what punishments and rewards are associated with obeying or betraying. Traditional Japanese 

manufacturing organizations influenced a much greater range of behaviors and beliefs than did similar large Western organizations. Much of their success has been 

attributed to the greater commitment and control this generated in the workforce (Ouchi, 1981). IBM expected its employees to behave as "IBM people" and, in the 

1970s at least, attempted to influence how people dressed and behaved at work, but not in their own homes. Apple Computer encouraged more casual dress and a 

greater range of acceptable social behavior at work (but not in the home). Organizations that employ many parttime (casual) workers attempt to influence only a very 

narrow range of behaviors
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and expressed attitudes (i.e., only those relevant to the performance of the job at work).

Attempts to influence beliefs and behaviors vary in their psychological intensity. Organizations can attempt to influence what people do and think by manipulating their 

attitudes—that is, by making people think positively about the organization and about how to treat customers, colleagues, and bosses. If they are successful, then the 

behavior associated with the attitude frequently follows too—they achieve attitudinal commitment (Meyer & Allen, 1991). In some cultures, the emphasis is on the 

control of behavior. In organizations where control is important (e.g., prisons, the military, some schools, some assemblyline workplaces), managers are more 

concerned with making sure employees do what is required than with whether or not they like it. Positive attitudes often flow from behaviors that are rewarded 

(Stajkovic & Luthans, 1997), and the psychological intensity increases when the attitudes and behaviors become central values or core beliefs for the person. For many 

people who work in prisons, the military, and manufacturing organizations, the goals and values they serve become very important and highly valued. At this level of 

intensity, behavior is controlled from within the person. When operating at the level of attitudes and behavior directly, the control is largely external to the person 

through the control of rewards and punishments. Powerful though they are, beliefs of this sort are still open to rational evaluation. They can be reconsidered, changed in 

the light of experience. When they reach the point where they are not open to rational thought, and are so fundamental to the person's view of reality and of his or her 

own identity that they are undiscussable, then they are almost beyond change, although the "road to Damascus" (or Microsoft) remains open. At this point they are 

"taken for granted." They are the "way things are." As suggested in Figure 10.1, they represent a scale of psychological intensity. 

The vertical dimension in Figure 10.1 takes us back to Martin's integrated perspective. The dimension is called strength of consensus to emphasize the point that 

cultures vary in strength. In the organizational culture literature in particular, it is almost taken for granted that the word culture means a strong culture. That strong 

cultures necessarily lead to effective organizations is a major managerial myth (Martin, 1995). As Figure 10.1 indicates, however, it is quite possible to get strong 

consensus about cultural issues, but the content may differ at different levels in the hierarchy. This is, of course, an example of a differentiated culture. If the consensus 

were to occur both horizontally (across divisions and departments) and vertically, then it would become a fragmented culture. The three dimensions are brought 

together into the "culture cube" illustrated in Figure 10.2.

In terms of this model, a highly integrated culture would be one in which there is consensus throughout, about a pervasive range of issues, which are accepted by the 

members as deeply held values, with many operating at the level of the "taken for granted." As Figure 10.1 illustrates, this is the province of religious orders, cults, and 

clans rather than work organizations, although some work organizations are more like this than others (e.g., traditional large Japanese organizations). As the model 

suggests, a culture could achieve high consensus over a narrow range of beliefs and behaviors and work at a deep level of intensity too. 

A most important point needs to be added to this framework. That is: What specific things are the focus of any particular culture? What are the specific values 

promoted by leaders? What are the specific behaviors members are expected to act out? How are these promulgated? What myths are told and retold? What symbols 

and artifacts are used, and when and where are they displayed? Which members of the culture are allowed to display them? What sorts of ceremonies take place and 

who attends them? What sorts of language will be used? Although I have suggested that the dimensions in Figure 10.2 are the main dimensions, it should not be forgot 
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Figure 10.2. A ThreeDimensional Model of Culture 

ten that it is the content of cultures' values/beliefs that truly distinguishes one culture from another. Indian temples, Indian gods, Indian ceremonies, Indian social systems 

are quite different from Anglican ones in their content, even though they both occur in large religious buildings, worship a god, and specify which kinds of people can do 

what, when, where, how, and why.

Strictly speaking, content is a category rather than a dimension, but content can be treated as a set of variables. The bestknown organizational example of this is the 

work of Hofstede (1980a). Using a data set from a survey of values carried out in IBM organizations around the globe, Hofstede identified four dimensions and was 

able to show how the dimensions differentiated across national cultures even within the relatively strong organizational culture of IBM. Bond used a different measure in 

east Asia, and a fifth dimension has been added to the list (Hofstede & Bond, 1998). Descriptions of these five dimensions follow, along with examples of the national 

cultures that have been found to be high and low on each of them:

• Power distance: Values about the degree to which power should be concentrated or dispersed throughout different levels of the organization. For example, at IBM, 

power was concentrated at the top in Indonesian offices
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and was much more dispersed in Austria and Israel. (the question of "Who?")

• Uncertainty avoidance: The degree to which deviance from established norms and values can be tolerated. Low tolerance was found for uncertainty avoidance in 

Greece and Portugal compared to Sweden. (the question of "How?")

• Individualism/collectivism: The degree to which culture/climate encourages social cohesion versus individual independence and selfreliance. Australia and the 

United States were found to be more individualist and Pakistan more collectivist in the IBM data set. (the questions of "Who?" and "How?") 

• Masculinity/femininity: The degree to which assertiveness, or dominance of others, is approved versus caring and nurturance of others. Within IBM, Japan was 

more masculine and Sweden more feminine. (the questions of "Who?" and "When?")

• Confucian dynamism: The degree to which there is concern for the maintenance of traditional social orders (e.g., the family, the dynasty) versus more individualist, 

liberal social orders based on negotiation rather than on obligation. Countries in the Far East tend to be more traditional than those in Western democracies. (the 

question of "Why?")

Although it is easier to see that these dimensions differ across national cultures, it is obvious that they also raise some fundamental issues for cultures of any kind. Who 

has power and why? Should we encourage risk taking? Do we value change? How should the individual be treated? Should the group be more important than the 

individual? Is tradition more important than innovation? How do we manage relationships between the sexes? These dimensions represent a reasonable starting place 

for consideration of how cultures differ in content, and even more so in the ways they shape the management of that content—that is, through the management of 

symbols, ceremonies, rites, and the artifacts that accompany them, as well as through traditional and evolving legal systems. The content of some cultures might not be 

relevant at all to other cultures: witchcraft or animism, for example, or the accumulation of material objects and wealth. 

GETTING CLIMATE CLOSER TO CULTURE

My purpose in describing the threedimensional model of culture was to elaborate it so as to make it easier to operationalize. The consensus aspect of the model has 

been a key problem since measures of climate were first developed. In developing climate measures for schools, Pace and Stern (1958) developed a series of true/false 

statements and used them to describe an aspect of climate only if more than twothirds of the people in the school endorsed them. Guion (1973) has argued that the 

proportion should be nearer to 90%, but most researchers have used Likerttype scales rather than binary scales and have taken the mean score as an indicator of the 

climate. The problem with this approach is that it ignores the variance around the mean, which can be considerable. Efforts to cope with this led to the use of the 

intraclass correlation and later the rwg (James, Demaree, & Wolf, 1984) as means of assessing whether there is sufficient agreement to justify the use of the mean as an 

indicator of the climate. Having developed these statistical tools, researchers were faced with the question of the size of the coefficients. I will return to this later; for 

now, suffice it to say that there are ways of measuring the degree of consensus and thus the strength of the climate.

The content has also been developed in the sense that there are many organizational climate questionnaires that cover a range of content (Furnham & Gunter, 1993) as 

well as questionnaires aimed at specific sorts of organizations, such as schools and colleges (Stern, 1970). Some have been developed to measure specific kinds of 

climates, such as the safety climate (Zohar, 1980) or the service climate (Schneider, Wheeler, & Cox, 1992). Some are also broad in the things they cover and thus 

indirectly tap the concept of



Page 171



Page 172

pervasiveness. No researchers, to my knowledge, have systematically concerned themselves with the concept of pervasiveness per se. Stern's (1970) measures 

contained 300 items designed to tap the degree to which the climate creates a "press" for each of 30 needs. The Business Organization Climate Index had 20 scales 

(Payne & Pheysey, 1971). The Organizational Culture Inventory (Cooke & Lafferty, 1989) has 12 scales with 10 items in each, and the Organizational Culture Profile 

(O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1988) measures 9 scales with 54 items. Factor analysis of these longer measures tends to reduce them to 3 or 4 dimensions. Second

order factor analysis of Stern's 30 scales reduced them to only 2 dimensions.

Where climate measures have been least satisfactory is in the measurement of what I have called intensity/depth. Most climate questionnaires ask people to agree or 

disagree with descriptions about the organizational environment. The descriptions might be about leaders' behavior, whether decisions are shared, how people treat 

each other, and so on, but they don't systematically examine whether the target description is about attitudes, behaviors, values, or takenforgranted beliefs. The three

dimensional model can help to do that.

Table 10.2 presents an example of how the instructions and response format for a climate instrument could be designed to achieve this; I call it the Cultural Intensity 

Questionnaire. The items are used merely to indicate the range of issues that can be investigated in this way. Item 1 is about concern for customers, 4 about managing 

culture itself, 5 about environmental values, and 6 about who gets into the organization. None of these really fall within the categories defined by Hofstede; item 3 is 

about social support and could be seen as an aspect of feminism, item 7 concerns empowerment and can be seen as power distance, as could item 2, which is about 

discipline. More important for the question of concern—How close can climate get to culture?—the framework can be used to encourage members of the culture to 

define their own content. The items presented in Table 10.2 are just examples that can be used or rejected if they are not relevant to the culture under examination. This 

process is most economically done either in small groups that are representative of different parts of the organization or in groups that are drawn from different parts of 

the organization to sample systematically potential differences in culture. A more costly, but more thorough, method would be to employ the multimethod approaches 

described at the start of this chapter (Duncan, 1989; Siehl & Martin, 1988). It is worth noting that it may also be worth recording what the culture is not. The 

advantage of creating content in this way is that the items can be constructed in ways that make use of the company's own history, language, myths, ceremonies, and 

systems. I have used this in workshops, and people soon get the hang of designing items. Furthermore, they can answer in the format described in the table and can 

distinguish between behaviors and values that are (or are not) consistent with those behaviors. It is also worth noting that this response format is directly consistent with 

the concept of climate itself. The respondents are required to act as reporters about the collectivity qua collectivity, not as respondents who report their own 

experiences of the culture that are then aggregated (i.e., psychological climate), which is the case for some climate measures (Lawton, Patterson, Maitlis, Payne, & 

West, 1997). The format is a good one for assessing consensus. If everybody is agreeing that most people believe or value something, and that this value is deeply held, 

perhaps taken for granted, then one can reasonably assume that it is a strong component of the culture. In Martin's (1995) terms, it will identify an integrated climate. 

However, the climate literature is replete with examples of the failure to find high levels of consensus. This has led to the use of cluster analysis to identify clusters of 

individuals who do see the climate in similar ways. Jackofsky and Slocum (1988) carried out a twophase study in a hotel and showed that 
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at the first phase one of the clusters was consistent with membership of a department, although this was not replicated in the second phase. They were able to show that 

clusters differed on other variables, such as job satisfaction, and attributed this to respondents' sharing the common experience of the climate. I have criticized this 

approach, arguing that such clusters should be treated as meaningful only if they have some other psychosocial identity (e.g., are members of a department, a clique, the 

same profession/trade, or the like; Payne, 1990). Patterson, Payne, and West (1996) sought to find a situation where a common task and physical proximity could be 

expected to create climate clusters/collectives, but failed to do so. Sparrow and Gaston (1996) made more positive progress, and I have recently been a journal 

reviewer of at least one paper that has used some creative ways of pursuing this form of analysis.

On reflection, however, this thinking is rooted in the integrated perspective. Perhaps it would be just as useful to use climate data to explore systematically where there 

are reasonable levels of consensus in different parts of the organization (i.e., teams, levels, subgroups, working parties, and the like) but differences across them: the 

differentiated perspective. It would also enable the researcher/consultant/CEO to explore the nature of the differences in terms of pervasiveness of the content, degree 

of intensity related to different areas of content, and degree of consensus about each of these. If there is no consensus, then one has a good empirical indicator of the 

degree of fragmentation, again for different aspects of content. A statistic such as rwg could be used to measure the degree of consensus by level of segment and by 

the content area. High consensus at different levels and over different content areas would indicate a differentiated culture and identify the nature of the differentiation. 

Longitudinal studies of fragmented organizations would reveal just how fast the content of the issues that lead to temporary integration change, and over which sorts of 

issues they change. These kinds of data would inevitably lead to a search for the ambiguities, conflicts, and "causes" that provide the energy for such activity. In other 

words, data that are seen as "noise" by those holding the integrationist view of climate can be seen as information by those taking the differentiation or the fragmentation 

perspective.

MEASURING THE DEGREE OF CONSENSUS

This use of measuring the degree of consensus does raise issues of how consensus is measured and what constitutes a practical degree of consensus. As indicated 

earlier, there is a debate about which index is most suitable and what size of index indicates a degree of consensus high enough to be acceptable to somebody with the 

integrated perspective. I have drawn attention to this issue in an essay in honor of Derek Pugh (Payne, 1997), but with the sole aim of testing the integrationist 

perspective. Accepting that information about disagreement is of just as much use as information about agreement casts things in a different light, but the importance of 

knowing the level of consensus becomes even more important if climate measures are to be used to reflect all three cultural perspectives. 

As I have noted, there has been a debate about which index is the best for measuring the degree of consensus/agreement about the climate. The main protagonists have 

been James, Demaree, and Wolf (1984, 1993), Yammarino and Markham (1992), and Kozlowski and Hattrup (1992). Despite this wellknown problem, studies of 

climate still use the mean score and fail to test for degree of agreement, or test for it using coefficients of agreement, but ignore them if the levels fall below those 

recommended (0.7) on the grounds that this is what others have done in the past. Zammuto and Krakower (1991), for example, published the coefficients of 
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agreement for the different quartiles of their sample of 332 colleges. For the top 25% the average coefficient was 0.66, and for the lowest quartile it was only 0.2, but 

all organizations were used in other analyses.

The most widely used coefficient is the one recommended by James et al. (1984) and further justified by these authors in 1993: rwg(j). My colleagues and I have 

investigated the properties and parameters of this index. Our analyses are based on a revised version of the Business Organization Climate Index (Payne, Brown, & 

Gaston, 1992; Payne & Pheysey, 1971). The revised version has 17 scales, each of which has 8 items that are answered on a 4point scale ranging from definitely 

true to definitely false. The revisions from the original 20 scales involved cutting some scales out and creating new ones to deal with things like the management of 

culture, information technology, quality, and customer service. The measures were completed by 2,150 people from 56 U.K. organizations, which ranged in size from 

70 to 7,100 employees. Of these organizations, 9 were in retailing and distribution, 24 in manufacturing, and 23 in the service sector. There were 163 senior managers, 

803 supervisors, and 1,155 operatorlevel employees. The results of our analyses appear in Padmore, Gaston, and Payne (1993) and Padmore and Payne (1995). 

In the 1993 Padmore et al. study, the withingroups coefficient, rwg(j), was calculated for each of the 17 scales in each of the 56 organizations. The purpose was to 

see how the size of coefficients varied under different assumptions. Initially, it was assumed that the responses would show no systematic sources of variation other than 

true response variance. Thus responses to each item would follow a uniform distribution, leading to an

TABLE 10.3 Summary Statistics of Bootstrap Results (n = 40)

Scale Minimum Maximum Mean

Standard

Deviation Skewness Kurtosis

  1 0.00 0.87 0.696 0.116 –1.908   5.680

  2 0.33 0.90 0.795 0.106 –1.556   4.987

  3 0.00 0.87 0.686 0.069 –2.148   7.291

  4 0.38 0.90 0.795 0.128 –1.701   5.161

  5 0.00 0.89 0.729 0.062 –2.501  11.056

  6 0.00 0.87 0.694 0.116 –1.978   6.430

  7 0.00 0.87 0.685 0.113 –1.529   3.620

  8 0.00 0.78 0.369 0.241 –0.340  –1.202 

  9 0.00 0.89 0.720 0.102 –1.811   5.643

10 0.00 0.86 0.656 0.140 –1.850   4.715

11 0.00 0.90 0.737 0.102 –1.948   6.761

12 0.00 0.87 0.521 0.211 –1.045   0.374

13 0.00 0.89 0.649 0.158 –1.793   4.169

14 0.36 0.90 0.756 0.073 –1.209   2.363

15 0.00 0.90 0.741 0.095 –2.253  10.091

16 0.00 0.88 0.680 0.135 –2.085   6.405

17 0.00 0.82 0.585 0.171 –1.603   2.613
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expected variance of 1.25. Indices estimating this value may be regarded as upperbound estimates of the true level of consensus (Kozlowski & Hattrup, 1992). Other 

forms of response bias were studied having variances of 1.00 and 0.89, which are moderately skewed distributions. These three distributions were felt to represent 

possible real distributions, and the indices for each of them were displayed as box and whisker plots (Tukey, 1977).

There were large variations in the indices of consensus by scale, but even more important for the integrationist perspective, there were many organizations with low 

consensus across many of the scales. Each organization was examined separately using the lower estimate of variance (0.89). Accepting the guideline of 0.7 as a 

standard, Padmore et al. declared organizational consensus to exist if (a) this was achieved for 75% or more of the scales and (b) no other scale was lower than 0.5. 

Applying this rather liberal standard, we found that 35 out of 56 organizations met the criteria. On this evidence, the findings of many studies that relate climate to 

anything else must be considered highly suspect.

This is a pretty crude way of proceeding, however, and in the 1995 Padmore and Payne study we sought a more refined set of guidelines by using bootstrapping 

techniques (Efron, 1979). These techniques involve repeatedly resampling from the sample to produce an empirical description of the sampling distribution of the 

statistic. The statistic used here was again rwg(j), used as an indicator of degree of consensus within a group. The degree of consensus actually observed was 

compared to a bootstrap estimate of what might be obtained under the assumption of no differences between organizations. All individuals are treated as 

representatives of the population, so samples of any given size can be created from the population by resampling with continuous replacement from the entire sample. 

The values of rwg(j) can be calculated for the facsimile samples and an empirical description of its distribution calculated, assuming no consensus within organizations. 

A comparison of these with the statistics actually obtained from real organizations provides a way of estimating the degree of consensus in the organizations themselves. 

Assuming no interorganizational differences, 1,000 samples were constructed using different sample sizes (from 10 to 60) that are similar to the sample sizes in the data 

set itself. Table 10.3 shows the statistics for the sample size of 40 for each of the 17 scales (the complete set of results appears in Padmore & Payne, 1995). It is 

obvious from Table 10.3 that even in randomly drawn groups the mean size of the statistic is close to the 0.7 recommended to show adequate levels of consensus. 

Many past studies have clearly not demonstrated adequate levels of agreement to claim the mean represents the organization's climate on any particular dimension. 

The box and whisker plots for the "real" data are presented in Figure 10.3. They assume a variance of 0.89. It is obvious that some scales show much less consensus 

than others. Scale 8, which measures Scientific and Technical Orientation, and Scale 13, which measures Interpersonal Aggression, produce wide distributions within 

the 56 organizations studied here. Given that the organizations span distribution, manufacturing, and service, the wide distribution on Scientific and Technical Orientation 

is perhaps understandable. Interpersonal Aggression may be more subject to individualdifference effects than other variables. 

Scales 2, 4, 9, and 14 have coefficients above 0.8 and relatively small variances. They measure Questioning Authority, Orientation to Quality, Intellectual Orientation, 

and Rules Orientation, respectively. These all show higher levels of consensus than would be expected by chance. When the actual values were compared to the upper 

10% cutoff point of the bootstrapped critical values for the sample size of 40, three organizations were found in which all 17 scales were significant, 18 organizations 

had 12 scales or more, and 24 had more than half the scales significant.
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Figure 10.3. Box Plot of rwg(j),0.89 by Scale

From the point of view of the present discussion, it can be argued that the three organizations are clear examples of cultures that conform to the integrationist 

perspective. The 32 that failed to have half the scales showing consensus can be seen as fragmented. What is perhaps more important is that through the use of this 

approach it is possible to compare levels of staff, or departments/divisions, to explore where consensus lies or where fragmentation is greatest. This approach is 

consistent with the search for the differentiated perspective. It is also obvious that one could look for agreement or disagreement across particular scales or factors of 

climate to see whether consensus or fragmentation differs by content. No doubt the high concern we show for comparison and generalization will involve the use of 

some scales that are standard, and it would be interesting to compare degrees of consensus on these with scales that have been generated by the organizations 

themselves. One would hypothesize that the latter should show higher consensus.

CONCLUSION

With the use of climate scales that are designed in collaboration with members of the organization, and with acceptance that measures of agreement can be used to 

reflect integration and fragmentation, the climate approach can be seen to be a useful indicator of culture. Climate is not culture, but it is not as different from it as I once 

thought, and redesigned along the lines described above it can play a useful role as a research tool, and perhaps an even more useful role as a diagnostic approach to 

understanding individual organizations and monitoring change within them. Climate can get us closer to culture.
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11
The HighPerformance Organizational Climate 
How Workers Describe TopPerforming Units 

Jack W. Wiley and Scott M. Brooks

A significant body of research has emerged over the past 20 years that examines the relationship between how employees describe their work environments and the 

relative performance success of those work environments. Wiley (1996) has termed this body of research linkage research and has provided the following definition 

and purpose: "Linkage research involves integrating and correlating data collected from employees with data in other key organizational databases. The purpose of 

linkage research is to identify those elements of the work environment—as described by employees—that correlate, or link, to critically important organizational 

outcomes such as customer satisfaction and business performance" (p. 330).

Wiley (1996) summarized the approximately 20 studies then published, which included both qualitative case studies and quantitative empirical studies. From this 

summary, he developed the linkage research model, which is depicted in Figure 11.1. The linkage research model provides a comprehensive framework for integrating 

all previously published work in this field. It suggests that the more present certain organizational or leadership practices are in a given work environment, the more 

energized and productive the workforce. In turn, the more energized and productive the workforce, the greater the satisfaction of customers and the stronger the long

term business performance of the organization. The model gives special consideration to the moderating effects of work characteristics (such as closeness of 
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Figure 11.1. The Linkage Research Model

SOURCE: Copyright 1996 Gantz Wiley Research. Reprinted by permission.

customer contact or the transaction volume of the performed work) as well as to the mediating effects of time—that is, it is over the long (versus short) time perspective 

that a focus on customer results is beneficial to business performance.

We have several purposes in this chapter. First, we summarize recent linkage research studies and evaluate their consistency with conclusions reached in Wiley's 

(1996) previous review. Second, we introduce and briefly describe three new linkage research studies as further illustration of the linkage research model. Third, we 

summarize the results of the three new studies, blending them with those of previous research, to describe in greater clarity and detail how higherperforming units differ 

from lowerperforming units within their respective organizations. And finally, we discuss the implications of our conclusions for both the measurement of work 

environments through the use of employee surveys and the creation and maintenance of higherperforming organizational units.1 

REVIEW OF RECENT RESEARCH

In this section we focus primarily on linkage research published since the previous review by Wiley (1996). We summarize studies conducted in a variety of settings, 

including banking, insurance, retail, utilities, fast food, and business services. Wiley (1996) discussed
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earlier and in some detail the most common design for conducting empirical linkage research as well as the challenges associated with that design. We present here the 

findings produced by such studies. We discuss two major types of studies: concurrent and longitudinal.

Concurrent Studies

In a very common setting for linkage research, branch banking, Johnson (1996) conducted a study evaluating various climateforservice components against a criterion 

of customer satisfaction. Participants in the study consisted of 538 employees and 7,944 customers across 57 branches of a large bank. Employees completed a survey 

assessing their perceptions about the performance of their organization in managing the delivery of quality service. Customers completed surveys assessing their 

satisfaction with specific service issues. Results showed that all climateforservice components were significantly related to at least one facet of customer satisfaction. 

Seeking and sharing information about customers' needs and expectations, training in delivering quality service, and rewarding and recognizing excellent service were 

the practices most highly related to customers' overall satisfaction with service quality.

In the utility industry, Thompson (1996) examined the hypothesis that those work units perceived by employees as being more progressive in their human resource 

practices have superior performance. The units of analysis in this study were 71 districts of a large utility having primary responsibility for customer service and sales. 

Districts ranged in size between 50 and 200 employees each. Progressive human resource practices were measured using the Vision Progress Index, which consists of 

employee survey items measuring the following topics: Core Values, Customer Commitment, Business Dimensions, Communication, Safety, Business Results, 

Empowerment, Innovation and Risk Taking, Rewards and Recognition, Community Involvement, Environmental Responsibility, and Team Work. The research findings 

supported the hypothesis; that is, the units with the most progressive human resource practices were also the units with higher customer commitment (an employee 

measure), customer satisfaction (an external customer measure), and profit contribution margin. In addition, those same units also achieved significantly lower grievance, 

absenteeism, and safety incident rates. Subsequent qualitative analysis determined that the presence of a caring, involved leader was the critical ingredient in unit 

success.

In a unique study conducted among franchisees in four industries (restaurant, business aids and services, automotive products and services, and retailing nonfood), 

Morrison (1997) examined the influence of franchisee job satisfaction on four organizational outcomes: franchisee performance, organizational commitment, congeniality 

of franchisor relations, and intention to remain. Using a mail questionnaire, Morrison collected data from 307 franchisees in four different industries. Although the study 

uncovered many useful findings, most relevant to this chapter are the findings that franchisee satisfaction had a significant and positive correlation with each of the four 

included measures of organizational outcomes. Although satisfaction is different from climate, there are often overlaps in how the two are measured. In this study, for 

example, satisfaction was measured not only by a single global measure of satisfaction taken from the Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1974), but also by 

the much broader 20item form of the Minnesota Job Satisfaction Questionnaire (Weiss, Dawis, England, & Lofquist, 1967), which addresses a number of dimensions 

of the work environment.

In a business services industry setting—namely, within a large security systems company with 160 offices throughout the United States—Schmit and Allscheid (1995) 

explored the relationship between employee
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attitudes and intentions and customer satisfaction. They examined the results from a total of 3,464 employees who completed a survey containing 36 items reliably 

measuring Supervisor Support, Management Support, Service Support, Monetary Support, and Perceived ServiceProduct Quality. Customer satisfaction data were 

collected from a total of 31,362 customers who completed an 8item survey. All of the employee measures except Supervisor Support were significantly and positively 

related to customer satisfaction. Schmit and Allscheid subjected the data to a series of rigorous analytic techniques and concluded that the "findings suggest that top 

management must take an active role in establishing a service climate by showing direct support for service imperatives and concern for employees' welfare" (p. 532). 

Longitudinal Studies

Perhaps the most significant change in linkage research studies conducted in recent years is the emergence of longitudinal studies. As Wiley (1996) noted in calling for 

such research in his earlier summary of this topic, longitudinal studies have the advantage of providing information concerning the causality or directionality of 

relationships. In fact, the linkage research model implies that leadership practices precede employee results, which precede customer results, which precede business 

performance. The model also implies that, as the leadership value system continues to be regarded as the foundation for achieving higher customer satisfaction and 

stronger business performance, it becomes selfreinforcing. 

The first such study to address this question of directionality was conducted by Schneider, Ashworth, Higgs, and Carr (1996). Working in a major U.S. insurance 

company, these researchers designed an employee survey that focused on strategic objectives of the firm and measured the degree to which frontline employees 

perceived that certain strategic initiatives were being carried out. They collected data from approximately 7,000 employees, working in 27 different regions of the 

company, over four successive quarters. Simultaneously, they collected customer data (including data on both satisfaction and likelihood of policy renewal) from 

approximately 50,000 customers during each of these same four quarters. To analyze the relationship between the employee and customer data, they used cross

lagged panel analysis, a statistical technique that explores sets of correlations collected over multiple points in time to reveal the most likely causal sequence. The pattern 

of relationships that emerged suggested "that the causal arrow runs from employee to customer data, rather than the reverse, over time" (p. 702). This implies that 

changes in managerial practices, as observed by employees, preceded changes in customer perceptions and intentions.

In a study conducted by Ryan, Schmit, and Johnson (1996), relationships among employee attitudes and turnover, customer satisfaction, and organizational unit 

performance were examined at the branch level of a large automotive finance company. Using data from 142 branches in 2 consecutive years, the researchers revealed 

several significant relationships between attitude factors and employee turnover, customer satisfaction, and performance indicators. Given that they had data over two 

time periods, Ryan et al. used structural equation modeling techniques to suggest the causal relationships among these sets of variables. Before doing so, they collapsed 

three employee attitudinal factors (Job/Company Satisfaction, Supervision, and Work Group/Teamwork) into a general factor labeled Morale and found little to 

indicate the causal nature of a moraleproductivity relationship but some evidence suggestive of customer satisfaction as a cause of morale. Ryan et al. provide some 

potential explanations for this finding and strongly caution against generalizing about causal direction from this research. 

A chain of fastfood restaurants was the setting for research reported by Donthu, Bernhardt, and Kennet (in press). Across 382 restaurants, they collected data from 

3,009 employees and 342,308 customers, incorpo 
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rating those data with 12 months of restaurant performance measures. Although they found a positive and significant relationship between employee and customer 

satisfaction in any one given time period, when analyzing the data collected concurrently, they found neither employee satisfaction nor customer satisfaction to be 

significantly predictive of business performance. However, the analysis of timeseries data revealed that a positive and significant relationship existed between changes 

in customer satisfaction and changes in the business performance of the firm. The authors conclude that the impact of an increase in customer satisfaction on profits, 

although obscured in the short run by many factors, is significantly positive in the long run.

Finally, Schneider, White, and Paul (1998) tested, among other things, the premise that climate for service causes customer perceptions. Data were collected at 

multiple points in time from employees and customers of 134 branches of a bank. Support for one of the major contentions was found, namely, that individual climate

forservice scales—customer feedback and interdepartment service—as well as the measure of global service climate were positively and significantly related to overall 

customer perceptions. However, they also found, using structural equation modeling, a relationship of reciprocal causality between service climate and customer 

perceptions of service quality. Even so, the authors suggest the commonsense notion that the key to positive customer perceptions of service quality is found in 

organizational and leadership practices that emphasize listening to customers and creating conditions that will meet those customers' expectations and needs. 

Conclusions From the Literature Review

In general, recent linkage research studies appear highly consistent with previous research and with the linkage research model in particular. All of the concurrent 

studies found positive relationships between the components of the model they examined. Johnson (1996), Morrison (1997), and Schmit and Allscheid (1995) all found 

significant and positive relationships between how favorably members of an organization described their work environment and how satisfied customers were with 

product and/or service obtained from that organizational unit. In addition, Thompson (1996) demonstrated that significant relationships also exist between how 

favorably employees describe their work units and various outcome measures, such as higher profit contribution margin and lower grievance, absenteeism, and safety 

incident rates.

As noted previously, longitudinal studies attempt to provide insight into the causality or directionality of these relationships. All of the reported longitudinal studies 

indicate (as do the concurrent studies) that positive relationships exist. Schneider, Ashworth, et al. (1996) demonstrated that changes in employee opinions about their 

work environment preceded changes in customer satisfaction and intention. In a similar fashion, Donthu et al. (in press) found that increases in customer satisfaction 

predicted increases in unit profitability. Both of these studies support the directionality implied by the linkage research model—that is, from leadership practices and 

employee results to customer and business results.

On the other hand, the study by Ryan et al. (1996) offers no insights regarding the moraleproductivity relationship, but it does provide some evidence suggesting that 

increases in customer satisfaction precede increases in morale. Notice, however, that this study focuses on the employee measure of morale. Morale is a very different 

concept from measures of climate in general and climate for service in particular. It has been our experience that as members of an organization align around key 

objectives (e.g., increasing customer satisfaction), and when measurements indicate that they are successful in achieving those objectives, employee morale increases. 

Although the resulting in 
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crease in morale may appear to stem from increases in customer satisfaction (or some other key initiative around which the organizational units are aligned and 

measured), in actuality it is the leadership or organizational emphasis being placed on a certain value (e.g., customer satisfaction) or outcome (e.g., operating efficiency) 

that precipitates the resulting improvements in both satisfaction and performance. In effect, this seems to support the conclusion of the longitudinal study by Schneider, 

White, and Paul (1998), which found reciprocal causality between employee measures of service climate and customer perceptions of service quality. 

Table 11.1 organizes what the literature suggests are the most common work climate dimensions that are related to customer satisfaction and business performance. 

We have included the studies reviewed here as well as one other recent study conducted since the previous literature review (Wiley, 1996). The most frequently 

supported climate dimensions are those represented by the linkage research model.

From a review of the research it is clear that the patterns of relationships vary depending upon the criterion examined. Customer opinions regarding products versus 

services, for example, relate slightly differently to employeeperceived work climate dimensions. More important, different measures of business performance can 

sometimes yield substantially different relationships with work climate dimensions. Nevertheless, the few studies that have included business performance measures have 

all found significant relationships with at least some climate dimensions—in patterns consistent with the customer and climate dimension relationships. We acknowledge 

our oversimplification of the business performance criterion and leave its clarification to future research.

Taking the above into consideration, it would appear that strong support has emerged for the linkage research model, based on both concurrent and longitudinal 

studies. One natural next step is that of further and more exactly clarifying the dimensions—as observed and reported by employees—that separate top and bottom

performing units of organizations. Given the variety of ways in which the work environment is measured, the question is this: What are the factors or themes, when more 

present in a work environment, that are associated with higher levels of organizational success? Important answers are provided in what follows: three case studies—

built around the linkage research model—that allow us to provide a taxonomy of climate dimensions and descriptions reflective of successful organizations. 

CASE STUDIES.

In this section we present three case studies, conducted by our colleagues and ourselves, representing distinct industries: banking, women's specialty retail, and business 

services. For all three cases, we briefly describe the settings and the databases analyzed, including employee and customer perspectives, as well as business results. 

Using the linkage research model as a guide, we present the climate dimensions significantly related to customer and business performance criteria. We further elaborate 

on these broad dimensions by focusing on the specific employee measures, at the item level, that achieve the most empirical support. Following these individual studies, 

we integrate the results into a summary that depicts how employees in successful organizations describe their work environments. 

Branch Banking

The setting of this case study is a large midwestern retail branch banking system. In brief, employee survey, customer survey, and productivity measures were 

integrated, using the bank's 133 branches as the unit of analysis. The employee survey contained 79 items
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TABLE 11.1 Summary of Recent Literature on Employee Work Climate Dimensions Related to Customer Satisfaction and Business 

Performance

Work Climate Dimensions Overall Customer Satisfaction Business Performance (various

measures)

Customer orientation

Customer focus (management support, 

systems, strategy)

Johnson (1996); Ryan et al. (1996); Schmit & 

Allscheid (1995); Schneider, White, & Paul 

(1998); Thompson (1996)

Ryan et al. (1996);

Thompson (1996)

Employee estimate of customer 

satisfaction

Johnson (1996)  

Problem resolution Schneider, Ashworth, et al. (1996)  

Recognition for service Johnson (1996)  

Quality emphasis

Quality Ryan et al. (1996) Ryan et al. (1996)

Perceived service/product quality Schmit & Allscheid (1995)  

Quality physicians Kam & Brooks (1998)  

Recommend products Schneider, Ashworth, et al. (1996)  

Involvement/empowerment

Flexibility Kam & Brooks (1998) Kam & Brooks (1998)

Empowerment   Ryan et al. (1996)

Employee training

General training Ryan et al. (1996) Ryan et al. (1996)

Service training Johnson (1996); Kam & Brooks (1998)  

Information/knowledge

Customer information Johnson (1996); Schneider, Ashworth, et al. 

(1996); Schneider, White, & Paul (1998)

 

Business information (goals, strategy, 

etc.)

Kam & Brooks (1998); Schneider, Ashworth, 

et al. (1996)

 

Teamwork/cooperation

General teamwork Ryan et al. (1996) Ryan et al. (1996)

Crossfunctional—between specific 

groups

Johnson (1996); Kam & Brooks (1998)  

Crossfunctional—general  Schneider, White, & Paul (1998)  

Overall satisfaction

Job satisfaction Donthu et al. (in press); Rucci et al. (1998); 

Ryan et al. (1996)

Morrison (1997); Ryan et al. (1996)

Company satisfaction Rucci et al. (1998); Ryan et al. (1996) Ryan et al. (1996)

Employee retention

Turnover Ryan et al. (1996)  
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that, based on factor and internal reliability analysis, were categorized into 15 themes. Across the system of 133 branches, 2,422 employees completed the survey, 

yielding a response rate of 80%.

The customer survey contained 70 scaled items that, based on factor and internal reliability analysis, were categorized into 8 themes. For the purposes of this chapter, 

we present only Overall Satisfaction here (due to its universal, summary nature). The paperandpencil survey was mailed to customers' homes. In total, 15,455 

customers responded to the survey, for a response rate of 34%.

Two key measures of business or operational performance were included in this research: Productivity Ratio, computed as the amount of branch bank revenue 

generated for every dollar of personnel expense, and Number of Teller Transaction/FullTime Equivalent (FTE), a measure of the volume of transactions handled by 

tellers in relation to the number of fulltimeequivalent teller staff. The business performance measures used were based on yearend data. We believed this would 

provide the most reliable assessment of business performance.

Table 11.2 presents the significant relationships (p < .05, twotail tests) between the employee survey measures, as organized according to the leadership practices and 

employee results components of the linkage research model, and the customer and business performance criteria. Along with this branch banking study, Table 11.2 

summarizes the empirical findings of the remaining two case studies as well. Not all employee survey items were identical across these three case studies. As a result, 

we combined similar concepts to facilitate the distillation of common findings.

Specialty Retail

The setting of this case study is a large chain of 575 women's specialty retail shops. Employee survey, "secret shopper" evaluations (i.e., trained raters posing as 

shoppers), and sales growth performance were integrated using 69 shop districts as the unit of analysis. The employee survey contained 128 items, 100 of which were 

categorized into 19 themes based on factor and internal reliability analyses. Across the chain of 575 shops, 5,945 employees completed the survey, for a response rate 

of 54%.

As previously indicated, the client service evaluation was completed by mystery shoppers who were trained to visit each shop within the chain and observe and 

evaluate the shop's overall client service orientation. Individual ratings were given to each shop on such features of client service as greeting and approach, store image, 

service provided by employees, availability of merchandise, comfort of fitting rooms, and general impressions of the shop. Because many of the 56 items in the survey 

used yes/no or other checklist response options, traditional scale creation was not possible.

Two of the client service evaluation items were chosen as the criteria on which to focus: "Did the associate ask questions to determine your needs?" and "Did the 

associate suggest items in addition to those you inquired about?" These items were selected based upon their relationships to the key measure of financial performance: 

seasontodate samestore sales (shoplevel percentage of sales improvement in comparison to the same period of the preceding year). Both client service evaluation 

items yielded significant partial correlations, .38 for asking questions to determine customer needs and .36 for suggesting additional items. Because employee survey 

confidentiality concerns necessitated aggregation to the district level (rather than the store level), it was judged appropriate to control for district size (measured by 

number of shops and number of respondents per district) and average company tenure of associates by district.

Table 11.2 also summarizes the findings for this specialty retail case study. The significant relationships presented all represent partial correlations. 
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Business Services

The setting for the final case study is a major division of a multinational computer corporation that provides computerbased processing services to businesses, including 

payroll, tax filing, accounting, and human resource management functions. Employee opinion survey, customer satisfaction survey, and business performance data were 

aggregated using 31 districts as the unit of analysis.

The employee survey was administered to 2,287 employees, with 1,476 returns yielding a 64% response rate. The 66 scaled items were categorized, based on factor 

and internal reliability analyses, into 11 themes.

The customer survey was mailed to 6,425 customers, with 52% or 3,341 returning completed surveys. The 68 items were a priori grouped into 8 themes and 

confirmed as having acceptable Cronbach's alphas. For the purpose of this study, the theme selected upon which to focus our analyses was Overall Satisfaction. We 

chose this theme because of its summary nature. The business performance measures presented here include Profit as a Percent of Revenue (representing a bottomline 

financial measure) and Responsiveness (representing an internal process quality measure).

Again, Table 11.2 indicates the relationships between the employee survey measures and the selected customer and business performance criteria. Due to a smaller 

sample size, fewer significant relationships were found for this study. The magnitudes, however, are roughly comparable to those of the first two cases. 

Case Study Integration

Although these case studies can be illuminating individually, and certainly are important to the client organizations, there are clearly some common conclusions we can 

draw. Using the results from these three case studies, along with previously published research regarding established linkages, we have developed a taxonomy, 

presented in Table 11.3, of how employees describe successful work environments. Based upon a now solid foundation of quantitative research, this taxonomy 

provides a more narrative description of the features of successful work environments. It illustrates in greater detail the values managers should emphasize and the 

practices on which they should focus in order to create highperformance organizations. 

Viewed holistically, there is a very clear sense overall of the importance of leadership and the responsibilities of communication, vision, and demonstration of priorities. 

This suggests that a foundation to organizational success is the ability of a senior management team to create a credible and potent sense of confidence that the 

organization is well led.

IMPLICATIONS

From the linkage research conducted to date, there are two rather clear implications for employeebased organizational measurements. The first is that properly 

designed employeebased measures of the work environment and organizational climate are key tools for the diagnosis of bottomline organizational success. Such 

tools can be, as Schneider, White, and Paul (1998) note, measures of more than just opinions. The results of such diagnoses can identify a clear road map for 

organizational development and needed improvements.

The second implication is that when the objectives for climate and employee opinion measurement tools include understanding and having impacts on customer 

satisfaction and business performance, these tools should emphasize the leadership and organizational practices, as identified in the linkage research model, that have a 

demonstrated ability to predict these important outcomes. As a result, these measurement tools will focus on

(text continued on page 189)
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TABLE 11.3 Characteristics of HighPerformance Organizations: The Employee Perspective 

LEADERSHIP PRACTICES

Customer orientation

Employees see a strong emphasis on customer service, and in fact believe their organization does a good job of satisfying customers. 

Customer needs are attended to quickly, whether in initial delivery of products and services or in the resolution of problems. 

Quality emphasis

Senior management is committed to quality and demonstrates this priority in daytoday decisions. These values are effectively translated and 

implemented by lowerlevel managers. 

Employees can see that quality is a priority versus cost containment, and especially versus meeting deadlines.

Employees believe their work groups do quality work, as judged by clear quality standards, and are able to improve continuously. 

Involvement/empowerment

Employees have the authority and support they need to serve their customers.

Employees are encouraged to participate in decisions affecting their work and, perhaps more important, to innovate.

Management solicits and uses opinions of employees in such a way that employees can see the connection.

Employee training

Employees have written development plans to take advantage of the formal and informal skillimprovement opportunities that exist within the 

company.

Whether onthejob or formal, employees see they have the training to perform their current jobs well. 

This can include specific training on products and services or explicitly on customer service.

New employees are oriented and able to come up to speed quickly, without undue burden on existing staff.

EMPLOYEE RESULTS

Information/knowledge

Management creates and communicates a compelling vision and direction for the company.

Employees understand their role in the organization—how their goals fit into overall company objectives. 

Employees report having enough information to do their jobs, including company information, advance warning of changes, and information 

from other departments.

Teamwork/cooperation

Employees both within and across departments cooperate to serve customers and to get the work done.

This teamwork is actively supported by management.

Workload is managed effectively within a given work group—the load is divided fairly, and short staffing is not a significant barrier. 

Overall satisfaction

Employees derive intrinsic satisfaction from their work, see a good match among their jobs, their interests, and their skills and abilities. 

Employees are satisfied with and proud of their organization.

There is confidence in the company's ability to succeed, leading to longterm stability for the employee. 

Employee retention

Employees value their relationship with the organization and have no shortterm interest in leaving. 

Longertenured employees are more efficient and create more value for the organization and its customers. 

SOURCE: Copyright 1999 Gantz Wiley Research. Reprinted by permission.
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the values, practices, and resources that most separate organizational leaders and laggards.

From a measurement perspective, the starting point is the idea of employees as observers and reporters of the values and practices that define their work environments. 

When measurement tools are properly designed to capture "observations" and "reports" about what matters most in predicting organizational success, such tools 

produce information that represents a significant organizational asset. Moreover, as Kraut and Saari (1999) note, designing survey instruments and interpreting their 

results in light of models such as the linkage research model can dramatically enhance the value of employee survey efforts. 

From the linkage research conducted to date, we can also identify five practical implications for organizational leadership in the quest to develop work climates and 

environments most productive of customer satisfaction and longterm business success. These implications focus on strengthening and improving leadership practices. 

First, organizations should create and nurture a strong orientation toward serving the customer well and a strong emphasis on creating and delivering a highquality 

product and service. Clear messages regarding these values must be communicated and driven throughout the organization through the establishment of clear standards 

and guidelines. Daytoday decisions and choices made by management (e.g., the priority of quality versus cost containment or deadlines) must demonstrate the relative 

importance of these values.

Second, a high value should be placed on the input and involvement of frontline supervision and employees. This can be demonstrated through a variety of techniques 

aimed at engaging executive management and employees in dialogue and soliciting and using employee ideas. For example, and in relation to the first point above, 

leaders should attend to customer service shortcomings observed and reported by employees. In addition, executives and managers should encourage individual 

employees and teams to innovate, recognize them for doing so, and ensure that employees have the authority to do what is necessary to serve their customers well, 

whether those customers be internal or external to the organization.

Third, organizations should ensure that employees are properly trained to perform the requirements of their jobs and should place special emphasis on the training of 

new employees. In addition, an organization's leadership must strongly encourage, through both formal and informal means, the continual development of employees' 

skills and their knowledge of products and services.

Fourth, leadership must create and communicate a compelling vision for the future of the organization such that employees know not only the direction the organization 

is heading but also how their individual roles fit into organizational success. The focus on communication must also include an emphasis on interdepartmental alignment 

and sharing of information. An ongoing, proactive communication style will build confidence in the leadership of the organization. 

Fifth and finally, organizations are most effective when they operate in a cooperative fashion and with a spirit of teamwork. Teamwork will flow from a common sense 

of purpose and interdependence, along with equitable inputs and outcomes for all team members. Where barriers to teamwork exist, management must identify them 

and work to reduce or eliminate them. Care must be taken to ensure that workload is fairly divided and that adequate human resources are available to achieve the 

organization's goals.

The more the leadership of an organization adheres to the above practices, the greater the success the organization will achieve. In addition, under these conditions, the 

more intrinsically satisfied employees will be with their work and the more pride they will have in their organization. Employees will also have greater confidence in the 

organization's future and will be less likely to resign voluntarily and to seek employment elsewhere. This, in turn, contributes further to the organization's success, in that 

more highly tenured and experienced
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employees, all other things being equal, add more economic and marketplace value.

FURTHER RESEARCH DIRECTIONS

Our primary objective in this chapter has been to elaborate on the specifics of how employees describe successful organizations. Future studies should build upon the 

practical relevance and the scientific foundation of linkage research. We list below a number of key additional areas that we suggest for future investigations: 

• Employees as informants: We know that some employees are better informants about the work environment than others (e.g., Brooks & Kam, 1998; Lundby, 

Dobbins, & Kidder, 1995). Future investigations that take this reality into consideration will enrich our understanding of how opinions of different categories of 

employees relate differentially to customer and business results.

• Causality/directionality: Causality will always be an important and yet difficult issue to address. With the complexity of organizations and the measures involved, 

there may be multiple causality paths among many different kinds of measures. Researchers should work on finding causal support for paths between particular 

categories of constructs that are stable across organizations.

• Criterion development: With linkage research, as with much organizational research, most of the effort has been devoted to understanding the predictors (i.e., 

employee opinions) as opposed to the criteria (i.e., customer and business outcomes). Brooks and Kam (1998) found that employees can relate dramatically differently 

to different types of customers. Wiley (1998) has suggested that focusing on the most important and nonconflicting business performance measures will help an 

organization decide how to define and track its own success.

• Setting: There is evidence that industry and other characteristics of an organization can make a difference in how employees understand the value they create and 

how that value translates into customer reactions and subsequent business performance. For example, different types of units (e.g., mall versus freestanding retail stores; 

Brooks & Guth, 1999) and different markets (e.g., metro versus nonmetro bank branches; Wiley, 1996) attract and evoke different types of customer behavior and 

expectations. Additional research can help to determine what unitlevel characteristics are important to include in the conduct of linkage research. 

• Economic impact calculations: Recent work published about Sears (Rucci, Kirn, & Quinn, 1998) presents very compelling evidence about how unit improvements 

in employee opinions drive specific levels of customer satisfaction increases, which in turn generate specific levels of revenue growth. Although there are very sound 

methods for creating such models, they make certain assumptions about causality and variability in the measures that need to be firmly supported. Future research can 

clarify which approaches are the most valid.

CONCLUSION

Within the domain of organizational climate, linkage research represents one of the most organizationally relevant and scientifically compelling avenues of study. 

Practically speaking, the combined weight of prior findings has led to exciting and useful frameworks such as the linkage research model and, as presented in this 

chapter, the characteristics of successful environments. Scientifically speaking, our increasing understanding of how employees come to understand and view 

organizational performance touches upon the very center of what it means to be effective and how employees are directed and motivated to participate. As researchers 

within the rapidly growing field of linkage research, we are directed forward by the questions yet to be answered, and the implications of what we already know 

provide unique motivation.
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NOTE

1. The employee opinion constructs discussed here seem to fall clearly under the category of "climate" rather than "culture" measures (for a review, see Denison, 1996). 

We acknowledge that there is some debate as to the appropriateness of linking organizational effectiveness to culture (Denison, 1996). There is significant support, 

however, for the appropriateness and value of establishing how specific climate measures are connected to a company's performance (e.g., Schneider, White, & Paul, 

1998).
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12
Organizational Culture as a Predictor of Organizational Performance

Celeste P. M. Wilderom, Ursula Glunk, and Ralf Maslowski

Research on the link between organizational culture and performance/effectiveness has increased substantially during the past decade (Lim, 1995). Largescale 

quantitative studies have been undertaken mainly in the United States (Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995; Gordon & DiTomaso, 1992; Kotter & Heskett, 

1992; Marcoulides & Heck, 1993; Petty, Beadles, Lowery, Chapman, & Connell, 1995; Rousseau, 1990c) and in Europe (Calori & Sarnin, 1991; Koene, 1996; 

Wilderom & Van den Berg, 1998). A wide variety of culture as well as performance indicators have been utilized, and they have been employed in various kinds of 

organizations and industries. What connects these studies is a strong belief among the researchers that the performance of organizations is attributable, in part, to 

organizational culture. Between a mere belief and hard scientific evidence, however, there is a world of difference. Central to this chapter is the question of evidence: 

Does organizational culture have, indeed, a positive effect on organizational performance?

Before we examine the available evidence for this proposition, we first provide a historical sketch of the relevant literature. We then address pertinent research 

challenges regarding the linking of organizational culture to performance. We thereby offer a framework for future testing of this link. We think that the field of 

organizational studies will not flourish without more solid evidence on the cultureperformance (CP) link (Smircich, 1983), but so far only a handful of scholars have 

been engaged in this admittedly daunting task. Yet much more sophisticated CP research is needed. Such work is likely to provide convincing evidence for the idea 

that deeply rooted positive sentiments on the part of employees regarding their organizations
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are highly conductive to positive organizational results.

HISTORIC OVERVIEW.

The link between organizational culture and performance has a relatively long tradition in the field of organizational studies (see Table 12.1). Its roots can be traced 

back to the Hawthorne studies (Roethlisberger & Dickson, 1939/1975) and, more important, to the study of the Galcier Metal Works. In The Changing Culture of a 

Factory, Jaques (1951) focused on the customary and traditional ways of "thinking and of doing things, which is shared to a greater or lesser degree by all its 

members" (p. 251) and related these to the working behavior of the employees. Jaques was primarily interested in the social interactions among employees and the 

regularities that resulted from these interactions. He did not explicitly study the effects of these social processes on the performance of the firm. His findings, however, 

point to culture as a serious barrier to productivity—that is, if the culture is not congruent with organizational structure or environment. 

During the 1960s and early 1970s, organizational culture and its link to performance gained little attention. Most of the studies that addressed the culture of 

organizations were not concerned with the issue of performance or addressed it only in an indirect manner. Pfiffner and Sherwood (1960), for instance, noted in their 

popular handbook at the time: "Around each organization, then, there grow certain patterns of conduct and beliefs. These are considered 'right' for the organization. . . . 

They become the value system of the organizational members, and it is within this context that all members are expected to operate" (p. 250). Like Jaques, Pfiffner and 

Sherwood suggested that there might be a relationship between the culture

TABLE 12.1 Phases in the Organizational Literature on the CulturePerformance Link 

Phase Time Span Characteristics Main Representatives

Emergence World War II1978  mere suggestion of a link between culture 

and performance; no standardized 

measures of culture

Jaques (1951); Silverzweig & Allen 

(1976)

Promulgation 19781982  promulgation of the CP link; mostly 

semiscientific literature

Ouchi & Jaeger (1978); Ouchi & 

Johnson (1978); Pascale & Athos 

(1981); Peters & Waterman (1982); 

Deal & Kennedy (1982)

Defiance 19821990  emphasis on literature review papers; ad 

hoc criticism on the CP link 

Carroll (1983); Reynolds (1986); 

Saffold (1988); Siehl & Martin (1990)

Testing 1990present  empirical testing of the CP link; use of 

relatively sophisticated statistical analyses

See Table 12.2
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and effectiveness of a firm, but they did not look into the nature of this link.

Silverzweig and Allen (1976) were the first to investigate explicitly the effect of a company's culture on its performance. On the basis of eight case studies, they 

suggested a close link between the culture and the performance of a company. Their cases involved firms from various branches that suffered losses or that intended to 

raise their effectiveness. They found that the performance of six of these eight organizations increased substantially after changes in their cultures, and that these 

improvements lasted for longer periods. Silverzweig and Allen's focus, however, was primarily on the culture change process, and the performance variables they used 

depended on the firm under study. Hence they gathered no comparative data, except concerning prior performance by the same firm. Their study thus had more value 

for research on the effects of cultural interventions than for an exploration of the relationship between culture and performance. Nevertheless, it must have given others 

some input for further research on the CP linkage. 

This indirect or implicit attention for the CP evidence changed at the end of the 1970s, at which time explanations for the worldwide success of Japanese firms were 

being sought. At the forefront of this movement, Ouchi drew attention to the importance of workers' commitment and a unitary vision for a company's performance 

(Ouchi & Jaeger, 1978; Ouchi & Johnson, 1978). Ouchi argued that financial success of firms is attributable to their strong emphasis on certain humanistic values, such 

as concern for the wellbeing of employees and an emphasis on consensual decision making, which he found to be characteristic of most Japanese companies. In a 

similar vein, Pascale and Athos (1981) suggested, based on their experiences within 34 Japanese and American companies, that Japan's higher productivity was largely 

due to its focus on human relations. More specifically, they argued that a strong emphasis on the aspects of skills, style, staff, and superordinate goals would make the 

difference between high and lowperformance companies. What distinguished this period, it turned out, was a focus on the specific, more humanoriented content of 

supposedly successful corporate cultures.

A year later, Peters and Waterman (1982) fed that trend by claiming that what distinguishes highly successful from less successful companies is their socalled strong 

culture. In their widely cited book In Search of Excellence, they argued that superior firm performance is only to be achieved if companies move away from a pure 

technical, rationalistic approach toward a more adaptive and humanistic approach. Similarly, Deal and Kennedy (1982) suggested that organizational performance is 

enhanced by shared values, because such values act as an informal system that shows employees what is expected of them. In their view, an organization with a strong 

culture is not only able to respond well to its environment but able to adapt to diverse and changing circumstances.

This relatively popular and uncritical belief in the cultureperformance link was criticized in the years that followed. Carroll (1983) questioned the approach taken by 

Peters and Waterman for its lack of comparison groups as evidence that the values of their excellent companies actually differed from those of other companies. Carroll 

indicated that some of the 36 firms that Peters and Waterman studied encountered serious financial problems only a few years after completion of their study. A 

subsequent journalistic followup of the companies in Peters and Waterman's sample, published in Business Week, gave rise to further doubts. Based on measures of 

financial performance, 14 of the original 62 "superior performers" apparently no longer passed the financial tests described in the book or had suffered significant 

declines in earnings ("Changing a Corporate Culture," 1984). A few years later, Reynolds (1986) presented a study in which he found that employee responses to a 

culture questionnaire in a company identified as "excellent" by Peters and Waterman did not differ from those in two other companies with 



Page 196

less impressive performance. Finally, Hitt and Ireland (1987) studied 185 Fortune 1,000type industrial firms, including 14 of Peters and Waterman's excellent 

companies. The results showed that, in terms of market return, Peters and Waterman's socalled excellent companies did not perform better than the other companies. 

Furthermore, the scores of excellent companies on some traits of excellence, such as closeness to customers and innovation, were not significantly higher than those of 

the other companies.

Owing to such results, the causal link between strong culture and corporate performance was seriously questioned by the end of the 1980s. Saffold (1988), for 

instance, acknowledged that a pervasive phenomenon such as organizational culture is likely to affect corporate performance, but he concluded that a "simple model for 

relating culture to performance no longer fits with the knowledge scholars have developed about the role culture plays in organizational analysis: a more sophisticated 

understanding of the tie between culture and organizational outcomes must be developed" (p. 546). Siehl and Martin (1990), following this argument, asserted that it 

might be possible that a link between culture and financial performance exists, but that the approach taken concerning content as well as methodology is on the wrong 

track. Even more critically, they argued that "the promise of a link between organizational culture and financial performance is empirically unsubstantiated, perhaps 

impossible to substantiate" (p. 241).

Despite this skepticism, the 1990s gave rise to a relatively large number of survey studies that empirically tested the assumed cultureperformance link. This fourth 

phase (see Table 12.1) can be characterized by a renewed belief in a relationship between culture and performance. Researchers made great strides in developing and 

testing ideas that may explain this relationship, and some of them used relatively sophisticated statistical analyses (Koene, 1996; Marcoulides & Heck, 1993; Wilderom 

& Van den Berg, 1998). Yet most of the empirical studies reported in the 1990s had important conceptual and methodological weaknesses, many of which will be 

addressed shortly. A few of the major ones include the following:

1. Unknown or questionable construct validity of operationalizations of the two central variables (C and P)

2. Ambiguity about the direction of the CP relationship 

3. A relatively small number of participating organizations per study

4. Intraorganizational respondents that are not representative of entire organizational cultures

In the remainder of this chapter we will discuss the available cultureperformance evidence and issues pertinent to obtaining more convincing evidence. What is the 

relevance of gathering further evidence on the prospective CP linkage? In essence, such evidence would force us to provide a better understanding of the complex 

notion of organizational culture, plus it would, eventually, settle the degree of importance of an organization's cultural constellation visàvis other important 

organizational variables, such as structure, strategy, and technology (Newman & Chaharbaghi, 1998).

TEN EMPIRICAL CP STUDIES 

The widespread idea generated by the extensive writings on organizational culture is that the culture of an organization is an important key to the success of the 

organization. One might ask to what extent this idea is true or a mere management (guru) illusion (see also Kopelman, Brief, & Guzzo, 1990; Lim, 1995). In order to 

answer this question, we identified the published empirical research that explicitly studied organizational culture and its relationship to organizational 

performance/effectiveness. We did not take into consideration studies with "perceived organizational performance/effectiveness" as the 
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main outcome variable. This measure is generally considered not "hard enough" when combined with independent variables consisting of perceptions, which 

standardized measures of culture invariably are (available solutions to this common method problem are hardly ever used in this area). We did not consider either the 

many case studies that speak to this issue, because their results are not comparable or conclusive. The first column of Table 12.2 provides references to 10 quantitative 

studies that we feel constitute the major empirical cultureperformance studies to date. 

The evidence summarized in the last column of Table 12.2 shows that each of these studies claims to show such a link. Taking these studies together, one could point to 

a body of evidence showing the existence of a significant CP linkage. However, when interpreting the specific findings, we see little room for generalization. This is not 

only because of the studies' weaknesses but also because hardly any of them seem to have built on one another. They seem to be a set of studies that have very little 

relation to each other, despite their explicit claims to have tested the CP link. Why is this so? First, all 10 operationalizations of the independent variable, organizational 

culture, as well as the outcome variable, organizational performance, differ greatly. Before we provide more general criticism on this line of organizational research, we 

will first take a closer look at the 10 extant studies listed in Table 12.2.

According to the guiding theory of Denison's empirical studies (see also Quinn's [1988] competing values model), a highly adaptable, highinvolvement organization 

with a clear mission and widely shared organizational values ("consistency") will be most effective (Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995). Both studies, even though 

varying in their operationalizations of the culture and performance variables, found this to be true, at least to some degree. Denison and Mishra (1995) found, for 

instance, that it holds only for large firms, whereas Denison (1990) noted earlier that "the evidence for adaptability is less direct" (p. 178). The major problem with both 

studies is the operationalization of culture. In his 1990 study, Denison relied on data from the Survey of Organizations, a research project designed for other purposes. 

The scales utilized can at best loosely be labeled culture. In Denison and Mishra's study, the operationalization of each of the four cultural traits consisted of only two 

items, which is a narrow basis for the study of culture, particularly given that the validation information provided is not very convincing. The 1990 study, on the other 

hand, suffered from too many scales (21).

Rousseau's (1990c) operationalization of culture also consists of many scales, 12, the socalled normative beliefs, summarized into two dimensions (satisfaction versus 

security; see the second column in Table 12.2). Even though many intraorganizational issues are touched upon in the corresponding 120 items, this operationalization 

also fails as a best measure of organizational culture. Why? Even though it is a behaviorally descriptive measure of culture (quite fit for behavioral feedback in 

organizational change practices), its use is limited for the correlation of C to P. Culture was narrowed down to the two content dimensions, and the question still exists 

to what extent both dimensions (including their 12 constituent beliefs) are representative of an organization's culture. In other words, one is left to wonder if the resulting 

four types of culture cover the entire gamut of organizational cultural constellations. To our knowledge, other CP research since 1990 has also failed to address this 

concern satisfactorily.

Calori and Sarnin's (1991) exploratory assessment of organizational culture also entailed a great number and variety of intraorganizational characteristics, worded and 

labeled differently. We have not seen a second use of this questionnaire in the literature (and this applies to all of the other standardized questionnaires utilized in this set 

of 10 CP studies). In comparison with Denison's 1990 assessment, Calori and 
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TABLE 12.2 Empirical Studies on the Organizational CulturePerformance Link 

Reference

Organizational Culture 

Dimensions Performance Measure Organizations Involved Respondents Involved

Evidence for the Culture

Denison (1990) (a) involvement, (b) consistency, 

(c) adaptability, (d) mission

average over 6 years of (a) return on sales, 

(b) return on investment, (c) income/sales 

ratio, (d) income/investment ratio

34 large U.S. firms from 25 

different industries

43,747 employees within 

6,671 work groups

1. Involvement is positively related to short

and long

  2. Consistency is positively related to short

term performance, but negatively related to 

longterm performance.

Rousseau (1990c) (a) team or satisfaction

oriented norms, (b) security

oriented norms

amount of money raised for community 32 large units of a U.S. 

nationwide voluntary service 

organization

263 paid staff members Little emphasis on security

significantly related to high performance.

Calori & Sarnin (1991) workrelated values (12 

dimensions) and management 

practices (17 

dimensions)/culture strength

average over 3 years of (a) return on 

investment, (b) return on sales, (c) growth

5 French firms with a single 

business, in mature industries 

pursuing a differentiation 

strategy

280 managers and 

employees, excluding 

frontline workers

1. Many values and their corresponding 

management practices were related to 

company growth.

  2. Strength of culture is positively related to 

high growth.

  3. Only a few values and practices were 

related to profitability.

Gordon & DiTomaso 

(1992)

(a) strength of culture, (b) 

adaptability, (c) stability

6 years: (a) growth of assets, (b) growth of 

premiums

11 U.S. insurance companies 850 managers Culture strength and adaptability are both 

predictive of short

Kotter & Heskett 

(1992)

(a) strength of culture,

(b) strategyculture fit, 

(c) adaptability

average over 11 years of (a) yearly increase 

in net income, (b) yearly return on 

investment, (c) yearly increase in stock price

207 U.S. firms from 22 

different industries

600 top managers There is a positive but moderate relationship 

between culture strength and long

economic performance.

Marcoulides & Heck 

(1993)

(a) organizational structure,

(b) organizational values,

(c) task organization,

(d) organizational climate,

(e) employee attitudes

(a) gross revenue/product value ratio, (b) 

market share, (c) profit, (d) return on 

investment

26 greatly varying U.S. firms 392 employees All culture dimensions have some direct or 

indirect effect on performance.
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Denison & Mishra 

(1995)

(a) involvement,

(b) consistency,

(c) adaptability,

(d) mission

(a) perceived performance, (b) objective 

performance as average over 3 years of 

return on assets and sales growth

764 firms in five different U.S. 

industries

764 top managers 1. For large firms profitability is best 

predicted by stability traits such as mission 

and consistency.

  2. Sales growth is best predicted by 

flexibility traits such as involvement and 

adaptability.

  3. All cultural traits were positively related to 

return on assets, with mission as the 

strongest predictor.

Petty et al. (1995) (a) teamwork, (b) trust and 

credibility, (c) performance 

improvement and common 

goals, (d) organizational 

functioning

(a) operations, (b) customer accounting, (c) 

support services, (d) employee safety and 

health, (e) marketing

12 service units within a U.S. 

firm in the electric utility 

industry

832 employees Much teamwork is associated with high 

performance.

Koene (1996) (a) process vs. results 

orientation, (b) employee vs. 

job orientation, (c) professional 

vs. parochial orientation, (d) 

open vs. closed culture, (e) tight 

vs. loose control, (f) normative 

vs. pragmatic

(a) store performance, (b) cost performance, 

(c) personnel performance

50 companyowned Dutch 

supermarket stores of a large 

retail chain

1,228 employees Employee orientation and openness influence 

performance both directly and indirectly 

through their impact on the climate variables 

general communication and task 

communication.

Wilderom & Van den 

Berg (1998)

culture gap between perceived 

and preferred (a) 

empowerment, (b) intergroup 

orientation, (c) improvement 

orientation, (d) external 

orientation, (e) human resource 

orientation

(a) over 1 year, ratio profits/total costs; (b) 

perceived performance in efficiency, 

reputation, business administrative behavior, 

professional behavior

58 branches of a large Dutch 

bank

1,950 employees A large gap between perceived and 

preferred organizational practices is directly 

related to high objective performance, 

whereas a small gap is, indirectly, also 

related to high objective performance 

(through perceived performance).



Page 200

Sarnin's questionnaire also included items pertaining to the organization's "relation to its environment" (p. 53; see also Denison, 1990, p. 178)—an important aspect of 

any organization's culture for most of us.

One of the intriguing findings of the Calori and Sarnin study is a significant relation between a firm's growth (over a 3year period) and "cultural intensity" and "cultural 

homogeneity." The latter two variables denote "cultural strength" and are considered similar to Denison's "consistency" notion. Denison (1990) found that "highly 

consistent management systems and little variability in the survey data appear to be better performers" in the short run (p. 178). Based on both studies, it would seem 

that having a strong culture is good for an organization only for a few years.

Let's see if the results of the two other studies that speak to this issue (Gordon & DiTomaso, 1992; Kotter & Heskett, 1992) confirm this inference. Clearly, Gordon 

and DiTomaso (1992) also found that "a strong culture, as measured by the consistency of perceptions of company values, is predictive of shortterm future company 

performance" (p. 794). Yet Kotter and Heskett (1992) report a positive link between strength of culture and longterm economic performance. However, they also 

state that "the problem with the strongculture theory, as we see it, is simply that . . . , it overlooks too much. Much too much" (p. 27). The fact that Denison and 

Mishra (1995) are silent about this issue (even though they measured "consistency") can be taken as some support for the latter ("there is more to it"type) view. 

Marcoulides and Heck (1993) used a structural equation model. They found that all their various intraorganizational factors influence organizational performance. Just 

as Denison had done in 1990, they labeled these factors together organizational culture—in our view, again too loosely. They nevertheless obtained results that are 

"congruent with the human resource management perspective, which has long advocated the development of effective methods of recruiting, evaluating, and 

compensating employees to enhance organizational performance" (p. 222).

Petty et al. (1995) found teamwork to be predictive of organizational performance. Their study is unique in the sense that both culture and performance were measured 

at two different points in time. Their culture measurement was quite particularistic—that is, it was created for the one firm within which the data were collected. 

Unfortunately, as is usual in the 10 studies under review, they provide very limited validation data.

Koene's (1996) dissertation study, as well as the study carried out by Wilderom and Van den Berg (1998), focused not only on the CP linkage but on the leadership 

factor, often said to be different from culture yet often included in operationalizations of the organizational culture variable. Koene used the frequently cited Hofstede, 

Neuijen, Ohayv, and Sanders (1990) operationalization of organizational culture—perceptions of intraorganizational practices—but failed to extract all six dimensions. 

Wilderom and Van den Berg (1998) found, with LISREL, an intriguing significant suppressor effect. They used a summary score for the variable of organizational 

culture, labeled organizational culture gap. Organizational culture gap is defined by the difference between perceived and preferred organizational practices; five new 

organizational practices or culture dimensions were employed. We will return to this potentially promising culture gap measure shortly. 

Note, finally, that 9 of the 10 studies reviewed here (Petty et al., 1995, is the exception) report correlations in the context of crosssectional designs. And only 3 of the 

10 studies report objective performance data that were obtained after culture was assessed (Denison, 1990; Gordon & DiTomaso, 1992; Koene, 1996). Thus few of 

the studies summarized in Table 12.2 established causality. Hence most results could equally be "consistent with the hypothesis that effectiveness determines the cultural 

traits"
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(Denison & Mishra, 1995, p. 220). The hypothesized predictive effect of C on P remains largely inferential.

In conclusion, the research evidence regarding the claimed predictive effect of organizational culture on organizational performance/effectiveness appears to be there, 

but not very convincingly so. Due to the utilized operationalizations of the culture variable and especially due to their uncertain validity, we are now not much further 

than we were in 1984, when Denison rightly stated that "there is little solid evidence about the impact of an organization's culture on performance" (p. 6). The fact that 

CP studies where no such a link was found are not likely to be published and are thus underrepresented in the literature underscores this conclusion. Nevertheless, 

the great intuitive appeal of the CP linkage, the preliminary evidence found so far, and the many research challenges involved in obtaining the evidence give some 

reason to still believe in this link. The great complexities involved in solid examinations of the CP linkage point to the need for more sophisticated CP studies. Hence 

in the remainder of this chapter we will address a number of challenges that this line of research entails.

MAJOR CP RESEARCH CHALLENGES 

Researchers aiming to study the cultureperformance link in a comparative way face at least three major questions. First, how do we best assess organizational culture? 

Second, how do we best assess organizational performance? And third, how do we best approach the relation between organizational culture and performance? In this 

section we discuss all three challenges, and we conclude that only if these three major questions are answered by the next phase of quantitative CP studies can we 

more confidently answer the overriding question of the possible predictive effect of organizational culture on the performance of organizations. 

How to Assess Organizational Culture

The first research challenge in the context of quantitative CP studies relates to the definition and measurement of the construct of organizational culture. As can be 

gleaned from the second column of Table 12.2, there are a multitude of underlying definitions of organizational culture, and no generally endorsed or applicable 

framework exists that allows us to measure and compare organizational cultures comprehensively. This variety of cultural characterizations found in the available studies 

is striking and reflects the equivocal nature of the construct of organizational culture. Some critics may even argue that in the 10 studies reviewed, "culture" has not been 

measured at all. Instead, they would say, assessments have been made of structural aspects of the organization and workrelated values (Calori & Sarnin, 1991; 

Marcoulides & Heck, 1993), of normative beliefs (Rousseau, 1990c), of organizational climate (Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995; Gordon & DiTomaso, 

1992), or more generally of the practical functioning of the organization (Koene, 1996; Kotter & Heskett, 1992; Petty et al., 1995). This variety in organizational 

culture views is also reflected in the questionnaire items used, which refer to the attitudes of employees, to personal and organizational norms, to descriptions and 

evaluations of procedures, and to processes and structures in the organization, among other things. If assessments of organizational culture vary so widely, one may ask 

how we can ever accumulate (i.e., also compare) organizational culture knowledge. Let's see if we can, nevertheless, find some patterns in the results. 

In the majority of the reviewed studies, analyses were focused on sets of intraorganizational content variables or dimensions 
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labeled as organizational culture (e.g., involvement, consistency, adaptability, and mission). The only content dimension used repeatedly (i.e., in 4 of the 10 studies) was 

"adaptability." However, the great variation in its operationalization and especially the lack of validating information prevent clear comparisons and final conclusions. In 

other words, whether a highly adaptive intraorganizational culture (or, for that matter, any other cultural type) contributes to an organization's health or success is not 

firmly established. Although intuitively appealing and often claimed in organizational change practices, based on the evidence thus far, we are not sure if an adaptive 

organizational culture is always truly advantageous. Therefore, the validity of the CP claim is undermined by the large variety of organizational culture 

operationalizations, especially their questionable construct validity.

A number of the empirical CP studies reported "culture strength" on the basis of a summary or process score of organizational culture. This summary score, however, 

has not been widely accepted among scholars in the field (Kopelman et al., 1990; Schein, 1985; Weeks, 1994). Note also that the culture strength measure was used 

only three times in our set of studies, and each time operationalized differently. Hence, despite its popularity, particularly in managerial practice, we think of the evidence 

obtained with this score as insufficient to warrant any wellfounded CP claim. In other words, it is unclear if it will pay off for a firm always to strive toward a socalled 

strong culture, especially given that we have no consensus on what this really means or whether it truly matters, not to mention the tools to manage it. 

Some have argued that an interaction effect between cultural content and cultural summary scores may be most powerful (Gordon & DiTomaso, 1992). The breadth or 

complexity of the culture construct makes this idea worth testing in future studies. Before one could test such an interaction proposition, one would need to have 

available a valid summarytype notion of organizational culture. Moreover, one would require the availability of relatively large samples as well as a convincing, 

standardized questionnaire measure of organizational culture that is well connected to (organizational) culture theory—the latter requirement being the most prominent 

yet difficult to fulfill (see also, in this volume, Ashkanasy, Broadfoot, & Falkus, Chapter 8; Cooke & Szumal, Chapter 9). 

A promising basis for further measurement development along those lines is offered through the summary notion of "culture gap," advocated originally by Kilmann and 

Saxton (1983). Based on two content dimensions, Kilmann and Saxton identified the pressures exerted by work groups on their members (actual norms) and, 

separately, the norms that should be operating to promote high performance and morale (desired norms). Unfortunately, little followup has been done on this work. 

Yet the notion of culture as a difference between an actual (perceived) and desired (preferred) state of affairs is tempting (see also Dickson, Aditya, & Chhokar, 

Chapter 28, this volume, on the GLOBE organizational culture view). It mimics typical depictions of culture as a layer cake, an onion, or, even better, a water lily 

(Hawkins, 1997)—metaphors that show that culture assessments cannot be based merely on the straight perceptions or attitudes of participants of given social settings, 

as climate often is. One can see organizational climate, then, as attitudes toward the organization at a given point in time and organizational culture as an explicit 

description and evaluation of typical organizational practices (Jones, 1983b). The organizational culture gap thus focuses on typical organizational practices and on 

employee registration and evaluation of those practices. Such a score thus explicitly incorporates two levels of culture, mainly description or registration and evaluation 

or appreciation. The latter assessment taps the deeper layers, where normative or subjective judgments regarding the organization's functioning reside. In the gap score 

the more superficial part of the culture is in 
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cluded through its focus on organizational practices—that is, on how organizations operate within (see also Pfeffer, 1997, who argues that the field of organization 

theory in its entirety should focus on organization practices). Use of an organizational culture gap score could thus potentially enlighten other parts of the field as well. 

O'Reilly, Chatman, and Caldwell (1991) used a similar summarytype score of culture in their study on personorganization fit. Their research indicates that 

organizations with larger gaps between actual organizational norms and desired individual norms experience higher turnover. Wilderom and Van den Berg (1998) 

looked into the relationship between the average culture gap within organizations and their performances. This study suggests that, instead of striving for strong cultures, 

firms should attempt to reduce the gap between employees' preferred organizational practices and their perceptions of their organizations' practices. In brief, the 

empirical evidence for the impact of the organizational culture gap on organizational performance/effectiveness is still limited, but it forms, in our view, a fruitful basis for 

more refined future CP research. 

How to Assess Organizational Performance

A second major point of considerable debate in the study of the organizational cultureperformance link relates to the choice of a performance/effectiveness approach. 

We will first analyze the choices made thus far in this respect and argue for multidimensional (e.g., stakeholder) assessments of organizational performance within the 

context of longitudinal research designs.

For organizational performance researchers focusing on profitseeking firms, the rational goal approach has traditionally been the dominant performance approach. It 

assumes that the pursuit of financial or economic goals (e.g., profit maximization) is the primary organizational objective (Venkatraman & Ramanujam, 1986). Rational 

goal performance is usually assessed using accountingbased indicators (e.g., profitability measures such as return on assets, return on investment, return on sales, return 

on equity). These measures provide aggregated performance information and have the advantage of being rather easily accessible and comparable across various types 

of industries. Yet they have also come under considerable criticism. Proneness to manipulation, lack of consistency in accounting methods, backward orientation, and 

shorttermism have been the major points of criticism (see, e.g., Brown & Laverick, 1994; Kaplan & Norton, 1992; McGuire, Schneeweis, & Hill, 1986). Discontent 

with these popular financial and economic performance measures and the growing awareness that multiple and partly conflicting goals exist within profit organizations 

(e.g., shortterm profit and quality) have challenged the dominance of the rational goal approach to organizational performance. 

Multidimensional performance approaches, including nonfinancial and perceptual performance indicators, have recently met with wide approval in the conceptual 

performance literature (see Donaldson & Preston, 1995; Doyle, 1994; Preston & Sapienza, 1990). The multiplestakeholder approach to organizational performance 

is one of the most promising alternatives to the rational goal approach (see, e.g., Connolly, Conlon, & Deutsch, 1980; Freeman, 1984; Tsui, 1990). It explicitly takes 

into account that organizations have multiple goals. Following this approach, an organization is considered effective if it balances the competing claims of various 

relevant organizational stakeholders (e.g., owners, employees, customers, suppliers, the community) and thus ensures their continuing cooperation. This approach 

corresponds with modern perspectives on business organizations as complex webs of relationships among interest groups or political arenas (e.g., Atkinson, 

Waterhouse, & Wells, 1997; Clarckson, 1995; Keeley, 1980).
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Changes in business environments (increasing turbulence, globalization, and growing competition) as well as lively discussions about the social responsibility of business 

firms that started in the early 1970s have fostered the popularity of the stakeholder approach in the management literature. Moreover, the quality movement has also 

prepared the field for other than purely financial and economic performance approaches. As stated by Brown and Laverick (1994), the more a firm depends on the 

cooperation, loyalty, and goodwill of others (e.g., workforce, suppliers, customers), the stronger the argument becomes for including multiple stakeholders in 

performance assessments. In this view, the pursuit of purely profitmaximization goals is selfdefeating. Financial and economic superiority is only one part of 

organizational performance, and it is the part that is mainly in the interest of top management and/or shareholders. Performance in terms of satisfaction of other relevant 

stakeholders is seen as the other complementing factor. Whereas financial and economic evaluation criteria are assumed to be indicators for shortterm performance, 

stakeholder satisfaction criteria are seen as indicators of longerterm performance. 

None of the 10 empirical studies on the cultureperformance link summarized in Table 12.2, however, applied a stakeholder performance approach. Five of the studies 

applied pure financial and economic performance approaches based on accounting or stock market figures (Calori & Sarnin, 1991; Denison, 1990; Gordon & 

DiTomaso, 1992; Kotter & Heskett, 1992; Marcoulides & Heck, 1993). Rousseau (1990c), who focused on nonprofit organizations, applied a unidimensional input

oriented performance approach. The four remaining studies used multidimensional approaches to organizational performance, usually without referring to any specific 

theoretical basis for their choices of performance dimensions (Denison & Mishra, 1995; Koene, 1996; Petty et al., 1995; Wilderom & Van den Berg, 1998). Whereas 

Petty et al. (1995), Koene (1996), and Wilderom and Van den Berg (1998) at least explicate the practical relevance of their chosen performance indicators, Denison 

and Mishra (1995) do not even provide such a rationale. This shows a general difficulty in multidimensional performance approaches. Although they have the potential 

to provide more meaningful results than narrow financial and economic approaches, the definition of relevant performance dimensions is less straightforward and clearly 

requires more consideration.

An important methodological point in CP studies using multidimensional and perceptual performance approaches concerns the threat of common method bias. 

Whenever the measurement of both performance and culture is based on perceptual data stemming from a single information source, common method bias can become 

an issue. This is the case in two of the CP studies reviewed: Whereas Denison and Mishra (1995) ignore this issue, Wilderom and Van den Berg (1998) do a better 

job by employing a procedure that corrects for common method variance.

It is difficult to draw any final conclusions concerning the performance approaches used in the 10 studies reviewed. In our view, researchers should no longer choose 

the rather straightforward and easily accessible financial/economic performance indicators. They should apply less convenient and more complex multidimensional 

performance approaches that include financial and economic performance indicators. From the 10 CP studies reviewed in this chapter that apply a multidimensional 

performance approach, those of Petty et al. (1995) and Koene (1996) are most promising. They give at least some rationale for the performance indicators chosen and 

do a rather good job of objectively measuring the various dimensions. The application of a multidimensional performance approach is certainly more demanding in 

terms of conceptualization and measurement than a mere financial/economic approach. However, it has the advantage of fully acknowledging the reality or multidimen 
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sionality of an organization's functioning. We believe this is the only way to move forward in this area of organization studies. 

Substantiating the Assumed CP Link 

The third important challenge in research on the cultureperformance link relates to the establishment of a theoretical basis for explaining the assumed relation and a 

useful and valid methodological approach for testing it. The resourcebased approach provides a general framework for explaining why an organization's culture can be 

assumed to lead to increased performance. According to this approach, intraorganizational resources that are valuable, rare, and imperfectly imitable are assumed to 

provide a competitive advantage leading to a sustained record of superior performance (Barney, 1991, 1997). The organizational culture construct combines elements 

of tacit knowledge, social interconnections, and specificity that make a culturebased competitive advantage unique and extremely difficult for competitors to fathom 

and to imitate (Barney, 1986). A culturebased advantage can, therefore, be assumed to lead to a sustained record of superior performance. The most crucial question, 

however, is not addressed by the resourcebased approach: What type of culture is so valuable that it leads to a culturebased advantage? 

Our literature review reveals that different approaches to this question exist. Some writers argue that the advantage of organizational culture is based on value consensus 

or pervasiveness (culture strength), which serves as an informal coordination or control system and thus enhances smooth organizational functioning. Others focus more 

on the content of organizational culture for explaining a culturebased advantage. For instance, some assume that humanistic organization culture values are generally 

advantageous. Others argue that the value of specific cultural dimensions is contingent on contextual factors such as industry type, technology, size, and national culture 

(see, e.g., Calori & Sarnin, 1991; Denison & Mishra, 1995). We would argue that all these approaches have their merit, and they all need more rigorous testing. 

In all of the 10 studies presented in Table 12.2, the culture of the organization is believed to affect its effectiveness. However, relying solely on correlational techniques, 

most of the studies were not able to establish firmly the direction of this relationship (see Calori & Sarnin, 1991; Denison, 1990; Gordon & DiTomaso, 1992; Kotter & 

Heskett, 1992; Petty et al., 1995). This does not imply that correlational research is never helpful. On the contrary, a significant correlation might indicate that a causal 

relationship exists between the culture and the performance of a firm that should be investigated further. Unfortunately, this valuable function of correlational analyses is 

weakened due to the large number of culture and performance variables that are typically put to the test. Any significant relationship found may therefore be due to 

"fishing" rather than to any actual link between a cultural trait and a performance variable. Those objections are surmountable if the same prespecified relationships are 

tested in subsequent studies. After all, similar findings over a number of studies reduce the threat of fishing and strengthen the probability that an actual link exists 

between the culture and effectiveness of a firm. As noted before, however, the studies reviewed here differ widely in their operationalizations of both the culture and 

performance construct and should therefore not be considered repeat analyses of the same cultureperformance relationship. 

For empirically testing the hypothesis that organizational culture has a positive impact on performance, a longitudinal research design (measuring culture at an earlier 

point in time than performance) is preferable to a crosssectional assessment. This holds especially for financial and economic performance approaches using 

backwardoriented performance indicators (e.g., accounting 
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based figures from previous book years). Of the 10 CP studies reviewed, only 4 used a time lag (from half a year up to 6 years) between the measurement of culture 

and performance (Denison, 1990; Gordon & DiTomaso, 1992; Koene, 1996; Petty et al., 1995). Kotter and Heskett (1992) assessed culture retrospectively and in 

that way generated something like a longitudinal research design that is not very convincing. Denison (1990) combined longterm and shortterm performance indicators 

showing a significant difference on the "consistency" dimension. The remainder of the studies measured organizational culture and performance at the same points in time 

(Marcoulides & Heck, 1993; Rousseau, 1990c; Wilderom & Van den Berg, 1998) or even used performance data that preceded the measurement of culture (Calori 

& Sarnin, 1991; Denison & Mishra, 1995). Although results obtained by these crosssectional studies may provide some indication of a relationship between culture 

and performance, statements about the precise direction or nature of this relationship cannot be made.

In this context, it should be noted that the assumed direction of the relationship between culture and performance is not unquestioned. Schein (1985), for instance, has 

argued that certain values and norms develop from or are strengthened through successes of work groups within the firm. He points out, referring to the literature on 

group formation, that the effectiveness of actions taken by employees shapes the employees' values and norms, which become elements of the corporate culture. This 

implies that the performance of a firm influences its culture, or, in fact, that the relationship between culture and performance is recursive instead of linear. For that 

reason, Siehl and Martin (1990) have argued that we are in need of more longitudinal studies in which both culture and effectiveness are measured over a period of 

years. Denison and Mishra (1995) and many others second this, adding that this longitudinal research should be accompanied by indepth measures of culture in order 

to contribute to our understanding of the relationship between culture and performance.

Because most studies lack a clear theoretical conception of the nature of the cultureperformance link, they may not, despite its presence, find a relationship between 

these two variables. Siehl and Martin (1990) elaborate this view and also suggest that culture may serve as a filter for factors that influence the effectiveness of an 

organization. Because these factors may differ between organizations, a more thorough understanding of the mechanisms at play is essential for research on the culture

performance link. The importance of including intermediate variables can be further illustrated by the work of Wilderom and Van den Berg (1998), who found no direct 

significant zeroorder relationship between culture and performance. However, taking also the perceived performance and style of leadership into account, these 

researchers did discover that a significant relationship existed between culture and performance. This finding illustrates the importance of the development of more 

elaborate theories on the direction and contingencies in the relation between culture and performance (see Denison & Mishra, 1995; Kotter & Heskett, 1992; Quinn, 

1988). Without such theories, we may draw overly simple or even misleading conclusions.

OTHER CRITICAL ISSUES IN THE DESIGN OF CP STUDIES 

The remaining critical issues for the design of empirical CP studies relate to the sampling of organizations, the types of respondents, and the levels of analysis used. 

Studies on the cultureperformance link regularly use, although sometimes implicitly, a twostage sampling procedure. The first stage involves the sampling of 

organizations to be included in the study. Subsequently, in the second stage, respondents within these organizations are selected. With the exception of the 
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studies performed by Koene (1996), Marcoulides and Heck (1993), and Wilderom and Van den Berg (1998), in the 10 studies reviewed here at least one of these 

two sampling procedures was done insufficiently. For example, Calori and Sarnin (1991) handpicked five organizations, one firm per industry, but the firms chosen 

were not representative of their industries. Similarly, Rousseau (1990c) and Kotter and Heskett (1992) used convenience samples of employees and managers in their 

studies. Such shortcomings in sampling procedures seriously undermine the quality of the data obtained as well as the generalizability of results. 

A related issue concerns the types of respondents involved in studies. Given that organizational culture refers to attributes of the entire organization, it seems crucial 

that researchers investigate organizational members who are representative of all the various hierarchical or other (potential subcultural) levels of the organization. It is 

even more astonishing that some studies purporting to assess organizational culture have included only managers or executives (Denison & Mishra, 1995; Gordon & 

DiTomaso, 1992; Kotter & Heskett, 1992). In the Denison and Mishra (1995) study, for example, all respondents were CEOs, resulting in the collection of data too 

narrow to be used as a basis for assessing the cultures of entire organizations. It is imperative that researchers investigate all sorts of organizational members, 

representative of all the various hierarchical, departmental, divisional, and/or professional organizational entities.

An even more important issue in CP studies concerns the level of analysis and the aggregation of data. Given that culture is a construct at the level of the organization, 

individual responses need to be aggregated to this level before the relationship between culture and performance can legitimately be examined. Aggregating the data, 

however, has some theoretical and methodological implications. From a theoretical point of view, culture is often conceived of as a synergetic or holistic concept. This 

implies that we cannot always equate the statistical mean or median of the data obtained with the culture of the organization. Moreover, even if we explicitly ask 

employees to characterize the cultures of their organization, it is unclear whether the variance in the answers of employees within the same organization should be 

interpreted as measurement error or as an indication of the amount of cultural strength.

The use of individual responses as input for the data analysis also contains a serious methodological flaw. It violates the rule of independent measures that is a 

precondition for many inferential techniques and will result in an overestimation of the actual relationship between the culture and the levels of performance of 

organizations. Researchers may avoid this pitfall by using elaborate techniques for analyzing the data, such as multilevel analyses (Bryk & Raudenbush, 1992; Goldstein, 

1995). In multilevel analyses, the variance is attributed to the various levels (for instance, to the individual and the organizational level); such analyses therefore represent 

a more powerful means of investigating the relationship between culture and performance than a straightforward aggregation. For this reason, future multilevel CP 

analyses are essential, particularly for relatively small samples of organizations.

SUMMARY AND CONCLUSIONS

In this chapter we have reviewed largescale empirical studies assessing organizational culture and organizational performance/effectiveness. We have shown that both 

variables have been operationalized in many various and, at times, ambiguous ways. This shortcoming, combined with the limited reported evidence, does not provide 

much backup for the idea that organizational culture predicts organizational performance. We have enumerated critical conditions under which new research on the CP 

linkage is needed. The central issue is the development
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of additional theory on the assumed relationship. A preliminary conclusion of the foregoing is therefore that circumstances under which the culture of an organization's 

culture predicts high performance still have to be spelled out, primarily, by fresh (probably eclectic) theory development. 

A second conclusion pertains to the use of the appropriate methodology for a given research question. The dominant underlying question of past CP research and 

auxiliary writings has been: To what extent does a culture have to be shared among its individual members and/or units in order for it to be highly productive? We 

conclude that, due to the methodological shortcomings of the studies reviewed in this chapter, we have not been able to answer this question—the utilized culture 

strength measures seem too crude. In our view, investigating the degree of cohesion and/or intensity with which members of work groups pursue goals would be better 

done with experimental methods first (see, e.g., Podsakoff, MacKenzie, & Ahearne, 1997), so that the underlying psychological and economic makeup of members 

involved in strong cultures can be determined. That should help provide insights into the dynamic interplay of controllable work situations, employee cohesion, and 

various outcomes, at both the organizational/work group level and the individual level. A second question that has received a lot of attention in the literature on 

organizational culture concerns the degree to which these cultures have to be highly dynamic or adaptable in order for them to yield the best outcomes. Addressing that 

question would require, at the very least, standardized assessments of both culture and performance over time. Remarkably, only 1 out of the 10 representative studies 

discussed here met this condition (Petty et al., 1995)—however, without being able to extract generalizable results. 

A third conclusion pertains to prospective approaches to operationalizing organizational culture. Given the dynamic nature of most organizations' environments and 

cultures, we postulate that the more organizational members place high value on and are actively engaged in the continuous improvement of the external as well as the 

internal side of their organization, the better the organization will fare in the long run. Testing this basic idea would require, among other things, a valid, standardized 

questionnaire of organizational culture that is explicitly and well connected to a widely acceptable operational definition of organizational culture (whereas most of the 

reviewed questionnaires are not). Wilderom and Van den Berg's (1998) organizational culture gap score may provide some promise in this respect. It taps members' 

perceptions or registrations of organizational practices (i.e., of how things are typically done; see Pfeffer, 1997) plus an assessment of how these same organizational 

practices ought to be, in the eyes of the same members. Hence an important superficial level of organizational culture (organizational practices) is connected in this 

assessment to deeper, motivational layers of the culture (or to deeply rooted sentiments). Thus, even though a complete new theoretically sound approach to 

quantitatively measuring organizational culture is not worked out yet, new leads are emerging.

Finally, although the quality of a new CP study also stands or falls by a sophisticated performance approach, most extant CP studies, we conclude, have spent far too 

little effort on this. Consequently, they tend to use convenient or easily accessible measures of organizational performance. We have argued in this chapter that it is 

crucial, also for the purpose of cumulative knowledge buildup on the CP link, that researchers better face the challenges involved in valid and more comprehensive 

assessments of organizational performance. Thus, due to the complex nature of both the culture construct and the performance construct, the design of empirical studies 

to test the assumed cultureperformance link has become a highly demanding task. Researchers studying this CP link rarely approach these two constructs and 
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their probably complex relationship with equal sophistication and depth. For example, the distinction made in the culture literature between short and longterm 

performance is not well integrated with this distinction made in the recent organizational performance literature. We advocate making theory a priority in future empirical 

CP studies, so that the next (fifth) phase of the CP literature (see Table 12.1) can be called the theorytesting phase. 
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13
Organizational Culture From a Network Perspective.

Martin Kilduff and Kevin G. Corley

In the study of human culture, an ethnographic approach tends to dominate. This approach focuses on the meanings and significance of the details found within each 

particular culture. The emphasis is on the rich textures of significance that surround ritual events and familiar interactions. Researchers engage in the direct study of the 

members of a particular cultural group. For example, Turnbull (1962) described his life among the Pygmies of the Congo, detailing the routines and activities that 

enabled them to thrive in the dense tropical forest shunned as uninhabitable by other peoples. The ethnographic approach emphasizes the multitude of ways in which 

human societies differ with respect to the ceremonies and rituals that endow interactions with meaning. The ethnographic perspective has achieved wide influence across 

disciplines, including work on organizational culture (e.g., Kilduff, Funk, & Mehra, 1997; Kunda, 1992). Our assumption here is that most organizational scholars are 

familiar with the ethnographic approach and traditionally associate this perspective with work on organizational culture. 

The social network approach (also known as structural analysis) is less wellknown in the organizational culture field. Social network analysts (particularly those who, 

like Mayhew, 1980, identify themselves as structuralists) tend to assume that the details of any particular culture are determined by an underlying system of relations. It 

is this underlying system that the researcher seeks to understand. Once the underlying system is captured, it can be compared with the underlying systems of other 

cultures, much in the same way that the deep grammar of a particular language can be compared with the deep grammar of another language (see Leach, 1976). In this 

approach, the details of the culture, or the language, are of interest only insofar as they allow us to access the structure behind the details. 
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The network approach draws inspiration from Marx, Durkheim, and Simmel. As Mizruchi (1994) points out, for these theorists (particularly Simmel), "the forms and 

patterns of social relations were more important than the content" (pp. 329330). For example, Simmel suggested that many social situations could be analyzed in terms 

of one actor (a person or a group) exploiting a conflict between two other actors. Working within this structural tradition, network researchers have drawn attention to 

such structural properties as (a) the extent to which relations in a network tend to be organized around a central actor (Freeman, 1979), (b) the proportion of isolates in 

a social network (Blau, 1982), and (c) the extent to which actors can be grouped together on the basis of similarity of ties to others (White, Boorman, & Breiger, 

1976). Network analyses help answer such questions as the following: How do people structure their social lives? How are the contradictions inherent in any social 

group represented? What are the underlying patterns of interaction, and what are the consequences of such patterns? The network approach has found numerous 

applications in anthropology (for reviews, see Johnson, 1994; Mitchell, 1974) and has widely influenced research across the social sciences, including, in the 

organizational studies literature, work that examines the effects of social networks on organizational outcomes (e.g., Barley, 1990; Krackhardt & Kilduff, 1990). 

We try to accomplish two things in this chapter. First, we outline the traditional social network approach and show how it can be used in the study of organizational 

culture. Our aim is not to argue for the dominance of structural analysis but to raise awareness of an overlooked approach to organizational culture. Second, we focus 

on how poststructuralist approaches overcome some of the problems inherent in social network epistemology and how these approaches may help reconcile the 

structural analysis and ethnographic traditions. We conclude with some suggestions for future research on organizational culture from both structuralist and 

poststructuralist perspectives.

A SOCIAL NETWORK APPROACH TO ORGANIZATIONAL CULTURE

With its origins in gestalt and field approaches to social phenomena (for a brief history, see Scott, 1990, pp. 738), social network analysis has become a set of 

powerful quantitative approaches to the analysis of relational data. The focus here is on the word relational: Structural approaches in general, and social network 

analysis in particular, take as the unit of analysis the relation between two entities rather than the entities themselves. For example, if we are interested in the culture of a 

small entrepreneurial company, one of the cultural aspects we could investigate might be the structure of relationships within the company. A social network approach 

would involve collecting data concerning relationships, such as friendship, advice, and communication. Specifically, we might ask each person in the company to look 

down a list of names of all other people in the company and check off the names of his or her personal friends, then to look down a similar list and check the names of 

those he or she goes to for help and advice at work, and so on for other relevant networks.

The collection of such data is premised on the importance of two concepts: embeddedness and social capital. These concepts are fundamental to the social network 

analysis of relations in organizations and integral to the emergence of social network theory. These concepts orient the researcher toward specific aspects of 

organizational phenomena.

Orienting Concepts

Embeddedness. According to the embeddedness argument, workrelated transactions tend to overlap with patterns of social rela 
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tions (Granovetter, 1985). Thus business is embedded in social networks. This insight is used to explain how patterns of transactions between firms depart from what 

might be expected from a pure economic perspective. Entrepreneurs prefer to do business with contractors and others with whom they have ties of friendship or 

kinship rather than find exchange partners in the open market (Uzzi, 1996).

From this perspective, an organization's culture is directly influenced by its ties to other organizational actors. Organizations may suffer from a "liability of 

unconnectedness" (Powell, Koput, & SmithDoerr, 1996), focusing internally and even punishing those who create links with competitors and other industry players. 

Thus some organizations may develop fortresslike cultures whereas others may create cultures that interact fluidly with the environments of other organizations. In some 

cases (e.g., Silicon Valley), the social network may span an entire geographic area, with each organization reflecting some aspect of a shared industry culture (for an 

illuminating discussion, see Saxenian, 1994).

Further, from an embeddedness perspective, resource flows within the organization are likely to depart from what a purely rational model might predict. People are 

likely to favor their friends with timely information, recommendations, interesting projects, and other careerbuilding opportunities. The culture of the organization is 

created and recreated by individuals swapping stories, participating in rituals, applauding heroes, and trading in symbols. These patterns of interaction are likely to be 

embedded in social networks.

Social capital. Some organizations are characterized by a general altruistic regard for the wellbeing of the collectivity. Others are characterized by an opportunistic 

regard for individual advantage. From a social network perspective, these two very different kinds of cultures demonstrate the importance of social capital. The 

altruistic organization is likely to be one in which social relationships are consistently maintained and repaired, where top management is active in promoting social links 

between and across hierarchical levels. In other words, the altruistic organization is one in which social capital (defined as the quality and extent of relationships existing 

in the organization) is high. The opportunistic organization is likely to be one in which social capital has become diseased (to use Burt & Ronchi's, 1990, graphic term), 

in the sense of being allowed to deteriorate into conflict between and within groups and hierarchical levels. According to the social network perspective, social capital is 

as important to organizational success as financial and human capital (Burt, 1992). Our contention in this chapter is that the extent of the organization's social capital can 

determine important aspects of organizational culture, such as levels of altruism, openness, and cooperation.

Network Characteristics

Orienting concepts such as embeddedness and social capital direct attention to social networks in organizational settings. There are also specific characteristics of 

networks that are useful in the evaluation of culture in organizations. We present brief discussions here of density, centralization, reachability, and balance. 

Density. A general measure of the degree of social interaction in an organization is density, defined as the number of connections in the organization as a proportion of 

the total number of connections possible (Scott, 1990). Thus organizations with higher density are those in which there are relatively more connections between people. 

Organizations of the same size can be compared to see how much social interaction is occurring within them. Thus the density of a friendship network or other positive

affect network represents a rough measure of cohesiveness, which is an important concept within the or 



Page 214

ganizational culture literature. The denser the network, the faster rumors are likely to penetrate to all network members (Niemeijer, 1973, p. 47). 

Centralization. Another measure important to the organizational culture literature is the extent to which organizations are focused on leaders. For any organization, a 

centralization score can be calculated that shows whether, for any social relationship, such as advice, people tend to be organized around the most central people 

(Scott, 1990). Further, we can investigate whether these people are themselves clustered together in a structural center or whether there are multiple centers spread 

throughout the organization. Thus we can assess the degree to which the organization is organized around one or more nuclei, and this may help provide one explicit 

indicator of how organic or mechanistic the organization is (Schrader, Lincoln, & Hoffman, 1989).

Reachability. Some networks are more efficient than others in the sense that larger proportions of the people in these networks can be contacted through the same 

number of steps. In network A, for example, all network members may be contacted if every person in the network contacts personal friends (one step) and friends of 

friends (two steps). In network B, by contrast, a twostep outreach effort may reach only 50% of the members. This is the idea behind reachability. Friendship 

networks with high reachability are those in which (a) there are relatively few isolates (e.g., people with no friends) and (b) relatively many contacts at each step. One 

measure of reachability is the average number of people reached per person over all possible steps (Mitchell, 1969, pp. 1617). In highreachability networks, cultural 

norms and values tend to diffuse rapidly to many people without distortion, putting conformist pressures on individuals within the network. 

Balance. The two components of balance are reciprocity and transitivity. Reciprocity refers to whether a link from ego to alter is returned from alter to ego: If John 

sees Glenn as a friend, does Glenn also see John as a friend? Transitivity refers to whether a link between two alters (each of whom is linked to ego) exists or not: If 

John is friends with Glenn and Scott, are those two others themselves friends? According to Heider (1958), there is a pressure toward balance in friendship networks. 

Recent work has confirmed that people tend to perceive friendship relations as reciprocated (Kenny, Bond, Mohr, & Horn, 1996; Kenny & DePaulo, 1993). 

Transitivity has been described as the "key structural concept in the analysis of sociometric data" (Holland & Leinhardt, 1977, pp. 4950). Individuals who perceive 

their friendship relations as unbalanced may react with strong emotion rather than with cool analytic reasoning. Balance, from this perspective, functions as a deep

seated goal of human interaction (see discussions in D'Andrade, 1992; Fiske, 1992). Unbalanced networks may result in nervousness (Sampson & Insko, 1964) and 

dissonance (Festinger & Hutte, 1954).

The degree of balance in organizational networks indicates the extent to which informal relations are structured. Ego's perception of an unstructured region in the 

environment functions as a barrier that "makes action and therefore control difficult if not impossible" (Heider, 1958, p. 71). Highly balanced networks tend to resemble 

junior high school social systems, where members are locked into cliques that are themselves allied into mutually antagonistic camps (Davis, 1979). Networks 

characterized by relatively low balance may be hierarchical, with some network stars receiving many nominations that are not reciprocated. Low balance may also 

indicate that relationships in the system are undergoing change and that individuals are unaware of friendship opportunities. Balance, as a structural property of social 

networks, indicates the extent to which patterns of daily interaction tend toward stability.

How might data on such network characteristics (density, centralization, reachability,
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and balance) provide insight into a specific organization's culture? The answer depends, in part, on which organizational culture perspective the researcher takes. Martin 

(1992), in an influential text, identifies three perspectives (integration, differentiation, fragmentation) that make different assumptions and demand different analytic 

procedures. Different social network interpretations may be appropriate for each perspective.

The Integration Perspective

The integration approach to organizational culture emphasizes harmony and homogeneity, and focuses on shared values and assumptions. Leaders tend to be portrayed 

as possessing extraordinary powers to create cultures that inspire loyalty, commitment, and increased productivity. People throughout the organization are viewed as 

agreeing about potentially divisive issues (see Martin, 1992, pp. 4570). 

Consensus. The first issue that social network analysis can address, from an integration perspective, is the issue of consensus itself. If culture is defined as knowledge 

stored in the minds of members concerning "how things are done around here," then it is possible to determine how much consensus exists in the organization 

concerning different cultural elements. Romney, Weller, and Batchelder (1986) provide a social network approach to this issue, an approach that also solves the 

problem of how to determine the cultural competence of each member of a culture—that is, how much knowledge each member possesses concerning the culture. 

The analogy that Romney et al. (1986, p. 316) provide is to the game of tennis. Imagine that we wish to unravel the rules of tennis, and we conduct interviews with 

people who belong to a tennis club and with others who neither belong to the club nor play tennis. We would expect that tennis players would demonstrate more 

agreement among themselves concerning the game of tennis than would the nontennis players. Further, we would expect that some tennis players would be more 

knowledgeable than other tennis players. Thus the cultural consensus method allows the researcher to reconstruct the underlying rules from ingroup members' 

responses and permits the identification of each person's knowledge concerning the underlying culture.

A similar approach to organizational culture focuses on people's interpretations of such cultural artifacts as goals, slogans, myths, and stories (Monge & Eisenberg, 

1987). By content analyzing such interpretations, it is possible to identify which people share similar semantic frameworks. From these data, the researcher can build a 

network picture of where in the organization there exist groups of people with common understandings, where those with idiosyncratic understandings are, and who 

serves to link groups together.

These methods may help define what is unique to an organizational culture and what is merely shared among organizational members and nonmembers alike. Further, 

these methods may help answer one question that has dogged organizational culture research from an integration perspective: How much consensus does it take before 

one can say, yes, there is a distinctive organizational culture here? By calculating the average correlations or semantic overlaps among informants concerning aspects of 

organizational culture, researchers can estimate how much consensus exists in that organization for any particular cultural domain, and how the consensus is distributed 

among different parts of the organization. Researchers can also compare cultural domains across organizations to identify weak and strong cultures on specific domains. 

Schemas. A second question that the social network approach can help answer is: Where does the shared knowledge underlying cultural consensus come from? The 

answer, according to social network research, is: through social interaction. An intriguing
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study of respondent recall has demonstrated that those who engage in regular social interaction over time as members of a formal organization tend to develop shared 

interpretative systems (or schemas) to organize relevant knowledge (Freeman, Romney, & Freeman, 1987). These schemas allow organizational members to see the 

world in closely similar ways. The schemas fill in the blanks in knowledge of the social world (Freeman, 1992) and bias perceptions in predictable ways (Kumbasar, 

Romney, & Batchelder, 1994).

Cultural stability. Organizational simulations (Carley, 1991) have taken this interaction model of organizational culture further by looking at how groups maintain 

cultural distinctiveness and stability in the face of turnover and new ideas. In particular, this work has examined what happens when information is exchanged between 

the members of two organizational subgroups: Inevitably the subgroups tend to merge. The assumption here is that subgroups are kept apart by differences in 

knowledge concerning such important cultural facts as code words specific to the social context, dress codes, and appropriate meeting places for cultural activities. 

Subgroups within the same organization have a large base of facts in common, but "behavior is controlled by small differences in who knows what" (Carley, 1991, p. 

346). Social interaction produces shared knowledge, which tends to eliminate the cultural distinctiveness of subgroups. This work suggests that in the absence of 

communication barriers, group boundaries in organizations will tend to dissolve (Carley, 1991, p. 351), thus resulting in a tighter integration of the culture. 

Carley's (1991) method also allows for estimation of the degree of cultural homogeneity of any social group at any one point in time. Her measure involves calculation 

of the percentage of facts shared between pairs of people concerning some cultural domain (p. 336). One of the main predictions of Carley's work is that, "regardless 

of its population, knowledge, initial social structure, or initial culture, a onegroup, fullyconnected society will become increasingly homogeneous, both culturally and 

structurally" (p. 341). Eventually, in very stable organizations, behavior becomes completely ritualized because everyone knows everything, consensus is complete, and 

organizational members have no need of interaction to reach decisions. Hiring new people or bringing new cultural facts into the organization (e.g., new technology) can, 

of course, disrupt this harmony. Carley shows that organizational stability is less threatened by new facts than by new people, and that certain types of organizations 

(smaller, simpler cultures, more distinctive cultures) tend to reconstruct their cultures more successfully. (For a discussion of how socialization processes maintain 

cultural harmony, see Major, Chapter 22, this volume.)

The Differentiation Perspective

The differentiation perspective weakens the assumption of homogeneity and harmony characteristic of the integration view. The differentiation perspective presumes the 

existence of subcultures that, as Martin (1992) writes, "coexist, sometimes in harmony, sometimes in conflict, and sometimes in indifference to each other" (p. 83). This 

perspective does not dispute the existence of organizationwide norms and values, but it does emphasize that different groups within the organization can strategically 

promote their adherence to such values when it is useful to do so (Martin, 1992, p. 90). For example, everyone associated with the Chicago Board of Trade pays 

fervent lip service to an important organizationwide value: the ideal of free enterprise. But there are several different subgroups whose activities affect the workings of 

the Board of Trade. Social interactions tend to be within groups, and, thus, different interpretations of organizationwide values tend to develop. This was dramatically 

illustrated in 1979 when inside traders were
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threatened with massive losses by a coalition of new traders (led by the Hunt brothers of Dallas, Texas). The insiders arranged for the rules of trade to be changed to 

bankrupt the outsiders and save the insiders money: "Ideologically, the Hunts and their opponents on the exchange were fully agreed about the virtues of free enterprise, 

but this ideology of freedom was more a selfjustifying belief than a description of the degree of discretion allowed by the rules of transaction on the 

exchange" (Abolafia & Kilduff, 1988, p. 187). In this case, all the subcultures (inside traders, outside traders, government regulators) involved in the running of the 

Chicago Board of Trade agreed concerning the importance of free enterprise. But whereas one group decried rule changes as interfering with free enterprise, the other 

group imposed rule changes to preserve free enterprise.

Subcultures. Social network analysis from a differentiation perspective helps identify important subcultures within any organizational context, such as the Chicago 

Board of Trade. To take a more general example, researchers can investigate the degree to which the social structure of friendship in an organization is patterned on 

occupational specialties. An ideal matrix (that is, a matrix created by the researcher to represent some ideal state of affairs) can be created based on the hypothesis, let 

us say, that certain occupational specialties (such as research and development) tend to encourage withingroup ties, whereas other occupational specialties (such as 

sales) tend to encourage outgroup ties. To test this hypothesis, researchers could correlate the ideal matrix (representative of the hypothesis) with the actual matrix 

(representing the data) and subject this perceived correlation to a significance test designed specifically for these kinds of data (e.g., Barley, 1990). Such an analysis 

can help confirm the existence of different patterns of interaction characteristic of different subcultures.

Who controls communication? A second, more detailed example of how structural analysis from a differentiation perspective might provide valuable insights 

concerning organizational culture is taken from research on one department of a large Japanese hightechnology company (Kilduff & Funk, 1998). The network studied 

in this case was the communication network, and the data were collected not by questionnaire but through intensive observation by a participant observer. The 

department included 12 engineers who were building a new generation of machinery designed to manufacture computer chips. The network data were arranged in four 

12by12 matrices to show (a) how many times each pair talked during 1 week at the beginning of the summer (observations made every 30 minutes), (b) how many 

times each pair talked during 1 week at the end of the summer (observations made every 30 minutes), (c) the total number of conversations involving each pair during 1 

day at the beginning of the summer, and (d) the total number of conversations involving each pair during 1 day at the end of the summer. 

These data were analyzed as a set rather than individually, given that engineers were frequently absent from the office. Thus the different data collection efforts helped 

capture enduring communication routines. The four matrices were submitted to an analysis that partitioned actors into cliques, that is, groups of individuals who tended 

to interact within group (Breiger, Boorman, & Arabie, 1975). Note that this type of analysis, as well as many other social network techniques, is available in user

friendly form as part of the UCINET software package for personal computers (Borgatti, Everett, & Freeman, 1992).

Two questions were asked of the communication data. First, were patterns of communication restricted by membership in functional subgroups? And second, was 

communication controlled by the hierarchy of authority in this organization? The analysis revealed that engineers tended to talk with members of other functional 

subgroups. Informal communication, therefore, crosscut



Page 218

formal departmental lines, knitting the department together rather than fracturing it into functional specialties. Thus the analysis revealed the existence of subgroups, but 

showed that the subgroups in this case were cooperative rather than antagonistic.

In answer to the second question, Kilduff and Funk found that the most central actors in the communication network were the top two administrators. In this particular 

case, centrality was measured as betweenness centrality—that is, the extent to which each actor controlled the flow of information from one part of the network to 

another (Freeman, 1979). There was, in fact, a significant correspondence between formal position in the organization and how much an individual controlled the 

information flow. The price for subgroup coordination, it appeared, was centralization of authority.

Network analysis, therefore, helped reveal the structure of communication within this work community. In particular, the researchers learned how the formal 

organizational structure of subgroups and hierarchy related to the informal structure of apparently spontaneous conversations. Social network analysis of this kind may 

prove valuable in uncovering the underlying structures of communication through which organizational culture is transmitted and reproduced. This kind of structural 

analysis can enrich a purely ethnographic approach to the same cultural site. (For an ethnographic treatment of this particular organization, see Kilduff et al., 1997.) 

Structural holes. Because the differentiation approach to organizational culture emphasizes the importance of subcultures, relationships between subcultures are also 

highlighted from this perspective. To the extent that two subcultures have no social interaction links between them, we can say that a structural hole exists between 

those two subcultures (Burt, 1992). An organization that has many structural holes may tend to develop several distinct, and possibly incompatible, cultures as 

subgroups develop norms and values in isolation from each other. Thus the organization may be rife with secrets, misinformation, and conflict. Further, the existence of 

such structural holes may encourage social network entrepreneurs within the organization to link two subcultures and in this way control communication and resource 

flow between noncommunicating groups. Thus a relatively invisible cadre of boundary spanners may spring up in the organization, promoting their own interests, 

possibly at the expense of the organization as a whole. For example, the workers at one manufacturing plant were divided according to their geographic origins within 

the industrial valleys surrounding the plant. One worker had systematically, over a 30year period, and unknown to the management, supplied wouldbe employees 

with information on vacancies. As a result, he had links to all of the major subgroups within the plant. The firing of this man during a downsizing exercise precipitated 

strikes, resistance, and death threats that the individuals in top management were at a loss to comprehend (Burt & Ronchi, 1990). 

The Fragmentation Perspective

The fragmentation perspective weakens the assumption of homogeneity even further than the differentiation perspective by taking into account shifting identities and 

multiple interpretations (Martin, 1992, pp. 130167). The emphasis in this perspective is on a web of individuals, with coalitions shifting and reforming around specific 

issues (Murnighan & Brass, 1991). Two examples of studies from a fragmentation perspective may help illuminate this way of thinking about culture and social 

networks.

Dyadic ties. In a study of how the friendship network in an organization shaped the pattern of cultural attributions of organizational members, participants were asked 

not only to provide information concerning their personal friendships, but to rate every other person in the sample on seven constructs that prior exploratory research in 

this company
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had revealed as expressing vital aspects of the organization's culture (Krackhardt & Kilduff, 1990). These seven bipolar constructs included the dimensions "Inflexible, 

critical versus Flexible, tolerant" and "Goes by the book versus Prepared to cut corners." Two structural hypotheses were tested and supported. First, the researchers 

found that relative to pairs of individuals who were not friends, pairs who were friends tended to have similar patterns of cultural attributions. Second, they found that 

the more people tended to agree with their friends (concerning how they construed others in the organization on the seven cultural dimensions), the more they were 

satisfied with their jobs.

This research, therefore, showed a significant link between how pairs of individuals interpreted the culture of the organization and friendship formation. This study helps 

explain how, within the fragmented universe of a complex organization, friends can establish mutually reinforcing interpretative systems that may be resistant to 

management attempts at control. The friendship bond is one of the most powerful in human society. People are likely to resist management efforts to change values and 

opinions that are reinforced through daily interaction with friends. It is important to note that this fragmented view of organizational culture does not deny the possibility 

of a level of integration within the very same culture. Everyone in an organization, for example, may endorse the importance of values such as honesty and initiative, but 

people may differ as to how a specific behavior, such as insider trading, should be interpreted. Those accused of that behavior may claim that they are demonstrating 

initiative within the understood constraints of honesty. Others may conclude that such initiative falls outside the norms of what is considered acceptable. Within any 

organizational culture, the same set of values can lead to discrepant attributions about the same people.

Malleability of social identity. A second example of how structural analysis might provide valuable insights concerning organizational culture from a fragmentation 

perspective is taken from research on the malleability of social identity (Mehra, Kilduff, & Brass, 1998). In this research, an individual's social identity was found to 

depend not on some intrinsic attribute of the self, but on the specific social context within which the individual was currently enmeshed. Thus white women in an 

organization that was predominantly white and male tended to identify themselves more as women than as whites. But this identity could change instantly if the 

demographic context changed. This research supports the idea that the relative rarity of a group in an organization tends to promote that group as a basis for members' 

social identification. Therefore, an organization in which there are many groups of people and in which some groups are relatively underrepresented in terms of the 

overall demography of the organization may find the fragmentation approach to organizational culture helpful for its understanding of such phenomena as the tendency of 

underrepresented group members to show more homophily (i.e., solidarity within group) than majority group members.

As can be seen from the examples above, regardless of the perspective one takes in studying organizational culture, a social network approach to organizational culture 

can lead to insights. This approach highlights patterns of homogeneity, inconsistency, and fragmentation in the underlying structures of culture and provides the basis for 

awareness and understanding of the relational features inherent in every culture.

POSTSTRUCTURALIST EXTENSIONS

Structural Methods/Ethnographic Humility

Structural analysis has come under critique for a variety of reasons that can be summarized under the rubric of intellectual hu 
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bris. Structuralists have been attacked for ignoring the judgment calls underlying their analyses and for pretending to reveal the truth of structure when more than one 

interpretation of structure may be possible. The structural approach also has been attacked for tending to reify existing structures rather than challenge them, thereby 

tending to endorse the status quo. Further, structuralism has been accused of neglecting the margins in favor of the center, thereby contributing to the continuing 

marginalization of underrepresented groups. Structuralists have also been criticized for dismissing individuals and individual action as epiphenomena, thereby removing 

human action from their accounts (Kilduff & Krackhardt, 1994), and for neglecting the importance of human agency in the creation and recreation of society 

(Emirbayer & Goodwin, 1994). Finally, social network analysis has been criticized for an overemphasis on relatively esoteric methodology at the expense of 

substantive contributions to knowledge (for more details of these criticisms, see Agger, 1991; Giddens, 1987; Kilduff & Mehra, 1997; Rosenau, 1992). 

One possible way to overcome these criticisms is, we suggest, for structuralist researchers to learn from their more qualitative colleagues an ethnographic humility. In 

other words, we suggest that researchers can borrow from recent developments in the ethnographic tradition to overcome many of the perceived problems of the 

structural analysis approach to studying phenomena such as organizational culture.

Local knowledge. In anthropology, there has been a distinct turn away from grand theorizing and toward recognizing the importance of detailed ethnographic 

understandings of specific contexts (Clifford & Marcus, 1986; Geertz, 1983). In principle, there is no reason structural methods, such as social network analysis, 

cannot be applied to such local contexts, thus offering a multimethod approach to the understanding of organizational culture (see, e.g., Barley, 1990). 

The margins. Social network research has typically devoted tremendous attention to studies of the center, reflecting, perhaps, a general fascination in the organizational 

studies community with powerful elites. For example, there is a large literature devoted to examination of interlocking directorates in the U.S. economy (for a review, 

see Mizruchi, 1982). This intense focus on the center of social interaction often ignores the importance of the margins. Social network studies tend to focus on 

organizational elites, explicitly ignoring production workers and others who are of nonmanagerial status (for one example of this bias, see Krackhardt & Kilduff, 1990). 

Recent work has focused attention on those at the margins rather than at the center of social networks in organizations, with explicit attention, for example, to the social 

networks of ethnic minorities (Mehra et al., 1998). The same methods that are used to identify the most central actors in an organization can also be used to locate 

those at the margins and to study their distinctive patterns of interaction. A renewed emphasis on marginalization will help move organizational culture research away 

from its almost exclusive focus on the concerns of top management. (For evidence of how much organizational culture research tends to follow trends established in 

journals targeted at top management, see Barley, Meyer, & Gash, 1988.)

Bringing the individual back in. Similarly, structuralists have typically dismissed the importance of individuals, preferring to assume that individual attitudes and 

cognitions are epiphenomena produced by structural characteristics concerning which individuals are largely ignorant. For example, Mayhew (1980) derides the study 

of individuals as "a dead end" (p. 335). In a recent structuralist analysis, McPherson, Popielarz, and Drobnic (1992) assert, "The homophily [similarity] principle can be 

derived from social structure rather than be attributed to human agency" (p. 168). One of the most influential of structuralists has declared the person con 
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struct to be "polluting" (White, 1992, p. 3). These comments appear to represent an intellectual hubris that refuses to acknowledge any role for individual cognition or 

action. A recent study directly compared conventional structuralist predictions and predictions inspired by a poststructuralist emphasis on the importance of individual 

perceptions of social structure. To quote from the abstract: "Being perceived to have a prominent friend in an organization boosted an individual's reputation as a good 

performer, but . . . actually having such a friend (as assessed by conventional structural methods) had no effect" (Kilduff & Krackhardt, 1994, p. 87). 

In applying social network analysis to the assessment of aspects of organizational culture, researchers can push beyond the limitations of structuralism and bring a more 

nuanced application of structural methods to the exploration of social interaction patterns in organizations.

CONCLUSION.

As we have demonstrated, social network and poststructuralist approaches can provide additional insight for researchers examining the cultures of organizations. 

Structural analysis can increase our understanding of the systems underlying an organization's subcultures and affords researchers access to more complex analyses of 

relational patterns. Poststructuralist approaches help integrate the perspectives found in structuralism and ethnography by applying the methodological techniques of 

structuralism while maintaining ethnography's consideration of individuals, attention to the margins, and acknowledgment of subjective interpretation. 

The approach to organizational culture outlined in this chapter suggests new research questions, many of which are unlikely to emerge from conventional perspectives. 

The following are representative of unanswered questions that this review has prompted us to consider:

• How much consensus does it take before there is a distinctive organizational culture?

• Where does the shared knowledge underlying cultural consensus come from?

• To what extent is communication controlled by the hierarchy of authority in an organization? How does this influence the creation/maintenance of the culture? 

• Are there differences between cultures in the role structural holes play and how they are filled by "network entrepreneurs"? 

• How is the interpretation of cultural values negotiated among interacting individuals within the organization?

• How do social networks affect the transmission of culture to new hires?

• How important are isolates and marginalized individuals in cultural creation, maintenance, and change?

• How do subcultures emerge in organizations?

Progress in organizational research can be measured in many ways. Our preference is to measure progress by the extent to which new and exciting questions are being 

generated (see Kilduff & Mehra, 1997). Our network perspective represents not just a research agenda that promises to renew an area that some have declared 

moribund (e.g., Calás & Smircich, 1987). More than this, it helps begin to decode the systems of relations that underlie the apparent mutability of everyday life. Even as 

we celebrate the diversity that characterizes life in organizations, we can begin to understand the structures that sustain and renew stable patterns of norms, values, and 

behavior.
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PART III
The Dynamics of Culture and Climate Change

The chapters in this part of the Handbook are concerned with organizational culture and the dynamics of organizational change. Common sense tells us that 

organizational culture change is a slow affair, because there is so often resistance to change at the different levels in an organization. On the other hand, one could also 

find many cases of organizational dissolution and other dramatic organizational changes (e.g., through crises, downsizing, restarts, or mergers and acquisitions) occurring 

at a fast rate. Common sense seems therefore to be an overgeneralization. Indeed, it seems to be far more appropriate to specify types of organizational change and the 

cultural dynamics associated with it. The chapters in Part III deal with these issues from a variety of perspectives.

In Chapter 14, Michela and Burke analyze the concepts of culture and climate with specific reference to organizational change for Total Quality or to implement 

strategy that calls for ongoing innovation in processes or products. These authors make the case that culture change depends in part on the degree of sophistication that 

top management displays in managing change. It is argued that leaders need to understand the nature and management of culture and climate if they are to accomplish 

the sorts of organizational changes most often associated with quality and innovation.

In Chapter 15, Hatch takes a different view. She acknowledges that leaders play a role in initiating change, but deemphasizes the role of leadership in the change 

process itself. Hatch makes the point that organizational members throughout the
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organization continually remake culture on a daily basis. Thus overdependence on leadership as the crucial factor in culture change represents a serious 

oversimplification.

Zammuto, Gifford, and Goodman, in Chapter 16, make yet a different case. They argue that organizations with managerial ideologies that are control oriented tend to 

fail at culture change. They propose four content types of managerial ideologies, which are embedded within a larger social system, as the key elements in determining if 

change is to be successful.

In Chapter 17, Sathe and Davidson differentiate the literature on organizational culture change as either an ongoing process of incremental change or a single major 

transformation. The latter process is most commonly referred to in the change literature. They also buy into the leadership model of effective organizational culture 

change and discuss the types of motivators that are needed for change to succeed.

In Chapter 18, Markus refers to a different process altogether—he discusses a less spontaneous culture change (or "reproduction of organizational culture"), where the 

role of leaders is less pronounced than in transformational culture change. He concludes in particular that more knowledge on the dynamics of organizational culture will 

provide a key to the tricky issue of culture's persistence.

In the final chapter in Part III, Weber deals with the issues of culture change in the context of mergers and acquisitions. He also addresses the interaction between 

politics and culture change, a major avenue for future study of the increasingly important topic of culture change. In particular, Weber reports on the finding that 

turnover of managers of acquired firms is significantly greater when there are large cultural differences between the management team of the acquired and that of the 

acquirer.
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14
Organizational Culture and Climate in Transformations for Quality and Innovation

John L. Michela and W. Warner Burke

Twenty years ago, few managers outside of Japan knew very much about how to produce goods and services at the levels of quality that customers demand today, and 

some managers seemed not to care. Ten years ago, nearly everyone sought quality in some way, but the specific practices of quality (such as statistical process control 

[SPC] and broadcasting the voice of the customer [VOC] throughout the organization) were not sufficiently pervasive. Today these practices are fairly well understood 

and fairly widely implemented in their settings of greatest applicability (e.g., SPC in manufacturing). There is even talk that total quality management (TQM) is becoming 

absorbed into mainstream management practice and is, in this sense, fading in prominence (Schroeder, 1998). The future is said to belong to companies that satisfy 

customers not only through traditional quality but also through innovation, which promises products having new or enhanced value to customers (e.g., Woodruff, 1997). 

However, as managers and scholars know well, understanding and even implementing worthwhile practices do not necessarily result in their intended benefits. 

Newspapers and other massmedia outlets have described various largescale studies of TQM practice, usually with the conclusion that X (huge) percentage of firms 

have implemented at least some TQM practices, and Y (tiny) percentage of firms have expressed satisfaction with the results of these efforts. An explanation given 

frequently in the TQM literature for this state of affairs draws on the construct of organizational culture. Woods (1997) puts it succinctly: "Increasingly, organizations are 

discovering that quality management is more
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about cultural change than it is about any specific practices" (p. 49).

Indeed, awareness of organizational culture's importance, as reflected in the TQM literature, is impressive. For example, in a discussion of continuous improvement (or 

CI, which is one of the aspects of TQM most connected with organizational culture and climate), Jha, Michela, and Noori (1996) include organizational culture 

management in a short list of success factors for CI—a list that also includes leadership, planning, and training. This emphasis on culture has been supported by a 

tabulation of key words used in a commercial database of reference citations to articles on CI detailed by Michela, Jha, Noori, Weitzman, and Eickmeier (1997). In 

this tabulation, corporate culture (the specific term used in this database) was found to be more prevalent in articles on CI than key words such as leadership, 

training, customer satisfaction, and organizational change. The concept of organizational culture shows similar prominence in the expanding literature on 

innovation. For example, 25% of the pages in a recent book on innovation by Tushman and O'Reilly (1997) fall within chapters concerning culture and culture 

management.

Nevertheless, it is one thing to say that organizational culture is often invoked as an explanation for success and failures in quality or innovation, and it is something else 

to say that this explanation is sound. Our reservations about this explanation, at least as typically presented, are one impetus to our writing this chapter. Explanations 

that invoke a related concept, organizational climate, also have their shortcomings, as we will describe.

Despite these shortcomings, the concepts of organizational culture and climate have a great deal to offer to leaders and researchers. Leaders who understand the nature 

and management of culture and climate are well positioned to accomplish the major organizational changes often required for quality and innovation, because the culture 

and climate literatures point to many levers for change. Researchers aware of the links of culture and climate to quality are, we believe, more likely to look in productive 

directions for explanations of quality or innovation program successes and failures.

In this chapter we will examine various connections between quality and innovation on the one hand and culture and climate on the other. In the most basic terms, the 

essence of this connection is that appropriate culture and climate promote successful organizational change for quality, and inappropriate culture and climate stifle it. 

Consequently, we will also give some attention to organizational change models and methods as they relate to concepts and models of culture, climate, quality, and 

innovation.

HOW DOES A QUALITY ORIENTATION AFFECT EMPLOYEES' WORK?

One starting point for analyzing culture and quality is to look at the work that people do under traditional versus qualityoriented management. Traditionally, an 

employee has a job description that specifies tasks. When these tasks are accomplished along with those of employees with different job descriptions, the work of the 

organization gets done. For example, a purchasing clerk makes purchases and a receiving clerk makes records of raw materials received for use in manufacturing 

operations.

A quality orientation starts with analysis of the larger processes within which work activities of this kind are embedded. Is there a better way to organize jobs and 

departments so that the underlying process (obtaining raw materials) may be accomplished more efficiently and reliably? Efficiency is important for keeping final cost to 

the customer to a minimum. Minimizing this cost is important because the ultimate aim of quality management is to maximize value provided to customers, and value, in 

turn, can be understood as a ratio of benefit to cost. Reliability is im 
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portant partly because it bears on cost, but also because it bears on the value ratio's numerator—benefit to customers. For example, it may be important to a customer 

to receive manufactured goods on a specific delivery date. An unreliable process for obtaining raw materials thus will reduce the manufacturer's capacity to perform in 

the manner desired by the customer.

The concept of reliability in quality is perhaps more familiar in terms of the characteristics of objects made from raw materials (e.g., Is every piston of the same length, 

diameter, and weight?) and of the raw material itself (Is the metal flawed in some way?). The reason your North American car is in the shop more often than your 

neighbor's Toyota is that Toyota has mastered the areas of quality management practice that correspond to the two aspects of this example—respectively, statistical 

process control and supplier management.

This chapter is not the place to delve into details of these or other topics in the field of quality management, such as analyses of the dimensions of value (durability, 

delivery time, and so on) as perceived by customers (e.g., Garvin, 1988). Instead, the point of the preceding is to begin to suggest the many changes to traditional work 

organization that a quality orientation requires, so that we can go on to consider effects of culture and climate on these changes. 

When process improvement becomes everyone's job on a continuing basis, employees' scope of work is enlarged to include analyzing processes (e.g., flowcharting), 

measuring the performance of processes (e.g., percentage of pistons manufactured outside of tolerances), and using teamwork skills (e.g., coordinating team members' 

efforts, resolving conflicts). In effect, everyone has a role in process innovation. Teamwork actually has several meanings for quality. One meaning involves use of 

temporary teams for process analysis and improvement in settings such as manufacturing. Another meaning involves fostering cooperation of various departments or 

divisions when they all make contributions to an overarching process such as "order fulfillment." Still another involves ongoing production teams whose members may 

be multiskilled and whose work may involve a larger portion of total production as had been the case traditionally. Yet another involves groupings of service providers 

into units that may be encouraged to know their customers and be empowered to serve them well, in settings such as financial services, computer software, and 

telecommunications.

Of course, it makes no sense for frontline employees to do process analysis unless real process changes may result, or to reorganize workers into production or service 

teams unless real increases in responsibility and authority coincide. Thus these changes in work activities and team organization imply potentially sweeping changes in 

roles of managers, technical experts such as manufacturing or information systems engineers, and nonmanagement workers (Olian & Rynes, 1991). It is this depth and 

breadth of change that leads to the view of change for quality as culture change.

WHAT IS A CULTURE FOR QUALITY AND INNOVATION?

Values

Viewed through the lens of an organizational culture perspective, the concept of values takes on a strikingly prominent place in discussions of quality management. For 

example, a keynote speaker at a recent conference on quality began her remarks by listing the values that characterize qualityoriented firms (Flynn, 1998). Very similar 

lists, such as that in Table 14.1, are used frequently in management training and consulting on quality (e.g., Beecroft, 1995). In a recent review of 21 published works 

on quality management that mention culture explicitly, De Lima (1999) presents a comparable list of cultural values held to be important for qual 
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ity. As a final example, Camisón (1998) describes values as providing "the base of" TQM (p. 488).

Values, of course, are central to many definitions of organizational culture (e.g., Cameron & Quinn, 1999; Schein, 1985). Values are understood to influence a wide 

variety of specific behaviors, so if employees have the right values for quality, the behaviors should follow. One frequently used example is that of the Nordstrom 

department store employee whose value on satisfying the customer motivates a long drive to deliver goods needed right away by a customer. To the extent that this high 

level of service to the customer is consistent with company strategy, the value has promoted the behavior needed from the employee. 

When writers describe culture as critical to success in achieving quality, they evidently have in mind this kind of motivational force. Assuming behavioral congruity with 

strategy, it is clearly a good thing if a retailer's employees are motivated to satisfy customers, which is to say, if they value customer satisfaction. Similarly, following 

Table 14.1, generally a manufacturer's employees should be motivated to improve production processes on a continuing basis (otherwise, competitors will get ahead 

through their process improvements).

An emphasis on values for managing employee behavior for quality has a special unity or coherence. This coherence follows from the premise that superior individual 

performance and organizational performance are possible only when the whole employee is engaged at work. The contrast again is with traditional management, which, 

in the extreme case of Taylorism, literally held that the employee could leave his or her "brains at home" because tasks and incentive structures had been, in theory, 

specified so precisely and optimally. Under valuesbased management, employees are given direction not in literal terms but in terms of objectives, goals, or desired 

end states. Employees then apply discretion in seeking these ends. That Nordstrom employee turns out to be a pretty good example of this notion. Presumably, no one 

said, "Drive a long way to deliver goods to customers"; instead, it was, "Do what is necessary to satisfy the customer" (see Tushman & O'Reilly, 1997). 

Valuesbased management makes sense when Tayloristic task specification is either impossible or incongruent with the rest of the context, and this is certainly the case 

for organizations seeking the highest quality in goods or services. In the case of manufacturing, part of the task of frontline employees is to generate improvements in 

production processes on a continuous basis. This is an inherently creative and collaborative process. It cannot be fully specified, and if it could, the mindnumbing 

nature of highly specified work would drive out the creativity. Management by values applies at least as well to managementlevel employees as to those not on that 

level. For example, strong values on fulfilling work and respect for employees have many implications for how managers should treat subordinates and peers. In fact, all 

of the values listed in Table 14.1 can be imagined to inform managers' decisions and actions. Attempts to influence these actions instead by more specific directives 

would be impractical (e.g., overwhelming in number) and motivationally incongruent (e.g., demeaning by minimizing managerial discretion). 

Management by values also can have payoffs with other professionals, such as software developers. For example, in a study of 

TABLE 14.1 Values of Total Quality ManagementOriented Organizations 

CustomerDriven Quality 

Continuous Improvement

Fulfilling Work and Respect for Employees

Communication, Cooperation, and Teamwork

Management by Fact

Prevention of Quality Problems

LongRange Strategic Focus 

Public Responsibility
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approximately 100 developers organized into 12 interdependent groups, values that had been instilled for satisfying customers, taking responsibility for self

management, and getting the job done ("cando attitude") appeared to provide the opportunity and drive to overcome structural roadblocks to success in serving clients 

(Webster et al., 1998).

A "values" emphasis on culture has this immediate implication: For successful organizational transformation to quality, employees must acquire and follow values like 

those listed in Table 14.1. This requirement may lie behind the widespread belief that leaders must communicate, reward adherence to, and, perhaps, exemplify these 

values for quality (Daft, 1992; Waldman et al., 1998). Trice and Beyer (1993, p. 412) give the example of a new leader of a manufacturing plant who announced his 

(valuesbased) managerial philosophy and then "roamed" the organization like an evangelist converting people. To the extent that values are tied to identity (corporate 

or individual), pertinent actions for culture management also include management of artifacts that signal who we are (e.g., architecture and other aspects of style in the 

organization that say we are traditional, nontraditional, dynamic, warm, and so on) and repetition of stories that bear on values such as equality (as in the story of the 

IBM CEO who, like any other employee, was turned away at a security post when he lacked a required badge).

Norms

The simplest definition of organizational culture—"the way we do things around here"—connects most closely with the concept of norms within the definition of 

organizational culture. In common and formal use of the term, norm has two aspects: what people typically do and shared understandings about what people are 

supposed to do. People tend to think that typical behavior is the right thing to do (a conversion from "is" to "ought") because that has been their experience in many 

domains of life (D'Andrade, 1984; see also various sources in Shweder & LeVine, 1984). A good example from the domain of culturebased diets is the norm to avoid 

eating the shells of nuts. Most of us in Western societies probably think that is the right thing to do. But why? Are the shells poisonous? Indigestible? Unpalatable? 

Many of us may not know. The norm can be so strong that we never ask, and it may not even occur to us to try eating nutshells. Further, we may assume that we ought 

not eat nutshells. The same can occur with normative behaviors in organizations. In other instances, norms exert their effects through individuals' expectations that others 

will apply sanctions for violations of norms. By the fact that a behavior is normative, one can expect that others will also perceive it as normative and right, and insist 

upon it.

Like other concepts and corresponding processes of culture, norms and values are intertwined. Norms often imply identifiable values (e.g., cooperation as a value 

behind information sharing), so either or both may explain corresponding behavior. Nevertheless, these two concepts may imply somewhat different sequences of 

transformations for quality. With values, the desired behavior is expected to follow if the predisposing values are instilled. With norms, getting the desired behaviors, by 

whatever means, creates conditions in which people infer they are the right ones or, at least, the socially approved ones (including when people are explicitly socialized 

to conform to the norms).

The immediate implication is that appropriate norms are required for quality. However, this raises a problem to which we alluded in the opening of this chapter, that of 

circular definitions of the role of a culture for quality in attaining a quality orientation such as total quality management. That is, it is obviously circular to say that if we 

just had the right norms we would be a TQM organization—if TQM is defined as a set of shared practices equivalent to norms ("the way we do things"). Each reader 

of the quality litera
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ture must judge whether circularity is pervasive and whether the construct of culture has a useful purpose (see Newman & Chaharbaghi, 1998). One reason for 

concern is that the meaning of culture is often left unspecified in writings on quality management, and it does seem quite possible that, at least in part, a definition along 

the lines of "the way we do things around here" is often implied. However, it seems likely as well that some writers have in mind a basis for these norms in values, and 

others intend to emphasize how norms instigate processes of social control, as organization members implore others to conform to norms. Still other writers avoid the 

logical problems here by stating explicitly that instilling particular cultural values is important in the early stages of a quality transformation (Camisón, 1998; Scholtes & 

Hacquebord, 1988).

A further problem concerns how to instill norms for quality—such as sharing information across departments or making a habit of asking external and internal customers 

(other departments) for feedback on performance. This is, in essence, a problem of changing employee behavior on a broad scale. It seems likely that if behavior can 

be changed on a broad scale, and if that behavior turns out to be experienced by employees as beneficial in various ways (e.g., promotes company survival in a 

competitive industry; provides intrinsic satisfactions relating to growth, achievement, aesthetics, and the like; is appreciated and recognized in the organization), then 

values will follow and it will be meaningful to speak of having a culture for quality.

Steps and Tools for Behavioral Change Toward Cultural Change

Burke (1994) describes his experience at British Airways, where a process of culture change for enhanced responsiveness to customers (including internal customers 

such as other departments) began by identifying behaviors that would be manifestations of the new culture. Then managers were trained through feedback and role or 

skill practice in these behaviors (e.g., communicating in an open manner, involving subordinates in decisions that affect them directly). Next, these behaviors were 

incorporated into performance appraisals. Finally, incentive pay for performing the behaviors was tied to these appraisals. 

This example captures three areas of action commonly discussed in the quality management literature: training, measurement, and rewards. Training is one of the most 

widely cited "success factors" for quality (see, e.g., Jha et al., 1996). When quality involves new concepts, such as statistical process control, training is obviously 

necessary—a point to which we will return later. The main, further point from this example is that training in interpersonal behavior can also be necessary (see also 

Rubin & Inguagiato, 1991).

An emphasis on measurement is likewise ubiquitous in quality management (Kober & Knowles, 1996; Olian & Rynes, 1991). Measures may be taken component by 

component in manufacturing or transaction by transaction in service, but measures are also taken for quality performance by groups, plants, branches, and whole 

organizations (e.g., defect rate or dissatisfied customer rate).

There is much more controversy about the proper use of rewards to induce change in specific behaviors and, ultimately, culture for quality. Hackman and Wageman 

(1995) review writings of major figures, such as Deming and Juran, and arrive at a summary of advice on whether quality programs should include payforperformance 

schemes: "Do not do it." Although this view is based on a wealth of experience in trying to move organizations toward quality practices, it contradicts the notion of 

contingency in organizational behavior (i.e., the notion that blanket advice, pro or con, is unlikely to be useful "always and everywhere"), it is inconsistent with models of 

culture change that include rewards among the prominent levers
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Figure 14.1. Interrelations of 10 Firms Seeking Quality, Based on Interview Data From Human Resources

for change (e.g., Kerr & Slocum, 1987; Sathe, 1985b), and it is inconsistent with research showing that it is possible to promote both intrinsic and extrinsic motivation 

simultaneously (see Hackman & Wageman, 1995).

Michela, Clark, Jha, and Noori (1998) studied this matter by asking managers in 10 firms to describe their approaches to quality, their organizational cultures, and any 

programs or systems of rewards or recognition for qualityrelated behaviors and outcomes. Their findings are depicted in Figure 14.1, which summarizes the interview 

comments quantitatively, as characterizations of each firm in terms of two dimensions: extent of progress toward a quality culture and use of tangible rewards (money, 

merchandise, and so on) as incentives for doing the work of quality. These dimensions were generated by a statistical procedure called multidimensional scaling. Data 

for this procedure concerned ratings of the 10 firms on attribute dimensions that emerged during the content coding of the interview notes. 

By looking at specific comments from firms at various points along the horizontal continuum to total quality, Michela et al. inferred that use of tangible rewards can help 

a firm to "get moving" toward quality if it is otherwise complacent or mired. One source of evidence consisted of comments by the manager of the firm labeled CHM1 

(near the middletop of the figure), who said, "We're about halfway along the continuum" from what her firm termed a "reward" culture to the "appreciative" culture the 

organization had set as its goal. This concept of the "reward" culture involved use of rewards to induce individuals and groups within functional areas to achieve high 

performance and make process improvements. In the "appreciative" culture, teamwork, performance, and improvement would be more intrinsically valued, and the 

primary reward would be recognition and appreciation by stakeholders—generally internal customers. Managers in firms at the far right of the figure described this 

"appreciative" kind of teamwork and recognition as characteristic of their firms. For example, the manager at a turbine manufacturer (TURB in the figure) said: "The 

continuous improvement culture has become ingrained in the way we do business. [We feel no] push
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to go back to some sort of incentive plan. What we're trying to do is create a team environment."

These observations do not mean that Deming and others were wrong in warning against use of extrinsic incentives for quality. Research on intrinsic motivation (for a 

brief introduction, see Michela, 1996) is convincing on the point that people tend to attribute their behavior to extrinsic rewards when these rewards are large or 

otherwise salient. Having made this attribution, people are less likely to acquire values that support the behavior, as they might if the intrinsic satisfactions or other 

benefits of the behavior were relatively more salient. Thus it appears that extrinsic rewards should be relatively small and should be used only when necessary (perhaps 

in a climate of low trust between labor and management). Real intrinsic reward should be available in qualityrelated behavior (e.g., opportunities to make sizable 

contributions to organization effectiveness and other attributes listed in Burke, 1982) and emphasis should be given to the recognition aspect of any reward given 

(consistent with the favorable effect on intrinsic motivation tied to the "informational" function of rewards, described in Deci & Ryan's [1980] cognitive evaluation 

theory).

Problems involving employees' feelings of fairness are another key reason to avoid use of extrinsic rewards for inducing behavioral change for quality. In particular, any 

proportion of cost savings returned to the innovator may not be seen as large enough, and the singling out of an individual or a group for a sizable payment may seem 

unfair to others who contributed—and thus may undermine a climate for cooperation. 

These problems may be less acute for occupational groups such as the managers at British Airways (see also Hackman & Wageman, 1995). Managers generally have 

more autonomy than frontline employees, so accountability, measurement, and reward of the kinds described in that example may be experienced as more fair and 

motivating. In any case, there seems to be a growing trend in laborintensive industries (such as financial services) toward linking a portion of managerial pay to 

measures of behaviors thought to promote quality and service cultures. Concerns are often voiced about measurement per se, but otherwise the fairness and 

motivational benefits of this linkage seem to gain at least some acceptance.

Schemas

In contrast to the emphasis that the concept of "values" gives to affective aspects of culture and the concept of "norms" gives to social and behavioral aspects, the 

concept of "schemas" emphasizes cognitive aspects, such as beliefs about the right way to go about doing things. As a general definition, a schema is a mental 

framework or structure for identifying or understanding things, actors, events, and situations. The simplest schemas provide the basis for seeing objects such as tables or 

faces, either in everyday visual perception or in representations (e.g., abstract art). For example, a table is defined by a parallelogram with three or four lines below it. 

More complex schemas allow us to recognize incipient interpersonal conflict or to formulate plans for heading off conflict. 

Schemas are important in motivation generally and in understanding culture specifically, partly because they "bind" elements such as values and needs to action (see 

Pratkanis & Greenwald, 1989). This notion is reflected in writings of cultural anthropologists who have argued that a culture's hold over behavior derives not only from 

values and norms but also from the convincing rationales that often accompany values and norms (Shweder & LeVine, 1984). For example, a parent may tell a 5year

old about the germ theory of disease as a rationale for hand washing.

Kilmann (1998) points to schemas as an important construct in corporate transformation generally, and Spencer (1994) indi 
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cates that an aspect of cultural transformation to quality is the acquisition of concepts that are schematic in scope. Qualityrelated schemas may be local or global in 

scope. Relatively local schemas include those that represent knowledge about specific quality practices, such as "root cause" analysis. More global schemas represent 

the meanings of encompassing terms such as kaizen. Schemas also vary in whether they are attribute oriented (e.g., one's schema for TQM might incorporate the 

attributes one thinks are characteristic of companies that follow this management philosophy) or event oriented (e.g., one could have a schema for the sequence of 

events necessary for largescale organizational change, beginning, say, with formulating a vision). 

Two devices used to discuss and analyze organizations may help to make the concept of schemas more concrete. One such device is a generic organization model, 

which may provide either a categorization of important variables (e.g., people, tasks, structure) or a more dynamic characterization of the organization (e.g., as an open 

system that relates to its environment in a manner analogous to an organism). Such a model functions schematically by helping to frame and reduce chaotic reality into 

more manageable and interconnected bits and pieces. Another device is a story, which may help explain the direction, meaning of, and rationale for organization 

change. Howard Gardner's (1995) work regarding the importance of the leader's story about a given change effort is particularly relevant here. 

In the opening of this chapter we referred to reports of high failure rates in transformations for quality. Reger, Gustafson, DeMarie, and Mullane (1994) offer the bold 

suggestion that these failures are not to be explained by operational failures, as suggested in the reports, but by failures of management to create conditions for 

employees to acquire the encompassing understanding of quality and its rationale that our analysis of schemas entails. Reger et al. call this "reframing" but cite the same 

theoretical sources (e.g., Fiske & Taylor, 1991) on which we have drawn in defining and distinguishing schemas. This reframing model further holds that change must 

be calibrated to organization members' likely acceptance of change. The zone of acceptance lies between a region where change is perceived as unnecessary and one 

where change is perceived as unattainable. One might address the necessity of change (emphasized also by Kotter, 1996, among others) in part by giving information 

about the firm's competitive position; one might address the attainability of change by showing what other organizations have done (as through employees' visits to other 

firms in benchmarking).

The general implication of schematic aspects of culture is that people must acquire many new concepts, which must fit together into a comprehensible whole. The 

existence of "quality colleges" (maintained by vendors of training for quality) attests to wide recognition of the learning requirements of quality. One can hardly 

"overcommunicate" about major organizational changes such as adoption of quality management practices (see Exterbille, 1996). Top managers, immediate 

supervisors, newsletters, and any other communication sources and media should provide rationales and concepts repeatedly. 

However, training can and should be about more than skills, knowledge, and stated rationales. The training setting, away from daytoday tasks, provides opportunities 

for employees to question rationales (and receive answers), check reality, express fears or frustrations, and obtain support from peers. On this matter, Bolman and 

Deal (1991, p. 376) comment that resistance to change can stem from fears of being unable to perform under new work arrangements. Training can address these fears 

directly by providing necessary skills and indirectly by providing opportunities for employees to receive peer support.

Through communications from management and among peers in a period of organi 
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zational change, employees may undergo change in two of the most fundamental schemas, those concerning individual and organizational identities. Indeed, lack of 

change in these schemas can be a major barrier to change when employees react to proposed change with the thought: That's just not who we are. We don't "give 

away the store" to our customers. We do the work but we don't design it. We aren't the revolutionaries in our industry.

Reger et al. (1994) discuss several approaches to and examples of the use of identity to gain leverage for behavioral and cultural change for quality. Often the basic 

idea is to make an aspect of existing identity salient (such as "We have a cando attitude") and then provide contrary data in order to motivate action to close this 

identity gap. Direct customer interaction and benchmarking are two sources of such data.

Evaluating the Contribution of the Concept of Culture to Quality Management.

Inducing people to work in new ways for quality and innovation may involve overcoming past habits, values, beliefs, and identity. We have tried to show in the 

preceding discussion that concepts from the organizational culture literature provide many avenues for approaching necessary changes. Our main reservation is that this 

literature is quite interpretative in approach. That is, the actual evidence generally consists of writers' interpretations of what they have observed in organizations, in the 

absence of validated or other calibrated measures, and lacking research designs that allow strong inference. Kilmann (1998) notes this problem for a great deal of 

literature on organizational change; it is not unique to transformations for quality and innovation. If continued work on these topics encompasses a wide range of 

theoretical and disciplinary orientations (anthropology, social psychology, and so on) and design features (intensive single case, contentanalyzed multiple case), this 

should help to compensate for the uncertainties inherent in any particular study.

WHAT IS A CLIMATE FOR QUALITY AND INNOVATION?

Distinguishing Climate From Culture

Traditionally defined, organizational climate involves people's perceptions and experiences of the workplace in terms of warmth, trust, dynamism, ambiguity, and other 

affectladen dimensions (James, 1982). A parallel, onesentence definition of culture might emphasize how cultures influence the meanings of events at work (Burke, 

1994), as when a competitive threat is assessed or a new way of working is attempted. (The concept of meaning integrates values and schemas from the preceding 

section and the concept of norms bears on one of the most basic meanings, how one should act.) Thus, although climate and culture are related (e.g., because warmth, 

trust, and so forth are meanings), they are also distinguishable. Culture influences people's orientations to one another, to work, and to the environment. Climate unfolds 

as people experience warmth, ambiguity, and so forth through actions and interactions (see also Denison, 1996; Schneider, 1975; Schneider, Brief, & Guzzo, 1996). 

In contrast to the scores of articles easily uncovered on the topic of culture in quality management, our search on climate and quality yielded relatively few articles. Of 

course, this result could be an artifact of language; to some degree, writers use the term culture to include what we have defined as climate. However, use of the term 

climate is not randomly distributed in the quality literature with respect to the problems addressed, such as overcoming resistance to change or promoting cooperation 

and communication. The problem for which favorable climate is
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most often offered as the solution is innovation. For example, Fishman and Kavanaugh (1989) suggest that the "missing link" in quality is for supervisors to promote a 

group climate where people feel secure in offering improvement suggestions. They suggest further that climate is shaped substantially by behaviors of the supervisor, 

such as listening fully and giving recognition or otherwise being positive about employees' attempts at contributions.

Aside from the relatively focused climate dimensions featured in discussions of innovation, the broad dimensions of trust and its opposite, fear, recur in the quality and 

innovation literatures (e.g., Alexander, 1985; Kipnis, 1996; Sitkin & Stickel, 1996; Suarez, 1994). Deming (1986) includes among his principles that managers should 

"drive out fear" from the workplace because it is debilitating to the kinds of work required for quality (e.g., by making it dangerous to share information). Trust is an 

important topic not only in quality management but in organizational development generally today (Burke, 1997). Partly this importance stems from the increased need 

for trust in a period when hierarchical structures are being dismantled and employees' interactions are increasingly selfmanaged. The era of downsizing, huge CEO 

salaries, and corporate greed that coincided with the rise of quality management may also be a factor in the rise of concern with trust. Finally, there is hypocrisy in 

various forms, as when executives call for openness but hide impending changes from employees until they have all their facts together and all their ducks in a row. 

We suspect that climate lurks in the background for quality management in other ways that have not been fully articulated in the literature. One indication comes from an 

observation made by Jha et al. (1996): Announcements by management of many quality programs, dating back to one of the earliest in 1894 (see Schroeder & 

Robinson, 1991), have been accompanied by announcements of actions to improve working conditions. This observation suggests that a climate of positive feeling 

toward the employer is necessary if employees are to change their ways of working as required for quality.

Climate for Innovation

An analysis of organizational conditions for innovation offered by West (1990) and his colleagues (Anderson, Hardy, & West, 1990) makes reference to values and 

norms but ultimately hinges on climate. The empirical research in this line has concerned teams in an oil factory (Burningham & West, 1995) and other settings. The 

research model posits that the determinants of group innovativeness are participative safety, support for innovation, climate for excellence, and vision. Participative 

safety is a climate factor involving an expectation that one will be appreciated rather than vilified for offering suggestions in the innovation process. Support for 

innovation is basically a shared value that innovation is good. As indicated earlier in this chapter, these expectations and values may be instilled explicitly in socialization 

or implicitly in cultural messages. In addition, although it does not directly influence innovation, a climate for excellence often is helpful because people striving for 

excellence will naturally seek innovation when appropriate. Similarly, a clear, attainable, and consensually shared vision or mission is helpful because people become 

motivated to reach the goal by appropriate means.

In a discussion that addresses connections between innovation and many variables from organizational behavior and organizational theory, Anderson and King's (1993) 

coverage of organizational climate keys on a study by Nystrom (1990). In this study of a chemical manufacturer, climate was conceptualized as playing a role along 

with strategy, structure, and culture. Moreover, specific configurations of culture and climate factors were observed to coincide with particular levels of innovative or 

creative output. For example, the firm's most innovative division displayed relatively high conflict and low trust and har 
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mony, although risk taking and debate were encouraged, as was playfulness.

Amabile's (1998) work on creativity offers additional insight into pertinent aspects of climate for quality and innovation. In one of her studies, she asked research and 

development scientists about characteristics of the organizational environment that facilitate or inhibit creativity (Amabile, 1988). The inhibitors most frequently 

mentioned by the scientists included an organizational climate marked by lack of cooperation across divisions and levels and lack of value placed on creativity by the 

organizational culture. Inhibitory organizational structures and policies, such as inappropriate reward systems, also were mentioned frequently. The opposites of these 

factors, such as a creativitypromotive culture, were mentioned frequently by the scientists as facilitators. Also noteworthy among the facilitators was a sense of 

freedom over one's work, particularly in the daytoday conduct of one's work. Nystrom's study mentioned previously and other research cited by Amabile have 

pointed to freedom as a favorable factor as well.

Amabile (1988) characterizes managers' tasks in support of creativity as a balancing act. In the area of feedback about performance, the wrong amount or wrong kind 

of performance evaluation is detrimental. Too much or overly specified criteria for evaluation may inhibit risk taking. Too little evaluation leads employees to feel 

forgotten and thus unmotivated. Thus Amabile recommends "a constant, constructive, less formal exchange of information about a project's progress on the part of all 

team members and management" (p. 149). Arriving at a recommendation about another balancing act, applying the right amount of pressure, is more difficult. On the 

one hand, some amount of time pressure and possibly competition appears to be facilitative; on the other, too much pressure appears to lead to unimaginative solutions. 

Amabile has offered an encompassing model of creativity and innovation that incorporates factors ranging from those at the highest level of organization (e.g., the 

mission statement for the organization as a whole) to the individual level (e.g., skills). Many aspects of Amabile's recommendations and model are consistent with one of 

the models of dynamics in organizational performance and change (particularly, transactional dynamics) that we describe in the next major section of this chapter. 

Before describing those models, we will complete the present section by examining one further connection of climate to quality and innovation. 

Climate for Technology Implementation

Comprehensive analyses of quality recognize that even when people are highly motivated as a result of culture, climate, and other factors, they can provide worldclass 

goods and services only if they make use of the best available technology for the task. Klein and Sorra (1996) argue that organizational climate is a key factor in 

technology implementation and other innovation implementation. These writers adapted Schneider's (1990a) conceptualization of climate, involving employees' shared 

perceptions concerning whether specific behaviors (as related to innovation, for example) are "rewarded, supported and expected in a setting" (p. 384). Findings from 

employees with access to computerassisted design and drafting systems in an engineering and construction firm provide an illustration. Although the technology had 

been adopted and installed, and employees had received sufficient training and rationales to use it, use for some time was sporadic at best. The problem appeared to 

stem from a combination of unfavorable conditions that Klein and Sorra term a climate—lack of rewards for using the new technology and failure to remove barriers 

such as sluggishness in the operation of the computer itself. In other instances, indicators of a poor climate for innovation implementation could include lack 
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of training or coaching, failure to address concerns about change, scheduling or other time incompatibilities, and other shortcomings of organizational support for 

change.

A further aspect of Klein and Sorra's (1996) analysis suggests that when values (as discussed earlier in this chapter, in connection with culture) are incongruent with 

available innovation, implementation will suffer. One example involves an operational technology (as opposed to a mechanical or electronic one), statistical process 

control. Klein and Sorra cite Bushe's (1988) case study, in which manufacturing employees' high value on performance or production was seen as interfering with the 

change and learning required for SPC. They also provide other examples relating to teamwork, design for software development, and flexible production innovations. 

In an article that is mostly about organization design and culture in relation to success in implementing advanced manufacturing technology, Zammuto and O'Connor 

(1992) discuss climate and individuals' motivation to maximize their skills with advanced technology. Various aspects of the employeremployee relationship that bear 

on climate features, such as security and warmth, appear to be key. For example, Zammuto and O'Connor cite Hildebrandt (1988) on the point that highlevel learning 

about technology is more prevalent in "hightrust organizations." Walton's (1989) work on "highcommitment organizations" points in the same direction. High 

commitment is a twoway proposition: The employer promotes the employee's welfare in various ways, and the employee is fully engaged in learning and performance. 

Evaluating the Contribution of the Concept of Climate to Innovation

Some of the research reviewed in this section may be questioned concerning either the subjectivity in casebased, qualitative studies or the design limitations of 

correlational studies (such as a potential reverse causal sequence in which innovating groups might have given high ratings to participative safety because their ideas 

were well received). Nevertheless, some reassurance comes from the frequent harmony of the findings of various researchers using somewhat different approaches 

(Amabile, Anderson, Nystrom, West, and others). Indeed, there may be more empirical basis for saying climate is associated with outcomes (such as more output of 

innovative ideas) than for saying the same about culture.

However, this empirical superiority is somewhat offset by the greater conceptual ambiguity surrounding climate. One issue is whether many socalled climate effects are 

better termed culture effects, as they are based in motivation stemming from either values or social pressure. Another is whether the "summary" nature of the "climate 

for" construct (i.e., climate as the social and psychological encapsulation or upshot of a wide variety of possible objective conditions) is a strength or weakness. Klein 

and Sorra (1996) note astutely that comparison of innovation across organizations, despite tremendous variation in specifics of policies and practices, could be greatly 

fostered by a focus of research on the cumulative influences of training, rewards, userfriendliness, and so on, which is to say, on climate for innovation implementation. 

However, a hazard in this approach is that, depending on how it is measured, the "climate for" conception may not add anything beyond its components (training, 

rewards, and so on). Alternatively, it may collapse into outcome variables such as motivations thought to govern work behavior (e.g., if conceptions of both "climate 

for" and "motivation" include expectations about rewards for behaviors). Moreover, if a researcher finds the middle ground between these alternatives, this may 

undermine his or her making connections back to the specific factors that need action by management or forward to explain how associated consequences are 

generated.
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The issues here are reminiscent of those in the field of work stress, where stress is seen as the cumulative result of a wide variety of environmental and personal factors. 

Kasl (1984) concludes that the statement "Stress can cause illness" is both tenable and virtually meaningless without further specification; the same seems to apply to 

"Organizational climate can promote quality and innovation." At the same time, just as the concept of "stress" may have real heuristic value, "climate" may point in 

productive directions for research and practice.

In order for the climate construct to contribute to true explanation of employee behavior—either as the "climate for" version of the construct or as discrete dimensions 

of climate—more complete theoretical accounts must be developed. These accounts may need to draw on the interplay of perceptions of the environment (e.g., what is 

permitted, or encouraged, or expected), personal preferences, motivations, and social processes (see Klein & Sorra, 1996; Michela, Lukaszewski, & Allegrante, 

1995). For example, if a climate of freedom is associated with innovation, a proper account of this association might require a description of the motivational and 

behavioral processes and events that occur when freedom is perceived or experienced.

For the moment, the empirical findings provide ample basis for management attention to organizational conditions likely to influence perceptions and experiences 

encompassed by "climate." Some approaches to intervention, to achieve favorable organizational conditions, are the topic of the next section. 

COMPREHENSIVE PERSPECTIVES ON ORGANIZATIONAL TRANSFORMATION

The array of concepts, variables, and processes discussed so far in this chapter is potentially overwhelming. If all these factors must be considered in organizational 

change for quality and innovation, is there hope for the leader who seeks change? The answer is yes, because this huge task has been broken down into more 

manageable components in writings available in the quality literature and in the literatures on organization development and organizational change or transformation. 

We favor writings in the latter literatures as points of departure for planning and initiating largescale change for quality and innovation, because the models presented 

are comprehensive, systematic, and explicitly based on motivational and other psychological theory and research of the kind we reviewed in the earlier sections of this 

chapter. We will discuss three models in order to draw out three distinctions: transformational versus transactional dynamics, fixedorder versus contingent 

interventions, and orchestration versus improvisation.

The BurkeLitwin Model of Transformational and Transactional Dynamics 

Burke and Litwin's (1992) model, presented in Figure 14.2, is a useful framework for understanding organizations in at least two ways. It addresses (a) what drives 

individual and organizational performance, and in what priorities, and (b) how to conceptualize and implement change. For our purposes in the context of this chapter, 

we will concentrate on the change dimension.

It is pragmatic to think of organization change in terms of two levels: transformational and transactional. Transformational refers to fundamental, significant, and 

comprehensive change in an organization and is represented in the model by the top boxes: external environment (the forces from outside the organization that drive 

change, e.g., competition, changing technology,
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Figure 14.2. The BurkeLitwin Model of Transformational and Transactional Dynamics in Organizational Performance 

and/or market dynamics or globalization, new or reduced government regulations), mission and strategy (the purpose of and direction for the organization, including 

how to get there), leadership (executives who are responsible for coordinating all the boxes in the model), and culture (the way we do things, the overt and covert rules, 

or norms and values). Typically, transformational change occurs when organizational members and primary stakeholders (e.g., the board) respond to environmental 

forces with entirely
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new behavioral sets. New ways of working for quality (think "culture") are paradigmatic here. Organization transformation, then, requires (a) new organizational 

directions in response to environmental changes, (b) new behaviors that will implement the different directions and are linked to new values and norms that support the 

new directions, and (c) leadership that promotes these new behaviors, understandings, and values.

The transactional level refers to organization changes that are more operational, day to day, and in many cases associated with continuous improvement. This level is 

represented in the model by the boxes in the lower half: structure (organizational design, accountability, decision making, and how units relate to one another, including 

hierarchy), management practices (the daily behaviors of managers as they relate to their bosses, peers, direct reports, and other relevant constituents, e.g., customers), 

systems (policies and mechanisms designed to facilitate work, e.g., rewards, communication, measures), work unit climate (the collective perceptions by members of a 

local work unit about what is expected of them, their feelings about their manager and one another, work standards, recognition, and other dimensions), motivation and 

other factors that have direct effects on motivation congruence, task requirements and individual skills/abilities, and individual needs and values. Climate results from the 

transactions of a number of boxes in the model, but particularly management practices (e.g., Litwin & Stringer, 1968). Earlier, when we referred to the supervisor's role 

in group climate (Fishman & Kavanaugh, 1989) and to the balancing acts required of managers seeking innovation (Amabile, 1988), we were addressing transactions 

of this kind.

Diagnosing and monitoring employees' beliefs, perceptions, and motivations, especially those related to culture and climate, are critical to any change effort. A model of 

this kind can point to the types of questions to ask in this diagnostic process and how to interpret identified shortcomings (see Trahant & Burke, 1996). The value of 

culture or climate diagnosis in the process of transformation to quality, specifically, is reflected in the work of Collard (1989). And, finally, it should be pointed out that 

executives and managers typically concern themselves with the left side of the [model]: mission and strategy, structure, task requirements and individual skills or abilities. 

In contrast, behavioral scientists are more likely to be concerned with the right side and middle of [the model]: leadership, culture, systems (especially rewards), 

management practices, climate, individual needs and values, and motivation. For a fundamental, large system change effort one should be concerned with the entire 

model and with a more effective integration of purpose and practice. (Burke, 1994, p. 138)

Kilmann's Integrated Sequence of Eight Tracks for Transformation

A good example of a sequenced model of corporate transformation is the one offered by Kilmann (1998), which describes eight interconnected "tracks" or thrusts of 

organizational and personal development. These tracks are culture, skills, team, strategy, reward, gradual process, radical process, and learning process. Although we 

cannot fully describe the model here (see Kilmann, 1995), the following points are noteworthy.

Kilmann's model is distinguished by its proposal of a preferred ordering of the kinds of actions for transformation that we have been discussing throughout this chapter. 

Some of this ordering appears to be loose, and overlap in time is recommended (e.g., skills training begins while culture is still being addressed). Nevertheless, there is a 

definite starting point, culture, and some tracks are not to be followed until others have run their course (e.g., strategy and reward after culture and skills). 
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It should be noted that prescriptions for the ordering of actions for organizational change are fairly common in the literature focused more specifically on quality 

management (e.g., Camisón, 1998; Schmidt & Finnigan, 1992). However, some more general approaches, such as the BurkeLitwin model, imply a more contingent 

approach in choosing when to address the various components of the model.

Culture in Kilmann's model refers to norms about how people behave toward one another. In Kilmann's words, these are "dos and don'ts," not values. People can be 

specific in discussions of the corresponding behaviors, and they can call one another on norm violations. Within the culture track it is necessary to engender open 

communication and other behaviors that will enhance trust and other attributes of a positive social and task climate in the organization. Without these attributes, the 

difficult choices in reengineering or other sweeping transformations would be extremely difficult to discuss, let alone resolve. Support for innovation as adaptation to 

environmental requirements should also be fostered in this phase.

Finally, personal development and selfknowledge are as important as organizational development in Kilmann's approach. In part this is because radical organizational 

transformation bears on individuals' identities and attachments. Kilmann (1998) believes that people with strong egos—who know themselves and value their 

strengths—are better able to cope with radical change. 

Bartunek's Model of Schema Conflict and Resolution

In contrast to the two "orchestrated" approaches to organizational change just described, Bartunek's (1993) approach could be described as "improvisational." 

Bartunek's analysis of organizational change hinges on her version of the concept of schemas. Illustrating the approach, Bartunek examined the schemas of five 

categories of employees or other stakeholders (i.e., consultants) during an initiative for greater productivity in a foodprocessing firm. Bartunek distinguishes among 

these schemas in terms of (a) what each group wanted to arise from the initiative, (b) means to achieve desired ends, (c) expressed concerns, and (d) a summary label. 

For example, Bartunek labels the schema for local management "paternalism" because it sought productivity and qualityoflife enhancements through a system that 

would maintain management dominance in decision making. Machinists' "competition" schema sought to maintain pay differentials with other, less skilled groups by 

refusing to participate in the intervention.

The improvisational nature of this approach lies in how the particular content of different groups' schemas will differ across organizations. (This contrasts with the more 

universal nature of the boxes of the BurkeLitwin model or the tracks of Kilmann's model, for example.) Nevertheless, most organizations may be expected to contain 

groups with different goals, different ideal paths to goals, and so forth. In some instances the sources of these differences will be "occupational cultures," defined by von 

Meier (1999) as different mental models or cognitive representations of technology and work effectiveness that are adaptive for the occupational groups but may lead 

to conflicting evaluations of innovation.

Misunderstandings or different understandings of the most effective ways of working are not the only basis of logjams that occur in attempts at organizational change. 

Conflicting interests are also key. For example, local management might insist that its paternalistic orientation is necessary for everyone's ultimate benefit; line employees 

are unlikely to agree with this orientation if it means that their wishes will receive little weight in the decision process. In consulting practice, Bartunek induces the various 

groups to address each other's perspectives (schemas) explicitly. One of the functions of this direct engagement is to discover legiti 
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mate interests of the other, thus providing a basis for negotiation. Another function is to stimulate a dialectical process in which the status quo thesis and an alternative 

antithesis may become seen as reconcilable in a synthesis. Bartunek (1993) describes such an outcome for a religious order that arrived at a synthesis of two seemingly 

incompatible roles for itself in its community (somewhat as Reger et al., 1994, discuss in connection with identitybased change, described earlier). Finally, in direct 

engagement it may be discovered that notions about the legitimacy of conflict itself and acceptable ways of handling conflict are intrinsic to one or more groups' 

schemas, and that these notions must be addressed.

Conflict should be expected to lie under (if not above) the surface of many instances of change for quality or innovation. Over time, as ways of doing things become 

entrenched in organizations, many organization members acquire a stake in keeping things that way (e.g., in their job titles/authority, value of their skills). Change 

threatens these vested interests. A good starting point for further reading on this matter is Kanter (1988).

Evaluating Systematic Approaches to Organizational Change for Quality and Innovation.

It seems unlikely there is one best way to approach change in culture or climate for quality and innovation—which is why we have tried to present several different 

kinds of models for organizational change. Other relevant models may be found in Burke (1994). Even within each model, a contingent approach (informed by 

diagnostic data) is generally necessary, and elements may need to be combined from multiple models. For example, Kilmann (1998) does not recommend just jumping 

in with the first track in his model. He advises strategy analysis and diagnosis of barriers to strategy implementation before the tracks are scheduled and implemented. 

INTERPRETIVE AND CRITICAL PERSPECTIVES

Earlier in this chapter, we pointed to ideal values, norms, and understandings for quality. However, actual approaches to quality vary considerably. In a rich discussion 

that covers more ground than we can summarize here, Spencer (1994) conceptualizes this variation in terms of three models of organization: mechanistic, organismic, 

and cultural. She argues that in some respects or some implementations, TQM is basically an extension of the old, mechanistic model of organizations and maintains a 

whiff of Taylorism. Other writers have pointed to the increased stress felt by workers in manufacturing plants where TQM has yielded processes so well controlled and 

measured that production standards are extremely demanding and deviations are immediately detected and attributable to individuals or groups. The organismic model 

as presented by Spencer questions the "always and everywhere" TQM prescriptions, such as Deming's (1986) 14 principles, and reflects a focus that is relatively more 

external (toward satisfying customers) than internal (toward optimizing processes—consistent with its systems view of the organization). Organizations that operate 

according to this organismic model may provide opportunities for intrinsic satisfactions as discussed earlier, but they have not fully embraced the value on "fulfilling work 

and respect for employees" (see Table 14.1) that is central to Spencer's cultural model. For example, in the mechanistic and organismic models, managers are cast as 

designers and coordinators of the organizational systems; in the cultural model, they are seen as inspiring and exemplifying leaders, coaches, and mediators. 

Spencer's "interpretative" orientation reminds us that writings like this chapter may
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themselves be valueladen rather than valuefree. The organizational analyst's or change consultant's choice is to act either normatively, articulating and acting in accord 

with his or her own stated values, or contingently, as by focusing on obtaining valid data that a client may use to pursue whatever his or her goals may be (Burke, 1982, 

1994, 1997). In an era when transformations to quality are sometimes accompanied by downsizing and other exercises of corporate power over individuals and 

societies (e.g., see Estes, 1996; Korten, 1995), we are comfortable in supporting the employeeoriented and societyoriented values that can be well aligned with total 

quality management. However, as Spencer's analysis of quality approaches and organizational models makes clear, this alignment is not automatic. Like any 

management approach, quality management principles may end up either helping or hurting people. It is our hope that this chapter can aid those who want to promote 

workplaces that are more rewarding and effective in all senses.

SUMMARY AND CONCLUSIONS

The quote from Woods (1997) near the beginning of this chapter helped to set the tone and perspective for our approach, namely, that quality and innovation in 

organizations are inextricably intertwined with organizational culture. The question immediately raised is how to ensure an appropriate intertwining. The answer usually 

entails, at least at the outset of a quality emphasis, organization change, especially in the dimension of culture. To change culture, one must first understand it. We have 

therefore examined some of the fundamentals of culture—values and norms—highlighting examples that relate to quality and innovation. 

Our discussion of these fundamentals has departed from most other analyses of organizational culture in its coverage of the concept of schemas, which we have defined 

as cognitive structures that help people to understand and explain complex matters such as the critically important dimensions of organizational change. We have noted 

that pertinent schemas can take at least two forms—models and stories—and that the concept of schemas appears in various forms in the literatures on culture, climate, 

quality, and innovation (e.g., as reframing).

We have also discussed the importance of key processes in cultural change, particularly training, measurement, and rewards. Training helps to orient organizational 

members toward the kinds of behaviors that will lead to a culture that stresses the importance of quality and innovation in their daily work. With respect to measurement 

and rewards, it is interesting to note that managers often say, "What you measure is what you get," and behavioral scientists just as often say, "What you reward is what 

you get." Both are correct. Yet great care must be taken with both to make certain that one is measuring the right behaviors to ensure individual and organizational 

performance for high quality and to ensure that the relevant behavior and performance are rewarded (Kerr, 1995).

Finally, in considering organization change, we have argued that it is important to make a distinction (yet understand the overlap) between culture and climate—

organizational background and foreground, respectively. Culture may be the ultimate goal, but to get there, climate must be affected. The latter requires change in 

people's everyday experiences of the ways in which they are managed and their relations with one another.

With all of the complexities of culture change that we have considered, one can easily feel overwhelmed. Choices have to be made, priorities determined, and time and 

energy devoted to the effort. These complexities explain, in part, the reason so many culture change efforts are never realized. In addition, getting a change under way is 

one thing—keeping it going is quite another and more difficult matter. 
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Whether in the direction of higher quality and greater innovation or in the direction of customer focus and market orientation, organizational culture change is possible 

(see, e.g., Burke, 1994; Goodstein & Burke, 1991). To make it possible, those who want to make such change must pay attention to the dimensions of relevant 

organizational models that emphasize change, be clear about the direction and priorities of change ingredients and activities, and provide persistent and consistent 

leadership to make it all happen in the first place and then to sustain and renew the process.
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15
The Cultural Dynamics of Organizing and Change

Mary Jo Hatch

Max Weber (18641920) was one of the first to emphasize the dynamic aspects of cultural change, which he did in his theory of the routinization of charisma (see 

Weber, 1978; see also Schroeder, 1992). However, like so many sociologists and organization theorists after him, he used his dynamic theory to explain the stable and 

structured aspects of culture rather than to explain change itself (which he attributed to charismatic interventions of a unique and idiosyncratic sort). My own model of 

cultural dynamics, which is focused on organizations and based in anthropological as well as social constructionist and interpretivist traditions, makes observations 

similar to those of Weber but concludes that cultural processes (i.e., manifestation, realization, symbolization, and interpretation) account for both cultural change and 

stability (Hatch, 1993). In this chapter I compare and contrast Weber's theory with my model in relation to the dual question: How do cultures change and who (or 

what) changes culture?

I undertake this comparison of the two theories of cultural dynamics not only out of historical interest, but because their contrasts permit these theories to make 

contributions to each other. Because collaborative achievements are based in differences, it is important to acknowledge what the differences between these two 

theories are. Perhaps most important, as a sociologist Weber operated at a higher level of abstraction and with a longer time horizon than I do as an organization 

theorist. Furthermore, where Weber emphasized leadership and its power bases and interests, my model is concerned with the symbolism and interpretation of leaders 

by other mem 

AUTHOR'S NOTE: My thanks to Celeste Wilderom and Keith Markus, who made helpful comments on an earlier version of this chapter. 
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bers of the organization. In considering leaders to be cultural artifacts, I continue the work of decentering leadership begun by Weber when he noted that the charisma 

of a leader must be validated by the recognition of his or her followers. Although Weber indicated that charisma involves subjectivity, he managed to avoid delving very 

deeply into this territory. My cultural dynamics perspective bears no such hesitations. In shifting between the objectivist and subjectivist understandings that have 

worried much of the debate surrounding organizational culture (Martin & Frost, 1996, give a good account of this debate), I explicate the role of subjectivity in the 

dynamics of organizational culture.

First I will present the essentials of Weber's theory of the routinization of charisma and then those of my own model of the dynamics of organizational culture (Hatch, 

1993). In the latter section, I will discuss how and where Weber's insights about power relations might be incorporated into my model. Next, I will address the question 

of cultural change in relation to leadership and subjectivity, showing how and where my model extends Weber's theory and offering some ideas for future research. I 

conclude the chapter with some summary reflections on how cultures change.

WEBER ON CULTURAL DYNAMICS

According to Weber (1978), all change in culture originates in the introduction of new ideas by a charismatic figure, but change at the level of everyday life follows the 

path of routinization of this charismatic influence. Thus it is in his theory of the routinization of charisma that Weber acknowledges the intermixing of his ideal types of 

authority, for in routinization, charismatic authority is complemented, extended, and engaged with everyday life through the offices of tradition, rationalization, or both. 

Weber's theory of cultural change, according to Schroeder's (1992) insightful study of Weber's work, rests on three pillars: the routinization of charisma, the 

differentiation of the spheres of life (especially the religious, economic, political, and intellectual spheres), and the inner logic of worldviews (e.g., the meaning and 

coherence of a belief system). In Weber's (1978) words:

The term "charisma" will be applied to a certain quality of an individual personality by virtue of which he is considered extraordinary and treated as endowed with 

supernatural, superhuman, or at least specifically exceptional powers or qualities. These as such are not accessible to the ordinary person, but are regarded as of divine 

origin or as exemplary, and on the basis of them the individual concerned is treated as a "leader." (p. 241)

Schroeder (1992) explains:

The routinization of this authority occurs when this special endowment is either directly transmitted to others through heredity or devolves upon a group of 

followers. . . . the struggle between charisma and routinization describes the flux between the initially revolutionizing impact of beliefs and their eventual accommodation 

to everyday life. Not the origin of worldviews, but their subsequent force in shaping conduct and social relations is important. (p. 17) 

He continues:

Once beliefs have come into existence through the assertion of charisma, their reception among certain strata depends on the predispositions of these strata. . . . These 

predispositions, in turn, depend on the social circumstances of the various strata, on their position in relation to other strata and on their common way of life. (p. 20) 



Page 247

Weber was particularly concerned with authority and the different forms of domination typical within premodern and modern societies. His focus on charismatic 

authority represents his explanation of how, under extraordinary circumstances including "suffering, conflicts or enthusiasm," revolutionary changes in worldviews and 

their consequent influence on social action occur within society (Weber, 1978, pp. 241249). But Weber was cryptic about how the charismatic revolution occurs, 

saying only that

the genuine prophet, like the genuine military leader and every true leader in this sense, preaches, creates, or demands new obligations—most typically, by virtue of 

revelation, oracle, inspiration, or of his own will, which are recognized by the members of the religious, military, or party group because they come from such a source. 

(pp. 243244)

However, and perhaps most important, Weber (1978) positioned charismatic influence (and thus cultural change) in the subjective realm when he compared charisma 

with reason:

The . . . revolutionary force of "reason" works from without: by altering the situations of life and hence its problems, finally in this way changing men's attitudes toward 

them; or it intellectualizes the individual. Charisma, on the other hand, may effect a subjective or internal reorientation born out of suffering, conflicts, or enthusiasm. It 

may then result in a radical alteration of the central attitudes and directions of action with a completely new orientation of all attitudes toward the different problems of 

the "world." (p. 245)

Rather than explain how the revolutionizing and reorienting occurs, however, Weber described what happens after the introduction of the revolutionary influence of a 

charismatic leader into a culture. In doing so, Weber seems to have mostly avoided the subjective element he identified in his theory of cultural change. Furthermore, 

instead of explaining how charismatic leadership is so influential, Weber explained why it is not more influential than it is (i.e., because it is routinized), and thereby 

opened the door to decentering leadership.

In Weber's theory, charisma is routinized to serve the needs and interests of everyday life within the culture. Weber proposed the processes of systematization and 

accommodation to explain how charisma is routinized. In the instance of systematization, carriers of the charismatic influence (Weber refers to these as "disciples" of the 

charismatic leader) link and extend it to everyday life, dissipating some of the revolutionary appeal of the initial influence through its association with the mundane. As 

Schroeder (1992) explains it: "A stratum of interpreters elaborates the beliefsystem so that it constitutes a coherent whole and its tenets are extended to apply to 

various aspects of everyday life" (p. 10).

Accommodation involves the politics of everyday life by which negotiations around the interpretations and implementations of the new beliefs and obligations shape and 

alter the charismatic influence in ways that bring it further into line with the familiar and that cause it to conform, more or less, to existing power relations. Schroeder 

(1992) explains:

There is an accommodation of the beliefsystem to the interests of various strata of believers. As a result, its content corresponds more and more closely with what 

these strata, on the basis of their social position, had already been predisposed to believe or with their everyday conduct. (p. 10) 

It is through routinization, Weber argued, that new ideas introduced by charismatic individuals constitute cultural change but are also transformed (routinized) by that 

very process (i.e., via systematization and accommodation).
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According to Weber (1978, p. 146), charismatic authority cannot remain stable but must become either traditionalized or rationalized (or both). This is because of the 

demands of everyday life on the followers of a charismatic leader who not only wish to participate in the worldview of the charismatic leader, but also wish to maintain 

the stability of their social position and their material wellbeing (e.g., serve their family obligations and their political and economic interests). But the question is, what 

happened to change? In switching from the claim that charisma is the source of all cultural change to the theory of how this influence is diluted by routinization, Weber's 

theory of cultural change became a theory of cultural stability that explains not how leaders influence culture, but why leaders are not more influential than they are. 

Weber (1978) made another, subtler contribution to cultural change theory in relation to the symbolicinterpretative aspects of this phenomenon. First, he relegated 

enormous power to leadership by labeling it charismatic (and mystifying charisma via associations with the divine, the supernatural, and the superhuman), and then he 

handed charismatic power over to the followers of the leader, noting in several places how, without a following, charisma disappears (e.g., pp. 242, 1116, 1123, 

1148). Thus Weber maintained that charisma depends on the responses and interpretations of others. As he put it: "It is recognition on the part of those subject to 

authority which is decisive for the validity of charisma. This recognition is freely given and . . . is a matter of complete personal devotion to the possessor of the quality, 

arising out of enthusiasm, or of despair and hope" (p. 242).

Although Weber acknowledged that leaders would probably not regard their charisma as dependent on the attitudes of the masses toward them, he claimed that their 

authority nonetheless rests on how others regard them. He made this point when he said that "in general it should be kept clearly in mind that the basis of every 

authority, and correspondingly of every kind of willingness to obey, is a belief, a belief by virtue of which persons exercising authority are lent prestige" (p. 263). In this 

regard, Weber invited us to decenter leadership by giving at least the power to change, if not the idea for change, over to "those subject to authority." 

Oddly, Weber seems to have been caught up in the leadercentric view from which he frees us. That is, Weber pointed to recognition as the source and sustenance of 

authority, but in labeling those who recognize authority "subjects" and "disciples," he indicated and reinforced belief in the dominance of leadership (whether this belief 

was his own is difficult to tell). Nonetheless, when Weber introduced the source of the belief that sustains authority as an "inner logic of worldviews" (as quoted in 

Schroeder, 1992, p. 11), he placed leadership within the domain of culture (worldviews) and culture within the realm of subjectivity (inner logic). Thus the beliefs of 

cultural members determine not only how a leader will be regarded, but who will be regarded as a leader.

Another contribution Weber made to the theory of cultural dynamics was to anticipate the development of charisma in the direction of democracy. Weber (1978) 

claimed that "when the charismatic organization undergoes progressive rationalization, it is readily possible that, instead of recognition being treated as a consequence of 

legitimacy, it is treated as the basis of legitimacy" (pp. 266267). Weber called this development "democratic legitimacy," but it is essentially a reinterpretation of the 

routinization of charisma. That is, Weber saw charismatic authority as the primary source of cultural change, but allowed that its routinization gave cultural members 

some influence within the change process. In his view, the "subjects of charismatic authority" alter the ideas leaders introduce to suit their everyday lives and political, 

religious, intellectual, and economic interests. In such a "democratic" view, these modifications to charismatic influence 
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are themselves a source of cultural change. The change they introduce is to "validate" a leader's authority, and thus create a leader. 

But why stop there? If "subjects of charisma" are able to alter or even create charismatic influence, would they not likewise be able to introduce some of their own? 

Such an extension to Weber's ideas about democratic legitimacy suggests that culture can be influenced by ideas that occur anywhere in its domain, regardless of their 

links to leadership or authority (although these links may moderate the degree of the influence in many cases). If this is possible, why stop with ideas generated within 

the culture? Ideas from beyond the culture could also be influential by being engaged by the same processes that serve charismatic authority or any other cultural 

change. It is this extension to Weber's theory that my model of the dynamics of organizational culture offers.

HATCH'S DYNAMICS OF ORGANIZATIONAL CULTURE

The direct lineage of my cultural dynamics model (Hatch, 1993) lies in the work of Schein (1981, 1991a, 1992) and in the philosophies of Berger and Luckmann 

(1967) and Ricoeur (1976), who influenced the development of the symbolicinterpretative perspective within organizational culture theory. I intended the cultural 

dynamics model to address both the objectivizing (artifactproducing) and subjective (meaningmaking) aspects of cultural processes. However, in retrospect, and 

especially via Schroeder's (1992) recent interpretation of Weber as a culture theorist, I have come to see equally strong links between Weber's enterprise and my own. 

Thus, although I did not originally formulate the cultural dynamics model in relation to Weber, it seems appropriate to make amends for this oversight now. The rewards 

for doing so are to link Weber's views on power relations and leadership to the cultural dynamics model and to give credit to Weber for his insights about the role of 

the subjective in cultural change. I will address leadership and subjectivity in the next section of the chapter. In this section I will briefly describe my cultural dynamics 

model and discuss how Weber's theory contributes to it by indicating how the role of power might be incorporated.

The cultural dynamics model integrates Schein's threelevel conceptual model of artifacts, values, and assumptions with the concept of symbols and identifies four 

processes linking these phenomena: manifestation, realization, symbolization, and interpretation (see Figure 15.1). Building on the work of Schein (1992), I have 

described assumptions, values, and artifacts as follows:

Assumptions represent takenforgranted beliefs about reality and human nature. Values are social principles, philosophies, goals, and standards considered to have 

intrinsic worth. Artifacts are the visible, tangible, and audible results of activity grounded in values and assumptions. (Hatch, 1993, p. 659) 

Symbols are defined as "anything that represents a conscious or an unconscious association with some wider, usually more abstract, concept or meaning" (see, e.g., 

Gagliardi, 1990a; Gioia, 1986; Morgan, Frost, & Pondy, 1983; Turner, 1990). In distinguishing between artifacts and symbols, I have raised the question of how 

artifacts (e.g., objects, behaviors, ways of speaking) are used to make and communicate meaning, thus linking the objectively observable to its symbolic interpretations. 

Manifestation and Realization Processes

Schein (1991a) refers to values and behaviors as "observed manifestations of the cultural essence" that he calls basic assumptions. This core of assumptions is linked to 
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Figure 15.1. The Domain of Cultural Dynamics, Showing Objectivist and Subjectivist Theoretical Orientations Subdivided by the Discourses of Activity and Reflexivity 

SOURCE: Hatch (1993, p. 685). Used by permission from the Academy of Management Review.

values and behavioral norms that, in turn, influence members' actions within the cultural domain. Manifestation occurs whenever specific values or behavioral norms are 

evoked perceptually, cognitively, or emotionally. Realization follows manifestation only when such evocations find their expression in outcomes or acts. Cultural values 

and norms then become realized in the products of culturally influenced action. These products are called artifacts. That is, artifacts realize underlying values and 

assumptions in the sense that they are made real (tangible, explicit, material) via actions that are culturally shaped and directed. The processes of realization refer to 

making something real, not in the sense of knowing causal laws that will guarantee its occurrence, but rather in the sense of translating it from the domain of imagination 

or expectation into the sphere of social or material reality (CzarniawskaJoerges & Joerges, 1990). 

I do not mean to suggest that images and expectations are unreal, but rather that what in everyday language we term reality differs from them in important ways. For 

example, we insist that our children distinguish between what they have imagined (e.g., monsters under the bed) and what is "real." It is to this commonsense distinction 

that I refer when I contrast manifestation and realization. However, realization is also closely linked to manifestation by a different logic: What cannot be imagined 

cannot be considered real. Thus, to some extent, manifestation carries the seeds of realization within it.

Nonetheless, there is ample reason to distinguish between manifestation and realiza 
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tion processes. First, manifestation can be distinguished from realization as action readiness is distinguished from action itself. Many things that are imagined are never 

acted upon. When manifestations are acted upon, they appear as artifacts (e.g., new objects, behaviors, or ways of speaking). Of course, they may never appear as 

artifacts, simply being replaced at some point by other manifestations. Because of the possibility that a given manifestation will never be realized, it is useful to maintain 

the distinction between these processes. A second reason for the distinction is that when artifacts from other cultures are encountered and absorbed into the focal 

culture, they appear in a realized state prior to being connected to cultural assumptions and values. As this connection takes place primarily through symbolization and 

interpretation, we turn now to consideration of these cultural processes.

Symbolization and Interpretation Processes

A symbol always has meaning that points beyond its physical existence or form, as when a work of art transcends the medium of its expression (e.g., paint and canvas) 

to communicate with its audience. In addition to representing and conveying meaning, symbols have the power to "evoke emotions and impel men to action" (Cohen, 

1976, p. 23). This power is to be found in the provocative, meaningcreating role of symbols. An artifact becomes a cultural symbol when it is used by members of the 

culture to make meaning (Ortner, 1973). For example, a national flag becomes a symbol whenever someone salutes it, waves it, or burns it. A symbol is an artifact in 

(meaningcreating) use. 

Symbolization is the cultural process that links artifacts and meanings through the recognition of personal and social significance that is reflected in objects, acts, feelings, 

cognitions, or aesthetic responses. It is a selfinvolving process that is known by its emotional, cognitive, aesthetic, and behavioral traces. In the flag example, the 

transformation of "flag as artifact" to "flag as symbol" occurs each time individuals interact with their flag. The symbolization of the flag may be accompanied by a lump 

in the throat (emotional trace), thoughts about patriotism (cognitive and moral trace), standing and saluting (behavioral traces), and/or an experience of beauty or truth 

(aesthetic trace). These traces give evidence of the processes of symbolization and can be described in terms of the experience of meaning. 

For the individual, the particular pattern of behavioral, aesthetic, cognitive, and emotional traces (of the experience of meaning at a given moment in time) provides the 

basis for an interpretation of a symbol, but it is not itself the interpretation. Whereas symbolization transforms artifacts into symbols through the experience of meanings, 

interpretation specifies those meanings. Interpretation specifies meanings by locating the immediate experience associated with a symbol within the broader context of a 

history of cultural meanings and a geography of cultural artifacts (as will be explained more thoroughly below). Like symbolization, interpretation also involves emotion, 

cognition, aesthetics, and behavior, but it is a further set of emotions, cognitions, aesthetic responses, and behaviors that goes beyond the experience of meaning to 

articulate the meaning of a particular (symbolic) experience.

So far, I have described symbolization and interpretation as though they are phenomena that occur solely at the individual level of analysis. Whereas acts of symbol 

production and manipulation are located within individuals, symbolization affects and is largely affected by its social context (Morgan et al., 1983). Symbols appear at 

the surface of culture as artifacts and thus are publicly available to interpretation by persons other than those who produced them. As Salancik and Pfeffer (1978) point 

out in their social information processing theory, people observe the interpretative activities of others and make comparisons with their own interpretations 
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in doing so. These comparisons constitute a social process through which cultural meaning comes to be constructed intersubjectively (Berger & Luckmann, 1967). 

Interpretation creates and is created within a domain located among and between the experiences of cultural members and their symbols and assumptions (another 

issue to which I will return below).

The Dynamics of Manifestation, Realization, Symbolization, and Interpretation

In Schein's theory, artifacts located at the surface of a culture are realizations of underlying values that are manifestations of deeper assumptions. Meanwhile, as 

described within the interpretative view, meanings associated with cultural assumptions and values imbue artifacts transforming them via symbolization into symbols. 

When interpreted, these symbols (re)constitute and thereby have the capacity to alter the starting assumptions. Taken together, these four processes describe a 

continuous dynamic state within which members forge their cultural influences and respond to them (see Figure 15.1).

It should be clear from the discussion that none of the processes is causal, although all of them are logical. For example, values and assumptions do not force their way 

to the cultural surface in predictable forms. On the contrary, the same assumptions can, and do, support (through association rather than causality) a wide variety of 

values and artifacts that may be interpreted as compatible, contradictory, or ambiguous. (Empirical evidence of the occurrence of a variety of values, including 

conflicting ones, all traced to the same set of assumptions is provided by Schultz, 1995.) A better way to think about these relationships is to regard artifacts and 

symbols as expressions of assumptions and values rather than as their outcomes.

Of course, there is a backward spin to these processes, a retrospective or retroactive aspect (the counterclockwise arrows in Figure 15.1) that dampens the forces for 

change provided by the proactive or prospective aspects of the processes (the clockwise arrows in the figure). That is, existing assumptions predispose certain 

interpretations. These predispositions constrain the ranges of meanings that attach to artifacts in the making of symbols. This leads to a distribution of artifactual material 

that tends to normalize cultural meaning by making sure that material favoring the existing assumptions and values outnumbers that favoring any other worldview. This 

feeds into retroactive manifestation and realization processes that tend to confirm, through direct sensory experience, existing assumptions and values by the sheer 

volume of artifacts supporting the status quo at any moment in time. That is, retroactive manifestation and realization processes tend to confirm existing assumptions 

unless there is a revolutionary change in the retrospective interpretation and symbolization processes by which a vast number of existing artifacts are given new 

meanings all at once (e.g., via the influence of a charismatic leader, a paradigm shift).

The retrospective/retroactive aspects of the cultural dynamics processes are tantamount to what Weber described as routinization within which accommodation to 

existing political, religious, intellectual, and/or economic (powerbased) interests occurs. It is here that Weber's theory makes a significant contribution to my model. 

Politics is out in the open in proactive manifestation and realization processes where the struggle to define what matters and how cultural members behave goes on in 

welltheorized ways put forward in theories of domination such as Weber's. In this view, those in power have more opportunity to realize their values and assumptions 

than do those not in power. These powerbased theories, however, obliterate much of the interpretative perspective by suggesting that all meaning is created by those 

with power who externally impose it
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on others. My interpretative view, following along the lines of Weber's decentering of leadership, emphasizes that culture lies behind the determination of who gets 

power—only those who can be used to symbolize values and assumptions (what Weber called "the inner logic") will be able to sustain their power or their 

interpretation as leaders. Thus leaders are merely artifactual grist for the symbolicinterpretative mill of culture. This is not to argue that power does not matter, but 

rather to say that how power matters is up to cultural dynamics.

To see how cultural change occurs, one must follow the path of new meaning (e.g., from artifact to assumption versus the path of the reassertion of old meaning that 

travels in the opposite direction). This Weber attempted to do by suggesting that a charismatic leader introduces new meaning into a culture. But he failed to consider 

the processes by which someone is constructed as a charismatic leader, and he ignored the introduction of new meaning via routes independent of the charismatic 

individual. In particular, he ignored the influence of artifacts that come from outside the culture in question, and he downplayed human curiosity and creativity, by which 

novelty seeking constantly generates potential for change in cultural meanings.

My cultural dynamics model accounts for both the influence of artifacts from beyond the culture and the creative influence of cultural members other than leaders. 

Change can come from anywhere, but it comes in the form of artifacts and of the symbols created with them. In a nutshell, my cultural dynamics model presents culture 

as two counteracting forces, one oriented around the production of artifacts (sometimes called material culture) and the other oriented around the production of 

meaning. Both forces have active and reflexive modes and also accommodate both objective and subjective views (see Figure 15.1). 

If we think of these counteracting forces as spinning wheels, one set inside the other as depicted in Figure 15.1, then the outer wheel continuously spins out artifact

strewn landscapes or cultural geography while the inner wheel spins a web of symbolrich heritage or history within which future artifacts and symbols will be shaped 

and interpreted. These artifacts and symbols intertwine in human experience, providing the thread from which Geertz's (1973) famous web of culture is spun (a spiral or 

double helix may provide a better image of this thread than does the temporally flat model in Figure 15.1). It is important to note that the distribution of artifacts and 

symbols extant at a given point in time represents only the culture as it is momentarily configured by its dynamic processes. To give such a static description of culture 

would be to cut the thread that constantly spins culture. Therefore, it is only with reference to a living history (e.g., via narratives and storytelling) and a continuously 

traversed geography (i.e., moving between different views of the constantly changing landscape of material culture) that culture in its dynamic state can be appreciated, 

and this is essentially a subjective (or at least a highly personal) position.

WEBER AND HATCH: CULTURAL CHANGE AND ITS IMPLICATIONS FOR LEADERSHIP AND SUBJECTIVITY.

My cultural dynamics model is rooted in interpretative and social constructionist perspectives. However, it does not negate traditional realist views that can also be seen 

within the model; rather, it builds upon or overlays them. Specifically, realization and symbolization processes can be regarded as realist in the sense that they have 

objective aspects that are amenable to observation by others. Artifacts in particular, which are cultural realizations as well as the material upon which symbolization 

depends, are imminently observable by anyone who happens into their proximity. It is difficult to glean from mere observation, however, the cultural 
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stories of their heritage and value in the eyes of organizational members or the roles they play when they are used to make meaning. 

To understand and communicate with cultural symbols as an insider does, to act without violating basic cultural assumptions, norms, and values, or at least to know that 

one is violating them when one acts in particular ways, are subjective capabilities acquired through intimacy with a culture, a state that transforms the individual who 

acquires this deep knowledge. Thus once an individual has achieved cultural acceptance and understanding, his or her externalobjective reasons for desiring such 

acceptance and understanding will have been altered by the experience obtained, which is why the question of cultural change has such a strong subjective element. 

People constantly act in ways that lead to cultural change because those acts are part of the dynamics of culture. However, when they perform these acts, their 

engagement alters the departure point such that the question of "What change?" becomes relativized as its original meaning is transformed. There can be no such thing 

as changing a culture from the outside—one must engage the culture to change it, and engagement changes what one sees, thinks, and feels by embedding one in the 

context of perceiving, thinking, and feeling that forms the culture.

That said, it is important to recognize that not all change originates inside the culture. There can also be influences from outside the culture in question. This happens, for 

instance, when cultures are merged or have other forms of contact (e.g., member sharing through joint ventures, partnering, alliances). The point is that cultures, 

especially in the globalizing world in which we live, are not closed; they are continuously bombarded by potentially influential new cultural material. Here the dynamic 

processes of symbolization and interpretation (Hatch, 1993) and systematization and accommodation (Weber, 1978) become especially important. Because artifacts 

are submitted to these processes, the beliefs and values they indicate in one context (e.g., the originating culture) may be modified or wholly transformed as they are 

drawn into the cultural dynamics of an organization or other social group that comes into contact with them (e.g., Brannen's 1992 "Bwana Mickey" example; see also 

Brannen, Liker, & Fruin, 1999).

Alternatively, there can be idiosyncratic actions within a culture. Whereas Weber focused on the portion of this dynamic in which a charismatic individual inserts or 

carries new ideas or other artifactual material into cultural processes, my model suggests that charismatic leaders are, in important respects, artifactual material 

themselves. Their importance lies in their potency relative to the artifacts that they deliberately introduce in order to alter the culture they represent and enact with their 

person. This is more than the familiar role modeling effect. People do not simply mimic leader behavior, they scrutinize it, test it, judge it, and use their interpretations to 

challenge, criticize, legitimate, and construct new behaviors of their own. That is, organizational members do not take leadership influence at face value, they process it 

as they would any other new cultural material (i.e., artifact). In this way, cultural members alter their own cultures by creating and using their leaders and other artifacts 

to make meaning and respond to it, something they do more or less continuously every day.

In the remainder of this section I will consider Weber's theory of cultural dynamics as a complement to my own in regard to the theories' mutual implications for 

leadership and subjectivity. I begin by examining the relationship between cultural change and leadership.

Cultural Change and Leadership

My cultural dynamics model is similar to Weber's theory in that new artifacts (including charismatic individuals and their ideas) 
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are symbolized and interpreted within the context of existing artifacts, symbols, assumptions, and values (Weber called them beliefs and obligations) whose meanings 

are formed and transformed within these processes. With respect to interventions designed to alter cultural beliefs, my model suggests that what leaders do (no matter 

what their intervention strategy) is to introduce new artifacts into the symbolicinterpretative field of organizational meaning making. Depending upon the relationship of 

the new artifacts to all the others that constitute the culture, which is a matter for cultural members to determine in the course of their everyday interpretative activities, 

the artifact either will or will not be used by other members of the culture to make meaning in ways different from the usual ways. Leaders can encourage this 

symbolizing activity through their own example (thus introducing more artifacts to be interpreted), but little or no change occurs unless other members of the culture 

make meaningful use of the artifacts introduced and thus transform them into symbols. From this point, what Weber referred to as systematization and accommodation 

to preexisting beliefs and obligations may take place—but so does change in beliefs and obligations. 

To the extent that existing beliefs and obligations (or assumptions and values) overwhelm any new meaning created in the symbolization process, cultural dynamics 

consists of absorption of the new material within old frames of meaning, which are thereby reconstituted, giving the appearance of no change. However, even the 

slightest amount of new material represents some change and, as the process is ongoing, culture changes continuously, albeit in mostly imperceptible ways. Thus what 

Weber called routinization is really about dampening the revolutionizing impact of new meaning to a level of change tolerated by the culture. From the perspective taken 

in the cultural dynamics model, routinization does not prevent change, it makes change possible in part by blending it with stability (i.e., giving it continuity and 

coherence). Ironically, continuity and coherence facilitate change by making people comfortable enough to take new meaning on board. 

This view comes very close to what Gagliardi (1986) terms incremental cultural change. In incremental cultural change, when new values are juxtaposed to old they do 

not subvert the cultural embrace of meaning or significance, but merely extend its reach. Gagliardi contrasts incremental to both revolutionary and apparent change. In 

apparent change, only artifacts are altered, with no consequence for meaningmaking activities or for core values, assumptions, or beliefs. Revolutionary change, 

however, affects all these things through an alteration so profound that it destabilizes or destroys the entire meaningmaking process and replaces it with another one 

(e.g., through severe downsizing or sudden additions of new members through acquisition or merger). In the case of revolutionary change, continuity is lost and a new 

culture having a completely new identity is created. According to my model, Gagliardi's three types of change (apparent, incremental, and revolutionary) are different 

moments in the ongoing processes of cultural dynamics.

Weber's notion of accommodation is important here because the interests of managers themselves may be the biggest impediment to cultural change that any 

organization faces. This is because some (most?) of the interests protected by the accommodation of new ideas to old meanings are managers' own. Although change 

agents might be attracted to the revolutionary model in their frustration over the pace of change within their organizations, it is generally believed that revolutions depose 

those in power. The problem is that few managers are willing to sacrifice themselves to achieve revolutionary change. Yet effectively altering a culture in a deep sense 

may require that management profoundly change or realign its interests. It is here that Weber's ideas about power relations contribute to the cultural dy 
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namics model. That is, interpretations offered by those who are symbolically significant within a culture are artifacts whose symbolic potential is magnified by power 

relations. Social power is thus interpretatively associated with certain artifacts by virtue of their having been produced by those to whom the culture has assigned a 

certain level of significance. In other words, all artifacts are not created equal. For at least some period of time following an artifact's realization, the symbolic weight 

given to the "maker" is transferred to the artifact. This preassigned significance gives the artifact heightened attention within the symbolic field, at least for as long as the 

association lasts. This aspect of the dynamics of organizational culture gives managers a sizable capacity to resist cultural change as well as to lead it. 

This brings us to the role of leader/manager in the dynamics of organizational culture. To grasp the implications of my cultural dynamics model, one must see 

leaders/managers as artifacts. That is, leaders/managers are cultural material with the potential to be used by others to make meaning. When used in this way, 

leaders/managers have influence that can contribute to cultural change. But it should be recognized that cultural change does not depend upon leaders/managers' 

intentions. The symbolic use of leaders/managers (along with other artifacts) by organizational members constructs the meaningful reality of the organization and thereby 

influences the course of cultural change.

My model of cultural dynamics suggests both retrospective and proactive approaches to the study of leaders as artifacts. One approach would be to do a historical 

study of a leader's rise to power (or at least of the events leading up to selection of the leader). Interviews of those who were directly involved in the selection process 

as well as those who observed it or just heard stories about it could be used to collect retrospective accounts. Analysis of these accounts in terms of the symbols, 

values, and assumptions they reveal could be used to examine more closely how culture manifests and realizes the artifact of a leader. A second possibility would be to 

study how a leader/artifact is symbolized within a culture. An ethnographically trained observer could spend time documenting the ways that cultural members use their 

leaders to make meaning in everyday life, as well as the ways in which leaders attempt to influence (or control) interpretation processes. Interviews could then be 

conducted to collect and perhaps to coanalyze with organizational members their interpretations of the leader and their uses of him or her to make meaning. 

In terms of managerial implications, cultural dynamics theory suggests that leaders/managers' intentions are interpreted rather than directly enacted (i.e., interpretation 

moderates the effects of leader intent). The more controlling of interpretative processes managers try to be, the more likely the managers will be interpreted with 

cynicism or skepticism, which can undermine their influence and eventually challenge their hold on power. This raises a key issue for managers: How should knowing 

about cultural dynamics inform managerial action? The answer is a tricky one, for as Weber (1978) pointed out, the basis of the charismatic claim to legitimacy lies in 

"the duty of those subject to charismatic authority to recognize its genuineness and to act accordingly" (p. 242; emphasis added). The issue of genuineness introduces 

the matter of aesthetic and emotional judgment, and thus the role of subjectivity in cultural change.

Cultural Change and Subjectivity

Not giving adequate (or any) attention to subjectivity in cultural change has confused many managers and a considerable number of academics, whose lack of 

acceptance of subjectively based knowledge has led them to pursue cultural change programs in organi 
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zations on the principle of trying to change artifacts and symbols in the hope of affecting the subjective consciousness that is implicated in interpretation and 

manifestation processes. In short, limiting yourself to what can be objectively appreciated cuts you off from subjective engagement with others. 

Let me explain my position in another way. Although humans, especially modern Western ones, have developed the capacity to ignore and even deny their subjectivity 

in favor of a belief that progress is good, science is progress, and science requires strict adherence to objectivity, those who embrace and explore subjectivity find that 

it is intertwined with objective experience (i.e., the experience that there is a world apart from our subjective sense of self). Some postmodernists (e.g., S. Hall, 1996) 

take this intertwining an additional step and argue that this means that selves are constructed entirely by cultural and social contexts that invent them (e.g., language gives 

them existence via allotment of the subject or object position in a sentence, a role within a narrative, or a voice in a discourse). I will not go quite this far; however, 

notice that my view of subjectivity does not deny the objectivist position but embraces it, giving the cultural dynamics model both an inside and an outside point of view 

(which are sometimes impossible to distinguish). I would argue that we simultaneously enjoy (or not) both an inner and an outer existence, the outer being perhaps best 

described as physical and studied via the physical sciences, whereas the innerouter dual consciousness is more easily accommodated by shifting to the symbolic

interpretative perspective (see Hatch, 1997, for a basic discussion of symbolicinterpretivism in relation to both modernism and postmodernism in organization theory). 

In the symbolicinterpretative perspective, culture is a collective expression of the continuity between the inner and the outer world. As such, we are able, through the 

study of culture, to engage the dynamic interplay between the subjective and the objective and experience the ways in which who we are interpenetrates the identities of 

other beings around us. In the act of interplay between self and others, the inner world finds its way into the outer. What can be coimagined and communicated finds its 

way into what is realized, culturally speaking. Of course, the opening occurs from both sides, and what has been realized has a tendency to infiltrate (and in many cases 

to shut down or close off) further imagination ("be realistic" or "get real" are typical expressions of this effect). Nonetheless, the possibility for change remains. 

On the subjective side, change occurs (radically or incrementally) when imagination overtakes objective reality. But it is not as simple as dreaming, due to the collective 

properties of culture. Imagination must take hold, the image must be replicated in the inner worlds of other members of a culture (i.e., resonance occurs) such that via 

the collective (not necessarily consistent) weight of their changed perceptions, thoughts, and feelings, new possibilities are brought forth in artifactual form. This takes 

place as artifacts are responded to (symbolized), sparking further images, until a discernible transformation occurs (i.e., on a large enough scale to merit comment and 

perhaps a story, which is the point at which change is acknowledged as such).

Astute leader/managers desiring credit for change can be alert to these processes and at the critical point just prior to collective awareness can position themselves for 

notoriety by associating themselves with the change that is already taking place (e.g., via labeling or storytelling). Consider, for example, the myriad highprofile changes 

reported in the press, such as Iacocca's turnaround of Chrysler, or Gorbachev's of Russia. From the perspective offered by cultural dynamics theory, these were 

changes well under way when these men came to power; their brilliance was to understand what was going on well enough to represent it and thereby give the change a 

face—their own. But let us not constrain ourselves to consideration of whop 
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ping big change or even merely to those to whom we give credit for change. Let us consider the more crucial question of how change occurs, what actually happens, 

and what the limits and opportunities are that we face in regard to influencing these processes.

According to cultural dynamics theory (e.g., Hatch, 1993; Weber 1978), subjective human experience and its intersubjective communication are central to our 

understanding of cultural change. Cultural processes transpire through multiple channels of human awareness, including the five senses, mental ideas, emotional 

responses, and, as I will argue further below, aesthetic, moral, and intuitive capacities. Although senses, ideas, and emotions are commonly associated with individuals, 

it is the interrelationship of individual experiences of these across organizational space and time (or geography and history) that defines what we label culture. In other 

words, when we speak of culture we refer not only to one individual's experience of one artifact at one point in time, but to all members' experiences of all of their 

artifacts as these occur and interact over space and time. What is more, the capacity for intersubjective experience defines the domain of culture and, activated over 

space and time, creates a symbolrich field of communicative activity and cultural expression. 

In order for an artifact to symbolize meaning within a culture, it must be able to strike a chord that resonates within members of that culture. This capacity is 

synonymous with the term symbol as Jung (1923, 1959) defined it. In Jung's view, symbols involve appreciations that go beyond cognitive and emotional experience 

into domains we label aesthetic, moral, and intuitive. He suggested that within every culture will be found the same set of core symbols, called archetypes (e.g., the 

circle). Archetypes resonate within all humans and create the direct links between them that define humanity. Following Jung's reasoning, cultural symbols resonate with

(in) cultural members and thereby implicate the entire range of individually situated experiential capacities whenever individuals relate to their culture. This occurs in 

much the same way that archetypes relate humans to their humanity, although the effect of cultural symbols is more circumscribed and localized. 

In this view, symbolism (the use of artifacts to make meaning) allows individuals to communicate with one another in ways that extend beyond the sensory channels 

through which information flows. When individuals stand in recognition of their flag, their participation activates aesthetic, intuitive, and emotional as well as cognitive 

and moral capacities. Thus, through personal engagement in cultural symbolism, each individual directly contacts his or her own culturally situated being in a context that 

enables emotional, intuitive, and aesthetic resonance with other members of the same culture. It is for this reason that individuals and their cultural contexts are difficult 

to distinguish—they are enmeshed, mutually embedded, and interpenetrating. 

Groups of people living (or working) together develop intertwined consciousness and this intertwining manifests in patterns of action, expectation, and belief that 

become familiar parts of their everyday life. For example, rituals (e.g., forms of greeting or address) are common aspects of everyday life used repeatedly to 

communicate and to strengthen relationships and thus the community itself. The ritualized components of everyday life give a sense of stability, certainty, and belonging 

to what we have come to regard as culture. But culture itself is not solely about stability; its myriad changes are the ways by which culture maintains its vibrancy and 

relevance. For instance, a ritual could be reenacted with some members experiencing totally new meaning and, so long as the ritual form still did its connecting work, life 

would go on as an extension of the past while simultaneously incorporating change.

One might say that culture is based on a kind of intimacy; through emotional, intuitive, and aesthetic resonance, culture con 
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tacts its members in an intimate way (although not in the same way in each case). As is true for sexual intimacy, cultural intimacy requires an "other" who is taken to be 

the same or similar (i.e., someone with whom to share the experience). Culture derives from the resonance that occurs among members as they appreciate their own 

symbolic experience within a shared cultural context. Thus the members of culture are implicated in a mutually constructed (but not identically experienced) social 

context in which it is not necessary for them to share the meanings that they invest in particular symbols, but only that they regard at least some of the same symbols as 

meaningful and thus respond in emotionally, intuitively, and aesthetically resonant and mutually coherent ways.

Studying emotional, intuitive, and aesthetic resonance will no doubt require ingenuity. A starting point might be to locate such experiences using participant observation 

techniques. Researchers using their own subjective sensibilities to "feel out" such moments could identify coparticipants and witnesses to these moments and then invite 

the participants and witnesses to recount their experiences. A range of modes of expression might be used, from personal narrative to poetry or painting; these activities 

could be carried out individually and/or in groups. If researchers use groups, they might employ specifically groupbased techniques, such as group narrative or group 

drawing (e.g., Barry, 1996). It might similarly be possible for researchers to conduct group analysis of the data collected or to conduct entire studies as cooperative 

inquiry (see Reason, in press; Reason & Rowan, 1981).

CONCLUSION

Where Weber (1978) saw change occurring only via the rare appearance of the charismatic individual, my cultural dynamics model locates change in the trenches of 

everyday life in organizations (Hatch, 1993). My model does not present the stimulus to change strictly in terms of leadership, although this is clearly one important 

influence. Instead, it presents organizations as symbolic fields strewn with artifacts that interpreters (cultural members) use to make and communicate meaning. Leaders 

and the new ideas that they carry enter the dynamics of organizational culture in the form of artifacts. When leaders are caught up by the symbolicinterpretative 

processes of culture, however, they become symbols to which the influence of leadership is ascribed. Their symbolization depends on this use, and thus their meaning is 

made by the interpretative acts of cultural members, as Weber noted. Because it is cultural members who symbolize leader/artifacts, I put less store in change via 

leadership than did Weber.

How, then, does change occur in cultures? My cultural dynamics model suggests that culture never stops changing; rather, it is in continuous dynamic flux. What we 

think of as change is really a symbolic construction, a collective move to regard ourselves differently and declare that a transformation has occurred (e.g., via 

sensemaking techniques such as historicizing or storytelling). But new artifacts are continuously generated or found, presenting an unending parade of possibilities to 

remake meaning. Everyone involved in a culture remakes meaning daily, thus opportunities for change are ever present, as is change itself. 

Our creative aspects, the imaginative dimensions celebrated in artists but possessed in some degree by all humans, constantly alter in more or less imperceptible ways 

the ground on which cultural meaning walks (e.g., the language in which we communicate, for instance, or the visual or aural images we choose to represent ourselves). 

It is at this microscopic level of everyday being (and becoming) that cultural change as we know it (or as we commonly conceptualize it) is engaged—not on the grand 

scale of Christ giving his sermon on the Mount, but at the level
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of small, imperceptible changes that occurred prior to this (and continued afterward), changes that brought people out to hear Him and predisposed them to listen. In 

this view, without seekers, the figure of Christ would have been inconsequential. The ground for change must be prepared well in advance of the appearance of the 

charismatic leader. My cultural dynamics model looks at the ground for change, and it is here that I feel it extends the theory of cultural dynamics initially proposed by 

Weber.



Page 261

16
Managerial Ideologies, Organization Culture, and the Outcomes of Innovation
A Competing Values Perspective

Raymond F. Zammuto, Blair Gifford, and Eric A. Goodman

Managing in a turbulent world is not easy, and managers are constantly looking for new concepts, tools, and techniques to help them cope with the demands of 

accelerating change. A multiyear research project by consulting firm Bain and Co. has shown that the overall corporate use of 25 leading management tools and 

techniques is on the rise. This annual survey found that the average company used 11.8 of these tools in 1993, 12.7 in 1994, and 13 in 1997 (Micklethwait & 

Wooldridge, 1996; Rigby, 1998). In 1997, Bain and Co.'s survey showed that the hottest management tools being used by organizations in its study were strategic 

planning (90%), mission and value statements (87%), benchmarking (86%), customer satisfaction measurement (79%), pay for performance (78%), strategic alliances 

(68%), core competencies (67%), reengineering (64%), growth strategies (61%), and total quality management (TQM; 60%). The study also showed that the use of 

growth strategies, pay for performance, and benchmarking were on the rise; earlier favorites TQM, reengineering, and core competencies were on the decline (Rigby, 

1998).

Unfortunately, managers often find that the management tools they adopt are not magic bullets. For instance, Bain and Co.'s 

AUTHOR'S NOTE: This research was supported by a grant from the Center for Health Management Research. We appreciate the comments of Jane Davidson, 

Andrew Griffiths, Mark Peterson, and Robert Quinn on an earlier version of this chapter.
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study found that 77% of executives reported that these tools promise more than they deliver (Rigby, 1998). This finding is consistent with other accounts of 

implementation failure across a range of managerial innovations (e.g., reengineering, TQM) and technological innovations (e.g., flexible manufacturing technologies, 

enterprise resource planning systems), where failure rates run above 50%. The result is that managerial innovations become management fads, things that are tried and 

then abandoned. Even when implemented successfully, critics charge, many tools often deliver "benefits" other than those their proponents intended. Reengineering, for 

example, which promises fast, flexible, highly efficient operations delivered through empowered teams, often delivers organizational chaos and sweatshop working 

conditions.

Frequently cited culprits in these failures are the implementing organization's culture and its underlying ideology of management. Ideologies that focus on managerial 

control, "have always 'dominated' the managerial community, in the sense that they are more prevalent and more tightly linked to managerial practice" (Barley & Kunda, 

1992, p. 393). However, managerial innovations that are designed to empower line employees and create fast, flexible organizations require a different ideological 

mindset. Champy (1995), for instance, notes that successful reengineering requires that managers "discard the fantasy of a corporate culture of reflexive obedience 

and undertake the hard work of creating a culture of learned willingness and individual accountability" (p. 29). However, it is difficult to change beliefs about how 

the world works, and managers often find themselves "living in a dual world: the real world and the world of officially sanctioned ideology. Thus, they talk about 

'empowerment' but habitually hoard power, or they proclaim that they are 'reengineering' their organizations when they are really just firing a few of the more lackluster 

workers" (Micklethwait & Wooldridge, 1996, p. 18). For many organizations, it seems that creating empowered, flexible, learning organizations that are efficient and 

fleet of foot is not something that comes easily.

In this chapter, we focus on the relationship between organizational culture and the outcomes of innovations. Our general argument is that the ideological underpinnings 

of an organization's culture affect how innovations are implemented and the types of outcomes that are observed. We use the competing values framework as a tool for 

understanding and studying differences in ideologies across organizations and illustrate our argument using data from case studies of two hospitals' TQM programs. In 

the final section of the chapter, we present a general model of how organizational ideologies affect the outcomes of innovations. 

MANAGERIAL IDEOLOGIES AND ORGANIZATIONAL CULTURE

Beyer (1981) defines ideologies as "relatively coherent sets of beliefs that bind some people together and that explain their worlds in terms of causeandeffect 

relations. . . . ideologies explain the hows and whys of events, and affect predictions of the likelihood of outcomes. Ideologies may specify that some courses of action 

are far more likely to bring about desired outcomes than others" (pp. 166167). In essence, ideologies are systems of belief about what works and what doesn't as 

individuals attempt to attain valued outcomes. As we will show in the following sections, two "types" of ideologies, organizational ideologies and managerial ideologies, 

play important roles in our analysis. Organizational ideologies are the belief systems shared by the members of a specific organization, whereas managerial ideologies 

comprise the broader conceptions of management that are institutionalized within the larger society.
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The concepts of culture and ideology are closely intertwined at the organizational level of analysis (Louis & Sutton, 1991), as is evident from a comparison of Beyer's 

definition of ideology with Schein's (1992) definition of organizational culture: "a pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of 

external adaptation and internal integration" (p. 12). Both definitions emphasize shared beliefs about what works and what doesn't. Much of the theory and research on 

organizational culture, however, defines the concept more broadly to include idiosyncratic organizational manifestations of these beliefs in the form of myths, stories, 

rituals, structures, strategies, reward systems, and so on. The essential point is that "the actual content or substance of a culture resides in its ideologies" (Trice & Beyer, 

1993, p. 33).

As a system of shared beliefs, an organization's ideology shapes action within the organization. Beyer's (1981) review, for example, shows how ideologies shape 

decisionmaking processes within organizations. Miles and Creed (1995) indicate that ideologies rationalize and legitimate the patterns of authority within organizations 

and argue that different ideologies emerge over time with new organizational forms. For instance, ideologies supporting hierarchical authority relationships in functional 

organizations do not fit the horizontal patterns of coordination characteristic of networked organizations. Thus we now see the emergence of new ideologies that 

rationalize and legitimate the networked organizational form. Meyer (1982b) has also found a relationship between organizational ideology and structure in that internal 

consensus about an organization's ideology can affect the need for formal coordination and control mechanisms. The greater the ideological consensus, the less the need 

for formalized structures.

Meyer and Starbuck (1993) argue that organizations' ideologies shape strategies and the power structures within them, which can make different types of organizational 

changes more or less difficult. For example, they note that incremental strategic changes are relatively easy to accomplish because they reinforce an organization's 

ideology and power structure. Conversely, major strategic reorientations often generate resistance because they run counter to an organization's existing ideology and 

upset its prevailing power structure. Ideologies also influence organizations' reactions to environmental change. Meyer (1982a), for instance, has shown how the 

organizational ideologies of 19 hospitals influenced their responses to a major environmental jolt—a doctors' strike—and how differences in ideologies can affect the 

extent to which organizations learn from their experiences. Flexible, adaptive organizational ideologies enhance learning. 

Managerial ideologies, broad philosophies of management embedded in society, become relevant to the analysis when we ask the question, Where do organizational 

ideologies come from? Beyer (1981) notes that "since all resources in organizations, including members, were obtained at some point from the environment, many of 

the ideologies and values held by members must be viewed as originating in the environment" (p. 168). Bendix's (1956) comparison of managerial ideologies in the 

United States and Russia, for instance, shows that they are products of those societies' broader cultures and that they evolved over time as those societies changed. 

The evolution of managerial ideologies has received attention from several scholars, such as Bendix (1956), Barley and Kunda (1992), Trice and Beyer (1993), Miles 

and Creed (1995), and Calori, Lubatkin, Very, and Veiga (1997). Although analyses of the processes of ideological change have differed, "scholars have converged 

on a common vision of how American managerial thought has evolved" (Barley & Kunda, 1992, p. 363), and different ideologies have emerged over time (we will 

discuss the content of these ideologies later). As important, as new managerial ideologies evolved, the older ones "never disappeared. Instead, images and practices 

central to each were gradually institutionalized" (Barley &
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Kunda, 1992, p. 365), which leads to two of our key points.

First, institutionalized managerial ideologies form a common foundation for the ideologies of individual organizations. Managerial ideologies are imported into 

organizations from the institutional environment through many different mechanisms, such as business and professional education, occupational training, popular 

management books and magazines, and consultants. Thus managers in American society draw from a common, limited set of managerial ideologies that are the 

foundations for the assumptions, values, and beliefs on which individual organizations' cultures are based. Differences in what parts of these broad managerial ideologies 

are imported into organizations' ideologies lead to differences in organizational cultures.

Second, given their shared social basis, we can examine the common ideological elements within organizations' cultures and gain an understanding of how ideological 

similarities and differences affect individual and organizational behavior. We propose in the following sections that one theoretical model, the competing values 

framework, provides a conceptual tool for understanding the ideological underpinnings of organization's cultures as well as a method for studying ideological differences 

across organizations.

THE COMPETING VALUES FRAMEWORK AND MANAGERIAL IDEOLOGIES.

The competing values framework (CVF) was developed by Robert Quinn and his colleagues in a series of conceptual papers and empirical studies during the late 

1970s and early 1980s (Quinn & McGrath, 1985). The bestknown and most frequently cited of these is an empirical analysis of organizational effectiveness criteria 

presented by Quinn and Rohrbaugh in a 1983 Management Science article. This study showed that differences among the many effectiveness criteria in the literature 

can be better understood when they are organized along two axes. One axis reflects whether an organization focuses its attention inward, toward its internal dynamics, 

or outward, toward its external environment. The other axis reflects preferences for flexibility versus control in organizational structuring. 

The flexibility/control dimension is particularly relevant to our analysis because it directs attention to coordination and control within organizations, which is an important 

basis for distinguishing among managerial ideologies. Barley and Kunda (1992) note that the progression most authors detect in the evolution of managerial ideologies 

over the past century parallels Etzioni's (1961) typology of control, with a shift from coercive to normative forms of coordination and control in organizations. There is a 

direct parallel in the CVF in that the control end of this dimension is associated with externalized (coercive) mechanisms of coordination and control, such as rules, 

policies, procedures, and direct supervision, and the flexible end is associated with internalized (normative), commitmentbased mechanisms of coordination and 

control, such as training and socialization.

The CVF's four quadrants describe different valued outcomes that define effective organizational performance and means through which they are likely to be attained 

(see Figure 16.1). Essentially, each quadrant represents a set of valued outcomes and coherent managerial ideology about how to attain them. Taken together, the 

quadrants map out the major shifts that have occurred in both managerial ideologies and organizational theorizing over time. We review the model below to show how 

each quadrant represents a different managerial ideology present in the current institutional environment. We also use Scott's (1992) analysis to 
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Figure 16.1. The Competing Values Model of Organizational Effectiveness

SOURCE: Adapted from Quinn and Rohrbaugh (1983).

show how each reflects a major theoretical orientation to the analysis of organizations. We employ findings from CVFbased research to develop a stereotypical 

snapshot of an organization within each ideological perspective.

Internal Process Model

The CVF's control/internal focus quadrant is labeled the internal process model and represents Barley and Kunda's (1992) ideology of scientific management. Valued 

outcomes of stability and control are attained through means such as information management and communication. This quadrant is equivalent to Scott's (1992) 

classification of closed rational systems models, which were the earliest manifestations of organizational analysis. This philosophy of management was dominant in the 

early 1900s and reflected Weber's (1964) theory of bureaucracy, classical management theory (Fayol, 1949), and scientific management (Taylor, 1911). All these 

theories "portray organizations as tools designed to achieve preset ends, and all of them ignore or minimize the perturbations and opportunities posed by connections to 

the wider environment" (Scott, 1992, p. 101).

Table 16.1 displays several organizational characteristics that CVFbased empirical research has associated with the internal process model. Primary leadership roles 

associated with the internal process model are monitoring and coordinating. Structurally, this type of organization relies on vertical communication and formal rules, 

policies, and procedures for coordination and control. Interpersonal relations are marked by relatively low levels of trust, morale, and leader credibility and relatively 

high levels of conflict and resistance to change. Other characteristics shown in Table 16.1, such as management information system orienta 
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TABLE 16.1 Organizational Characteristics by CVF Quadrant

CVF Quadrant Human Relations Open Systems Internal Process Rational Goal

CVF dimensions Flexible/internal Flexible/external Control/internal Control/external

Ideological emphasis People Innovation and change Stability and control Task accomplishment

Leadership roles (Denison, Hooijberg, 

& Quinn, 1995; Quinn, 1988)

Mentor (caring, empathic—shows 

consideration)

Innovator (creative, clever—envisions 

change)

Monitor (technically expert, well 

prepared—collects information) 

Producer (task oriented, work 

focused

  Facilitator (facilitates interaction—

processoriented)

Broker (resource oriented, politically 

astute—acquires resources) 

Coordinator (dependable, reliable—

maintains structure)

Director (decisive, directive

structure)

Structure (Buenger et al., 1995; 

Zammuto & Krakower, 1991)

Complex training demands; 

decentralized; less use of rules, policies, 

and procedures; less use of formal 

planning

Nonroutine task technology; 

interdependent work flow; less use of 

rules, policies, and procedures; less use 

of formal planing

Vertical coordination; routine task 

technology; formal rules, policies, and 

procedures; formal planning

Centralization, complex training 

demands

Interpersonal relations (Zammuto & 

Krakower, 1991)

Higher levels of trust

Higher morale

Higher levels of leader credibility

Lower levels of conflict

Less resistance to change

Higher levels of trust

Higher morale

Higher levels of leader credibility

Lower levels of conflict

Less resistance to change

Lower levels of trust

Lower morale

Lower levels of leader credibility

Higher levels of conflict

More resistance to change

Lower levels of conflict

Lower morale

Lower levels of leader credibility

Higher levels of conflict

More resistance to change
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Strategic orientation (Zammuto & 

Krakower, 1991)

Reactive Proactive Reactive Neither reactive or proactive

Managerial communications (Quinn, 

Hildebrandt, Rogers, & Thompson, 

1991: Rogers & Hildebrandt, 1993)

Relational/builds trust Expressive, open, 

candid, honest, credible, believable, 

plausible, conceivable

Transformational/stimulates change

Strongly worded, emphatic, forceful, 

powerful, insightful, expansive, mind

stretching, visionary

Informational/provides facts

Rigorous, precise, disciplined, 

controlled, focused, clear, logical, 

organized

Instructional/directs action

Interesting, stimulating, engaging, 

absorbing, conclusive, consequential, 

decisive, action oriented

Management information systems MIS capabilities MIS capabilities MIS capabilities MIS capabilities

(Cooper, 1994; Cooper & Quinn, 

1993)

Computeraided instructing  Environmental scanning and filtering Internal monitoring Modeling

  Interpersonal communicating and 

conferencing Interorganizational linking

Internal controlling Forecasting

      Record keeping Sensitivity analyzing

  Group decision supporting Doubt and argument promoting    

  System characteristics System characteristics System characteristics System characteristics

  User controllability, personalization, 

convenience, user feedback

Ad hoc usage, provision of multiple 

cues, wide and frequent access

Standardized, reliable, stable, precise 

and detailed information

Integrated systems, quantitative, time 

and accurate information

Group decision processes (McCarrt & 

Rohrbaugh, 1995) Participatory process Adaptable process Databased process  Goal

  Supportability of decision Legitimacy of decision Accountability of decision Efficiency of decision
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tion, decision making, and managerial communications, paint a consistent picture of the classic bureaucracy. This ideology focuses on the control of internal processes 

as the means to achieve valued ends. Some common terms used to characterize organizations emphasizing this managerial ideology are bureaucratic, rulebound, by

thebook, and topdown. 

Human Relations Model

The CVF's flexibility/internal focus quadrant is labeled the human relations model and reflects Barley and Kunda's (1992) human relations ideology. This model 

emphasizes valued outcomes of cohesion and morale through means such as training and human resources development, and it is analogous to Scott's (1992) 

classification of closed natural systems models. These models include the work of human relations theorists, a tradition that began with the Hawthorne studies in the 

1930s (Roethlisberger & Dickson, 1939/1975) and was further developed by others such as Mayo (1945), Whyte (1948), and Dalton (1959). As Scott (1992) notes, 

"Although this work caused our view of organizational structure to become more complex and flexible, as diffuse and conflicting goals were recognized and participants 

were endowed with multiple interests and motives, most of the work within this tradition restricted attention to the inside of organization" (p. 103). 

As Table 16.1 shows, the primary leadership roles associated with this quadrant are mentoring and facilitating. Coordination and control are achieved through 

decentralized decision making and teamwork. Interpersonal relations tend toward higher levels of trust, morale, and leader credibility and relatively lower levels of 

conflict and resistance to change. This managerial ideology focuses on people as the means to achieve desired ends, and words such as family, trusting, loyal, 

empowered, and collegial are typically used to characterize organizations with human relations orientations.

Rational Goal Model

The CVF's control/external focus quadrant is labeled the rational goal model and parallels Barley and Kunda's (1992) systems rationalism ideology. Valued outcomes 

in this quadrant are productivity and efficiency gained through means such as goal setting and planning. This quadrant is analogous to Scott's (1992) classification of 

open rational systems models. Scott notes that "beginning in the late 1950s and continuing to the present, a new generation of theories have again focused on the 

organization as a rational system, but with a difference: now the organization is also viewed as an open system. The major challenge addressed by these theories was 

how to organize systems rationally in the face of environmental demands" (p. 104). Scott includes contingency theory (e.g., Burns & Stalker, 1961; Lawrence & 

Lorsch, 1967; Thompson, 1967), agency theory (e.g., Alchian & Demsetz, 1972), and transaction cost analysis (e.g., Ouchi, 1980; Williamson, 1975) in this 

classification.

Table 16.1 shows that the leadership roles in this quadrant emphasize providing direction and initiating action. Structurally, the rational goal model is associated with 

centralized decision making. Interpersonal relations are marked by lower levels of trust, morale, and leader credibility and relatively higher levels of conflict and 

resistance to change. This managerial ideology focuses on task accomplishment to achieve desired ends, and terms often used to characterize organizations with a 

rationalgoal emphasis include driven, goal oriented, achievers, and focused. 

Open Systems Model

The CVF's flexibility/external focus quadrant is labeled the open systems model, and valued outcomes in this model are growth,
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resource acquisition, and external support through means such as adaptability and readiness. This quadrant is similar to Barley and Kunda's (1992) "organizational 

culture and quality ideology." This quadrant also is analogous to Scott's (1992) classification of open natural systems models, which arose to challenge the assumptions 

of the open rational systems models in the 1970s. As Scott notes: "These new models place great emphasis on the importance of the environment in determining the 

structure, behavior, and life chances of organizations: they are clearly open system models. However, the assumption that organizations behave as rational systems is 

strongly challenged in this work" (pp. 107108). Organizational learning (March & Olsen, 1976), organizing (Weick, 1969), sociotechnical systems theory (Miller & 

Rice, 1967), and organizational culture (Martin, 1992; Schein, 1992; Trice & Beyer, 1993) are among the approaches that can be included in this classification. 

The leadership roles associated with this quadrant focus on innovation, change, and the acquisition or resources (Table 16.1). Structurally, the open systems model is 

associated with an emphasis on informal coordination and control systems and horizontal communications. Interpersonal relations can be characterized as having higher 

levels of trust, morale, and leader credibility and low levels of conflict and resistance to change. This managerial ideology focuses on achieving desired ends through 

innovation and change. Terms such as innovative, aggressive, adaptable, and entrepreneurial are typically used to characterize organizations with ideologies 

emphasizing the open systems model.

MIXED VALUES, MIXED IDEOLOGIES

As stereotypes, the quadrants paint internally consistent pictures of four sets of valued outcomes and the means by which to attain them. By juxtaposing the four 

quadrants along its two dimensions, the CVF makes it clear that each quadrant emphasizes different aspects of the organizing process—people, adaptation, stability, 

and task accomplishment—issues that are important for every organization. The opposing quadrants highlight inherent dilemmas in the organizing process that every 

organization needs to address—stability versus adaptation and people versus task accomplishment. 

As Buenger, Daft, Conlon, and Austin (1996) note, the idea that organizations face competing demands along these lines had "been present, but unarticulated in the 

literature for some time. For instance, Parsons (1956) argued that system survival hinged on successful performance of four basic functions, and Perrow (1961) 

contended that all organizations must accomplish four critical tasks" (p. 559). The difference between the CVF and earlier work is that the CVF concisely captures the 

tensions among the different models, highlighting the paradoxes managers face. As Quinn (1988) notes, an overemphasis on any one of the quadrants can result in a 

dysfunctional organization. Overemphasis on the human relations model, for example, can lead to an "irresponsible country club"; on the internal process model, a 

"frozen bureaucracy"; on the rational goal model, an "oppressive sweat shop"; and on the open system model, a "tumultuous anarchy." Hence the CVF makes it explicit 

that organizations need to embrace elements of each of the four managerial ideologies. However, actions within an organization and its cultural manifestations are likely 

to reflect the most strongly held ideological components within it.

We argue that the relative balance of the four managerial ideologies within a particular organization's ideology has a major impact on how its members view an 

innovation, its intended outcomes, and how it is implemented. We also think that an organization's response to innovations that run counter to its ideology goes beyond 

the resistance that Meyer and Starbuck (1993) see being gener 
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ated. Rather, the response is more likely to resemble Schön's (1971) dynamic conservatism, where social systems "fight to stay the same" (p. 32) and, when they can't 

defeat an innovation, coopt it to protect the existing social order.

In other words, innovations with the potential to increase both operational efficiency and organizational flexibility are likely be implemented in a manner consistent with 

the organization's most strongly held ideological beliefs. Even though innovations such as TQM, reengineering, and highperformance work practices are often seen as 

vehicles of cultural change, they are likely to implemented in a manner that maintains and reinforces the organization's existing ideology. Controloriented ideologies will 

beget more control; flexibilityoriented ideologies will beget more flexibility. The essential point is that managerial tools are just that, tools. Their ideational content is 

likely to be shaped during implementation by the prevailing organizational ideology.

WHY MANAGERIAL INNOVATIONS HAVE UNINTENDED CONSEQUENCES

Consider the case of total quality management programs. According to its proponents, TQM is explicitly about changing organizations' cultures. Tuckman (1994), for 

instance, notes that "what differentiates TQM [from earlier quality approaches] is the emphasis placed on cultural change. . . . [It is] a cultural revolution that sets out to 

supplant hierarchy with informality" (p. 741), literally meaning a move from external to commitmentbased mechanisms of coordination and control. Anderson, 

Rungtusanatham, and Schroeder's (1994) analysis of the conceptual underpinnings of Deming's principles shows the types of changes that TQM programs are 

supposed to engender. Five of the seven underlying dimensions that Anderson et al. identify—visionary leadership, internalexternal cooperation, learning, employee 

fulfillment, and customer satisfaction—are characteristic of the human relations and open systems models of the CVF. The other two dimensions—process management 

and continuous improvement—fall within the realm of the internal process and rational goal models. Thus, within the context of the CVF, the expectation is that the 

ideological profile of an idealized TQM organization would be biased toward the upper two quadrants of the framework.

Chang and Wiebe (1996) employed a panel of TQM experts to determine the relative balance of the CVF's four value systems that would be found in an "ideal" TQM 

organization. Their results confirm the abovestated expectations. The "ideal" TQM profile is biased toward the human relations and open systems values, with less 

emphasis on internal process and rational goal models. In a study that supports Chang and Wiebe's findings, Shortell et al. (1995) examined TQM implementation in 61 

U.S. hospitals and found that the greater the emphasis on human relations and open system models, the more likely the success of TQM implementation. 

However, critics charge that successfully implemented TQM programs often have the opposite of their intended cultural effects and result in greater levels of managerial 

control instead of empowered employees. For instance, Eccles (1993) notes that one interpretation of TQM is that it

is meant to "empower" workers to police their own performance, but not to set their own goals or target levels, and that this really means a management goal of "total 

management control" because of "increased surveillance and monitoring of workers activities . . . heightened responsibility and accountability, the harnessing of peer 

pressure within "teams" . . . pushing back the frontiers of control . . . such that any gains made by workers are noticed and appropriated [by the firm]. (p. 17) 
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Spencer (1994) explains why this can occur. In discussing the underlying theme of process control inherent in continuous improvement efforts, he notes that TQM 

evokes comparison to Taylor's scientific management. . . . It controls activities to increase consistency, reduce waste, and speed the flow of work. . . . However, the 

extent to which process control is entirely mechanistic seems to depend on who conducts the audits, who designs and carries out the procedures, and who checks to 

make sure the procedures are done correctly. (p. 452)

In other words, TQM can empower line employees or increase managerial control, depending on how it is implemented, and the direction implementation takes 

depends on the organization's ideology. If, for example, an organization's ideology emphasizes managerial control, TQM implementation is likely to follow the path of 

least resistance and create a TQM system that maintains or increases control.

A Case Example

We can illustrate this effect with some unintended findings from a study in seven of the hospitals included in the Shortell et al. (1995) study. Our study, conducted 4 

years later, was concerned with the delivery of prenatal care services and focused on the obstetrics units within these hospitals. Shortell et al.'s study was 

organizationally broader in scope, assessing quality implementation in 10 different departments, including obstetrics. Although our study was not directly concerned with 

TQM, we used the CVF instrument employed by Shortell et al. to develop CVF profiles for each of these obstetric units. It became apparent early in our interviews 

that TQM implementation took different directions in these organizations and there had been noticeable shifts in their CVF profiles over time. Of the seven hospitals, six 

appeared to have made progress in implementing their TQM programs according to survey data collected from managers.

In order to illustrate the dynamics we observed, we focus on two of the hospitals that represent different patterns of TQM implementation. Both are large hospitals 

(more than 500 beds) located in major metropolitan areas. Both had experienced increasing competition with managed care organizations, and both had undergone 

major restructurings accompanied by layoffs. Obstetric unit staff nurses in both hospitals reported similar increases in workload and similar organizational changes, such 

as the combination of antepartum and postpartum units into mother/baby units, crosstraining, a shift toward increased use of less skilled nursing personnel (certified 

nursing assistants and licensed practical nurses), and the implementation of performancebased compensation systems. 

Figure 16.2 shows the competing values profiles for the obstetric units in Hospitals A and B based on the Shortell et al. data. Figure 16.2 also contains Chang and 

Wiebe's (1996) "ideal" TQM profile.1 The profile for Hospital A emphasizes the internal process and rational goal models, indicating a controloriented organizational 

ideology. The site visit report on Hospital A from Shortell et al.'s study describes an organization consistent with this type of profile. It notes that a lack of leadership 

stability, coupled with a hierarchical culture, had bred cynicism and mistrust throughout the organization:

Employees look to top management (and particularly to their budget allocations) for signs of true priorities. Even so, some say the road to survival is to learn to give lip 

service to management initiatives until they blow over. One interviewee said that it is the department heads who really get things done because higher levels of 

management turn over so fast. . . . There is also a significant element of distrust of management. Among many employees, management is perceived as being interested 

only
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Figure 16.2. CVF Profiles at Time A Compared to "Ideal" TQM Profile

in money. A series of layoffs in recent years has contributed to this view. Among physicians, there is complaining that the hospital has played favorites in handing out 

economic benefits. Altogether, the medical staff was distrustful of management, and there has been a long history of generally hostile relations between administration 

and clinicians.2

A comparison of Hospital A's CVF profile with Chang and Wiebe's (1996) "ideal" TQM organization profile shows that Hospital A had a culture very different from 

what the experts indicate an ideal TQM organization looks like. Yet Hospital A demonstrated success in implementing its TQM program. For instance, one manager 

reported that "in terms of a productivity standpoint, we benchmark both internally within [our hospital system] and externally with 350 other hospitals and we get 

grouped by patient satisfaction. We also get grouped in terms of productivity. [Our obstetrics unit] is right at 100 percent, we are probably the benchmark to work 

with."

Hospital B had a greater emphasis on the human relations model compared with Hospital A, and its profile more closely fit Chang and Wiebe's "ideal" TQM profile. 

Shortell et al.'s site report on Hospital B characterizes its culture as one

that emphasizes "perfectionism" and has traditionally been very financially driven. . . . Many aspects of this culture are very supportive of continuous quality 

improvement efforts. At the same time, some of these "perfectionist" tendencies may stifle risk taking, experimentation, and learning. Also, a number of people 

interviewed indicated that the past dominance of the financial paradigm can still be a negative influence on their quality improvement efforts. Nonetheless, the general 

consensus was the [Hospital B's] culture is changing.
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Figure 16.3. Hospital A's and Hospital B's CVF Profiles, Times 1 and 2

In the past two years greater emphasis has been given to the values and tenets of quality improvement, and they are beginning to see financial objectives within the 

quality improvement paradigm rather than the reverse.

The site report also notes that a "positive force has been nursing's shared governance model. It has served as an example of empowerment and has been an extremely 

supportive facilitator of quality improvement efforts." Hospital B has also demonstrated success in its quality programs. It is the largest hospital in a system that has 

received several national awards in recognition of its leadership in quality improvement.

If TQM is a vehicle for cultural change, as its proponents argue, one would expect that there would be changes in the organizations' CVF profiles over time. As Figure 

16.3 shows, the CVF profiles for the obstetrics units at Hospitals A and B shifted over the 4year period, but in opposite directions. At Hospital A there is movement 

along the internal/external focus axis from the internal process model to the rational goal model. This shift indicates that the organization became more externally focused 

and efficiency oriented. But there is no indication of the empowerment that is a hallmark of TQM. Conversely, the profile for Hospital B shifts upward along the 

flexibility/control axis further into the human relations model, which is consistent with increasing empowerment. We observed similar shifts in the profiles of four of the 

other hospitals in our sample that were having success implementing TQM. The profiles of two hospitals that were members of Hospital B's system and had profiles 

emphasizing the human relations model in Shortell et al.'s study also shifted further in that direction, as did Hospital B's profile. The other two hospitals had control

oriented profiles and exhibited the same shift experienced by Hospital A, toward the rational goal quadrant.

Spencer's (1994) observation that how the quality process is designed and carried out influences whether it is empowering or controlling helps explain the shifts in these 

profiles. For instance, managers in both hospitals reported that line staff were involved in the development of clinical protocols. Our interview data indicate that Hospital 

B uses existing groups within work units whenever
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possible to develop protocols and emphasizes communication during the development process between quality team members and individuals who will be affected but 

are not involved in the development. This type of horizontal communication is consistent with the communication patterns observed in organizations with an emphasis on 

the human relations model.

In contrast, staff nurses in Hospital A reported that standardized protocols, like other changes, come down from the administration, and the nurses have little, if any, 

input. This pattern is consistent with the topdown communications characteristic of controloriented organizations. It also is consistent with the nurses' reactions to the 

other changes taking place in the hospital, which one nurse captured concisely, saying that management's perspective is "you have to do this, this is what is expected of 

you." Managers at Hospital A did not mention line employee participation when talking about changes in the hospital. They did, however, talk about communication and 

say that they felt the rationale for changes had been communicated effectively to line staff. One commented: "Our strategic mission couldn't be any more public. It's on 

the walls, in the bathrooms." The problem, as a couple of managers explained using the same analogy, is that "you can lead a horse to water, but you can't make him 

drink." Again, this is consistent with expectations from the CVF framework. Controloriented organizations rely on topdown communication and experience higher 

levels of resistance to change than organizations with ideologies emphasizing the human relations and open systems models. 

Clinical protocols also are used differently in these two organizations. In Hospital A, the protocols are rules to be followed. For instance, one nurse said, "If you don't 

follow them, you are talked to and told what to do in the future." In contrast, Hospital B's protocols are framed as guidelines for practice. Hospital B's quality program 

"statement of philosophy" notes that "all statements, protocols, recommendations, etc., are viewed and stated as tentative, transitory and iterative. . . . Each patient and 

physician is unique and it is understood that the [protocols] do not supplant professional judgment." Staff nurses reported that they could call patients' physicians and 

have orders changed when they thought the protocols were inappropriate.

We found through our interviews that the perceived empowerment at Hospital B has much to do with the shared governance system that was launched as part of the 

quality improvement effort. Many of the nurses at Hospital B, and at the two other hospitals in the same system, mentioned shared governance as having had a positive 

effect on their organizations. One nurse, for example, said that shared governance meant that "nurses decide on our own practice, we make the decisions." Another 

noted that her unit's manager "lets us make the decisions that we want to make. She'll sit in and listen, and if it's something we want to do, it's majority rule as long as it 

fits within the budget."

Several nurses offered the example of the development and implementation of a new peer evaluation system to explain how shared governance works. Many nurses did 

not like an earlier peer evaluation system because the goals were not task oriented and feedback from the annual peer reviews was anonymous. A task force of nurses 

at one of the system's hospitals designed a new peer evaluation system. In this new system, nurses select their goals from a list of patientfocused objectives and then 

are evaluated on an ongoing basis by two specific peer evaluators. This system makes feedback continuous throughout the year, rather than just at appraisal time, and 

makes evaluators accountable for their observations. Once developed, the plan moved through the hospital's and system's governance councils and was being 

implemented systemwide.

The effects of these differences in organizational ideologies are evident in the nurses' reactions to their organizations. As part of our study, nurses completed a short 

questionnaire that included items about job involve 
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ment, organizational commitment, empowerment, job satisfaction, and intent to leave the organization. Table 16.2 displays the mean scores for the two hospitals. 

Nurses at the two hospitals reported no difference with respect to their involvement with their job, the provision of nursing care to mothers and babies. However, their 

feelings about their employers were considerably different. Nurses at Hospital A reported significantly lower commitment to the organization, job satisfaction, and 

empowerment, and significantly higher levels of intent to leave the organization than did the nurses at Hospital B, findings that are consistent with those from earlier CVF 

research.

IDEOLOGIES AND THE OUTCOMES OF INNOVATION

We think that the dynamics of implementation we observed in Hospitals A and B are generally applicable to the broad class of managerial and technological innovations 

that have the potential for increasing both operational efficiency and organizational flexibility. This type of innovation typically increases operational efficiency by 

streamlining and/or automating operations and increases organizational flexibility by making organizational changes that enhance the horizontal flow of information and 

by empowering employees to make decisions. Examples include TQM, reengineering, highperformance work practices, flexible manufacturing technologies, and 

integrative information technologies such as enterprise resource planning systems. These kinds of innovations can be differentiated from those with other objectives. For 

example, benchmarking and dedicated automation focus on increasing efficiency, and customer satisfaction measurement and strategic planning tools aim to increase an 

organization's external focus, but neither of these types of innovations has an explicit agenda of increasing organizational flexibility. 

Innovations with the potential to increase both efficiency and flexibility are dualedged swords, because they are open to different interpretations depending on an 

organization's ideological perspective, which determines the focus of the implementation process. For instance, if an organization's ideology emphasizes managerial 

control, as was the case for Hospital A, attention is likely to focus on taskrelated efficiency benefits. Implementation will be directed toward streamlining and/or 

automating operations to gain such benefits. However, organizational changes that increase the horizontal flow of information and empower employees are likely to 

receive less, if any, attention because they run counter to controloriented ideologies. Conversely, if an organization's ideology emphasizes commitmentbased control, 

as was the case for Hospital B, attention is likely to focus on gaining an innovation's efficiency and flexibility benefits. Implementation is more likely to be directed 

toward streamlining and/or automating operations and toward making organizational changes that increase flexibility because they are ideologically consistent.

Organizational changes that enhance the horizontal flow of information and empower employees to make decisions are critical to gaining the flexibility benefits of this 

type of innovation. For instance, Zammuto and

TABLE 16.2 Employee Attitudes by Organization

  Hospital A Hospital B

Commitment 3.03 3.72*

Empowerment 2.76 3.32*

Job involvement 3.33 3.47

Job satisfaction 2.98 4.02*

Intent to leave 2.66 1.75*

n 85       53        

*Mean difference significant at p < .05 (5 = high, 1 = low).
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O'Connor's (1992) study of advanced manufacturing technology implementation indicates that the flexibility benefits of advanced manufacturing technologies are more a 

function of an organization's structural flexibility than of the technologies themselves. Similarly, research on organizations that have successfully implemented other types 

of highperformance innovations (e.g., work teams, employee involvement or problemsolving groups, decentralized quality programs) shows that these innovations 

make organizational and human resource changes conducive to organizational flexibility (Osterman, 1994; Pil & MacDuffie, 1996). The implication, as Zammuto and 

O'Connor (1992) argue, is that different sets of outcomes are available to organizations, depending on the extent to which their cultures are, in terms of the CVF, 

control oriented or flexibility oriented. Organizations with controloriented cultures are likely to fail at implementation or, when they implement changes successfully, to 

gain only the new technology's efficiency benefits. As the control orientation of an organization's culture decreases, implementation failure becomes less likely and the 

likelihood of the organization's gaining both the efficiency and flexibility benefits of a technology increases.

The rationale for this observation is contained in Schön's (1971) concept of dynamic conservatism. Schön notes that "social systems resist change with an energy 

roughly proportional to the radicalness of the change that is threatened" (p. 38). The radicalness of any given managerial innovation that has the potential for both 

efficiency and flexibility gains will vary according to the extent to which an organization's ideology is control oriented. The more control oriented the organization's 

ideology, the more radical the innovation's threat to the system and the greater the resistance that will be activated. Higher levels of resistance make implementation 

more likely to fail. As a result, the range of outcomes (i.e., failure, efficiency gains, efficiency and flexibility gains) available to an organization from such an innovation 

will vary depending on the organization's underlying ideology.

The relationship between outcomes and ideology is shown graphically in Figure 16.4. Consider the case of Organization 1, with an ideology that emphasizes control 

(e.g., emphasizes the internal process and/or rational goal models). An innovation that contains the seeds of both flexibility and control would be perceived as a radical 

threat to the interests of Organization 1's powerful members and subunits, whose roles and perquisites are sanctioned by the prevailing organizational ideology. Odds 

are that strenuous resistance to implementation would be encountered and implementation would fail. If resistance is unsuccessful at defeating implementation outright, 

Schön (1971) notes, "social systems tend to respond by changing—but by the least change capable of neutralizing or meeting the intrusive process" (pp. 4950). 

Hence the innovation is coopted and minimal organizational change occurs. As a result, the organization can attain the efficiency benefits of the innovation while 

preserving managerial control. But the organization cannot gain the flexibility benefits because it remains structurally inflexible. The organization cannot attain the 

innovation's flexibility benefits without further changes in the organization's structure, which would require changes in the organization's underlying ideology. 

Organization 2's ideology is less control oriented than that of Organization 1, and the innovation is likely to be perceived as less of a threat and activate less resistance. 

As a result, the range of outcomes available to Organization 2 is broader, making implementation failure less likely and attainment of the efficiency benefits of the 

innovation more likely, and putting the flexibility benefits within the realm of the possible. This is the situation where an innovation with the potential for both efficiency 

and flexibility benefits may act as a vehicle for culture change, depending on how it is implemented.

Organization 3 has an ideology that is biased toward commitmentbased coordina 
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Figure 16.4. Managerial Ideologies and the Outcomes of Managerial Innovations

SOURCE: Adapted from Zammuto and O'Connor (1992).

tion and control (e.g., human relations and open systems models). The same innovation that would be perceived as a significant threat in Organization 1 would likely be 

perceived as an enabler in Organization 3, because it reinforces the organization's existing ideology. The introduction of the innovation would trigger less resistance, 

making implementation failure less likely and attainment of the innovation's efficiency and flexibility benefits more likely. Organization 3 is an example of the kind of 

organization to which such innovations come naturally. Unfortunately, the historical record of implementation failures suggests that such organizations are a clear 

minority.

CONCLUSION

In concluding this chapter, we would like to draw attention to three points. First, both managers and researchers need to understand that the benefits of managerial and 

technological innovations that have the potential to increase operational efficiency and organizational flexibility are asymmetric in that they cannot be classified simply as 

success or failure. Part of the reason for high failure rates and executive dissatisfaction with innovations that deliver less than their proponents promise may be related to 

the fact that the executives' organizations cannot achieve promised empowerment and flexibility outcomes because of their controloriented ideologies. The implication 

is that managers in controloriented organizations should think twice before adopting the "latest" management tools. Failed implementation efforts are expensive in terms 

of time and financial costs as well as the personal toll they take on the individuals involved. They also breed cynicism and distrust, which make later attempts at change 

more difficult. Resources available for buying the latest tools might be better spent on changes needed to make organizations' ideologies less control 
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ling, which, in turn, will make them more hospitable venues for innovations with both efficiency and flexibility benefits. 

Second, managerial and technological innovations promising cultural transformation should be viewed skeptically. Such innovations can change organizations' cultures, 

but, as often as not, changes may be in the opposite of the hopedfor direction. Markus and Benjamin's (1997) "magic bullet theory" of information technologyenabled 

transformation provides some insight into why this occurs. They note that too often, senior and implementing managers view innovations as "magic bullets" because they 

believe that an innovation, in and of itself, has the power to create organizational change. Senior and implementing managers. 

play the role of designing and building guns. Builders of guns that fire magic bullets do not have to worry very much about who is going to aim and fire the gun. After all, 

magic bullets always hit the right target. So the gun builders can focus on the performance characteristics and aesthetics of their craft, without worrying about the 

shooter's aim or the targets' ability to dodge. (p. 57)

The subsequent handsoff approach to change management enables the forces of dynamic conservatism, not those of cultural transformation. The resulting cooptation 

of the innovation reinforces the organization's existing controloriented ideology, instead of creating empowered employees and a flexible organization. The point is that 

these types of innovations can be used as vehicles for cultural change, but they will be effective only if senior and implementing managers commit the time, resources, 

and energy necessary to change the ideological underpinnings of the organization's culture.

Third, even though organizations' cultures contain many idiosyncratic elements, their underlying ideologies share a common basis in the managerial ideologies embedded 

in the larger social system. For this reason, we think comparative studies of the ideological aspects of organizations' cultures can be productively pursued. Such studies 

can yield deeper insight into the types of ideologies that lead to successful performance in different contexts and the mechanisms of change that are successful in 

organizations with different ideologies. The competing values framework provides one tool for doing this.

NOTES.

1. Chang and Wiebe (1996) used a Likerttype version of the CVF profiling instrument, whereas Shortell et al. (1995) and Gifford, Gallagher, and Zammuto (1997) 

used an ipsative version of the instrument. We converted Chang and Wiebe's profile to the 100point ipsative format to allow comparison of the profiles. 

2. The site visit reports from the Shortell et al. (1995) study quoted here and below are unpublished. Because the organizations involved were promised anonymity and 

the names of those organizations appear in the site report titles, we refrain from referencing these materials any further. 
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17
Toward a New Conceptualization of Culture Change

Vijay Sathe and E. Jane Davidson

The surge of interest in the concept of organizational culture change over the past two decades has been no accident. Management theorists have worked to develop 

conceptualizations of culture change, and the importance of their work has been amplified by some fundamental changes in market conditions and the nature of work 

itself.

The "machine bureaucracy" (Perrow, 1986) of yesteryear, in which decision making was driven by rules, regulations, and precedent, is virtually obsolete, at least in 

business organizations (Nadler, Gerstein, & Shaw, 1992)—for example, rulebased customer service can be too slow and inflexible; customer expectations are now so 

high, and the pace of change in the organizational environment so rapid and so radical, that decisions must often be made quickly by individuals at the front line. To 

achieve this level of responsiveness, employees right down the chain of command must have a solid instinct for the organization's beliefs and values about what 

constitutes appropriate behavior. This is especially true for the new breed of knowledge workers (Drucker, 1985), whose managers lack the knowhow to 

micromanage subordinates' knowledgebased decisions. Culture provides a sense of understanding of an organization's beliefs and values that is necessary when rules, 

regulations, and micromanagement cannot be used to control behavior or work procedures (Slater & Narver, 1995).

The other important change driving the increased importance of culture change is the dramatic increase in competition worldwide. This has largely been fueled by 

government deregulation, especially the weakening of protectionist trade policies, and increases in international trade. In a market characterized by improved innovation 

and swift imitation, a strong and productive organizational culture can be an important source of sustainable competitive advantage, because it is 
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difficult to imitate (Barney, 1986; Prahalad & Hamel, 1990). An attractive corporate culture can also be a valuable lure for and retainer of top personnel. 

These changes are forcing academics and practitioners to strive for a better understanding of organizational culture and how it can be changed. Unfortunately, their 

efforts are hampered by inconsistencies and contradictions in the literature on culture change. We begin this chapter by explaining these anomalies, and then we attempt 

to reconcile them. We then reconsider traditional ways of thinking about culture change and propose a new conceptualization. 

ORGANIZATIONAL CULTURE

The most commonly accepted definition of culture is that laid out by Edgar Schein (1985):

A pattern of basic assumptions—invented, discovered, or developed by a group as it learns to cope with its problems of external adaptation and internal integration—

that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those 

processes. (p. 9)

According to Schein, culture may be studied at its most visible level through the examination of its artifacts and creations, which include physical space, technology, 

art, symbols, language, mottoes, and overt behavior. At the next level are the values espoused by individuals as the organization faces and deals with new situations. 

These represent "what 'ought' to be, as distinct from what is" (p. 15). Finally, at the deepest level of culture are the basic, underlying assumptions. When actions that 

are taken in response to problems of external adaptation or internal integration are seen to be effective, the values on which they were based become accepted as 

"truth," sink below the conscious level of culture, and become takenforgranted assumptions that organizational members use to guide their behaviors and attitudes. 

Sathe (1985a) has proposed a similar, but subtly different, conceptualization of culture. Sathe's model of culture also includes three levels: shared behavior patterns, 

shared rationalizations and justifications, and shared beliefs and values. Shared beliefs and values are expressed when people rationalize and justify (i.e., make sense of) 

shared behavior patterns or norms. One key difference between Sathe's (1985a) and Schein's (1985) models is that the former refers to the actual values shared by 

organizational members, rather than the espoused ones. According to Sathe (1985a), beliefs and values, although subconscious, can be altered once they are raised 

into consciousness. Because they are expressed through rationalizations and justifications, they can be uncovered through insight, challenged, and consciously changed. 

In this chapter we refer to the deepest level of culture as the actual, rather than the espoused, beliefs and values that underlie rationalizations and behavior patterns.

Lewin (1951) proposed one of the first theories of culture change. Although he does not use the term culture change, much of what Lewin refers to implies he was 

looking at what is defined here as culture. For example, he describes influencing a population to change in terms of breaking "social habits"—a strong indication that he 

is referring to norms, which are one manifestation of culture (behavior patterns). Lewin proposes three phases for changing group standards: "unfreezing," "moving," and 

"freezing" (p. 228). Much of the subsequent work on culture change can be organized into these three wellknown phases, and Table 17.1 provides a summary of this 

work.

Unfreezing

Lewin (1951) defines unfreezing as reducing the forces that maintain the status quo, or
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breaking "a wellestablished 'custom' or 'social habit'" (p. 224). Table 17.1 shows that writers on culture change have a number of different views on how unfreezing is 

achieved. These range from confronting individuals with the contrast between their beliefs and reality, or between their actual and espoused values, through deliberately 

creating perceived crises or threats, to manipulating the organizational context. The consensus on unfreezing appears to be that some sort of encounter with a surprising 

reality is necessary, although views differ about the most effective strategy for achieving this.

With regard to the differences among the writers' views, we can see two themes running through discussion of the unfreezing phase. These concern (a) whether 

behaviors or minds are the best targets for change and (b) whether the old behaviors and attitudes need to be confronted or substituted without confrontation (see 

Table 17.1). The latter of these two represents a largely untested idea in the area of culture change, and we will not specifically address it here. However, we will revisit 

the question of whether to target minds or behaviors in the next section, when we attempt to reconcile these contradictions. 

Moving

Lewin (1951) describes moving as increasing forces in favor of change—that is, pushing attitudes, values, and behaviors to a new level. An interesting contrast here is 

between (a) those who advocate emergent redefinition by the group and (b) those who support a more deliberate attempt to redefine beliefs and values in a certain way 

(see Table 17.1). Writers with a stronger orientation toward organization development—with its traditionally humanistic emphasis on facilitation and consensus 

building—tend to support allowing people to create their own versions of what should be. In contrast, those with stronger leanings toward organizational 

transformation—which has a more macrolevel, strategic view of change—prefer to leave less to chance, emphasizing a more deliberate push toward the creation of 

more specific beliefs and values deemed essential for the success of the new strategy.

The issue of whether minds or behaviors are best targeted also emerges in this section. The majority of writers suggest interventions with a heavy cognitive focus, aimed 

at forging a redefinition of beliefs and values, and most also suggest this is best achieved in a group setting. Thus the consensus here strongly favors an emphasis on 

changing people's minds (rather than behavior), at least initially. In contrast, one theorist suggests a purely behavioral intervention: "positive shock" (R. Gable, personal 

communication, April 17, 1998). Unlike negative shock, this is a force in favor of change (moving), rather than one against the status quo (unfreezing). Positive shock 

may be described as deliberate, normbreaking positive reinforcement, designed to shock individuals into changing their behavior and to demonstrate that the 

organization's old beliefs and values no longer apply. For example, an organization trying to create a more innovative culture could use a surprise reward, such as a 

prestigious new award for "Mistake of the Month," delivered along with a description of why the mistake rewarded was an excellent one. The rationale behind positive 

shock is that extrinsic motivators will force behavior change, which will lead to a reconsideration of the beliefs and values on which the previous behavior was based. 

Freezing

Lewin (1951) defines freezing as the institutionalization of the new equilibrium, or "reconstructurization of the social field" (p. 233). There are two distinct approaches to 

the issue of freezing the new culture—one emphasizes the natural process by which new beliefs and values become "second nature," whereas the other focuses on the 

structural and procedural levers that can be used to institutionalize the new culture (see Table
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17.1). Again, we see the question emerge as to whether the focus is more fruitfully placed on "mindshift" or "behaviorshift," and therefore whether intrinsic or extrinsic 

motivators should be employed in the freezing process. We address this question in the following section.

A more fundamental area of disagreement regarding the freezing phase is what, if anything, can or should be refrozen. Some writers argue that even the deepest 

underlying beliefs and values of the culture can be institutionalized, whereas others insist that this is possible only with more surface manifestations of culture. Further, 

several writers argue that the end state should be fluid, and not frozen at all. We also address each of these issues in the following sections. 

ISSUES IN CULTURE CHANGE.

With Lewin's (1951) threephase model as a starting framework, we now turn our attention to some of the main controversies in the literature on culture change. In the 

preceding section we have highlighted at least three unresolved issues: (a) whether and how basic underlying beliefs and assumptions can be changed, (b) whether 

emphasis is more fruitfully placed on intrinsic or extrinsic motivators, and (c) the timing and sequence in which these motivators are best employed. We will address the 

broader issue that has also emerged—whether or not the new cultural elements should be frozen—later in this chapter, when we reconsider the appropriateness of 

Lewin's change model for new organizational forms. The main issues, and the positions of various writers on them, are summarized in Table 17.2. 

Can the Deepest Level of Culture Be Changed?

Perhaps the most fundamental of the three controversies noted above is the extent to which culture can be changed. Can the deepest values and beliefs be altered? 

Schein (1985) argues that, although some of the more superficial ones may be changed, the deepest of the organization's underlying assumptions cannot be confronted 

or debated. Similarly, Argyris (1993) states that the organization's defensive routines are undiscussable, as is the undiscussability itself. 

However, Argyris (1993) also argues in favor of comparing espoused values with those that are implicit in actions and words, suggesting that takenforgranted 

defenses (i.e., beliefs and values) may be brought to the surface and addressed openly. This is what Sathe (1985a) describes as a key mechanism for culture change. 

He argues that the deepest level of culture (beliefs and values) can be brought into consciousness, challenged, and changed. Empirical research showing that basic 

belief structures may be consciously changed if they are made explicit supports this view (Bernstein & Burke, 1989).

Conclusion

Here we find agreement that at least some beliefs and values can be changed; the disagreement is a matter of degree—Can the very deepest of beliefs and values be 

changed, or only those relatively close to the surface? In our view, the evidence clearly supports the possibility of altering beliefs and values at a deep enough level to 

refer to as culture change.

Intrinsic Versus Extrinsic Motivators

Extrinsic motivators effect behavior change, whereas intrinsic motivators effect attitude, belief, and value change (Sathe, 1985a). There is general consensus that culture 

change consists of changing people's minds as well as their behavior. This raises two important issues: First, if both intrinsic and extrinsic motivators are necessary for 

sustained culture change, is emphasis more
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fruitfully placed on intrinsic or extrinsic motivators? Second, which is more effective, changing people's minds so that their behavior will change, or the reverse? In other 

words, in which order are intrinsic and extrinsic motivators best employed?

Intrinsic Versus Extrinsic Motivator Emphasis

The majority of writers on culture change favor intrinsic over extrinsic motivators. For example, the emphasis in Lewin's (1951) work is on noncoercive persuasion and 

intrinsic motivation; rewards and punishments are not mentioned. Bernstein and Burke (1989) have also argued that a change in belief systems is necessary in order to 

produce behavior change. Harrison (1995) asserts that intrinsic motivators are superior to extrinsic ones, because the latter tend to produce "surface compliance and 

covert rebellion" (p. 159).

Intrinsic motivation may also be superior when the organization needs frontline staff to be able to cope with novel situations. Litwin, Bray, and Brooke (1996) assert 

that the use of extrinsic motivation produces "reactive" behavior, which will be possible only in learned situations. To achieve appropriate behavior in novel situations, 

"purposive" (goaldirected) behavior—which would require intrinsic motivation with respect to the goals—is necessary. According to Beer (1987), intrinsic motivation 

for change is generated through cultivation of dissatisfaction with the status quo.

Empirical evidence in favor of intrinsic motivators is provided by Vollman (1996), who describes two large organizations that implemented a topdown organizational 

change strategy. One mandated the implementation of a large number of detailed change initiatives. The other communicated potential problems the organization was 

facing and mandated a general approach, but left it up to the business units to decide what changes to implement. The latter resulted in the successful development of a 

culture of urgency, whereas the former gave rise to "fear, resignation, [and] sham compliance" (p. 237).

In contrast, Binder (1998) describes a large retail organization that implemented a detailed organizational change effort successfully by closely monitoring 

implementation at the behavioral level. Intrinsic motivation developed when the measurement system sparked a healthy sense of competition among the retail stores on 

their "behavioral scorecard" measures.

Rewards and punishments are not merely tools for shaping the behavior of the individuals receiving them; they are also symbolic. Nadler, Shaw, Walton, and associates 

(1994) report that rewards are "what employees most frequently mention as the real indicator of commitment to cultural values" (p. 162). Carefully watched signals 

include who gets promoted, sidelined, dismissed, and selected. Hope and Hope (1996) also stress the importance of measuring and rewarding desired results. 

Litwin et al. (1996) argue that the nature of the rewards is a key determinant of how effective they are. They cite evidence from a number of their own studies showing 

that managers who relied heavily on financial incentives were ineffective—that is, their units failed to achieve performance targets. In contrast, managers who 

emphasized recognition and encouragement were much more effective in achieving targeted results. These findings are consistent with the arguments made by Hurst 

(1995), who describes how organizations that rely solely on compensation for recognition lose their power to innovate.

Few writers promote a strong emphasis on extrinsic motivators simply to induce behavior change. Some stress the use of intangible rewards and punishments aimed at 

increasing intrinsic motivation, whereas the majority frame extrinsic motivators as symbols that reinforce and help institutionalize desired beliefs and values (see also 

Hatch, Chapter 15, this volume).

Another view of extrinsic motivation is as a tool to "shock" the organization into un 
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freezing by presenting it with negative information about its own performance. For example, Miles (1997a) argues that an organization can generate the energy needed 

for transformation by confronting reality through ongoing benchmarking against customer expectations and competitor best practice, industry trend analysis, and 

diagnosis of internal strengths and weaknesses. Wind and Main (1998) propose benchmarking as a way to shock bureaucrats with the knowledge that other 

organizations have figured out better approaches than they have. This is framed as an important part of the learning process, as it allows the organization to "get rid of 

knowledge that is no longer or never was true" (p. 280).

An interesting variation on the theme of shocking the organization into unfreezing is positive shock (R. Gable, personal communication, April 17, 1998). A positive 

shock could initiate serious rethinking about what is really valued in the organization, replacing previous beliefs and values with seeds for new ones—without using any 

negative shocks to act directly on the forces of resistance. The abovedescribed CEO award for "Mistake of the Month" is an example of a positive shock strategy.

In sum, most writers appear to agree that both intrinsic and extrinsic motivators are necessary to some extent and at some point in the change process. In our view, the 

balance of opinion appears in general to favor the superiority of intrinsic motivators.

Timing and Sequence of Motivators

There is some disagreement in the literature concerning the use of intrinsic and extrinsic motivators, including the question of which should be used first. For example, 

Sathe (1985a) advocates a balanced approach and warns against the overuse of extrinsic motivators because they tend to produce only temporary behavior change 

that is not sustained in the long term. He suggests using a combination of intrinsic and extrinsic motivators to force an initial change in behavior, which can be sustained 

later through intrinsic motivation, provided the new behavior is seen to work. This is in contrast with Schein's (1961) assertion that coercive persuasion is an effective 

strategy for achieving belief and value change.

Strebel (1999) suggests that intrinsic motivators should be employed before extrinsic ones to convince first "change agents," then "bystanders," and finally 

"traditionalists" of the need to change, but they should be applied in the reverse order for employees who actively resist the change. Once the new methods are seen to 

work, resisters are more likely to buy into the change, provided they are offered a facesaving way of shifting position (i.e., a meaningful role) and a guarantee that there 

will be no recriminations for their having resisted initially. Those who still refuse to commit to the change will have to leave the organization. 

In line with the previously noted consensus on the superiority of intrinsic motivators, there is general agreement that intrinsic motivators should be the first ones 

employed in the culture change process. Extrinsic motivators may then be used to (a) institutionalize the change for those who have already bought into it and (b) force 

behavior change in active resisters, in the hope that they too will become intrinsically motivated once they see that the new methods work. Finally, the option to leave, 

voluntarily or involuntarily, may be utilized as a lastresort extrinsic motivator for those who are still unable or unwilling to come on board. (For a detailed example of 

successful culture change using a mix of intrinsic and extrinsic motivators, see Sathe, 1985b.)

Conclusion

We believe that change agents should seek a balance in the use of intrinsic and extrinsic motivators, taking care not to overemphasize 
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the latter. In particular, extrinsic motivators other than positive shock should be used only after people have been given a chance to change. Given that the most 

effective combination is usually a mix of intrinsic and extrinsic motivators, the question of what kind of mix works best under what conditions is an important one for 

further research.

TOWARD A NEW CONCEPTUALIZATION OF CULTURE CHANGE

In the previous sections, we have explored the range of views in the culture change literature using Lewin's (1951) threestage model and have outlined three 

controversies that emerge within that framework. As we have noted, there are also some issues arising from the literature that call into question the unfreezemove

refreeze framework itself.

In this section we turn our attention to these broader issues and to some other important considerations that will lay the groundwork for a new conceptualization of 

culture change. These include (a) whether there is such a thing as one best (e.g., "strong" or "flexible") culture and (b) whether there are identifiable phases or stages for 

achieving culture change (see Table 17.3). Having explored these, we will build on them by introducing the notion of cultural evolution and showing its connection to 

organizational learning. This will set the stage for a proposed new framework for conceptualizing culture change.

Culture Strength Versus Flexibility

Peters and Waterman (1982) were widely influential in introducing the notion that strong cultures are superior to weak ones. In support of this idea, Kotter and Heskett 

(1992) found empirical evidence that strong cultures perform better financially. Kotter and Heskett also discovered that certain themes in cultures—such as equal 

emphasis on all key constituencies (customers, stockholders, and employees) and emphasis on leadership (rather than management) at all levels—are associated with 

better performance. De Geus (1997) argues that large, longlived companies tend to be very cohesive and to have definite "personas" (i.e., strong cultures), so that the 

employees feel part of one entity despite their organization's size.

Schein (1985) asserts that a strong culture is not better, and further that there is no preferred type of culture. Both Sathe (1985a) and Strebel (1994) have argued that 

organizations with weak cultures are flexible and adapt easily to external change. Sathe (1985a) explains that a stronger culture has (a) a greater number of important 

shared assumptions, which are (b) more widely shared throughout the organization and (c) more clearly prioritized in terms of relative importance. The greater the 

strength of the culture and the larger the magnitude of the proposed change, the greater the resistance to change. Radical change involves replacing a large number of 

central shared assumptions with less intrinsically appealing (i.e., more alien) assumptions (Sathe, 1985a). This suggests that a culture may be relatively easy to change if 

the most central and widely held beliefs and values are not targets of the culture change. Also, a culture with beliefs and values that are supportive of flexibility itself may 

be strong without inhibiting the organization's ability to adapt to its environment.

In support of the notion that strong cultural elements can be conducive to flexibility, Cooke and Szumal (1993) found greater organizational effectiveness to be 

associated with "constructive" cultures. Such cultures are characterized by humanistic and encouraging norms, which tend to support innovative work practices. Clearly, 

there is a strong linkage between culture and innovation, a topic discussed at some length by Sathe and Nemiro (1999).
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Conclusion.

There is still considerable disagreement around the issue of whether strong cultures are intrinsically superior or resistant to change and therefore inferior. However, 

thinking over the past 15 years has evolved to some extent, with most writers now conceding that some elements of a culture can be strong as well as conducive to 

organizational flexibility. A potentially interesting avenue for future research would be to determine which aspects of culture fall under this category and how they can be 

developed in both new and existing organizations.

Are There Identifiable Phases or Stages for Achieving Culture Change?

In a report on his observations of more than 100 attempts at organizational change, Kotter (1995) concludes that most failures are due to organizations' skipping or 

making mistakes at one of the eight necessary steps in the process:

1. Establishing a sense of urgency

2. Forming a powerful guiding coalition

3. Creating a vision

4. Communicating the vision

5. Empowering others to act on the vision

6. Planning for and creating shortterm wins 

7. Consolidating improvements and producing still more change

8. Institutionalizing new approaches

Levy and Merry (1986) list crisis, transformation, transition, and stabilization and development as the four stages of organizational change. Sathe (1994) proposes a 

sevenphase model: 

1. Shock the organization.

2. Break the old mindset. 

3. Make the tough decisions.

4. Demand performance.

5. Track progress and begin vision creation.

6. Weed out those unwilling or unable to change; recognize and reward those willing and able to change.

7. Begin to build a culture of high competence and performance.

Sathe emphasizes the importance of avoiding the "vision trap" (Langeler, 1992), whereby the vision evolves into an excessively ambitious goal that can distract the 

organization from its important task of building things people will buy.

Whereas most change models take a linear form, Kaplan and Norton's (1996) "balanced scorecard" approach outlines a fourphase cycle for organizational change: 

1. Clarifying and translating vision and strategy

2. Communicating and linking objectives and measures

3. Planning and target setting

4. Strategic feedback and learning (and back to the beginning)

Conclusion

The linear models described relate to the process of managing a single, major organizational transformation effort resulting in an organizational form qualitatively different 

from that existing previously. In contrast, the "cycle" model appears to relate to an ongoing process of incremental change not involving major upheaval. We would 

argue that both types of models are valid and useful, but under different conditions—that is, depending on the type of change. The organizational transformation models 

seem most appropriate for guiding topdown change efforts, whereas the cyclical model might also lend itself to use for bottomup change or organization development. 

Research comparing the relative success of organizations using these and other models would provide a valuable contribution to the literature. 
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Stages of Cultural Evolution

In addition to describing phases of organizational change, it is also possible to view culture change as a longterm, evolutionary process. For example, Harrison (1995) 

has drawn on Maslow's (1954) hierarchy of needs to posit that there is a hierarchy of organizational cultures, and that organizations gradually evolve up the levels: 

survival   [defense]   security   selfexpression   transcendence.1 Harrison's selfexpression and transcendence cultures are similar to constructive (Cooke & 

Szumal, 1993) and transformational cultures (Bass, 1998).

Harrison (1995) argues that organizations at the survival and defense levels are not amenable to having their cultures changed at all—they first need to solve their 

operational problems. In contrast, higherlevel cultures can be transformed. This is consistent with Pawar and Eastman's (1997) assertion that organizations are "more 

receptive to transformational leadership during adaptation orientation than during efficiency orientation" (p. 92).

There are some parallels between the hierarchy of cultures posited by Harrison (1995) and Badaracco and Ellsworth's (1989) hierarchy of leadership philosophies: 

political, directive, and valuesdriven leadership. Political leaders concentrate on the political reality of decision making—coalitions, sources of influence, persuasion 

tactics, tradeoffs, and compromises. In contrast, directive leaders strive to create a "marketplace for ideas," focusing on objective assessment of the company's 

situation and capabilities and on the strategic substance of decisions. Their goal is to lead the organization toward clear, specific, and compelling goals. The "self

expression" culture (Harrison, 1995) has strong parallels not only with the "marketplace for ideas" in the directively led organization of Badaracco and Ellsworth, but 

also with "Model II" learning (Argyris, 1993) and commitmentbased management systems (see Zammuto, Gifford, & Goodman, Chapter 16, this volume). Finally, 

Badaracco and Ellsworth's (1989) "valuesdriven" leaders are concerned with "shaping an organization so that its values, norms, and ideals appeal strongly to its 

individual members while at the same time making the company a stronger competitor" (p. 65).

De Geus (1997) describes how values are the key to diversity and innovation. They are different from vision and mission, which tend to focus on the line of business the 

company is in. In contrast, values define what it is that will still bind the work community together when the current line of business no longer exists in the world. Hurst 

(1995) also sees values as central to the task of revitalizing mature organizations. Action is taken because it is intrinsically valuable, rather than as a means to some 

clearly defined end goal. This allows outcomes to be novel or creative rather than predetermined.

In contrast with the hierarchical models of evolution, Hurst (1995) presents a circular model of organizational evolution; he suggests that success gives rise to increased 

rigidity as the resulting "performance organization" formalizes its procedures and structures in order to maximize efficiency. A crisis is needed to allow the rules to be 

broken so that the organization can revitalize and become free to choose how it operates again.

Conclusion

Drawing on the various accounts of organizational evolution described here, it appears that incremental change, rather than culture change, efforts are predominantly 

used to improve organizational functioning. In contrast, most descriptions of (and prescriptions for) largerscale organizational transformation or metamorphosis 

involve converting organizational cultures from the security culture to the next level, selfexpression. We believe that this distinction goes some way toward reconciling 

these two rather different conceptualizations of organizational change. Weick and Quinn (1999) point out that episodic transformation becomes unnecessary for higher 

organizational
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forms—that is, once organizations acquire the capability to change continuously. 

A difficult issue confronting the development of the "higher" forms of culture is the challenge of being an early adopter of the new culture. An individual who freely 

expresses new ideas and criticizes old ones, or challenges the very decisionmaking process itself, will become an easy target for those operating in the more political 

Model I mode. Future research might probe the kinds of strategies that would protect early adopters, thereby increasing the likelihood of successful culture change. 

Organizational Learning and Evaluation

A key feature of more advanced organizational forms appears to be their ability to learn. For example, Argyris's (1993) Model II learning promotes continual change 

through doubleloop learning. Another key feature of learning cultures is their tolerance for mistakes. As Vollman (1996) puts it, "If change proceeds with no failures, 

the speed of change is probably too slow" (p. 243). This is consistent with Jack Welch's advocacy of "fast failure" at General Electric—those who get to failure first 

have the chance to be the first to learn about a new product, market, or technology.

Lawler (1996) has written of creating a "climate of continuous change" through organizational experimentation and an openness to "learning about the positive and 

negative effects of particular practices" (p. 254). Lippitt, Langseth, and Mossop (1985) and Mink, Esterhuysen, Mink, and Owen (1993) stress the importance of a 

strong evaluation function as part of the learning loop. For example, action research is a technique whereby the organization can experiment with a number of different 

approaches, then feed performance information back to the decision makers before they determine which option to implement on a larger scale. 

Cotter (1995) advocates piloting innovations and being tolerant of mistakes early on. Empirical support for both is provided by a large study sponsored by Shell in 

1983, which found that longlived companies were both sensitive to changes in the environment and tolerant of "outliers, experiments and eccentricities . . . which kept 

stretching their understanding of possibilities" (de Geus, 1997, p. 7).

Scriven (1991) posits the existence of an evaluation "gene," a characteristic that has driven the evolutionary survival of groups that critically evaluate and improve their 

own performance in a systematic way. The earliest examples are of tribes that evaluated and refined weapons and tools more effectively than did their enemies, but this 

is also true of organizations that experiment, evaluate, and learn more effectively than their competitors, including learning how to change more effectively. This idea is 

supported by Wind and Main (1998), who describe how the very successful Microsoft learns through "brutal critiques"—postmortems of finished projects that focus 

on the process to figure out not just what went wrong, but why.

Miles (1997a) also insists that organizational change efforts themselves must be rigorously assessed early in the corporate transformation process—values must be 

translated into concrete behavioral expectations, and people must be held accountable for modeling them.2 However, in the change effort Miles describes at National 

Semiconductor, the emphasis in evaluation was clearly on financial indicators. Although goals were set for culture change, Miles provides little hard evidence that 

underlying beliefs or values actually changed.

Kaplan and Norton (1996) have warned organizations against focusing exclusively on financial indicators, advocating instead the balanced scorecard, which 

incorporates the valuation of the drivers of future performance (a company's intangible and intellectual assets) into the traditional financial accounting model. This shift 

away from demanding shortterm measurable results reflects a realization of the importance of devel 
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oping a culture that can be leveraged as a competitive advantage into the future.

Several other writers have also touched on the problems inherent in a narrow focus on financial data as indicators of success. Hurst (1995) points out that financial 

indicators make people look backward, rather than at indicators of future success, such as employee attitudes and customer satisfaction. De Geus (1997) provides 

some evidence from a large, Shellsponsored study that multiple indicators may constitute a tool for survival. The study found that longlived companies tended to 

recognize that "figures, even when accurate, describe the past. They do not indicate the underlying conditions that will lead to deteriorating health in the future. . . . Once 

the problems cropped up on the balance sheet, it was too late to prevent the trouble" (p. 7).

Proponents of the balanced scorecard advocate checking links between "softer" intermediate variables—such as culture, competence, and process capability—and 

financial outcomes. This allows the company to check the validity of the causeandeffect theory underlying its strategy—a form of doubleloop learning. This idea has 

very strong similarities to "theorydriven evaluation" (Chen, 1991), which allows one to distinguish between theory failure and implementation failure. Changes in 

intermediate and outcome variables are assessed separately from the links among those variables. If the variables are statistically linked but positive change has not 

occurred, the diagnosis is implementation failure; the reverse situation indicates theory failure. Even if both cultural and financial indicators have improved, theory failure 

would suggest that this was due to environmental causes rather than to the organization's strategy.

A PROPOSED FRAMEWORK FOR CULTURE CHANGE

Lewin's (1951) threestage model of organizational change has stood the test of time for almost five decades. However, its usefulness has recently been challenged with 

the emergence of more organic organizational forms. As the existence of these forms centers on a continuous process of adaptation and organizational renewal rather 

than a stable state, the "freezing" metaphor seems inappropriate for describing any part of the change process for such organizations. In addition, we need to 

incorporate the notion that an organization can be strong and adaptive at the same time.

By broadening the discussion of culture change to consider the possibility of cultural evolution, we have been able to gain a better understanding of where organizational 

learning fits into the advancement of organizations into higher forms. The task that remains is to place this alongside Lewin's (1951) model to arrive at a more 

comprehensive description of culture change that is useful to academics and practitioners alike.

Drawing on Harrison's (1995) hierarchy of organizational cultures and Argyris's (1993) distinction between Model I and Model II learning, we would like to propose a 

new framework for thinking about culture change. Figure 17.1 shows that change occurs in one of two "zones": Model I or Model II. In the Model I zone, we can see 

the familiar notion of a change effort that starts with one state and ends with another. It is to this type of organizational change—such as the implementation of total 

quality management (see Michela & Burke, Chapter 14, this volume)—that Lewin's (1951) unfreezingmovingfreezing model still applies. 

As illustrated in Figure 17.1, we equate the Model I zone with Harrison's (1995) notion of "gratificationdriven" cultures and the Model II zone with his "valuedriven" 

cultures. Although this is slightly different from Harrison's original conception of this distinction, we would argue that a culture becomes value driven when there is open, 

Model IIlike debate concerning what is right and wrong, good and bad. The main difference between the selfexpression and transcendence levels is the extent of 

agreement on
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Figure 17.1. Proposed Framework for Culture Change

the values against which results and actions are evaluated.

Figure 17.1 also illustrates our key assertion—that an organization must make this fundamental switch to the values of a learning organization in order to make the 

transition from the Model I to the Model II zone. We believe that an organization can do this most effectively by embedding the "evaluative attitude"—the relentless 

pursuit of the truth about quality and performance—firmly into its deepest cultural assumptions. This can be achieved through a powerful combination of leadership and 

implementation of highquality evaluation systems.

Many people assume that evaluation is primarily an accountabilityfocused function that centers on control, measurement, and monitoring. Our intention here is to 

distinguish this management information system (MIS) activity, with its emphasis on goal achievement, from true evaluation. The latter consists of determining merit, 

worth, or significance—briefly, the extent to which the evaluand made the best possible use of available resources to achieve outcomes of maximum possible value 

(Scriven, 1991). Because competent evaluation necessarily involves the consideration of alternative uses of resources, its emphasis is much more heavily on expanding 

the organization's possibility horizons. In contrast, the "on time, on target, and on budget" emphasis of the MIS/monitoring model keeps the focus firmly within the 

existing frame. The "outside the box" thinking that characterizes true evaluation is what forms the basis of the evaluative attitude. 

Once the evaluative attitude has become part of the culture, the organization will learn, evolve, and constantly renew itself with an agility that will surpass its competi 
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tors who are still immersed in attempts at discrete change. Fruitful avenues for research here would include comparisons of the financial performances of organizations 

that evaluate competently and those that do not, as well as the types of evaluation that yield the most valuable kinds of organizational learning. 

IMPLICATIONS FOR PRACTITIONERS.

Initiating Change

In order to reduce the forces in favor of the status quo (Lewin, 1951), it is first necessary to persuade people of the need for change. If a sense of urgency is not yet 

present, compelling evidence will be needed to convince them that the current way of doing things is not working.3 Such evidence may be readily available; if not, it 

should be collected or created. People need the opportunity to work through their problems, understand how their own beliefs and values may be part of their 

problems, and find a facesaving way of admitting that previously valid beliefs no longer hold (Martin, 1993). It is especially important that people critically examine 

their actual beliefs and values, particularly in contrast with espoused ones.

The difficult task facing change agents is how to unfreeze the culture of the organization. In some cases, it may be possible to skip this step and go straight to the 

"moving" phase by mandating behavior change and backing it up with a measurement system that cannot be manipulated. However, this will be feasible only if (a) 

performance monitoring is logistically possible and relatively inexpensive, (b) the change agents can gather enough expertise in the planning phase to determine what 

should be done, and (c) the new behavior is likely to result in quick success, which will then fuel the development of intrinsic motivation for changing the beliefs and 

values (i.e., create a culture consistent with the desired behavior, to sustain it in the longer term).

Implementation Strategies

Organizationwide participation in the development of a solution can be extremely beneficial for achieving buyin for the culture change, and for rapid adoption of 

desired behaviors once the new way of doing things is agreed upon. The emphasis at this stage too should be on the use of intrinsic motivators, as they are consistent 

with evolution toward a more advanced, valuedriven culture. In contrast, the excessive use of extrinsic motivators would reinforce the beliefs implicit in a gratification

driven culture, thereby inhibiting evolution to the higher, more adaptive form.

If possible, methods consistent with the new culture should be piloted in a part of the organization where they are (a) most urgently needed and (b) most likely to 

produce visible results quickly. In order to maximize organizationwide belief in the feasibility of the new ways of doing things—and to ensure they are the best of all 

possible options before the organization invests heavily in their implementation—the organization should arrange for rigorous evaluation of the new methods in 

comparison with their most viable alternatives, including the status quo.4

During the piloting and implementation phases, it is important that the organization create an atmosphere of psychological safety for engaging in the new behaviors and 

testing the waters of the new culture. This encourages employees to verify for themselves the validity of the new beliefs and values, and to explore how they personally 

can contribute to the change effort. Managers and change agents can make an important contribution to the atmosphere of psychological safety by modeling the new 

culture, rather than merely generating rhetoric about it. The use of extrinsic motivators as symbols is also important at this stage. Reward systems should be 
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designed to demonstrate the organization's commitment to the change—supporters of the effort should be promoted and rewarded in public, and punishment for 

mistakes during the learning phase should be scrupulously avoided.

Some individuals will not have bought into the new culture even after they have seen its methods succeed. Change agents need to give these resisters a "push" using 

extrinsic motivators, so that they at least try the new behaviors. People who still block the change even after being given every opportunity to voice dissent, learn new 

skills, and come on board should be sidelined or given the chance to leave the organization—the costs to morale and credibility of keeping them in their positions of 

power are simply too high.

Building an Adaptive Culture

It seems clear that it is possible to create a culture that is strong, yet flexible. The most important consideration in institutionalizing the new culture is to embed only those 

beliefs, values, and practices that support organizational adaptation. The goal is to eliminate the necessity of unfreezing the organization in the future by retaining enough 

fluidity in most aspects of the organization's culture that "moving" will be simply a matter of changing speed or course (see Weick & Quinn, 1999). 

We believe that three elements should be built into the organization in order to ensure its ability to perceive changes in the environment, learn from them, and change 

itself proactively. At the top of the menu is the refinement of organizational antennae so they can detect a very broad range of signals from the external environment. 

This is best achieved through a combination of scenario planning and the use of external resources to provide independent, critical, and objective views of the 

organization's position with respect to its competitors, customers, and other constituents.

The second priority is a system that mirrors these antennae within the organization, in order to eliminate surprises and ensure that erroneous knowledge is not 

embedded in the organization's memory. To support a culture that actively and continuously confronts reality, an organization needs to engage in thorough, ongoing 

critique of personnel, practices, policies, products, and change programs. This will prevent the development of conventional wisdom, which can hinder the 

organization's ability to innovate. In order to ensure that the system stays rigorous and honest, to provide for the injection of novel viewpoints, and to allow 

benchmarking against competitors, the organization should have outside evaluators conduct a "health check" periodically.

Finally, leaders need mirrors. To develop the kind of culture in which there are no "sacred cows," where everything is vigorously critiqued for the value it adds, 

commitment has to start at the top (Sathe, 1999). All true professionals actively seek feedback from their toughest critics (Scriven, 1991), and leaders should lead the 

way in this crucial task. This can be very difficult personally, but it is what everyone must do to develop and sustain a learning organization. Useful ways of getting such 

feedback include asking a trusted external adviser to collect 360degree appraisals and critically evaluating and challenging top team members on their performance as 

change leaders (Sathe, 1999).

Although the details of what works will vary across organizations, we believe the approach outlined here provides a solid foundation for practitioners, based on a 

synthesis of some of the most uptodate knowledge in the field. Given that the concept of continual change is a relatively new one, considerable scope is available for 

researchers and practitioners to inform the field, and for theorists and academicians to build on the current knowledge reviewed here. 

There is a clear need to further our understanding of how culture change works under different conditions, as well as the processes involved in building and maintaining 

an
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adaptive culture. We would urge a strong research emphasis on rigorous evaluation of various organizational change strategies in terms of both effectiveness and cost

effectiveness, rather than the maintenance of a traditional, descriptive research focus.

NOTES

1. Harrison (1995) argues that organizations do not normally pass through the "defense" level during evolution to higher levels. However, under pressure to evolve, they 

may inadvertently develop "defense" instead of "selfexpression" cultures. Harrison characterizes the defense culture as a kind of "holdingon reaction . . . to prevent a 

descent to the level of survival" (p. 222).

2. However, Miles's (1997a) recommendation that external content consultants run the pilots and evaluate their own efforts to determine if organizationwide 

implementation is feasible is flawed by the substantial conflict of interest involved.

3. Note that, under Schein's (1985) definition, new cultural assumptions may be created in response not only to threats external to the organization, but also to 

problems with "internal integration." Therefore, it should still be possible (although harder) to initiate change in an organization in a relatively noncompetitive 

environment.

4. Executives often consider evaluation to be an unnecessary expense. However, even a very quick and inexpensive effort can have substantial payoffs, as some 

monumental failures in organizational change have demonstrated. A classic example is the productivity paradox, the finding by at least three independent studies (each 

conducted because the researchers could not believe the findings of the previous studies) that the officewide installation of personal computers in the United States, at 

least up to the early 1990s, did not result in increases in productivity that justified the cost (Harris, 1994). A major culture change effort requires the commitment of 

considerable organizational resources. Given that, allocation of, say, 5% of the budget to ensure that it works and that all alternatives are considered would be by no 

means excessive.
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18
Twelve Testable Assertions About Cultural Dynamics and the Reproduction of Organizational Culture

Keith A. Markus

In these few pages, I want to engage you in a different conversation about organizational culture (OC). For the purposes of this chapter, I will assume that the definition 

offered by Schein (1991b) provides a workable approximation of what we mean by OC. Rather than approaching OC as a naturally inert structure in which change 

requires explanation, however, I approach OC as a dynamic system in a natural state of flux such that stability requires explanation. This provides a richer and more 

useful understanding of cultural dynamics and OC. Along the way, I offer 12 testable assertions that highlight some of the implications of this way of speaking about 

OC. To avoid empty abstractions, I would like to begin with an example.

Perhaps the most memorable image from the In Search of Excellence documentary (based on Peters & Waterman, 1982) is that of a Disneyland employee dressed 

as Goofy snapping into character as soon as the camera comes into his line of sight in a passageway closed to the public. We are told that this reaction reflects the 

strong culture of the Disney organization. We take this culture to be an enduring quality of the organization and assume that the same would hold were we to return to 

the same passageway tomorrow. Why should that be? Why should cultures persist? The venerable answer to this ques 

AUTHOR'S NOTE: I would like to thank Celeste Wilderom, John L. Michela, Daniel Yalisove, and Gwendolyn L. Gerber for helpful comments on earlier versions of 

this chapter.
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tion is that cultures are relatively stable structures that will remain as they are until something changes them. It is the event of culture change that requires careful 

explanation in terms of cultural dynamics (Hatch, 1993; see also Chapter 15, this volume). In the absence of change agents, cultures remain as they are. 

In this chapter, I will render plausible a different and seemingly paradoxical answer. Nothing could be more natural than to attribute culture's persistence to stability. 

Nothing would seem to threaten culture's persistence more than instability and flux. Despite these first appearances, a dynamic view of culture provides a more 

theoretically sound answer to the question of culture's persistence. Cultural dynamics are at least as important to our understanding of stability as to our understanding 

of change.

This assertion does not deny the value of the more familiar conversation in which culture is spoken of as a stable entity. The familiar conversation about OC has been 

invaluable to the establishment of OC as a unique and viable area of study in the face of fundamental criticisms of the culture concept (Guion, 1973; Hellriegel & 

Slocum, 1974; James & Jones, 1974; Johannesson, 1973; Johnston, 1976; Schneider, 1975; Woodman & King, 1978). While recognizing the knowledge that the 

familiar conversation has made possible, we can nevertheless seek further understanding of OC through alternative conversations. In the next section, I provide a 

transition from a static to a dynamic approach to OC. I then develop the notion of culture as actively reproduced in the face of flux, and in the remaining sections I 

explore various approaches to cultural dynamics.

WHY DO CULTURES NOT FADE?

One way of speaking about OC describes culture as something that is attached to an organization, as a coat of paint is attached to a fence. Once a fence is white, we 

expect it to remain white until something acts to change its color. Of course, things do act to change its color. Wind and rain will fade the painted fence just as we might 

expect turnover, a changing workforce, and daily interactions with those outside the organization to gradually fade an organization's culture. 

We would expect culture fade, that is, if we viewed cultures as static and passive, like the paint on a fence. Familiar approaches to understanding OC, however, do not 

turn a blind eye to the reproduction of OC. Attention has been paid to the role of selection and socialization of new members (Sackmann, 1991; Schein, 1991a). In 

fact, transmission is an essential quality of an organizational culture, by Schein's definition. Socialization offers an explanation of how cultures reproduce themselves over 

the long term.

If cultures are thought of as stable in the short term but in need of dynamic processes to reproduce in the long term, then we need to determine where the short term 

ends and the long term begins. We can get away with a fuzzy line between the two so long as we are dealing with relatively stable organizations. As our world economy 

moves toward greater and greater dynamism, however, the awkwardness of this arrangement begins to assert itself. Fortunately, as rapid economic change leads us to 

examine the dynamic processes that reproduce OC in the very short term of daytoday events, we gain a better understanding of how cultures resist fading over the 

long term.

An example may help to make the issue more concrete. In developing the example introduced above, I do not wish to imply that the Disney culture is limited to the role 

of the Goofy character. Rather, I wish to explore various aspects of the interaction as it is organized by layers of cultural practices, values, and assumptions. Granting 

that a given culture has been produced within Disneyland and that it has been duly transmitted to the employee who portrays Goofy, we may still ask what it is that 

maintains the culture. When the employee goes home, why is the culture still there when he or she returns the next morning? Granted that the culture is 



Page 299

maintained, where is it maintained? We recognize that memories, practices, stories, and meanings all have a propensity to be lost over time. As the founding events that 

produced the culture recede into the past, we would expect their salience to diminish. People get distracted. They forget. They move on. All of this would suggest that 

the culture should fade. Nonetheless, cultures do not seem to fade.

Where are the cultures and what could be acting to maintain them? The venerable answer to the first part of the question is that cultures are in the head. Cultures are 

aggregates of individual beliefs, values, and assumptions that are held in common. Individual beliefs, values, and assumptions become culture by being shared. What, 

then, could be acting on the contents of organization members' heads to maintain the culture? The image of employees going home to practice culture memorization 

exercises is somewhat implausible. A more believable answer is that culture is reinforced through the practice of the culture itself: daytoday interactions among 

organization members sharing in the culture (Bourdieu, 1972/1977; Hardy, Lawrence, & Phillips, 1998; Markus, 1997).

On the basis of the above reasoning, I offer my first testable assertions:

• Assertion 1: A crosssectional analysis of cultural practices will not find a strong negative association between their strength (salience in the organization) and their 

age (time since introduction into the culture).

• Assertion 2: A longitudinal study of an emerging culture will not find that the culture is strongest at its inception and gradually weakens over time. 

THE REPRODUCTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Moving toward a dynamic view of OC involves a shift of emphasis rather than a shift of paradigm. Theories and findings readily straddle static and dynamic 

approaches. What changes is the operative metaphor. Do we approach the periods between transitional states (Lundberg, 1985) as stable states, like the frames of a 

film? Or do we approach them as simply a different kind of flux, like the blinking pixels of a television screen actively maintaining a stable image? I will argue for the 

latter dynamic approach, seeking to explain the absence of change through dynamic processes. Metaphors (Lakoff & Johnson, 1980) and other rhetorical figures (de 

Man, 1983) blind us to some things as part of the process of facilitating insight into others. Nonetheless, this does not imply that all metaphors are created equal. Some 

offer more insight than others. In the remainder of this chapter, I will recommend a dynamic approach to OC on the grounds that, by and large, it offers greater insight 

into OC than does the static view without giving up the insights that the static view has lent us.

Taking a dynamic approach, we can envision telling a familiar sort of story about how Disneyland developed the culture attributed to it. The difference is that the 

development is seen as ongoing rather than something that has come to completion. The difference between the transition state and the comparatively stable state is a 

matter of degree. What Sathe and Davidson (Chapter 17, this volume) describe as freezing is only a relative slowing of the processes that does not reach absolute zero. 

Better put, the appearance of freezing is actively maintained by dynamic processes boiling within the culture, in much the same way that objects maintain their solidity 

through dynamic molecular processes.

The difference between the dynamic processes that maintain the culture in the individual and the socializing processes that transmit the culture to the new hire is likewise 

a matter of degree. Even the eldest of the old guard are daily subject to countercultural influences. They interact with others outside the organization's culture in each of 

the various other organizations to which they belong. If they are married, if they belong to social organizations, volunteer organizations, religious organizations—all of 

these involve
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acting in cultures other than that of the work organization. Similarly, incremental changes in the problems faced by the organization and by its members invite 

corresponding adjustments in how things are accomplished in the organization. These influences work against the maintenance of the culture of the work organization by 

imposing centrifugal forces on the members who practice the culture. The centripetal forces that maintain the culture must therefore be at work in the old hand as well as 

in the new hire. (For an elaboration of the relevant senses of centrifugal and centripetal forces, see Bakhtin, 1981.)

The image we are left with, then, is of a culture taking its basic features from a formative event, but day in and day out being shaped and reshaped through dynamic 

processes. At the level of individual daytoday interactions, the culture is constantly being remade with minor variations, modifications, and adaptations. These small 

but incessant forces have long been recognized in the OC literature, but have not been given sufficiently serious consideration as cultural dynamics. The next section 

takes up the specific nature of these processes.

Before moving on, I offer two further assertions:

• Assertion 3: A longitudinal study of specific cultural practices will find that at least some practices become more salient in the organization over time. 

• Assertion 4: A longitudinal study of specific cultural practices will find variability among the practices in the direction and degree of change in salience over time. 

THREE TYPES OF CULTURAL PROCESSES.

We can now ask how the dynamic cultural processes that reproduce OC are to be understood. I will consider three alternatives: intentional processes, unconscious 

processes, and discursive processes. Intentional processes occur within individual conscious minds. Unconscious processes occur within individual minds but outside of 

consciousness. Discursive processes occur between individuals within sets of symbolic or communicative practices. In the process of articulating these three alternatives 

as distinct from one another, I also mean to suggest that each addresses limitations of the former.

Intentional Processes

One alternative is to view the processes that maintain a culture as intentional processes. Cultures can be thought of as being composed of symbols with meanings 

projected by individuals into their environments. In the present discussion, intentional processes involve conscious projections, be they deliberate or not. In this view, 

the processes that maintain an organization's culture are conscious, willful acts aimed at maintaining a shared set of meanings. 

So, when you come in to work the next morning, why snap into character at first sight of the camera? You snap into character because Disneyland is about something. 

It is about creating an illusion, lending reality to a certain unreality, and keeping that illusion in place. You value that illusion. It is important to you. It gives meaning to the 

small part that you perform. Snapping into character at first sight of a camera is your way of actively reaffirming those values and actively projecting those meanings 

onto the situation. So long as others see you as Goofy, the performance is successful and the illusion is intact. Of course, if there is a supervisor accompanying that 

camera crew, the act may also be a spontaneous expression of "Hey, look, I am following the employee manual and I do not want to get fired" (Van Maanen, 1991). 

Either way, it is an intentional act.

There is something very compelling about this account. It tugs at our heartstrings. It affirms our importance by putting us at the center of the action. It makes us feel 

good. In fact, there is quite a lot in this picture that is
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of value. Nonetheless, viewing OC as reproduced by intentional processes has inescapable limitations.

Consider the various levels of organizational culture outlined by Schein (1991a, 1991b): artifacts, values, and assumptions. As a cultural artifact, the snap into character 

is well enough explained as an intentional act. There is nothing inherently implausible about understanding this act as the projection of meaning into the environment. The 

employee is socialized into the meaning by being trained to perform Goofy. Snapping into character is a way to project the meaning onto the Goofy symbol. The 

camera crew is out to film backstage Disney employees. By this one employee's intentional act, they are now filming Goofy. 

Underlying the act is a value. In this case, perhaps it is the value of the performance, maintaining the illusion for the visitors. The intentional explanation is less immediate 

at this level of culture. The employee need not be intending the value at the time of performing the artifact that reflects that value. The collective culture may maintain the 

link between the artifact and the value in the absence of the specific intention by the actor. We have all experienced the automatic performance of an oftrepeated act. It 

is at least as likely that the employee's mind was occupied at that moment by the novel stimulus of a backstage camera crew as it is that the employee was upholding the 

familiar cultural value.

At this point, it is only fair to recognize objections that the intentional explanation is capable of meeting. For example, it is no objection at all to argue that all of the 

values constituting the culture cannot remain in the employee's conscious awareness simultaneously. The employee need only be conscious of the particular value he or 

she is projecting at the moment. For the same reason, there is no serious objection in the fact that the employee cannot remain conscious of the values at all times. 

Again, he or she need only be conscious of the particular value at the moment of the intentional act. Furthermore, as indicated above, it may not even be necessary that 

the employee consciously intend the value so long as the value is linked to another consciously intended meaning.

It is more difficult to reconcile the intentional explanation with shared assumptions, the deepest level of OC. Assumptions are understood as underlying organization 

members' conscious understanding, but not being a conscious part of those understandings. Conscious beliefs become assumptions as they drop out of conscious 

awareness. Assumptions are taken for granted to the point of dropping out of awareness. At first glance, it is difficult to understand how intentional acts could be the 

mechanisms that maintain cultural assumptions. Like most explanations, however, this one deserves a second glance. So long as assumptions are understood to be 

outside of conscious awareness, it is clear enough that they cannot be maintained through a direct intentional projection of their meaning on the symbols that represent 

them. Nevertheless, it is possible that they are maintained indirectly. That is, the intentional acts that directly project meaning on artifacts, and possibly values, may 

indirectly reproduce and maintain unconscious assumptions. The assumptions can be understood as implied by the conscious acts. Anything not completely implied by 

the conscious acts, however, cannot be explained by them. The immediate difficulty with this explanation, then, is that in order for assumptions to be completely implied 

by the higherlevel components of the culture, they would have to be redundant with them. Like the conclusion of a deductive argument, they can contain no new 

content. As such, this explanation renders assumptions superfluous to OC.

One might conclude that the notion of subconscious assumptions is therefore superfluous to OC (J. L. Michela, personal communication, October 2, 1998). It is 

nonetheless difficult to reconcile such a conclusion with Schein's (1991a) persuasive arguments that just such a substratum is required to explain OC's stabilizing 

influence on organiza 
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tional behavior. A purely intentional approach is hardpressed to explain such a substratum within OC. Tests of the next two assertions may aid in clarifying this issue. 

• Assertion 5: In their own sensemaking, organization members will construct narratives that make reference to individuals' being unaware of the meanings of things 

they say or do.

• Assertion 6: Ethnography will uncover meanings within an organization that will not occur naturally in the narratives of organization members, but organization 

members will recognize and consent to descriptions of these meanings as part of their culture once they are brought into awareness by a relative outsider. 

The difficulty that the intentional explanation finds with unconscious levels of OC suggests a turn to unconscious processes as mechanisms to maintain OC. If 

unconscious elements of OC cannot be accounted for in terms of conscious processes, it is natural to turn to unconscious processes, because the above criticisms will 

not apply to such processes.

Unconscious Processes

We have two distinct bodies of research in which unconscious processes have been developed in some detail: cognitive science and psychodynamic theory. There is a 

great deal of evidence that individual cognitive processing involves a great deal of unconscious processing (for a particularly colorful discussion, see Hofstadter & 

Dennett, 1981). Although this has found little application to issues of OC, it is worth pausing to formulate why this is the case. Although unconscious aspects of OC are 

not conscious, as culture they are shared. We are looking for an explanation of how they might be reproduced, outside of conscious intentional acts. There is no reason 

to believe that the same conscious meanings need correspond to the same sorts of unconscious cognitive processing. Different brains can share the same symbols 

(Hofstadter, 1979). As a result, the conscious symbols would seem to be the only link between the individual unconscious processing and the shared culture. As that 

link has been brought into question in the previous subsection, it is not at all clear how individuallevel cognitive processing could provide the sort of explanation we 

seek.

Psychodynamic processes, on the other hand, may come closer to offering a link between unconscious processes and the reproduction of OC.1 Psychodynamic 

processes involve overt behavior, which provides a link to interaction between organization members and therefore to what is shared between them. My concern here 

will be limited to the application of psychodynamic theory to OC, something that is not representative of psychodynamic theory in general. For example, Schein 

(1991b) discusses the role of anxiety in the production of OC. The idea is that organization members are faced with similar sources of anxiety, and that shared cultural 

assumptions may arise as means of controlling that anxiety. A psychodynamic approach, then, would allow us to explain the maintenance of cultural assumptions outside 

of conscious awareness in terms of psychodynamic processes directed unconsciously at reducing shared sources of anxiety.

Establishing the particular anxieties and assumptions involved in the case of Goofy snapping into character would involve intensive ethnographic study and is most likely 

impossible after the fact. In the present context, however, we are concerned only with seeing that an explanation is possible, and not that it is necessarily true. In this 

spirit, some general conclusions can be drawn from some admittedly arbitrary speculation about Goofy.

For all we know, the employee portraying Goofy may have been a young college student with no economic anxieties who was simply working a summer job to earn a 

little extra spending money. Let us, regardless, suppose that the maintenance of personal income is a common source of anxiety, that the success of 
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the theme park is seen as the means of avoiding financial difficulty, and that the success of the performance provides an object on which these anxieties are 

unconsciously condensed. The employee snaps into character at first sight of the camera because the presence of the camera crew threatens the success of the 

performance by undoing the illusion. This in turn threatens the control on the economic anxiety. Goofy wakes up with yesterday's culture because he also wakes up with 

yesterday's anxieties. The culture is reproduced through the artifact of the performance maintained through the psychodynamic process of collective anxiety 

management. The shared assumption is maintained because it serves to reduce the shared anxiety.

Without putting too fine a point on the matter, I see no grounds to deny the possibility of such an explanation. In fact, there would seem to be much to recommend 

Schein's general approach. It accomplishes everything that the intentional explanation accomplishes while also meeting the difficulties that the intentional explanation 

cannot. Local skepticism regarding the specific example may be wellfounded, but it does not question the global possibility of some such explanation. The reader is 

free to substitute another set of specifics. A fully developed analysis would be considerably more complex and detailed.

The more interesting criticisms stem not from questioning the explanations that the psychodynamic approach offers, but from looking for the explanations that it does not 

offer. For example, Schein (1991a) assumes that all unconscious aspects of organizational culture were at one time conscious. Unconscious meanings are the same sort 

of thing as are conscious meanings. This leads us to ask if there might be meanings in a culture that were never conscious or that become conscious after originating as 

unconscious meanings.

The criticism that I want to develop here is that the psychodynamic approach adopts from the intentional approach a conception of meaning derived from conscious 

meanings and then constructs its conception of unconscious meaning in kind. Unconscious meanings are understood as meanings like conscious meanings that have 

fallen beneath conscious awareness. Because of this link between meaning and intention, the psychodynamic approach cannot account for meanings that are not 

intentional. At this point our familiar theoretical lexicon begins to fail us, so clarity favors a pause to distinguish the phenomenon under discussion from others that may 

be described with misleadingly similar language. Psychodynamic theory should have no difficulty in dealing with subconscious neural processing, the sorts of unintended 

meanings popularly referred to as Freudian slips, or even the notion that conscious meanings may have unexpected consequences that surprise us due to our limited 

processing capacity. Rather, the phenomenon that raises difficulties for the psychodynamic approach is a meaning that can be identified in an OC but that cannot be 

understood as projected into the environment by either a conscious or an unconscious mind.

Intentional meanings require a presence to mind, be it conscious or unconscious, but cultures are full of meanings that constitute an absence from mind. The reason for 

this is that we form meanings by distinguishing one from another—in exactly the way that I am now distinguishing intentional meanings from nonintentional meanings. 

Things thus assimilated will always have some differences, and things thus distinguished will always share some similarities. These differences and similarities are hidden 

in order that other similarities and differences may be revealed. These hidden qualities, or rather the very hiding of them, constitute nonintentional meanings—meanings 

that cannot be consciously or unconsciously projected by a mind because they constitute a necessary absence from mind.

A plausible hypothetical example will suffice to establish that this is a sensible criticism to make of the psychodynamic approach to dynamic cultural processes. On that 

cue, let us return to the task of explaining what it is
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that keeps Goofy ready to snap into character. The intentional approach allows us to understand the performance of the Goofy character as an intentional projection of 

the meaning of the Goofy symbol. The psychodynamic approach allows us to understand the continued projection of this meaning as satisfying a need, such as anxiety 

reduction, that may not be the consciously espoused reason for using the symbol. An exploration of the limits of the psychodynamic approach begins with an inspection 

of the pattern of distinctions in which this symbol is embedded.

Goofy snapping into character at the sight of a backstage camera crew is situated within several symbolic distinctions. The portrayal of Goofy requires that the actor be 

in character as opposed to out of character. The snapping into character occurs at the point at which the previously invisible camera crew becomes visible. The event 

occurs offstage as opposed to onstage. The members of the camera crew are characterized as guests, as opposed to Disney employees, or hosts. These and many 

other distinctions combine to form a symbolic matrix within which the Disney culture can be either performed or flouted. The material of this example is rich in potential, 

but it is enough to notice only a small portion of the hidden content of this matrix.

After snapping into character, the actor offers only a wave and continues down the corridor rather than stopping to greet the guests or pose with them for a picture. 

That is, Goofy continues to pursue the actor's objective of traversing the corridor, something that seems out of character for Goofy, but can be out of character only so 

long as we regard the actor as in character as Goofy. The sight of the guests transforms the heretofore backstage corridor into an offstage stage. It is simultaneously 

both onstage and offstage. The camera crew's guide is a Disney host, but the actor portraying Goofy must act toward the guide as Goofy, thereby treating the guide as 

a guest. A host to a guest becomes a hosting guest. To the guide, the actor remains an actor, the actor in character rather than out, but still an employee to be evaluated 

as in or out of character. So to the guide the actor remains out of character—that is, the actor remains the actor—by stepping into the Goofy character. Furthermore, in 

the eyes of the guide, to be in the Goofy character is within the actor's character. Each of these knots in the symbolic fabric must remain unthought in order for us to 

think the seemingly simple thought that Goofy snaps into character at the sight of the camera crew in the backstage corridor. To address such phenomena, we need an 

approach that separates meaning from intention. Explanations in terms of discursive processes provide such an approach. Where both intentional and psychodynamic 

approaches fall short, a discursive approach allows us to press forward.

• Assertion 7: For any distinction between categories practiced within a culture, it is possible to identify similarities between the things thus distinguished and differences 

between the things thus assimilated into a common category (although not necessarily by means that would be accepted within the culture). Otherwise put, any 

distinction between Xs and Ys suppresses similarities between Xs and Ys as well as differences among Xs and among Ys.

• Assertion 8: Organization members will judge a person who makes an utterance consistent with the distinctions between categories practiced within the culture to 

present a better fit to the organization than an otherwise identical person who makes an utterance inconsistent with these distinctions. 

Discursive Processes

In the previous sections, I described intentional processes as involving the conscious projection of meanings and unconscious processes as projecting meanings without 

accompanying conscious awareness. Discursive processes differ from these in that the individual person or individual mind is not taken as the source of meaning. 

Instead, people are understood as agents produced by the discursive practices within which they inter 
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act. As such, discursive processes are processes that take place within a set of practices available to exchangeable participants. 

A discursive explanation of the processes that reproduce OC begins with the separation of meaning from intention. It is not enough to separate meaning from the 

conscious projection of meaning, for as much is accomplished by the turn to unconscious processes. Rather, the discursive view wrests meaning free of its longstanding 

association with any individual's mental contents—be they conscious or otherwise. The hackneyed example, made all the more valuable through its familiarity, is to ask 

how it is that you might know that others mean the same as you by the term red (Locke, 1690/1997). You cannot get inside someone else's head to see what that 

person sees when looking at an object that you see as red. Likewise, you cannot invite that person into your head to show him or her what you see. All that you have to 

work with is a certain level of correspondence between what you call red and what the other person calls red, and perhaps a certain correspondence between your 

agreement that something is red and certain physical characteristics of the object in question. This typically leads one to conclude that (a) the meaning of red cannot be 

fixed to a particular conscious experience, and (b) the meaning of red lies in the regularities of its use (Wittgenstein, 1958).

In separating the meaning of red from the conscious experience of redness, it is important that we not go too far in the other direction. If we simply define red as what 

people call red, then we find ourselves in the embarrassing position of being unable to explain how it is that someone could mistakenly call something red (Dummett, 

1978). Rather, we have to remain cognizant of the full complexity of the context of utterances about redness, including their capacity for error, duplicity, and playfulness 

(Derrida, 1988).

All of this sounds well and fine in the abstract, but once again it is time to reel in the abstractions by applying them to our example. To make this application, we have to 

take one more step into the discursive perspective. This perspective does not entail that people do not intend meanings when they use symbols (Helms Mills & Mills, 

Chapter 3, this volume). Instead, it recognizes that people do have intentions but seeks to explain these as dependent upon the systems of symbol use in which they are 

embedded. Our internal and external use of symbols rests upon the broader history of symbol use in the contexts in which we use them and among those with whom we 

share those contexts. Symbol use is symbol repetition wherein the very act of repetition refers back to previous repetitions and thereby confers new meaning (Derrida, 

1988). Repeated symbol use never simply repeats because it always adds a repetition.

Explained in terms of conscious or unconscious processes, culture is something that the employee takes home in his or her head and brings back to work the next 

morning. In the discursive view, the culture resides in the workplace. Specifically, it resides in the context of symbol use and the concrete history of specific uses of 

specific symbols in that context. This is not to say that all share equally in the organization's symbolic resources (Bourdieu, 1991). It is only to say that in interpreting 

others' use of symbols, and in formulating our own, we refer back to the concrete history of use that surrounds us—what Foucault (1969 & 1971/1972) terms an 

archive and Bourdieu (1972/1977) a habitus. To the extent that we bring culture home with us, it is only in the form of our knowledge of that culture. It is only our 

internal cognitive map of the organization's patterns of symbol use (Sackmann, 1991), a map that will become dated if kept apart from the culture it maps. 

In snapping into character, the employee repeats a familiar gesture. The context of use structures the meaning of the gesture and helps guide both the employee's 

understanding of it and others' understanding as well. To see this, transport the scene out of the backstage passage at Disneyland and into, say, a London subway tube. 

The lumbering Goofy gait adopted by the employee would not
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carry the same significance in that context. The contrast between being in character and out of character would be greatly diminished. Likewise, alternative reactions to 

the camera crew ("Hi, Mom!") would be interpreted with reference to the context of their prior use.

In the discursive view, then, the processes that reproduce an OC are the very processes that sustain symbol use. They are the references to the history of symbol use 

within the organization that are involved in every new use of a symbol. The artifacts, values, and unconscious assumptions are meanings that exist in the collective history 

of symbol use and are only reflected in conscious intentions or unconscious mental processes.

• Assertion 9: Organization members will construct narratives that make reference to symbols changing meaning in light of new information or changes in context. 

• Assertion 10: Participants in an experiment given radically different interpretations of the same formal symbols and formal rules for manipulating the symbols can 

nonetheless engage in shared symbol manipulation activities.

• Assertion 11: Participants in such an experiment (Assertion 10) will rate their interlocutor's understanding of the symbols that they use in proportion with the degree 

to which their formal rules coincide if communication is limited to symbol manipulation.

• Assertion 12: Participants (Assertion 11) will not rate their interlocutor's understanding of the symbols in proportion to the degree to which their interpretations of 

those rules coincide.

Reproduction of OC

The order in which I have presented the three perspectives should be enough to indicate the importance that I place on the discursive view. Nonetheless, I would not 

want to leave the impression that the intentional view or the psychodynamic view is simply to be cast aside. To the contrary, all three perspectives have valuable roles to 

play in our understanding of the reproduction of organizational culture. Explanations of the ongoing reproduction of a culture within an organization can draw on 

intentional, psychodynamic, and discursive processes. Some combination of all three is most likely required to produce a complete explanation of the processes that 

maintain organizational cultures. Before concluding, I turn to a forceful criticism of the discursive approach to organization. 

A STRUCTURALIST CRITIQUE OF DISCOURSE ANALYSIS

Reed (1998) provides an articulate critique of a discursive approach to organization. The reader should consult Reed's chapter to appreciate his argument fully, 

because I cannot do it justice with these few comments. Reed argues that organization is an interplay between agency and structure. He then asserts that a discursive 

approach to organization cannot account for this interplay because it (a) replaces agency with discursively organized action, (b) replaces macrolevel structure with 

microlevel discourse, (c) posits discourse as inherently ambiguous and undecidable, and therefore (d) cannot account for enduring organization or patterns of control. 

Reed gives no attention to the wellknown criticisms of the traditional structuralist approach that he advocates (e.g., Derrida, 1978; Hardy et al., 1998). Long ago, 

Plato (1974/375 BC) warned us against collecting conflicting arguments for and against a proposition under consideration. By ignoring Plato's advice, Reed is able to 

conclude his criticism with a triumphant flourish, but the reader cannot help feeling dissatisfied with having been left the task of weighing and balancing the competing 

arguments.

Reed's (1998) criticism is wellfounded if narrowly applied to one prevalent but unin 
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teresting interpretation of Foucauldian analysis. The effectiveness of the criticism, however, depends upon one crucial "assumption that the production and reproduction 

of discursive formations, as systems of thought which inform material practices, has a logic of its own independent of the social action through which it is made 

possible" (p. 209). There are two fundamental problems with this assumptions that we will do well to avoid.

The first problem involves the pivotal notion of independence. It is not asking much merely to distinguish between the discursive practices within which individual action 

occurs and the individual action itself. It is going a few steps further to argue that there is some wiggle room between these two things. It is going a great deal further to 

suggest that individual action has no impact whatsoever on discursive practices. Nonetheless, it is this last notion of independence upon which the criticism depends. 

We readily avoid the criticism in recognizing that individual actions within a set of discursive practices also reproduce and modify those practices (Bourdieu, 

1972/1977).

The second problem with the assumption is the claim that discourses are "systems of thought" that "inform material practices" (p. 209). Any dualism that opposes 

thought to material practices has no place in a serious attempt to understand either Foucault or discourse analysis (Foucault, 1963/1975; Hardy et al., 1998; Markus, 

1998a; see also Helms Mills & Mills, Chapter 3, this volume). Reed himself is careful to develop this point earlier in his chapter, but lapses back into Cartesian dualism 

in formulating the crucial premise of his critique. Discourse is as material as the ink on this page and is as much a part of our world as are brick walls and marble 

staircases. Language cannot provide a neutral position from which to observe the world from without (Derrida, 1978; Markus, 1998b). As soon as an organization's 

discourse begins to seep into our talk about the organization, we begin to enter the organization. Organizational research is part of the flux, and we should not allow 

ourselves to be seduced by structuralism's false promises of a fixed structure outside of the flux.

There is no difficulty in discussing the interplay between "agency" and "structure" from a discursive perspective. The problem lies in attempting to discuss agency and 

structure without recognizing the manner in which they are constituted through discursive practices. Treating our talk about agency and structure as if it were an ideal 

medium of thought that does not contribute to the manner in which "agency" and "structure" are socially constructed opens the way to all the traditional criticisms of 

structuralism.

CONCLUSION

Our field has traditionally assumed stability and sought to explain culture change. Nonetheless, there is something to be gained by assuming change and seeking to 

explain stability. This advantage does not invalidate the knowledge provided by the former strategy, it simply seeks to press it further. Cultural dynamics emerge in a 

new light when we put them to use in explaining the persistence of cultures. In retrospect, explaining stability was a primary task for which OC was introduced into 

organization theory. Simply giving stability the name of culture does not suffice to explain it. Exploring the dynamic cultural processes behind the daytoday 

reproduction of OC offers an explanation of stability in organizations.

The testable assertions that I have offered in the course of this chapter suggest means by which my argument can be tested. These are not merely rhetorical. By 

reversing stability and change as figure and ground, I hope to stimulate further research in the directions indicated by the assertions. Ultimately, however, I would like to 

see the field go beyond simply reversing the roles of stability and change. The reversal can serve as an interme 
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diary step toward the collapse of the distinction altogether. If we come to think of stability as being achieved through dynamic processes of change, then we come to 

think of stability as a type of change. At that point the distinction between stability and change ceases to be useful as an analytic tool, allowing cultural dynamics to reach 

their full potential in organization theory.

In the space of these few pages I cannot pretend to have offered a comprehensive analysis. As readers, you will have already begun critically evaluating my arguments. 

Some of you may find the arguments persuasive, and others may not. Either way, if you have been engaged in the conversation, then I have achieved my goal. 

NOTE

1. I owe a debt of gratitude to Koji Takahashi for helping this dyedinthewool discursive psychologist come to appreciate the value of a psychodynamic approach to 

understanding organizational behavior.
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19
Measuring Cultural Fit in Mergers and Acquisitions

Yaakov Weber

Clashes between the cultures of the combining organizations in mergers and acquisitions (M&As) have received growing attention from both practitioners and 

academics in recent years (e.g., Ashkanasy & Holmes, 1995; Cartwright & Cooper, 1993a, 1993b; Davis, 1968; Lubatkin, Schweiger, & Weber, 1999; Marks, 

1994; Nahavandi & Malekzadeh, 1988; Porter, 1985; Shrivastava, 1986; Weber, Ganzah, & BenYemini, 1995; Weber & Pliskin, 1996; Weber, Shenkar, & Raveh, 

1996). It has been suggested that such culture clashes have major implications for stress, attitudes, behavior, and turnover, especially for the managers and employees 

of acquired companies in both domestic and international M&As. Furthermore, culture clashes influence the effectiveness of the postmerger integration process, the 

integration of information systems, and the financial performance and shareholder value of acquiring companies.

Although cultural fit has been acknowledged to be a potentially important factor in M&As failures, empirical studies that investigate the role of cultural fit in M&As 

remain a rarity. Moreover, relatively little has been done in terms of specification and operationalization of culture fit measures. As Cartwright and Cooper (1993b) 

suggest, "Culture fit and culture compatibility are wellused but illdefined expressions" (p. 60). 

The literature on culture clashes in M&As to date has three major limitations. First, most of it is based on observations by practitioners and consultants, with little 

theoretical or empirical support (e.g., Barrett, 1973; Davis, 1968; Gill & Foulder, 1978; Levinson, 1970; Pritchett, 1985; Searby, 1969; Sinetar, 
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1981). Second, the few empirical studies that have been conducted have each investigated the cultural clash in only one merger or acquisition (e.g., Blumberg & 

Wiener, 1971; Buono, Bowditch, & Lewis, 1985; Graves, 1981; Greenwood, Hinings, & Brown, 1994; Sales & Mirvis, 1984; Schweiger & DeNisi, 1991; Shirley, 

1973, 1977; Weber et al., 1995). Third, although M&As differ with respect to such factors as relatedness and type of industry (e.g., Lubatkin, 1983; Nahavandi & 

Malekzadeh, 1988; Shrivastava, 1986; Weber, Lubatkin, & Schweiger, 1994), most studies have been conducted under the assumption that M&As are homogeneous 

and so have failed to consider the possibility that the impacts of culture clash on organizational effectiveness might vary from one situation to another. 

The extant literature does not provide systematic empirical evidence on (a) why and how cultural differences may cause integration problems in M&As, (b) what 

factors are important for the integration of top management teams (TMTs) in M&As that may be affected by cultural differences, or (c) how any possible relationships 

between cultural differences and other factors, such as cultural tolerance, affect the behavior of the acquired TMT. Such evidence might be lacking because of the 

difficulty of gaining access to study M&As (e.g., Greenwood et al., 1994) and the unavailability of an instrument for measuring culture and cultural differences in 

M&As.

My goal in this chapter is to fill some of these gaps. Specifically, my aim is to describe an instrument for measuring culture in general and cultural differences in M&As in 

particular. In the next section, I review the literature on the role of culture and cultural differences in M&As. I then identify the important cultural dimensions and 

describe a study in which a culture scale tailored for top management teams in M&As was developed. Finally, I present the results of the study and discuss future 

research opportunities.

CONTACT BETWEEN TWO CULTURES IN M&As.

A merger or acquisition involves the combination of two or more organizations. This results in contact between two distinct top management cultures (e.g., Perry, 1986; 

Sales & Mirvis, 1984). Culture has been defined as "the set of important assumptions (often unstated) that members of a community share in common" (Sathe, 1985a). 

Every group, top management team or otherwise, has a unique culture that is shaped by its members' shared history and experiences (Schein, 1985). The contact 

between two top management teams may lead to cultural changes that are usually drastic for the managers of the acquired firm, who are often expected to adapt to the 

culture of the acquiring firm (e.g., Jemison & Sitkin, 1986; Marks, 1994; Sales & Mirvis, 1984).

In spite of the lack of empirical evidence from large samples on the effects of cultural differences in M&As, the reports from many separate cases can help provide a 

clearer picture. According to those reports, cultural differences between the parties have produced misunderstandings, fueled emotional reactions, and escalated 

conflicts. Such conflicts and the related negative attitudes of key top managers of the acquired organization toward the merger and the acquiring top management may 

be major obstacles to the successful integration of the two firms (Weber & Schweiger, 1992). In a survey of European CEOs, "the ability to integrate the company was 

ranked as the most important factor in acquisition success, ahead of financial and strategic factors" (Booz, Allen, & Hamilton, as quoted in Cartwright & Cooper, 

1993b). The key to managing the integration process is "obtaining the participation of the people and creating an atmosphere that can support [capability transfer] is the 

real challenge" (Haspeslagh & Jemison, 1991, pp. 106107). 
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Cultural differences appear to be a critical factor in creating such an atmosphere and obtaining people's participation. Thus the degree of cultural differences between 

the two organizations may determine the effectiveness of the integration process and eventually the financial performance of the merger. 

Unit of Analysis

This chapter focuses on top management teams as a unit of analysis for five reasons. First, many organizations select their TMTs from the ranks of individuals who 

appear to best represent the value system of the majority. As such, a TMT's subculture may be a reasonable manifestation of the organization's culture. Second, senior 

managers play the most significant role in shaping and transmitting corporate culture signals to the broader membership (Schein, 1985). The beliefs and values of these 

managers are expected to permeate and influence other levels of the organization. Third, some researchers have argued that cultural differences at the top management 

level are most likely to influence merging organizations' ability to realize the potential synergy of the merger (Davis, 1968; Kitching, 1967; Sales & Mirvis, 1984). The 

importance of TMT culture is also evidenced by a number of recent studies conducted in a nonmerger context that have found significant relationships between the 

cultures of TMTs and their firms' financial performance (Covin & Slevin, 1988; Denison, 1990). Fourth, in order to study the effects of cultural differences, one must be 

able to look at contact between the members of the two cultures. The likelihood of such contact in mergers, in terms of amount and intensity, is greatest at the top 

management level (Weber & Schweiger, 1992). This is because top managers of the merging firms are in frequent contact throughout the negotiation and transitional 

stages, whereas middle and lower managers may not have contact with their counterparts in the other organization until later in the transitional stage, if at all. Finally, top 

managers are involved in and have a wide knowledge of major integration efforts and effectiveness of the integration process. 

Cultural Differences, Performances, and Turnover

The differences in organizational cultures that may have important impacts on the financial success of a merger may also have impacts on the value of the acquiring firm's 

common equity. It may be instructive to note that the predicted relationship between perceptions of cultural differences and shareholder value is based on a central tenet 

of financial economics: that the capital asset market is efficient. That is, security prices reflect all publicly available information (Fama, 1976). Accordingly, any change in 

the value of an acquiring firm's common equity due to merging is brought about by a change in the market's estimate of the firm's future financial performance. 

Of course, some may argue that the capital asset market does not concern itself with possible cultural problems in mergers, but instead considers only issues of strategic 

fit when estimating the financial impact. However, with the continual flow of anecdotal evidence from the business world and the popular business press about the 

adverse effects of "cultural collisions," it is difficult to believe that the capital asset market does not also factor in the human side of a merger. Clearly, the costs of 

cultural differences are difficult to quantify a priori, and the capital market may not be omniscient enough to predict actual earnings with complete accuracy. However, 

the market, on average, uses all information available when setting a price to a firm's security (Fama, 1976), and those investors in the market who are familiar with 
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the top management teams of the combining firms are at least able to form opinions about consolidation costs. To do otherwise would be to overestimate systematically 

the value of a merger. There is no theoretical or empirical evidence to suggest that the capital market follows this or any other observable and inefficient trading pattern. 

Many M&As are characterized by high levels of top management turnover (Gill & Foulder, 1978; Hambrick & Cannella, 1993; Levinson, 1970; Marks, 1994; 

Pritchett, 1985; Walsh, 1988b, 1989). Recent empirical investigations, however, have not been able to explain acquired TMT turnover effectively through examination 

of either the degree of relatedness between merging firms (Walsh, 1988b) or the nature of the negotiation process (Walsh, 1989). Nor could Walsh and Ellwood 

(1991) explain turnover by relating it to the target company's reacquisition performance—that is, through the replacement of an acquired incompetent TMT. Weber and 

Schweiger (1992) suggest that cultural differences may be positively related to acquired TMT turnover. Furthermore, they suggest that culture clash may be negatively 

related to acquired TMT commitment. Previous studies in the field of organizational behavior have found that low levels of commitment are associated with high rates of 

turnover (Mathieu & Zajac, 1990; Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974).

Nahavandi and Malekzadeh (1988) suggest that cultural differences will be less of a problem when the buying firm "values cultural diversity and is willing to tolerate and 

encourage it" (p. 83). Conversely, a buying firm that does not tolerate an acquired firm's culture may use a variety of control mechanisms to establish its own culture in 

the acquired firm, thereby raising the potential for conflict between the two top management teams (Walter, 1985). Put another way, the more the buyer tolerates 

multiculturalism, the less likely the buyer is to expect the acquired firm to conform to its own goals, strategies, and administrative practices. 

The foregoing discussion suggests that the predicted relationships between cultural fit and financial performance and turnover are likely to be moderated by the degree 

of cultural tolerance. However, it is not clear whether cultural tolerance (a) is independently related to shareholder value and turnover, (b) moderates the relationship 

between cultural fit and value and turnover, or (c) represents some combination of the two. Regarding possible independent effects, firms can expect to differ according 

to their cultural tolerance, and some firms may be able to minimize the adverse impacts of cultural differences between the two organizations. To the extent that capital 

market investors hold opinions about this information, they will factor it in along with other points of information when estimating the value of a merger. Regarding 

possible moderating influences, it is also likely that, in addition to the two independent effects, investors may consider cultural fit in light of cultural tolerance. 

Accordingly, there may be a greater probability of value creation when cultural difference is low and cultural tolerance is high. 

Cultural Differences, Tension, and Attitudes

Scholars of organizational conflict regard conflict as a process that includes antecedent conditions, affective states (e.g., tension, stress), negative attitudes on the part of 

one group toward the other, and conflictual behavior that ranges from passive resistance to overt aggression (Katz & Kahn, 1978; Thomas, 1976). In this subsection, I 

discuss cultural differences as the antecedents of these affective states and negative attitudes.

Prior to a merger or an acquisition, each firm's TMT usually achieves some degree of equilibrium in understanding its external and internal environment. Over time, and 

with shared experience among members, each TMT assimilates beliefs and values that
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greatly influence its decision making (Donaldson & Lorsch, 1983; Shrivastava, 1986; Wilkins & Ouchi, 1983). In M&As, when one TMT culture is exposed to 

another, as happens in the process of acculturation, the state of equilibrium is disturbed, possibly leading to communication problems between the cultures (Mirvis, 

1985; Sales & Mirvis, 1984). The shared beliefs and values that are unique to each TMT culture and that originally functioned to facilitate communication among a 

team's members (Sathe, 1985a; Wilkins & Ouchi, 1983) become sources of communication problems between members of different TMTs. 

These communication problems can lead to ill feelings and to polarization and ethnocentrism (Blake & Mouton, 1985; Sales & Mirvis, 1984), which in turn may 

"increase the tendency for misunderstanding and conflicts" (Gregory, 1983, pp. 359360). For example, in studying the contact between the two top management 

groups following what is known as a "white knight" acquisition of a small manufacturing firm by a multibilliondollar conglomerate, Sales and Mirvis (1984) found that 

the cultural differences between the parties produced misunderstandings, fueled emotional reactions, and escalated conflicts. 

The conflict that results from cultural differences in M&As is characterized by the following:

1. Tension, distrust, and annoyance on the part of the acquired TMT in working with the acquiring TMT (e.g., Buono et al., 1985; Ivancevich, Schweiger, & Power, 

1987; Schweiger & DeNisi, 1991; Sinetar, 1981)

2. Negative attitudes on the part of the acquired TMT toward both the acquiring organization and its TMT in general (e.g., Blake & Mouton, 1985; Buono et al., 1985; 

Perry, 1986; Sales & Mirvis, 1984)

3. Negative attitudes on the part of the acquired TMT toward cooperating with the acquiring TMT in particular (e.g., Blake & Mouton, 1985; Sales & Mirvis, 1984) 

Commitment and Cooperation of the Acquired TMT

The success or failure of a merger or acquisition depends not only on how much synergy is potentially available from the combination but, more important, on whether 

the synergy can actually be realized through effective integration (Porter, 1985; Schweiger & Csiszar, in press). Realizing synergies in M&As can be an arduous and 

difficult task, and its success depends to a large extent on the commitment and cooperation of the acquired TMT (Barrett, 1973; Mace & Montgomery, 1962; Porter, 

1985; Shrivastava, 1986).

Commitment may be defined as the willingness to exert on behalf of the organization and the desire to maintain membership in it (Porter et al., 1974; Steers, 1977). 

Level of commitment is affected by the acquired TMT's attitude toward the new organization (Buchanan, 1974; Steers, 1977) and its level of tension (Argyris, 1970). 

Therefore, tension and negative attitudes of the acquired TMT toward the new organization will lower the acquired TMT's commitment to the success of the merger. 

Cooperative behavior, according to Fishbein's theory (Ajzen & Fishbein, 1973; Fishbein & Ajzen, 1975), is influenced by two sets of attitudes: attitudes toward an 

action and attitudes toward an object. With regard to the first, noncooperative behavior in M&As may result in top managers' negative attitudes toward the act of 

cooperating with the acquiring TMT (e.g., Blake & Mouton, 1985; Perry, 1986; Pritchett, 1985). With regard to the second, attitudes toward an object can also be 

good predictors of behavior associated with that object (Rokeach & Kliejunas, 1972; Wicker, 1969, 1971). In M&As, a negative attitude toward the new 

organization (the object) can lead to noncooperative behavior on the part of the acquired TMT (e.g., Blake & Mouton, 1985; Perry, 1986). 
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Cultural Differences and Intended Integration

As discussed earlier, the degree of contact (intensity and frequency) between cultures may moderate the relationship between the degrees of cultural differences and 

conflict. More specifically, it suggests that the more members of two cultures come into contact and/or the more contacts they have per a given period of time, the 

greater the ability of the dominant culture to expose the weaker one to its own features or to impose those features on the other party, and the greater the subsequent 

potential for conflict. In this subsection, I contend that in M&As the degree of contact between the acquired and the acquiring TMT cultures and the extent to which the 

weaker culture is dominated by the stronger are determined by the intended level of integration of the two TMTs.

Merging firms achieve synergy by integrating similar departments and functions, such as marketing, inventory, and production. To achieve integration, the acquiring 

TMT typically intervenes in the decisionmaking processes of the acquired TMT and imposes standards, rules, and expectations (e.g., Cray, 1984; Goehle, 1980; 

Vancil, 1979).

M&As vary in their intended level of integration. The higher the intended integration, the more effort the acquiring firm must make to control and coordinate decisions 

and activities, not only by determining goals for the acquired company, but by generating alternative solutions to strategic problems and making crucial choices. The 

intended level of integration influences the emotions and attitudes that affect acquired top managers' commitment to and cooperation with the acquiring TMT. This can 

be expected to happen in two ways. One is through a main effect that could occur even where the beliefs of two TMTs are relatively similar. To many top executives 

who had previously managed independent operations, superimposed authority following an acquisition or merger is bound to be objectionable. The loss of autonomy 

through the intervention of the acquiring TMT in the acquired TMT's decision making can be expected to evoke tension and negative attitudes toward the merger 

(Blake & Mouton, 1985; Levinson, 1970; Marks, 1982; Mirvis, 1985; Perry, 1986; Schweiger, Ivancevich, & Power, 1987).

In addition to its main effect, the intended level of integration may have an interaction effect with belief differences. The integration of two firms requires contact (not 

necessarily physical) in the decisionmaking process between the two TMTs (Nahavandi & Malekzadeh, 1988). This contact may elicit conflict because it exposes the 

belief systems of the two teams to each other and makes the differences salient (Weber, 1988). Furthermore, at higher levels of integration, the acquiring firm imposes 

more of its beliefs on the acquired TMT (Walter, 1985). This imposition may also contribute to the salience of any belief differences and to the TMT's ability to deal 

with conflict and tension, and hence may lessen commitment and cooperation (Weber, 1988).

The interaction effect can also be explained by Haspeslagh and Jemison's (1991) presentation of different types of integration approaches, as determined by the needs 

of the companies for strategic interdependence (low and high) and organizational autonomy. The effects of cultural differences will vary in M&As of different types. The 

impacts will be felt most strongly in absorption (high interdependence, low autonomy), in which integration brings consolidation of the two cultures. It will be felt least in 

"preservation types," in which "the source of the acquired [company] benefits [remain] intact" (p. 148).

Cultural Differences and Nature of Contact

The nature of contact—that is, whether it is friendly or hostile—is determined by the extent to which top management has free choice (prior to the merger or 

acquisition) in
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having the other company as a partner. The mergers and acquisitions literature recognizes that whether an acquisition is friendly or hostile may influence the amount of 

conflict between acquiring and acquired executives (e.g., Mirvis, 1985; Nahavandi & Malekzadeh, 1988; Perry, 1986; Pritchett, 1985; Sales & Mirvis, 1984; Weber, 

1988). For example, Mirvis (1985), in his model of premerger negotiations, suggests that the friendliness of the negotiations affects the motivation, commitment, and 

cooperation of the acquired top management team after the merger or acquisition is effected. Unfriendly takeovers "are likely to promote more conflict than voluntary 

mergers or acquisitions as the unfriendliness of the purchase poses an immediate threat and presages a battlefield mentality" (p. 81). 

Although cultural differences are a source of conflict even in friendly M&As, their effects are likely to be much worse in unfriendly takeovers. An unfriendly takeover is 

likely to provoke resistance on the part of the acquired TMT to the dominant firm's culture, especially if the two are very different, and the concomitant hostility may 

prevent friendly exploration of cultural similarities and resolution of cultural differences (e.g., Blake & Mouton, 1985; Sales & Mirvis, 1984), which may further 

undermine integration in M&As.

Other Influences

Industry effect. The industry context in which M&As take place may also influence the roles and effects of cultural differences, autonomy removal, and commitment on 

the success of the integration process and a firm's performance. Culture is often thought of as a social control system (O'Reilly, 1989). Unlike formal control systems 

that typically assess outcomes or behaviors in relatively highly predictable situations, social control systems are more useful when the activities to be controlled are 

nonroutine and unpredictable, and exist in settings that require initiative and flexibility. Consequently, manufacturing is conducive to formal control systems because 

processes and products are more tractable. In contrast, service sector firms rely more heavily on social control mechanisms to direct members' actions (Pablo, 1994) 

because of the high frequency of offsite work, multiple engagements, and the high proportion of professional staff members (Margnet, 1993). The shared beliefs and 

assumptions that constitute a social control system are internalized and can be especially helpful in the service sector because they can be applied to produce a broad 

range of appropriate behavioral responses that are difficult for managers to anticipate or formalize in highly uncertain, and largely uncontrollable, situations. 

Hence cultural differences in the service sector may be more critical to the effectiveness of the integration process. For the acquiring top management in the service 

sector, the control of any deviation from original intention will be very difficult. This is because the new management cannot use its accustomed social control system, 

due to differences in culture and lack of shared beliefs and assumptions with the acquired top managers. This can generate conflict, and, as noted earlier, higher conflict 

may be associated with more intense effects of autonomy removal due to low cultural tolerance in the service sector compared to that in manufacturing firms. 

Relative size. The size of the acquired firm relative to its buyer may influence the attitudes, motivation, and turnover of top managers (Kitching, 1967; Walsh, 1989). 

The acquired top managers in a relatively small firm may feel unimportant, and their human needs may be overlooked or trivialized by the buyer. Alienation may breed 

discontent, which can prevent a merger from realizing its financial potential.

Merger type. Walsh (1989) has found that merger type (related or unrelated) explains turnover. Merger type might influence per 
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formance of the combination, because mergers have a greater potential for synergy due to similar departments and functions. However, Nahavandi and Malekzadeh 

(1988) have pointed out that the strategy underlying a merger determines the extent to which the cultures of two firms come into contact. In related mergers, contact 

between the members of the two cultures is usually higher than in unrelated mergers and elicits conflict. As I will explain below, the sample for the study described in 

this chapter was constructed to be relatively homogeneous in terms of merger type. Each merger in our sample, therefore, involved firms that were tangibly "related." 

EMPIRICAL STUDIES: CULTURAL DIMENSIONS.

In this section I describe an empirical study based on a questionnaire survey of TMTs. Because of the subjective and perceptual nature of culture, there may be an 

infinite variety of cultural dimensions. Starting with the work of Kurt Lewin, however, laboratory research and industrial studies have isolated several important 

dimensions of culture. Although there is no general agreement on what the most important dimensions are (e.g., Trice & Beyer, 1993; see also Ashkanasy, Broadfoot, 

& Falkus, Chapter 8, this volume), an effort has been made to include those most relevant to this study based on the literature dealing with both mergers and 

acquisitions and top management culture. Thus the dimensions and items in the questionnaire were derived from measures of culture used successfully in other studies 

with high levels of reliability and validity. Nevertheless, the identification of specific items and dimensions for this study was based on the need to have a measurement 

tool that can capture specific characteristics of culture at the strategic level of top management in the context of M&As. For example, Gordon and Cummins's (1979) 

questionnaire does not include a dimension that captures the risktaking philosophy that is an important characteristic of top management culture (e.g., Deal & 

Kennedy, 1982; Donaldson & Lorsch, 1983). The questionnaire used in the study described below includes the following seven dimensions (for a more complete 

description and development of these dimensions, see Lubatkin et al., 1999; Weber, 1996; Weber et al., 1996):

1. Innovation and action orientation: Top managers who are action oriented value and encourage innovation and rapid response to changes and competitive 

developments in their environments.

2. Risk taking: The propensity to take risks affects many important decisions, such as investment in new ventures, purchase of manufacturing equipment, proportion of 

the research budget directed to new areas of business, and even the handling of employee pension funds.

3. Integration—lateral interdependence: Top management teams differ in regard to their beliefs about the importance of cooperation and communication between 

various organizational subunits in achieving overall organizational goals.

4. Top management contact: This dimension relates to the beliefs of top management in regard to whether subordinates should receive managerial support, warmth, 

and consideration. This dimension also relates to top managers' beliefs about other individuals and about human nature, such as Theory X and Theory Y, which lead to 

different managerial cultures in organizations.

5. Autonomy and decision making: A fundamental characteristic of top management groups is the value and importance they attach to the degree of autonomy and 

responsibility they should delegate for important decisions.

6. Performance orientation: The nature of the demands that should be placed upon members and the specific focus of performance appraisals constitute another 

important aspect of the beliefs of top management teams. This dimension also relates to the beliefs held by top managers concerning how much emphasis should be 

placed on high standards that motivate people to improve their
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performance and allow them to feel they will be held accountable for their performance, making performance expectations clear. 

7. Reward orientation: This dimension relates to the beliefs of top management concerning the extent to which the company should pay competitively and fairly, as 

well as the degree to which compensation should relate directly to performance.

Sample

The sample of firms was drawn from exhaustive lists of U.S. mergers published in the Journal of Mergers and Acquisitions over a 3year period. We selected from 

these lists 198 mergers that met the following criteria: The buying firm gained controlling interest in the acquired firm; the names and addresses of the top managers who 

were affiliated with the acquired firm immediately before the time of the merger were available, either in the Directory of Corporate Affiliations or in Moody's 

Manual; and the core businesses of the merging firms were in the same twodigit standard industrial classification code, to ensure that all of the mergers in the sample 

would be relatively homogeneous by merger type (i.e., between firms that shared common or related products and/or markets). 

From the original 198, we deleted 13 companies from the study upon their request. Of the remaining 185 firms, we received responses from 73, for a response rate of 

39%. Of these, 52 firms returned responses from more than one executive. Specifically, 2 firms responded with five completed questionnaires, 2 firms responded with 

four, 15 firms with three, and 33 firms with two responses. We used these multiple responses to check for interrater reliability. 

We checked for potential nonresponse biases using the relative sizes of the merging companies and the time elapsed since the merger announcement, because these 

variables might have influenced managers' emotions and objectivity (Kitching, 1967; Sales & Mirvis, 1984). The t tests of mean differences were not significant, 

indicating that there was no nonresponse bias. The questionnaire was mailed directly to each top manager (CEO through senior vice presidential level—the average for 

the sample was seven top managers per firm) who was in the acquired company prior to and at the time of acquisition.

SUMMARY OF RESULTS

Reliability

We conducted a test of survey reliability by examining the responses obtained from the 52 firms with multiple respondents, using Kendall's coefficient of concordance. 

Interrater reliability was tested for each firm and was found to be significant (p < 0.05 or better) in all 52 cases. These results are better than those reported for 

interrater reliability in recent research (e.g., Finkelstein, 1992). The test, therefore, suggests that each key informant reliably depicted the study's central constructs at 

the correct unit of analysis. We averaged each item for each of the acquired firms with multiple responses and used the average to represent the views of the firm's top 

management team.

We further checked the reliability of the perceptions of cultural differences by using a followup mailing of the same questionnaire to the top managers of the buying 

firms, to which 15 companies responded. We found a high level of agreement (i.e., one unit or fewer on the fivepoint scale) between the responses of the managers of 

the buying and acquired firms in 12 of the 15 cases, and an acceptable level of agreement (i.e., fewer than two units) in the remaining three cases. 

Construct Validity

Statistical analyses of the original sample showed that all the interrelations among the
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seven culture difference dimensions were high (at least 0.61), significant (p < 0.01), and internally consistent (Cronbach's alpha ranging from a low of 0.82 to a high of 

0.94). In keeping with the theory underlying the construction of the culture measures, each dimension demonstrated discriminant validity (Cronbach's alpha for each 

dimension was higher than the dimension's correlations with any of the other six dimensions).

The data also provide strong evidence of convergent validity, indicating, as expected, that the seven dimensions are part of the same general construct (Buchanan, 

1974; Rosenthal & Rosnow, 1989). Although each dimension measures a unique aspect of the phenomenon, all the dimensions refer to the same content domain, 

making it possible to combine them all in a single index, a procedure for which prior research provides theoretical and statistical support (e.g., Buchanan, 1974; Porter 

et al., 1974). The combined internal consistency of this single culture differences index was high (Cronbach's alpha = 0.97). 

We used factor analysis and a scree test to confirm the unidimensionality of this contrast. The results of the factor analysis provide evidence that the best linear 

combination was produced when all seven dimensions of the cultural differences construct were aggregated into one factor. The proportion of common variance 

accounted for by this factor was 0.74. Therefore, we collapsed the seven dimensions into a single cultural difference index by summing the scores for all 29 items and 

taking their average.

Predictive Validity.

Shareholder value. Cultural differences were significantly and negatively correlated with CAR (r = 0.61, p < 0.001), as expected. Moreover, the regression results 

indicate that the model was excellent at explaining the variance in the stock market performance of acquiring firms engaged in related mergers. This was found 

regardless of the time interval used to calculate the CARs, where the R2s for the overall model were high (ranging from 0.28 to 0.38) and the F statistics were 

significant to at least the 0.05 level. These finding are particularly robust given the small sample sizes. Specifically, the regression results showed that the gains to the 

shareholders of the buying firm were inversely related to the acquired managers' perceptions of cultural differences (p < 0.001).

Turnover. Cultural differences were significantly and positively correlated with fourthyear top management turnover (r = 0.40, p < 0.05), as expected. The regression 

analysis of the fourthyear turnover revealed that the overall model was strongly significant (p < 0.001) and explained a high percentage (42%) of the variance in 

turnover. Industry seemed to matter, at least in how it interacted with each of the two other measures. The effect of integration on fourthyear turnover was significantly 

greater for manufacturing firms than for banks (p < 0.01), whereas the effect of cultural differences was significantly greater for banks (p < 0.10).

DISCUSSION AND CONCLUSIONS

The literature provides anecdotal evidence that organizational culture may play an important role in the success or failure of merges and acquisitions. In recent years, 

academicians and practitioners have argued the need for consideration of cultural mismatch between companies involved in M&As in order to avoid, or at least 

minimize, human resource problems after these deals are consummated. However, there is a shortage of empirical research investigating culture clashes and their 

consequences in M&As. One crucial reason for this problem is the lack of an instrument that can reliably measure the degree of culture clash during 
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M&As. In this chapter I have described a new measurement tool, developed to measure cultural fit, that shows high reliability and validity. 

I have presented the findings of a study that used this tool, and these findings provide systematic evidence, based on a relatively large sample of M&As, of the 

relationship between culture clash and the turnover of acquired top executives and the performance of the acquirer. Specifically, acquired top management turnover has 

been shown to be positively associated with the degree of cultural differences between the acquired top management team and the acquiring firm. Cultural differences 

have been shown to be negatively associated with shareholder gains. These findings not only explain executive turnover and performance after the merger, they may 

also predict it. The findings are particularly robust given the small ratio of causes to predictors for which they were tested. 

The findings also have practical implications. The existing failure rate of M&As suggests that practitioners have an incomplete understanding of the variables involved in 

planning and implementing a successful merger. The results of the study described here show that cultural fit is an important factor that should be considered in all stages 

of M&As. The findings have practical importance because they show that investors are generally skeptical about mergers of firms in which the cultures of the two top 

management teams are perceived to be incompatible, whereas they are supportive of mergers where the firms' cultures appear to be compatible. The implication is 

clear: Top managers of the buying firm should pay at least as much attention to issues of cultural fit during the premerger search process as they do to issues of strategic 

fit and financial and operational analysis.

Of course, one should keep in mind that the above conclusions are based on mergers that have taken place in the United States, and some results, and thus 

conclusions, may be somewhat different for mergers in other nations. Boyacigiller and Adler (1991) note that U.S. cultural values have imbued organizational science 

with implicit yet inappropriate universalism. The instrument discussed here, however, affords researchers the opportunity to investigate both the effects of culture clashes 

within international mergers and acquisitions and the relationship between organizational cultures and national cultures. 

There are other opportunities for further research as well. For example, the present findings warrant replication using other forms of measurement, such as 

anthropological and other nonsurvey approaches, expanded samples, and samples containing unrelated as well as related mergers. In particular, unrelated mergers have 

fewer operational synergies and therefore can be expected to show different types of contacts between the combining top management teams, which may attenuate or 

accentuate the findings presented here. Replication studies should also try to measure management's and investors' perceptions during comparable time frames so as to 

establish other causal links between cultural fit and shareholder value. Of course, it may be very difficult for researchers to gain access to such data. However, any 

attempt at triangulation would be useful for supporting both the internal and external validities of the present design.

Other research efforts could be directed toward understanding how cultural differences manifest themselves. For example, do they become apparent during 

negotiations and due diligence or only after closing? Do they manifest themselves in dysfunctional ways, such as in losses in job commitment and increases in intergroup 

conflict? Can the severity of the conflict explain high management turnover? Finally, can cultural differences be effectively managed to minimize their negative impacts? 
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PART IV
Culture, Climate, Commitment, and Careers

The chapters in Part IV deal with human resource management issues related to organizational culture and climate: attachment, commitment, socialization, and careers. 

The focus of these chapters is essentially on the role of individuals in organizations. The contributors deal with how organizational members find their way in modern 

organizations and how they become identified with and loyal to their organizations. Surprisingly, these are topics that have not received a great deal of specific attention 

in the literature to date, despite the obvious connection between attachment and culture. Nevertheless, they are topics that have immediate interest for practicing 

managers and for researchers. Indeed, it is difficult to see how the concepts of culture and climate can have relevance without reflection in the individuallevel 

phenomena discussed in the four chapters that follow.

The first two chapters in this part deal with the relationship between organizational culture and climate and various forms of organizational attachment. In Chapter 20, 

Beyer, Hannah, and Milton provide a broad overview of various types of group and organizational attachment, with a focus on organizational culture rather than 

climate. In particular, they address the bewildering array of confusing terms and definitions that have tended to obfuscate this area of research in past literature. In 

Chapter 21, Virtanen focuses more specifically on organizational commitment, but he does so from an interesting perspective that puts a new light on the cultureclimate 

debate. Virtanen asserts in particular that "commitments are instruments of climate but constituents of culture." He goes on to describe a model 



Page 322

in which culture is associated with emotionally driven desires and climate is associated with utilitarian strategies. Together, Beyer and her colleagues and Virtanen 

present different but complementary perspectives on the role of attachment and commitment in the culture and climate literature and provide a strong foundation for 

future research in this intriguing area.

The following two chapters address the ways in which individuals enter and progress through organizations and the ways in which they interact with organizations' 

cultures. In Chapter 22, Major focuses on organizational socialization processes, especially the way that socialization contributes to the maintenance of culture in high

performing organizations. In particular, she posits that the cultures of highperforming organizations require new ways of socializing newcomers, utilizing relational 

processes that result in mutual growth of both newcomers and existing members. In Chapter 23, Gunz deals with the career paths of members within organizations from 

an interesting and original perspective, but he comes to similar conclusions. Focusing on the phenomenon of "managerial rationality," he presents a model of careers 

based on a mutually reinforcing cycle and argues that maintenance of the cycle reinforces and builds organizational cultures, whereas disruption of the cycle can lead to 

sudden and unexpected changes in culture.

Overall, the four chapters in this part of the Handbook cover material that is often neglected in the organizational culture and climate literature. These chapters present 

different perspectives and ideas, many of which are yet to be tested in empirical research. Nevertheless, each chapter is grounded in a thorough review of the literature, 

and the ideas expressed present exciting challenges for both management practitioners and scholars.
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20
Ties That Bind
Culture and Attachments in Organizations

Janice M. Beyer, David R. Hannah, and Laurie P. Milton

Because humans are social animals, they congregate together in groups. Individuals who choose to live isolated from others as hermits are considered deviant. 

Individuals who are raised apart from other humans (e.g., feral children) lack the very characteristics that make us human (Malson, 1972; Shattuck, 1980). Becoming 

and remaining fully human, then, require some attachment to other humans.

In this chapter we will explore how cultures contribute to individuals' attachments to social groups and, conversely, how such attachments contribute to cultures. In the 

process, we will try to confront the confusion in our literatures created by the myriad ways in which both culture and attachment have been labeled and defined. In 

particular, there is a marked lack of agreement in the literature regarding what to call people's attachments to groups and a tendency to formulate a unique definition for 

each label. But, as Homans (1950) has pointed out: "A chief obstacle to clear thinking in the social sciences is the fact that several different sets of words, or language 

systems, are available for the expression of a single idea. We must be careful not to think the ideas are different just because the words are different" (p. 137). 

One of our aims in this chapter is to explore whether differences in terms and the words used in their definitions correspond to useful and important differences in 

meaning—that is, whether the different terms used actually refer to different phenomena. To do this, we look at the definitions and discussion of different sets of terms 

for common, underlying social processes that have been postulated as creating and sustaining attachments. A second aim is to employ the useful differ 
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ences we find to suggest different pathways through which cultures are related to individuals' attachments to their social groups. Before addressing those issues, we will 

clarify what we mean by culture.

DEFINITIONS OF CULTURE

The usefulness of scientific concepts depends to a large degree on whether they help to isolate and describe something distinctive about the phenomena under study. 

Thus it is important to ask about any construct what it describes or tells us that is not captured by other constructs. In regard to the construct of culture, organizational 

researchers should therefore confront the question of what is distinctive about the meaning of this term and its use in research. What does it point to in organizations that 

other constructs miss?

Answering this question is complicated by the fact that both organizational researchers and anthropologists who specialize in studying culture disagree on what culture is 

and use different sets of words to define the construct. Fortunately, some areas of overlap can be discerned. Most basic is that there seems to be general agreement 

that organizational cultures are based in sets of meanings shared by some groups of people. This focus on what is shared has been neglected by other constructs used 

to study organizations and thus gives the culture construct a useful distinctiveness for organizational research.

There is less agreement on where such shared cultural meanings reside. Some organizational researchers treat cultural meanings as cognitive phenomena because they 

theorize that the most important location of cultural meaning is in people's minds. Others treat cultural meanings as symbolic phenomena that are manifest in behavior, 

language, and artifacts. For example, the distinguished anthropologist Clifford Geertz (1973), quoting Goodenough, argues against locating culture "in the minds and 

hearts of men," calling this the "cognitivist fallacy." Geertz cites the example of a Beethoven quartet as something that is clearly cultural, but "not anybody's knowledge 

or belief about anything" (pp. 1112). For Geertz, cultural meanings reside in the concrete and observable things that provide the context for human behavior and 

thought.

All anthropologists do not agree with Geertz on these points, and obviously neither do many organizational researchers, who center their treatments and definitions of 

culture on cognitions that are variously labeled values, sets of understandings, patterns of interpretations, knowledge, basic assumptions, or shared meanings (e.g., 

Hofstede, 1980a; Louis, 1985; Martin, 1992; Reichers & Schneider, 1990; Sackmann, 1991; Schein, 1992) and give lesser importance to such observables as 

symbolic behaviors, language, and artifacts. Other researchers give equal or greater prominence to shared patterns of behaviors and other public, symbolic 

manifestations in defining and studying culture (e.g., Barley, 1991; Kilduff, Funk, & Mehra, 1997; Trice & Beyer, 1993; Van Maanen, 1991). In this chapter we take 

the latter perspective and include both the internal, cognitive and the external, symbolic and behavioral sides of culture as important elements of culture. 

There is reasonable agreement among organizational scholars that the elements of culture reflexively influence one another over time. Schein's (1992, p. 17) diagram of 

the three levels of culture he has identified—basic underlying assumptions, espoused values and norms, and artifacts—uses doubleheaded arrows between the levels. 

Brown (1995, p. 9) and others repeat this conceptualization. Denison (1990, p. 5) shows beliefs and values interacting with policies and practices in his framework for 

studying organizational culture and effectiveness. Kono and Clegg (1998, p. 10) show five elements of culture—values, decisionmaking patterns, behavior patterns, 

performances, and rewards—as interacting through feedback loops comprising intrinsic and extrinsic rewards. The reflexivity of cultural elements is 
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implicit in Trice and Beyer's (1993, p. 77) definition of cultural forms as both expressing and affirming cultural ideologies, and when they refer to cultural forms as 

contributing to both the emergence and the persistence of cultural ideologies.

Another important aspect of culture is its role in human survival. Various scholars have pointed out that human beings lack the kind of genetic programming that guides 

other species toward behaviors essential to their survival. They see culture as fulfilling this role for human beings. As Geertz (1964) explains, "Cultural patterns . . . are 

'programs'; they provide a template or blueprint for the organization of social and psychological processes, much as genetic systems provide a template for the 

organization of organic processes" (p. 62). Researchers are now discovering that culture also plays a role in the survival of some animal species. Recent research on 

genetic patterns in whales suggests that culture, as evidenced in similar vocalizations among maternal relatives, may pass on valuable survival skills, such as the 

techniques involved in feeding, babysitting, and fending off predators (Vogel, 1998). Organizational researchers tend to translate culture's role in survival to culture's 

role in adaptation or effectiveness (e.g., Brown, 1995; Denison, 1990; Kono & Clegg, 1998). Exceptions are Schein (1992), who discusses both surviving in and 

adapting to external environments, and Trice and Beyer (1993), who see cultures as guiding managers and others as they act "to ensure their organizations' survival and 

continued prosperity" (p. 1).

Following such leads, we believe that organizational culture research should therefore concern itself with both shared ideas and symbols that help to guide organizational 

members to survive, adapt, and achieve collectively in their uncertain and sometimes chaotic worlds. A definition of culture that is congruent with this objective has been 

provided by Trice and Beyer (1993), who argue that "cultures are collective phenomena that embody people's responses to the uncertainties and chaos that are 

inevitable in human experience" (p. 2). Trice and Beyer see people's responses to uncertainty as falling into two major categories. The first is the substance of culture, 

which they call "ideologies" and define as "shared, relatively coherently related sets of emotionally charged beliefs, values, and norms that bind some people together 

and help them to make sense of their worlds" (p. 33; emphasis added). The second is cultural forms—"observable entities, including symbols, language, narratives, and 

practices through which members of a culture express, affirm, and communicate the substance of their culture to one another" (p. 77). Unlike other definitions of culture 

(e.g. Schein, 1992), Trice and Beyer's makes no assumptions about the relative importance, accessibility, or persistence of these two elements. In this chapter we draw 

primarily on this perspective on culture.

It should be noted that this perspective on culture builds on different theoretical foundations and traditions from those of research on organizational climates (Denison, 

1996; Trice & Beyer, 1993, pp. 2021). Recent quantitative research on culture appears to have considerable overlap with that on climate, and this methodological 

approach is not accepted by many other culture researchers. The emphasis on deeply held shared meaning and symbolism that characterizes distinctive research on 

culture is missing from quantitative studies of both culture and climate. In this chapter we focus on the connections between culture and attachment; we leave the 

question of how attachment is related to climate for others to answer.

DEFINITIONS OF ATTACHMENT

Social scientists within various disciplines who have addressed the question of how individuals become attached to social groups have used somewhat different 

terminology and theoretical perspectives. As with the concept of culture, it has not been clear whether,
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in the process, they are addressing the same or different phenomena. There appear to be both overlaps and differences. Table 20.1 summarizes several prominent 

theories that have addressed this issue.

We have classified the contents of these theories as addressing three broad categories of social processes that contribute to attachment: affective and cognitive 

processes, social interactions, and symbolism and behaviors. We have combined affective and cognitive processes into one category because both are internal to 

individuals and clearly closely interrelated in culture, which we have defined as made up of emotionally charged ideas. Social interactions include all kinds of 

TABLE 20.1 Social Processes Theorized as Underlying Attachment to Groups

Author

Affective and

Cognitive Processes Social Interactions Symbols and Behaviors

Durkheim Common beliefs, common sense of 

identify

Interdependence, division of labor Collective action

Tönnies Mutual attraction, love Reasonable exchange  

Homans Shared sentiments Interactions Shared activities

Lawler Emotions Repeated social exchange Repeated social exchange

Apter Ideologies, collective identity    

Geertz Ideology Solidarity Systems of signs

Anderson Imagined communities Fields of exchange Shared language

Hodder Systems of beliefs   Shared symbols

Kelman Identity/identification, ideas and 

feelings/internalization

Rewards/compliance Rewards/compliance

Sumner Ethnocentrism, mores Withingroup comradeship, 

intergroup hostility

Folkways

Sherif &

Sherif

Group membership, perceived intergroup 

conflict and competition, preferential 

attributions

Intergroup conflict and hostility Public and symbolic hostile behavior 

toward outgroups 

Brewer Selfcategorization, ingroup biases     

Turner et al. Other and selfcategorization, ingroup 

biases

Personalized and depersonalized 

interactions

 

Tajfel & Turner Awareness of membership, 

internalization, social identity

Intergroup competition, 

comparisons that accentuate 

differences
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social and economic exchanges, as well as interdependencies among persons. They are external to specific individuals and require some form of relations between or 

among persons. Such relations enable the substance and forms of culture to become shared. Symbolism and behaviors include observable entities that are external to 

individuals, do not require interaction, but carry shared meanings. Cultural forms always involve symbolism and often include behaviors. The three categories in Table 

20.1 thus mirror three important elements of culture: cultural substance, the shared nature of culture, and cultural forms. Although the last two categories can be seen as 

conceptually distinct, in practice there can be some overlap, as interactions involve behaviors that can be construed as symbolic because they can also carry shared 

meanings.

The social theorists listed in Table 20.1 have used a variety of terms to refer to individuals' attachment to groups and to the mechanisms or processes through which 

attachment occurs. We will review the perspectives they offer as a basis for identifying generic social processes and mechanisms involved in attachment. Later in the 

chapter, we will address the various ways that organizational researchers have treated attachment.

Sociological Theories

Sociologists have addressed the question of attachment when they have theorized about what causes people to form and stay in communities. Perhaps the most well

known of these explanations was advanced by Emile Durkheim (1893/1984), who identified two bases for social cohesion that he called mechanical and organic 

solidarity. Mechanical solidarity reflects bonds based on common beliefs, participation in collective action, and a common sense of identity, whereas organic solidarity 

reflects material interdependence based on a division of labor (Morrison, 1995). Similar ideas were advanced by Ferdinand Tönnies (1957) through his concepts of 

gemeinschaft and gesellschaft, with the former reflecting relationships based in mutual attraction and homogeneous culture and the latter reflecting relationships based on 

exchange and the division of labor.

In theorizing about social groups rather than whole communities, George Homans (1950) argued that three factors lead to social cohesion: interaction, shared activities, 

and shared sentiments. Homans saw these factors as emergent and mutually reinforcing in all kinds of social groups, suggesting, for example, that greater interaction 

among people leads to more shared sentiments and often to more shared activities. He defined interaction broadly to include not just social communication but any 

actions by one person that somehow affect those of another person. Homans's concept of interactions thus would encompass the interdependencies and the division of 

labor among people. His concept of shared sentiments is similar to Durkheim's shared beliefs and Tönnies's homogeneous culture. His concept of shared activities 

resembles Durkheim's ideas about participation in collective action.

A current sociological approach to addressing questions of attachment is relational cohesion theory (E. J. Lawler, 1992; Lawler & Yoon, 1993, 1995, 1996, 1998). 

Edward J. Lawler and his colleagues have developed and experimentally tested models that emphasize the role of social exchange and emotions in creating cohesion 

and commitment in social networks. They argue that, even though many exchange relations are instrumentally based, repeated exchanges make the exchange relation 

"expressively valued" and that "repetitiveness—of behavior, interaction, or exchange—tends to foster and maintain" social groups (Lawler & Yoon, 1998, p. 892). The 

emphasis in this work on emotions echoes the affective aspects of Homans's shared sentiments, whereas the emphasis on exchange resembles both Homans's concept 

of interactions and Durkheim's and Tönnies's ideas about division of labor and exchange.
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In a different stream of research, David Apter (1964) focused on just the cognitive element of the prior theories when he addressed the role of ideology in creating 

social solidarity. His analysis emphasized the ways in which ideology binds communities together and provides a sense of a collective identity with those who share the 

same beliefs. He also saw ideologies as systems of beliefs that help to reconcile facts and ideas, thus providing a sense of coherence in a confusing world and a moral 

basis for actions by making them meaningful. Apter's focus on beliefs as forming a basis for social bonds parallels the ideas of Durkheim and Homans. His ideas about 

collective identity also resemble those of Durkheim. His inclusion of coherence and meaningful action, however, offers additional explanations for forming attachments. 

Anthropological and Archaeological Theories.

Another scholar who saw ideology as binding social groups together is the anthropologist Clifford Geertz (1964), who argued that ideology is a response to the 

inevitable and insoluble strains, conflicts, and contradictions in social life. Like Apter, Geertz saw ideology as promoting social solidarity by knitting social groups 

together and creating a sense of community. Geertz's concept of ideologies resembles the shared beliefs mentioned by Durkheim, Tönnies, and Homans. But unlike the 

other theorists, Geertz argued that ideologies are symbolic in that they represent public actions and signs.

A second anthropologist who addressed the underlying question of how people are attached to social groups is Benedict Anderson (1983), who saw people as tied 

together into what he called "imagined communities." By using this term, Anderson intended to emphasize that community is based in cognitions and feelings—that 

although people may never meet each other, they share an image of their communion in their minds (p. 15). Like Durkheim and Apter, Anderson recognized that 

people are bound together by a sense of shared identity. Echoing Durkheim, Tönnies, and Lawler, he also suggested that human communities are fields of exchange. In 

addition, consistent with Geertz's focus on symbolism, Anderson gave a central role to shared language in enabling community. 

Related recent research in archaeology offers new evidence that shared ideas and symbols may have played an important role in the formation of human communities in 

Neolithic times (Balter, 1998). At the site of a huge, 9,000yearold settlement in Turkey that may have housed as many as 10,000 people, researchers found figurines 

of a likely mother goddess and wall murals depicting wild animals and hunting scenes. Ian Hodder, the scientist in charge of the excavations, saw parallels between 

these and other cave drawings and suggested that the transition to communal life required "the domestication of the wild" by bringing it into the house and thus 

symbolically controlling it. These findings suggest that even these early societies had shared ideas that they captured in symbols, and that, by creating and 

communicating shared meaning, their shared symbolic life played a role in inducing hunting and gathering groups to band together into settled communities. These 

findings thus underline the importance of both shared cognitions and symbolism in attaching people to social groups.

Psychological Theories

Research by social psychologists has also addressed the question of individuals' attachments to groups. One way social psychologists explain social ties among 

individuals is in terms of social influence. In his analysis of attitude change, for example, Kelman (1958) suggested that there are three levels of social influence: 

compliance, based in rewards; identification, based on a valued identity; and internalization, based in attitude agreement. He saw compliance as the weakest form of 

social influence and internalization
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as the most powerful because it involves making ideas and feelings part of the self. However, all three processes clearly create some degree of attachment. Kelman's 

inclusion of rewards and compliance implies interactions and some degree of social exchange. His conceptions of identification parallel the ideas of Durkheim and 

Apter. His use of the concept of internalization seems to make more explicit ideas that were implicit in the work of earlier theorists. 

A second stream of psychological research used to explain attachments to social groups focused on the formation of intergroup attitudes, selfcategorization, and 

identification processes. The basic idea underlying this stream of research is that belonging to a social group confers on members a sense of difference from people not 

in the group. This sense of difference contributes to ethnocentrism, which is evidenced in inter group conflict and hostility (Sherif & Sherif, 1953; Sumner, 1906). 

Brewer (1979) argues that "any categorization rule that provides a basis for classifying an individual as belonging to one social grouping as distinct from another can be 

sufficient to produce differentiation of attitudes toward the two groups" (p. 308).

According to subsequent selfcategorization theory, individuals tend to categorize themselves and others as members of social categories depending on how closely 

their individual characteristics match those of various groups and differ from those of other groups (Turner, Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987). According to 

social identity theory, individuals further develop their own groupbased selfcategorizations by internalizing the social categories or memberships involved and thereby 

coming to identify with them (Tajfel & Turner, 1985). Although the categorization process is largely cognitive (Turner et al., 1987), the identification process 

encompasses evaluative and possibly affective components in addition to cognition. Following Tajfel's (1982b) conceptualization, in order for a groupbased or social 

identity to exist, at a minimum, an individual must be aware that he or she is a group member and must have made some value judgments about the group. To the extent 

that the person has invested emotionally in the awareness and evaluation, the social identity in question may be particularly important to his or her selfconcept (Markus 

& Kunda, 1986; Markus & Wurf, 1987).

Although this latter stream of research builds on a different set of observations—that of intergroup awareness and conflict—it ends up with the social process of 

identification, already recognized by Durkheim, Apter, and Kelman as underlying attachments. Also, like Homans, this line of theorizing emphasizes similarities among 

group members and suggests that these similarities become more evident and powerful in their attraction when framed in terms of differences from other groups. 

Summary

Table 20.1 shows that, although they use different terms, there is considerable overlap in how these prominent social theorists conceptualized processes underlying 

attachment to social groups. It is interesting to note that recent psychological theories have been focused on affective and cognitive processes and on social interactions 

and have paid relatively little attention to symbols and behaviors as bases for attachment. Because the three sets of social processes used to classify these theories 

mirror important aspects of culture, it seems likely that these specific processes also provide links between culture and attachment. But before analyzing possible 

linkages, we will review prominent organizational theories regarding attachment.

CONCEPTS USED TO STUDY ATTACHMENT IN ORGANIZATIONS

Table 20.2 summarizes the organizational theories reviewed in this section in terms of the same categories used in Table 20.1. Like 
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TABLE 20.2 Social Processes Theorized as Underlying Attachment to Organizations

Conceptual

Labels/Authors

Affective and

Cognitive Processes Social Interactions Symbols and Behaviors

Involvement      

Lodahl & Kejner Selfconcept     

Etzioni Moral involvement, alienative 

involvement

Calculative involvement  

Commitment      

Becker Perceptions of costs of leaving Side bets Investments, behavioral 

consistency

Porter et al.;

Mowday et al.

Beliefs, sense of membership, 

willingness to exert effort

  Behavior

Salancik     Behavioral acts

Allen & Meyer Affective commitment, normative 

commitment

Continuance commitment Continuance commitment

Loyalty      

Hirschman Attitudes   Voice, loyalist behavior

Adler & Adler Feelings, trust, readiness to 

contribute, willingness to follow

Alignment of self with group Teamwork

Identification      

Ashforth & Mael Selfcategorization     

Dutton et al. Selfdefinition, attractiveness of 

organizational image and identity

Increased contact with 

organization, cooperation

Visible affiliation with organization

Kramer Selfcategorization     

Psychological contract      

Rousseau;

Robinson et al.

Relational obligations, perceived 

violations

Transactional obligations  

Citizenship behaviors      

Barnard Willingness to contribute effort, 

perceived alternatives for 

satisfaction

Cooperative effort, cohesion Cooperative effort

Bateman & Organ Perceptions of others' intent, 

positive affect

Reciprocity Suprarole behavior 

Organ Perceived fairness, mutual trust Fair economic and social 

exchanges

Altruism, conscientiousness, 

sportsmanship, courtesy, civic 

virtue

Van Dyne et al. Social covenants   Obedience, loyalty, participation
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other social scientists, organizational researchers have advanced, defined, and studied a variety of concepts to address the question of how individuals become and 

remain attached to social groups. We cannot review all of the extensive literature that has accumulated and is relevant. Instead, we will discuss what selected research 

drawing on six of these concepts—involvement, commitment, loyalty, identification, psychological contracts, and citizenship behavior—reveals about the processes 

underlying attachment. Much of the research to be examined is based in general social theory already discussed; it differs from that theory in that it has been used 

specifically and repeatedly in research on attachment to organizations or organizationally relevant groups.

Involvement

The term involvement has been used in the literature on organizations to refer to individuals' attachments to both organizations and their jobs. Lodahl and Kejner 

(1965) define job involvement as "the degree to which a person's work performance affects his selfesteem" (p. 25). They also argue, based on their research findings, 

that employees who are highly involved in their jobs are also highly involved in their organizations (p. 32). This conceptualization of involvement suggests that individuals 

form bonds with organizations to the degree that their selfconceptions are engaged in their jobs or organizations. It thus appears to be very similar to the ideas of 

identity and identification as advanced by Durkheim, Apter, Kelman, and Tajfel and Turner.

Etzioni (1975) has proposed three different types of involvement: moral, calculative, and alienative. Individuals are morally involved if they accept and identify with 

organizational goals, calculatively involved if they perceive an exchange agreement with their organization, and alienatively involved if they have a negative feelings and 

attachment to their organizations, but are forced to remain due to a lack of alternatives or a behavioral compliance system that forces them to remain (such as if they 

were in prison). In common with Durkheim, Apter, Kelman, and Tajfel and Turner, both Lodahl and Kejner's definition of job involvement and Etzioni's concept of 

moral involvement include identification processes that, as already argued, will make individuals more liable to share ideas, values, and norms with other members of the 

relevant group, and thus to develop a culture. Etzioni's conceptualization also includes attachments based on exchange and the possibility of a form of attachment that 

includes negative affect.

Commitment

The concept of commitment has been studied for more than three decades. It is also a concept that has been investigated relative to a variety of social groups, including 

employing organizations, unions, and occupations. Given the proliferation of constructs and the redundancy associated with many commitment constructs (Morrow, 

1983), we will review only four of the most influential and distinct conceptualizations—those offered by Becker (1960), Porter, Steers, Mowday, and Boulian (1974), 

Salancik (1977), and Allen and Meyer (1990).

Becker (1960) has argued that commitment to an organization occurs when "a person, by making a sidebet, links extraneous interests with a consistent line of 

activity" (p. 32). When individuals accumulate side bets—such as pension plans, seniority privileges, and status—in an organization, they are more committed to that 

organization than are individuals who have not accumulated them, especially if they lack alternative means to satisfy the same interests (Ritzer & Trice, 1969; Stevens, 

Beyer, & Trice, 1978). Becker's conceptualization of commitment resembles Etzioni's calculative involvement and the exchangebased or interdependence approaches 

of Durkheim, Tönnies, Lawler, and Anderson as bases for attachment.



Page 332

The second influential conceptualization of commitment is that of Porter et al. (1974). As originally advanced, it included (a) a belief in and acceptance of the values and 

goals of the organization, (b) a willingness to exert effort on behalf of the organization to achieve organizational goals, and (c) a strong desire to maintain organizational 

membership. These ties are largely affective and cognitive. Later, Mowday, Porter, and Steers (1982) expanded their conceptualization by suggesting that behaviors 

can also lead to commitments. Like Kelman and Homans, they posited a cyclical relationship between commitment as an attitude and commitment as a behavior, so 

that commitment attitudes could lead to commitment behaviors, which would, in turn, reinforce commitment attitudes (Reichers, 1985). 

Salancik (1977) has offered a third perspective, defining commitment in terms of a binding of individuals to their behavioral acts. He identifies four characteristics of 

action as influencing the extent of commitment. According to Salancik, an act that is highly explicit, irrevocable, done by one's own volition, and public will result in 

strong commitment of the individual to that act, and thus result in likely repetition of it. Clearly, Salancik sees people's attachments as formed primarily through their 

behaviors, but it seems likely that it is not the mere fact of having performed those behaviors alone that creates commitment, but also the symbolic significance of those 

behaviors to both the actors and the audience. People will try to behave consistently with their principles (see Virtanen, Chapter 21, this volume). In a sense, then, the 

meanings of the actions taken will create attachment to groups who share and value those meanings, especially if those actions are taken with or in the presence of those 

groups. Salancik's approach to commitment uses behavior itself rather than a social group as the referent. In this sense it stands alone relative to others displayed in 

Tables 20.1 and 20.2.

In a recent attempt to clarify and structure the various approaches to commitment, Allen and Meyer (1990) distinguished among three different types of commitment: 

affective commitment, continuance commitment, and normative commitment. They define affective commitment as "an affective or emotional attachment to the 

organization such that the strongly committed individual identifies with, is involved in, and enjoys membership in the organization" (p. 2). This form of commitment 

echoes the ideas not only of Durkheim, Tönnies, Lawler, Apter, Kelman, and Tajfel and Turner, but of Lodahl and Kejner and of Etzioni. "Costinduced" or 

"continuance" commitment resembles Becker's ideas about side bets and individuals' perceptions of alternatives to their current employment (Farrell & Rusbult, 1981). 

This form of commitment incorporates ideas based in exchange and rewards. It seems to imply continued interaction and shared behavior with others in the employing 

organization. Allen and Meyer add a third type of commitment they call normative commitment, conceptualized as beliefs about responsibilities or obligations to the 

employing organization. This conceptualization offers a new set of cognitive and affective processes and complements that of the psychological contract, to be 

discussed later.

Using various of these approaches, other researchers have investigated commitment to social groups other than organizations (Virtanen, Chapter 21, this volume), 

including unions (Angle & Perry, 1986) and occupations (Meyer, Allen, & Smith, 1993; Ritzer & Trice, 1969). The results of Ritzer and Trice's (1969) study of 

organizational and occupational commitment among personnel managers led them to argue that "organizational commitment seems to arise only when the occupation has 

no really meaningful base to which one may commit [oneself]" (p. 478). However, research by Angle and Perry (1986) found that unionized employees of municipal 

bus companies could be committed to both their union and their employing organization, provided a cooperative labor relations climate existed. The question of whether 

commitment to one group precludes commit 
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ment to another or whether individuals can have dual commitments to more than one social group is clearly relevant to the role of culture in producing attachment, 

because individuals in all societies belong to multiple cultures.

Loyalty

One of the difficulties involved in summarizing the small amount of empirical and theoretical work on loyalty in organizations is that the research done has taken many 

different and widely divergent conceptual approaches (Adler & Adler, 1988; Withey & Cooper, 1989). For example, scholars have argued that loyalty includes silence 

in the face of problems (Kolarska & Aldrich, 1980; Withey & Cooper, 1989), constructive behaviors (Ali, Krishnan, & Azim, 1997; Rusbult, Farrell, Rogers, & 

Mainous, 1988), emotional attachments (Adler & Adler, 1988; Ali et al., 1997), and a willingness to follow leadership and directives of organizations (Adler & Adler, 

1988). Many of these conceptualizations overlap with others described here.

Hirschman's (1970) conceptualization of loyalty as a possible response of members to organizational decline is probably the most wellknown work on the topic. 

Hirschman discusses loyalty in two ways: as an attitude that decreases the likelihood that employees will exit from an organization and increases the likelihood that they 

will use voice (p. 78), and in terms of "loyalist behavior" (p. 86), which involves employees' maintaining a relationship with an organization in the face of organizational 

decline. Thus Hirschman's conception of loyalty appears to include both attitudes and behaviors (Withey & Cooper, 1989).

In other research treating loyalty in terms of both attitudes and behaviors, Adler and Adler (1988) studied U.S. college basketball players over a 5year span. They 

found that a form of intense loyalty to their college developed among some of the players—loyalty that encompassed "feelings of attachment, or belonging, of strongly 

wanting to be part of something; involving the readiness to contribute part of one's self; it incorporates trust, the voluntary alignment of self with the group, and a 

willingness to follow faithfully the leadership or guidelines of the organization" (p. 401). Adler and Adler observed that some players, whom they and other players 

considered loyal, sacrificed potential personal scoring records in favor of doing what was best for team performance. Disloyal players "cared more about bolstering 

their own playing statistics to enhance their pro chances" (p. 412). Loyalty, according to this conceptualization—and the conceptualizations of Hirschman (1970) and 

other scholars (Rusbult et al., 1988; Withey & Cooper, 1989)—is a form of attachment that includes both affective and behavioral components. 

Social Identities and Identification

Like other social identification, identification with an organization (Ashforth & Mael, 1989) results from individuals' categorizing themselves as members of organizations 

or organizational groups and internalizing these social categories or memberships (Tajfel & Turner, 1985). Extending these arguments, Dutton, Dukerich, and Harquail 

(1994) have suggested that the strength of a person's identification with an organization reflects the extent to which that person's selfconcept includes the same 

characteristics he or she perceives to be distinctive, central, and enduring to the organization.

It is important not to confuse Albert and Whetten's (e.g., 1985) work on organizational identity with work by other scholars on identification with an organization. 

Albert and Whetten used the organization as their unit of analysis and argued that an organization has an identity to the extent that there is a shared understanding of the 

central, distinctive, and enduring characteristics of the organization among its members. Their
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concept of organizational identity is thus quite similar to that of organizational climate.

Elaborating further on the implications of multiple group memberships, Kramer (1991) notes that individuals may belong to and may identify with various work and 

social groups that are within or associated with their organizations. They may identify, for instance, with immediate work groups, with organizational professional 

groups, with collegial or friendship groups, or with the whole organization as a group that includes all of its members. To the extent that individuals categorize 

themselves as members or identify with these groups, they become attached to them. Kramer's insight parallels that of those who have addressed the issue of multiple 

commitments.

Individuals may also become attached to organizations to the extent that they can enact or express other elements of their selfconcepts that are important to them 

within organizations or to the extent that organizations themselves or the activities of organizations are congruent with aspects of individuals' selfdefinitions. Beyer and 

Hannah (1999) found that the extent to which experienced professionals find they can enact their personal identities in new work roles helps to explain the newcomers' 

adjustment to their new jobs in a new organization.

Psychological Contracts

The concept of the psychological contract (Argyris, 1960; Levinson, 1962; Rousseau, 1989, 1995; Rousseau & Parks, 1993; Schein, 1965) has been developed 

around the core idea that employees perceive mutual obligations between themselves and their employing organizations. These obligations have been conceptualized as 

falling into two broad categories: relational and transactional (Robinson, Kraatz, & Rousseau, 1994; Robinson & Morrison, 1995; Rousseau, 1990b). Relational 

obligations involve relatively long time frames and the social elements of relationships; transactional obligations involve monetizable, shortterm considerations. These 

two sets of obligations echo two of the types of attachment already discussed—those based in affect and exchange. An important aspect of psychological contracts is 

that if employees perceive that their employers have failed to meet their obligations under psychological contracts, the employees feel that their psychological contracts 

have been violated (Morrison & Robinson, 1997), and their attachments to their organizations lessen. This line of research has not yet addressed the other side of 

obligations—that of employees to the organization. These obligations, however, seem to be reflected in Allen and Meyer's concept of normative commitment. 

Research into the effects of violations of psychological contracts has found that if individuals perceive that their employers have broken their obligations, they respond 

by lowering their perceptions of their own obligations (Robinson et al., 1994), are less likely to engage in citizenship behavior (Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & 

Fetter, 1990; Robinson, 1996; Robinson & Morrison, 1995), are less likely to intend to remain with the employer, and are more likely to actually leave (Guzzo, 

Noonan, & Elron, 1994; Robinson, 1996; Robinson & Rousseau, 1994). Violations clearly encourage behaviors that reduce attachment. 

Citizenship Behavior

Chester Barnard (1938), an early theorist, defined organizations as associations of cooperative effort and underscored the importance of people's willingness to 

contribute effort to a cooperative system. It seems a logical extension to suggest that individuals' willingness is likely to vary with the extent to which those individuals 

are attached to a social system. Moreover, when individuals are strongly attached they may be more likely to
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engage in behaviors that further the interests of the group than they otherwise would. In this connection, Bateman and Organ (1983) noted Katz and Kahn's (1966) 

observation that on many occasions organizational functioning depends on suprarole behavior that cannot be prescribed or required in advance of the circumstance 

within which it is important. Bateman and Organ labeled these suprarole behaviors citizenship behaviors. 

Since then, theorists have widely debated both the substance and the usefulness of this construct. Researchers have used various labels, such as prosocial behavior 

(Brief & Motowidlo, 1986) and organization spontaneity (George & Brief, 1992), in their efforts to bound the domain of the construct. Focusing largely on extrarole 

behavior, Organ (1988) has identified five categories of citizenship behavior: altruism (helping others with organization tasks), conscientiousness (role behaviors carried 

out with diligence above what could be expected), sportsmanship (not complaining or engaging in petty grievances), courtesy (passing information on to others), and 

civic virtue (participating in the political life of the organization). Such behavior, of course, has considerable symbolic meaning, both to those enacting it and to those 

observing it.

Van Dyne, Graham, and Dienesch (1994) have argued theoretically and empirically for an alternative, somewhat expanded view of organizational citizenship behavior. 

In a concept they call civic citizenship, they include all positive communityrelevant behavior, including obedience, loyalty, and various forms of participation. They also 

see such social exchange relationships as psychological contracts affecting citizenship behavior. This expanded view of citizenship behavior has considerable overlap 

with other conceptualizations of attachment.

Summary.

A comparison of Tables 20.1 and 20.2 reveals that there is considerable overlap in the ways organizational researchers and general social theorists have conceptualized 

people's attachments to collectivities of various kinds. The conceptualizations differ primarily in the social theorists' greater attention to symbolism. The cognitive and 

affective processes identified by organizational researchers deal with three themes: positive affect, issues of equity, and how selfconcepts are tied to group 

membership. Organizational researchers address social interactions in terms of either exchanges or cooperation, both of which can be seen to rest on the universal norm 

of reciprocity. These researchers have been especially diligent in identifying a range of behaviors that they usually consider as being consequences of attachment. We 

include these in Table 20.2 to take advantage of Salancik's (1977) insight that people can become attached to their own behaviors, especially if those behaviors are 

public and volitional. Thus, we suggest, the repetition of many of the behaviors listed in Table 20.2, which are often public, volitional, and performed only in work 

settings, will tend to create and reinforce people's attachments to their work, their work groups, and their organizations. 

CULTURE AND ATTACHMENT PROCESSES

In order to explore how cultures may contribute to creating and maintaining people's attachments to social groups and organizations, we must consider exactly what 

kinds of social processes are implicated in the inclusive definition of culture discussed earlier. Using this definition, we will then consider how the relatively generic social 

processes listed in Tables 20.1 and 20.2 parallel the initial three characteristics of culture identified—cultural ideologies, sharing, and cultural forms—and thus how they 

link culture and attachment.
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Ideologies and Attachments

As defined by Trice and Beyer (1993), ideologies are systems of ideas that include three kinds of cognitions: beliefs, values, and norms. Culturally shared beliefs tell 

members of a culture how things work and why they are the way they are. Shared values indicate what's good or bad, important or unimportant, and generally what is 

"worth having or doing" (p. 33). The norms of a culture tell its members what they should and should not do. Cultures tend to bundle sets of beliefs, values, and norms 

together to form meaningful directions for action. Thus, although they can be separated conceptually, in practice they are intertwined and they interact with one another. 

When people experience affective or cognitive processes based in shared beliefs, sentiments, emotions, ideas, or feelings, they develop a sense of a collective identity 

that attaches them to others who think and feel similarly. In cultural terms, when people come to share ideologies held by others, they identify with and become attached 

to the cultural group expressing those ideologies. Conversely, when people adopt identities that tie them to a particular group of people, they become more susceptible 

to the ideas and feelings generated within that group. Or, in cultural terms, when people identify with and attach themselves to a cultural group, they tend to adopt its 

ideologies. Thus shared cognitive or affective processes and cultures are mutually reinforcing—both grow from people coming to think, believe, and feel similarly. 

The analyses of various organizational scholars reflect these ideas. For example, Kunda (1992) has suggested that the culture of an organization he studied was "a gloss 

for an extensive definition of membership in the corporate community that includes rules for behavior, thought, and feeling, all adding up to what appears to be a well

defined and widely shared 'member role'" (p. 7). Schein (1992) gives an example of how French and Italian managers were excluded from the internal board of 

directors of their multinational company because the U.S. managers in the company, who assumed that good management requires being unemotional, considered them 

to be too emotional. Milton (1998) found that diverse members of emergency response groups, who otherwise had little in common and in many cases did not even like 

each other personally, overcame their differences when working together and stayed in their jobs because they shared a belief that their work is critically important. In 

the first case, shared ideologies about what it means to be a member created attachment; in the second, a lack of shared ideologies about how good managers should 

act blocked more intensive attachment and inclusion; in the third, a common belief in the importance of individual performance for their shared critical task attached 

individuals to their work organization.

Sharing and Attachments

When people interact repeatedly, they are in a position to learn and be influenced by the cultural ideas, values, and norms of those with whom they interact. Interactions 

can occur for a variety of reasons, but one situation likely to produce repeated interactions is when people are interdependent with one another for valued resources. 

Division of labor ordinarily produces such interdependence, but it may not produce repeated interactions unless the social structure allows them to occur. In relatively 

simple societies and organic organizations, such interactions may be the norm. Social and economic exchanges provide a likely pattern for many of these interactions. 

Lawler and Yoon (1998) found that greater frequency of resource exchange among subjects interacting in networks produced more pleasure and satisfaction, and that 

pleasure and satisfaction, in turn, yielded "positive effects on the perceived cohesiveness of the relation" (p. 885). Their findings suggest that even economic ex 
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changes can, over time, produce attachments that can, in turn, give rise to cultures that inform and socially control those exchanges. Kono and Clegg (1998) suggest 

that cultures arise as members interact while "living in the same internal environment; sharing the same corporate philosophy; having the same leaders; doing the same 

job; sharing the same experiences; and being rewarded by the same personnel management system" (p. 111). These analyses echo Homans's insights that increased 

interaction tends to produce social cohesion. They also illustrate how interactions are likely to be accompanied by shared behavior in organizational settings. 

Cultural Forms and Attachments

Cultural forms foster commitment because they communicate shared meanings and encourage behavioral interaction among members of a group. These meanings are 

expressed through symbols of various kinds and through symbolic, often scripted behaviors. Using the example of rituals, Kunda (1992) points out that they "are 

collectively produced, structured, and dramatic occasions that create a 'frame,' a shared definition of the situation within which participants are expected to express and 

confirm sanctioned ways of experiencing social reality" (p. 93). He quotes Turner (1974) as saying that when ritual works, the reality portrayed assumes emotional 

significance for participants and produces "a symbiotic interpenetration of individual and society" (p. 56). Also, to the extent that cultural forms support identities that 

individuals value, individuals are likely to become more cognitively and affectively attached to the organizations that employ them (Milton, 1998). 

Cultural forms, including symbols, language, narratives, and practices, remind individuals of what they believe in and value about various shared activities and thus 

reinforce their attachment to the cultural group with which they are engaging in those activities. Shared activities also provide opportunities for collective sensemaking 

(Berger & Luckmann, 1967). The potency of such shared activities and the beliefs, feelings, and symbols associated with them can be seen, for instance, in college 

athletics. Both fans and players bond together in their enthusiasm for and loyalty to "their" teams. One case involving a southwestern university in the United States 

provides an example of the surprisingly strong sentiments that can be associated with sportsrelated symbols. When it became necessary for the college to move the 

graves of the school's former mascot dogs to allow for expansion of the football stadium, university administrators, under pressure from alumni and students, were 

forced to provide a scoreboard near the new graves because the old graves had been located so that the deceased mascots could "see" the scoreboard in the stadium 

and thus follow the games (Beyer & Hannah, 2000)!

CONCLUSIONS

As the preceding discussion shows, the processes that have been theorized as underlying attachment to social groups are cultural as well as social. The stronger the 

attachment, the more likely it is to be based in or reinforced by shared ideas, interactions, symbolism, and behavior. In addition, the stronger the attachment, the more 

likely it is to reflect a sense of belonging to and identification with a particular cultural group. Furthermore, as Homans (1950, pp. 99103) has pointed out, each 

process delineated in Tables 20.1 and 20.2 is somewhat dependent on the others. As he would put it, shared sentiments depend on repeated social interactions and 

behaviors. In turn, interactions and shared behaviors depend to some degree on shared sentiments. This reflexivity and interconnectedness are, of course, two of the 

hallmarks of culture.

It seems likely that the interconnectedness and reflexivity of the social processes theo 
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rized as underlying attachment have contributed to the overlap in constructs evident in Tables 20.1 and 20.2. Thus when organizational researchers have tried to delimit 

their concepts, the better to study them empirically, they have soon found that they needed to expand their definitions to take account of the additional processes listed 

in Tables 20.1 and 20.2. Such expansions have tended to confuse further rather than to clarify this literature by creating many different sets of terms for the same 

phenomena. There have been some studies that have incorporated more than one of these constructs to assess their relationships—studies of commitment and 

citizenship behavior are an example—but these have been relatively rare and have seldom recognized the likely reflexivity of the concepts studied. Meanwhile, readers 

and students of this literature are confronted by a bewildering array of increasingly overlapping concepts and definitions. If researchers believe that their constructs have 

independent merit or are in some sense superior to others, they should be expected to delineate those benefits theoretically and empirically relative to the many other 

constructs cited here. They should explain, as we have done here for culture, how the new constructs they advance focus on phenomena that prior conceptualizations 

have failed to capture. Also, it would be helpful if future researchers would ground their theoretical approaches in the wellestablished classical theories reviewed here. 

If future editors and reviewers will weigh these issues in deciding the contributions of submitted papers, some of the apparent overlaps could be eliminated. 

This review of the two areas of research documents that culture begets attachments and attachments beget culture. A few researchers have investigated this connection, 

but much more work can and should be done. In particular, research on organizational cultures should go beyond the assumption that this connection is obvious and 

instead observe and describe the social processes involved.
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21
Commitment and the Study of Organizational Climate and Culture

Turo Virtanen

The term commitment is widely used in sociology, psychology, and organization studies. Definitions and usage of the term emphasizing values, norms, affects, 

attachments, identification, and so on imply that it shares some of its referents with those of organizational climate and organizational culture. Wiener (1982) 

contends that the existing models of commitment do not satisfy the requirements of definitional precision, theoretical integration, and predictive power. Morrow's 

(1983) analysis reveals that different concepts related to commitment are partially redundant and insufficiently distinct. Allen and Meyer (1990) state that the "use of the 

term 'commitment' to describe very different constructs has led to considerable confusion in the literature" (p. 14). My purposes in this chapter are (a) to integrate 

different conceptual constructs of organizational commitment and (b) to specify how organizational commitment can be related to organizational climate and culture (for 

analysis of commitment as part of theories of attachment, see Beyer, Hannah, & Milton, Chapter 20, this volume).

I will argue, first, that the study of organizational commitment needs a more multidimensional framework than is currently available. I will then develop a suggestion for a 

framework using current literature as a starting point, and then show how that framework contributes to the analysis of strength of commitment. I will argue that the 

concept of commitment can be best connected to those of organizational climate and culture when commitments are seen as instruments of climate but constituents of 

culture. Finally, I will contend that the strength of an organizational culture can be fruitfully analyzed as the strength of commitment to an organization. 

In the context of organizations, commitment is normally understood as different ways to commit oneself to an organization of which one is a member (see Table 21.1 for 
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major definitions). According to Becker's (1960) sidebet theory of commitment, the committed person's involvement in an organization can make side bets for him or 

her and constrain his or her future behavior. When these constraints lead to behavior that is consistent with the goals and values of the organization, the individual is 

committed to the organization. This definition represents an instrumental conception of commitment. Organizational commitment has also been defined as an individual's 

identification with

TABLE 21.1 Definitions of Commitment in the Context of Organizations

Becker (1960): "The committed person has acted in such a way as to involve other interests of his, originally extraneous to the action he is 

engaged in, directly in that action" (p. 35).

Kanter (1968): "Commitment . . . refers to the willingness of social actors to give their energy and loyalty to social systems, the attachment 

of personality systems to social relations which are seen as selfexpressive" (p. 499). 

Porter et al. (1974): Organizational commitment is defined "in terms of the strength of an individual's identification with and involvement in a 

particular organization. Such commitment can be characterized by at least three factors: (a) a strong belief in and acceptance of the 

organization's goals and values; (b) a willingness to exert considerable effort on behalf of the organization; (c) a definitive desire to maintain 

organizational membership" (p. 604).

Wiener (1982): "Organizational commitment is viewed as the totality of internalized normative pressures to act in a way that meets 

organizational goals and interests" (p. 421).

Reichers (1985): "Commitment is a process of identification with the goals of an organization's multiple constituencies. These constituencies 

may include top management, customers, unions, and/or the public at large" (p. 465).

O'Reilly and Chatman (1986): "Organizational commitment is conceived of as the psychological attachment felt by the person for the 

organization; it will reflect the degree to which the individual internalizes or adopts characteristics or perspectives of the organization" (p. 

493).

Penley and Gould (1988): "A moral commitment is characterized by the acceptance of and identification with organizational goals." 

Calculative commitment "is based on the employee's receiving inducements to match contributions." Alienative commitment "may be 

conceived to represent the kind of organizational attachment which results when an employee no longer perceives that there are rewards 

commensurate with investments; yet, he or she remains due to environmental pressure" (p. 46, 48).

Jaros et al. (1993): Continuance commitment "reflects the degree to which an individual experiences a sense of being locked in place 

because of the high costs of leaving." Affective commitment is "the degree to which an individual is psychologically attached to an employing 

organization through feelings such as loyalty, affection, warmth, belongingness, fondness, happiness, pleasure, and so on." Moral 

commitment is "the degree to which an individual is psychologically attached to an employing organization through internalization of its goals, 

values, and missions" (p. 953955). 

Meyer and Allen (1997): "Affective commitment refers to the employee's emotional attachment to, identification with, and involvement in the 

organization. Employees with a strong affective commitment continue employment with the organization because they want to do so. 

Continuance commitment refers to an awareness of the costs associated with leaving the organization. Employees whose primary link to the 

organization is based on continuance commitment remain because they need to do so. Finally, normative commitment reflects a feeling of 

obligation to continue employment. Employees with a high level of normative commitment feel that they ought to remain within the 

organization" (p. 11).
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and involvement in an organization (Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974). In this view, commitment is characterized by a strong belief in and acceptance of the 

organization's goals and values, a willingness to exert considerable effort on behalf of the organization, and a strong desire to maintain membership in the organization. 

This exemplifies a more valuebased conception of commitment. 

Organizational commitment may be but one of the multiple commitments of the members of an organization, other commitments being, for example, to top management, 

to profession, to external funding agencies, to union, and to client (Becker, 1992; Gordon, Philpot, Burt, Thompson, & Spiller, 1980; Hunt & Morgan, 1994; Reichers, 

1985, 1986). Morrow (1993) has suggested five universal forms of work commitment, of which two are oriented to an entire organization: 

1. Work ethic endorsement (the importance of work itself)

2. Career or professional commitment (the importance to the individual of his or her occupation)

3. Job involvement (the degree of daily absorption the individual experiences in work activity)

4. Continuance organizational commitment (costbased employee dedication to an organization) 

5. Affective organizational commitment (emotional employee dedication to an organization)

Other authors have specified three types or components of organizational commitment in somewhat divergent ways (see Table 21.1). The major trichotomies are (a) 

moral, calculative, and alienative; (b) affective, continuance, and normative; and (c) continuance, affective, and moral. Calculative and continuance forms of commitment 

involve inducements, rewards, and costs of leaving. Moral, affective, and normative commitment involve acceptance and internalization of or identification with the 

values and goals of the organization, as well as emotional attachment and loyalty to an organization, quite in the same way as defined in many studies on organizational 

climate and culture (Schneider, 1990b).

Tagiuri and Litwin (1968) define organizational climate as the relatively enduring quality of an organization that is experienced by employees, influences their behavior, 

and can be described as values. According to Payne and Pugh (1976), organizational climate helps to identify how the organization is psychologically meaningful for 

individual organization members. Also, organizational commitment is commonly understood as a psychological state of an individual (Meyer & Allen, 1997). Definitions 

of organizational culture, in turn, refer to the following entities:

1. The unique configuration of norms, values, beliefs, ways of behaving, and so on that characterizes the manner in which groups and individuals combine to get things 

done (Eldridge & Crombie, 1974)

2. A set of largely tacit meanings shared by a group of people (Louis, 1980)

3. A pattern of basic shared assumptions that the group has learned in solving its problems of external adaptation and internal integration (Schein, 1985) 

4. The implicit, invisible, intrinsic, and informal consciousness of the organization that guides the behavior of individuals (Scholz, 1987) 

5. The commonly held and relatively stable beliefs, attitudes, and values that exist within the organization (Williams, Dobson, & Walters, 1993) 

The term commitment is not used in definitions of climate and culture, but it is obvious that part of the idea of sharing values, goals, and assumptions includes being 

committed to them. Commitment as internalization or emotional attachment is not far from implicit and informal consciousness or tacit meanings important in culture 

studies.
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Definitions of organizational commitment, climate, and culture reveal that there is some overlap. Before I present an analysis of the links between commitment and 

organizational climate and culture, I will discuss the concept of commitment. In the next section, I develop a conceptual framework for organizational commitment and 

apply it in addressing the strength of commitment. Following that, I will relate organizational commitment to organizational climate and culture, and then analyze strength 

of culture as strength of commitment.

COMMITMENT

For analytic purposes, it is useful to differentiate among locus of commitment, object of commitment, base of commitment, focus of commitment, source of commitment, 

antecedents of commitment, and consequences of commitment. This terminology deviates from the vocabulary common in commitment studies, but I use it here to 

make the approach sufficiently multidimensional. Locus of commitment refers to where we can find different objects to which commitment is oriented. Brown (1996) 

distinguishes among a person, a group of persons, an entity made up of people (as in organization), and an idea or cause as an object of commitment, but he does not 

develop these distinctions further. There are basically two loci of commitment. One may be committed to an idea as such—for example, gender equality—or one may 

be committed to an agent. The agent can be personal, such as the deputy chief of the department of human resource management, or impersonal, such as an 

organization. An individual forms a commitment to an agent because he or she believes the agent to "carry" appealing ideas—for example, gender equality. The locus of 

commitment has implications for the measurement of commitment. The "carrier approach" relies more on behavior, whereas the "idea approach" relies more on 

intentions or meanings in the formation of knowledge about commitments.

The object of commitment is an entity to which commitment is oriented, whether an idea or an agent. In an organizational context, ideational objects of commitment 

are values, goals, principles, and policies, but so are artifacts like myths and heroes. Agents are entire organizations or different levels of organizational structures: 

organizational units, managers, professions, and coworkers as individuals or groups. Traditionally, organizational commitment is understood as a commitment to an 

entire organization (global commitment), but organizational commitment can be understood also as a function of multiple commitments to organizational ideas and agents 

in an organization. Commitment to agents can be upheld even if the ideas that the agents are seen to carry may be shifting or obscure. One may be committed to obey a 

deputy chief, for example, although one is not sure about his or her human resources management policies. Organizations very often expect commitment to agents 

without giving members any opportunity to check the coherence of the values, goals, principles, and policies the agents may actually advocate. Individuals are also often 

committed to somebody or to something, even though they can describe only in very broad terms the ideas they share with that something or somebody. 

The distinction between an idea and the carrier of an idea comes close to the traditional distinction between "attitudinal" and "behavioral" approach to commitment 

(Brown, 1996; Mowday, Steers, & Porter, 1979). This distinction assumes, however, something about bases and foci of commitment. For example, attitudinal 

commitment is sometimes called affective commitment, whereas behavioral commitment is called continuance commitment (Aven, Parker, & McEvoy, 1993). This 

exemplifies the need for careful conceptual analysis.

O'Reilly and Chatman (1986) understand organizational commitment as psychological
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attachment to organization. Following Kelman (1958), they differentiate among three bases of commitment: (a) compliance, or "instrumental involvement for specific, 

extrinsic rewards"; (b) identification, or "involvement based on a desire for affiliation"; and (c) internalization, or "involvement predicated on congruence between 

individual and organizational values." I prefer a trichotomy of obligations, utilities, and emotions. These concepts refer more directly to rational and arational bases of 

commitment that make people bind themselves to objects of commitment. Emotions as bases of commitment constitute mostly arational bindings through the process of 

identification. They are "beyond reason," not irrational (as the opposite of rational). Obligations and utilities as bases of commitment constitute mostly rational bindings 

through the mechanisms of compliance and internalization. Obligations may be part of internalization as well as part of compliance, because both internalized value 

congruence and compliancerelated exchange rules create obligations. The same applies for utilities: Value congruence enables acceptable rewards, and exchange rules 

provide the means for balancing mutual benefits. The binding force is not always transparent to one who is committed. Rational bases are more transparent than 

arational ones.

Meyer and Allen (1997) differentiate among affective, normative, and continuance components of commitment (see Table 21.1). This resembles the trichotomy of 

emotion, obligation, and utility. Meyer and Allen understand, however, both affective and normative commitment as emotional commitment, perhaps arational, and 

continuance commitment as awareness of costs (people need to remain with the organization), probably rational. Contrary to their implication, I hold that the nature of 

obligations, related to normative commitment in Meyer and Allen's view, is rational rather than arational, because people have rational arguments about norms. 

Obligations generated by socialization are often only partly transparent, but this does not make them emotional, only deficiently understood. Jaros, Jermier, Koehler, 

and Sincich (1993), in turn, come closer to my trichotomy, because they relate emotion only to affective commitment but costs to continuance commitment and "a sense 

of duty, an obligation, or calling" (p. 955) to moral commitment (see Table 21.1). In this way, continuance commitment and moral commitment can probably be 

understood as rational commitment, and affective commitment as arational commitment. But, contrary to Jaros et al.'s view, obligations can be also other than moral 

obligations, and even costs have connections to emotions. For analytic clarity, we should not mix bases of commitment with foci of commitment. 

The focus of commitment tells us about the content of commitment in the same way frameworks reveal the angle from which we see what we see. The focus of 

commitment can be, for example, moral, legal, economic, and political—in some cases even aesthetic. The foci of commitment are in many ways related to societal 

institutions, because they have a profound affect on how we see the world. Together with the bases of commitment, foci provide the motive of commitment as it is 

experienced. This is a perspective that previous research on commitment has not addressed directly. For example, in Reichers's (1985) multipleconstituency model of 

organizational commitment, the foci of employees' commitment are the goals and values of different groups inside and outside of the organization. In the language I am 

applying here, values and goals as well as groups are objects of commitment. For every object of commitment there are many foci of commitment, in the same way as 

there are many frameworks for any object. One may be committed to the idea of gender equality legally and politically but not morally, for instance. Multidimensionality 

of psychological contracts (Rousseau, 1995) comes closer to my view in the sense that these contracts
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seem to include all kinds of mutual expectations about rewards, power, emotions, and the like.

The source of commitment tells us about the background from which different objects, loci, bases, and foci of commitment are generated. There are many alternatives: 

education, training, leadership styles and management systems, institutions, socioeconomic class, national culture, and civilizations. These are all responsible for diverse 

contents of commitments, such as the occurrence of gender equality as a potential object of commitment.

Antecedents of commitment (Mathieu, 1991; Mathieu & Zajac, 1990)—age, tenure, task autonomy, and role ambiguity, for example—can be understood as 

intervening variables that channel the occurrence and strength of different commitments. In order to "manage commitments," we have to know which constellations of 

different objects, loci, bases, and foci of commitment are related to which antecedents and, further, which antecedents are related to which sources of commitment and 

how tangible their interrelations are. In this way we can create different commitments for different organizational purposes. These purposes can be refined as the 

consequences of commitment, such as turnover, job performance, and different normative characteristics of organizational behavior (Wiener, 1982).

The framework of organizational commitment that I have laid out broadens the approach to commitments, restructures the terminology used in commitment studies, and 

enables multidimensional analysis of organizational commitment without losing connections to previous research (Table 21.2). Previous research has not addressed 

sources and foci of commitment as they are understood here, but some of the objects of commitment have been covered even by traditional quantitative measures of 

organizational commitment. To embrace all the suggested elements of organizational commitment, qualitative studies are also needed. I will now use the framework 

developed above to analyze the strength of organizational commitment.

The Strength of Organizational Commitment.

Brown (1996) defines the strength of commitment as "its significance or importance in the life of a person who owns the commitment relative to other commitments and 

pursuits" (p. 234). He is right, in that relative strength must be linked to effort. The results of committed behavior depend partly on factors that are beyond the control of 

the one who is committed. Another way to understand the strength of commitment is through the idea that the more commitment constrains future behavior, the stronger 

commitment is (Salancik, 1977). But because both effort and constraint depend on bases, foci, and objects of commitment, a better understanding of the strength of 

commitment requires the analysis of their relation to the binding force of commitment.

Brown (1996) analyzes the binding force in terms of the attitudinalbehavioral distinction, not directly in terms of the bases or foci of commitment indicated above. 

From the behavioral perspective, he differentiates two ways to make a pledge or commitment: overt statements of agreement and actions and behaviors that indicate 

where one stands. This kind of commitment is seen to be stronger than commitment that is purely internal because "the costs of backing out would be primarily self

imposed" (p. 237). Also, Salancik (1977) contends that commitment becomes stronger according to the extent to which committing behavior is explicit, irreversible, 

voluntary, and public. From the attitudinal perspective, "a person can become committed without making an overt pledge: if a person develops sufficient positive 

attitudes or sense of goal congruence, then at some point that person is committed" (Brown, 1996, p. 237). This approach stresses the impor 
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TABLE 21.2 Basic Elements of Organizational Commitment

Source of 

Commitment

Antecedent of 

Commitment Locus of Commitment

Object of 

Commitment Base of Commitment

Focus of 

Commitment

Consequence of 

Commitment

      Value      

      Goal      

Upbringing Age Idea Principle     Turnover

Class Sex   Policy   Moral Job performance

Education Tenure   Artifact (myth, Obligation Legal Sacrifice

Institution Ability   hero, etc.) Utility Economic Preoccupation

Training Salary     Emotion Political Persistence

Leadership Task autonomy   Organization     Efforts

National culture Job scope   Unit     Attendance

Civilization   Agent Team     Grievances

      Manager     Legitimacy

      Coworker      

      Profession      
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tance of positive work experiences and role factors.

Brickman (1987, p. 10) has differentiated between positive and negative elements of commitment that lead to "two faces" of each commitment. The dominance of 

positive elements makes the person's orientation enthusiastic ("want to"—beyond the call of duty), and the dominance of negative elements makes it persistent ("have 

to"—the call of duty). Brown (1996) sees that persistent attitudes make the commitment weaker, perhaps only to meet the "letter" of the term. Enthusiastic attitudes 

represent stronger commitment because the terms are interpreted in an expansive way. One may ask whether "have to" commitment is commitment at all, at least if it is 

only behavioral consistency under the fear of sanctions. Brickman's idea is, however, that even though "have to" and "want to" are logically independent, they are 

psychologically dependent, and actually their relationship is what commitment is all about. He further sees commitment as "the transition rule, the point at which people 

switch from rational processing to something else" (p. 18), referring to "nonrational" aspects of commitment (probably the same as arational aspects in my analysis). 

It seems that there are both rational and arational elements in the contemplation of commitment as well as both internal (or private) and external (or public) elements in 

the affirmation of commitment. Rational elements include voluntary obligations, explicit promises, and costs of keeping them, covering both "want to" and "have to." 

Arational elements include emotional experiences of liking, attraction, attachment, implicit value congruence, and so on. Public elements are overt behavioral 

expressions, such as making a pledge or declaring one's commitment. Such communication makes social commitment, hence organizational commitment, possible. 

Private elements are those hidden or obscure ways of committing oneself without another's full knowledge of either the act of commitment or the content of the 

commitment. The resulting four quadrants, presented in Figure 21.1, create a field where the three bases of commitment—obligations, utilities, and emotions—find their 

major location.

The binding force coming from emotions is beyond the individual's rational control, hence arational, but the emergence of emotions is not necessarily beyond the 

rational control of either the individual or someone else. One can predict part of their emergence by controlling the individual's access to communication with the objects 

of commitment. Emotions can be expressed overtly, or selfcontrol may repress them for one reason or another, but their suppression does not make them inefficient in 

terms of the individual's experiencing the binding force of commitment. For example, at the level of behavior, admiration of a leader who appeals charismatically to an 

organizational policy of gender equality (PGE) is not expressed similarly by an introverted person and an extroverted person, but both feel the charisma anyway. The 

stronger the positive experience, the stronger the commitment to the object of emotion. The strength of positivity is partly determined by the qualities of the process of 

affirmation. "Emotion work" directs socially constructed rules about both what one should feel and how one should express it (Hochschild, 1979). This is the rational 

part of emotional orientation, whereas the emotional experience of commitment is itself arational. The psychological state that includes rational and arational orientation 

of positive emotional bindings, as well as the ways they are expressed, can be called desire. Desire regulates the contemplation and affirmation of the individual's 

emotions of commitment, because it constitutes the forms of emotional orientation and abstention.

The binding force of utilities comes mainly from rational analysis of the pros and cons of each move in making a pledge. Even though the promises are overt in 

themselves, it is often against the individual's selfinterest to reveal their "price" and the circumstances un 
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Figure 21.1. Norms, Strategies, and Desires as Determinants of Obligations, Utilities, and Emotions

der which they would contribute to his or her profit. In a bargaining situation, the deepest commitments are mostly hidden. They remain individual commitments. Only 

the public parts generate potentially social commitments needed for organizational commitment. The greater the benefit of keeping a promise, the stronger the 

commitment to the content of the promise. Part of the benefit results from the rational and successful concealment of commitments. The benefit is related to the 

prediction of the change in circumstances. This is why it is the situationbased strategy that regulates the contemplation and affirmation of the utilities of commitments. 

The binding force of obligation comes also from rational analysis. It is not related to the consequences of behavior as much as in the case of utilities, but is related 

mostly to rules that a person consents to or is not able to avoid. Following or acting against these rules presupposes rational contemplation, because otherwise their 

existence is not recognized. Part of the rules is given only fuzzy approval or disapproval, which also links obligations to arational consideration. Approval creates the 

binding force of obligations. Disapproval leads the individual to think in terms of utilities. Approval is mostly overt, because the acceptance of prevailing rules is normal 

(conformity). The stronger the acceptance, the stronger the commitment to the contents of the rules. The strength is partly determined by the process of affirmation, as, 

for example, when a person undergoes conversion from one system of obligations to another. Prevailing rules constitute the system of norms that regulate the 

contemplation and
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affirmation of the obligations of commitments.

Taking all this together, we can conclude that the strength of commitment is the function of norms, strategies, and desires that determine interactively the roles of 

obligations, utilities, and emotions in each situation. Norms as determinants of obligations embrace moral, legal, economic, and political obligations. They belong to 

different norms with a variety of institutional sources that govern individual commitment. Strategies as determinants of utilities cover moral, legal, economic, and political 

utilities. They are part of different strategies governing individual commitment. Also, moral strategies are acceptable if we approve of the doctrine of morality as 

prudentialism (Gauthier, 1986). Desire as a determinant of emotions covers not only legal, economic, and political emotions but also moral emotions. Although morality 

is not based on emotions, desires affect the emergence of morally relevant emotions. But what types of norms, strategies, and desires are responsible for the strongest 

commitments—moral, legal, economic, or political ones? This crucial question cannot be addressed here. 

Although the concepts of this framework are useful for analyzing the structure of commitment, more empirical research along the lines of the framework is needed to 

reveal which structure is strong and which is weak. Theoretically, one could expect that commitment to both idea and its carrier is stronger than commitment to only one 

of them. The more objects of commitment belong to an organization, the stronger the commitment to that particular organization. Commitment with all the three bases—

obligation, utility, and emotion—is probably stronger than commitment with fewer bases. The same applies to foci of commitment: The strongest commitment includes 

moral, legal, economic, and political foci in concert. Commitment to a value is probably weaker than commitment to a (legitimate) policy, because policy needs 

communication and formal acceptance. Commitment to a person is probably stronger than commitment to an organization, for communication between two persons is 

more intensive than that between a person and an organization. But all of this needs more empirical research.

COMMITMENT, CLIMATE, AND CULTURE

Organizational commitment is often understood as an attribute of individual thinking and behavior toward an organization. However, organizational commitment is social 

commitment in the sense that organizations need to influence and control the commitments of their members toward objects relevant for organizational success. This 

creates the need to make commitments visible and understandable to other people. It also creates a need for sufficiently homogeneous commitments. Organizational 

commitment presupposes that individual commitments become social commitments that are sufficiently symmetrical in terms of objects, bases, foci, and consequences 

of commitment. The social asymmetry of commitment is a challenge for the management of commitment. In principle, the same requirement of symmetry is set for 

organizational climate, culture, and their management. To proceed further, we have to analyze the differences between organizational climate and culture. 

According to Rentsch (1990), climate theory assumes that organizational members perceive and make sense of organizational events, but the interpretations of those 

events are not directly measured, whereas in culture theory there is explicit respect for qualitative variance in meanings. Schneider, Gunnarson, and NilesJolly (1994) 

say that climate is the atmosphere that employees perceive and that is created by practices, procedures, and rewards, whereas culture is the broader pattern of an 

organization's mores, values, and beliefs that stem from employees' interpreta 
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tions of the assumptions, values, and philosophies that produce the climate they experience. According to Rousseau (1988), climate is "an individual description of the 

social setting or context of which a person is part" (p. 140), whereas a key element in culture is "consensus or shared values or beliefs" (p. 149). In the conceptual 

analysis of Verbeke, Volkering, and Hessels (1998), organizational climate is understood as "a reflection of the way people perceive and come to describe the 

characteristics of their environment," whereas organizational culture "reflects the way things are done in an organization" (pp. 319320). Denison's (1996) overview of 

the literature ends up with the following distinction, which he considers to be most widely accepted: Culture refers to the deep structure of organizations, rooted in the 

relatively stable values, beliefs, and assumptions held by organizational members, whereas climate is rooted in the organization's value system, subject to direct control, 

and largely limited to those aspects of the social environment that are consciously perceived by members of the organization. 

Denison's analysis shows that there is considerable overlap between studies of organizational climate and studies of organizational culture in the sense that they examine 

the same organizational phenomena, albeit from different perspectives. One could say that climate is mostly understood to be more manifest than culture, and culture 

more latent than climate. Climate is based on individual perceptions that are transparent to individuals themselves, but that they do not necessarily share with or reveal 

to other members of the organization. Culture is based on inherently social meanings that are latently shared with other members of the organization, leading to the 

holistic nature of culture. The sharing grows through organizational socialization, which is defined as a "process by which an individual comes to appreciate the values, 

abilities, expected behaviors, and social knowledge essential for assuming an organizational role and for participating as an organizational member" (Louis, 1980, pp. 

229230; see also Chao, O'LearyKelly, Wolf, Klein, & Gardner, 1994; Major, Chapter 22, this volume). Even if organizational socialization is something other than 

learning organizational culture, it cannot exclude culture either.

Denison's (1996) main conclusion is that the central difference lies in the theoretical background: Climate studies have their roots in Lewin's field theory, whereas culture 

studies are grounded in the symbolic interaction and social construction perspectives developed by Mead and by Berger and Luckmann. The former background leads 

to the conception that a person is distinct from his or her environment or social context. Consequently, climate is created by the managers, and employees "work within 

a climate, but they do not create it" (p. 634). The latter theoretical background does not separate the individual from the social environment. Therefore, culture is both 

the medium and the outcome of social interaction.

When climate is seen to be more controllable than culture, and culture more autonomous than climate and even constitutive of organization, it is logical that the 

relationship of climate and commitment is seen as external and the relationship of culture and commitment as internal. In this sense, commitments are instruments of 

climate but constituents of culture. Some instruments may in the long run eventually become constituents when their original purposes are forgotten and their 

signification has become routine in nature. Before constitution can take place, the management of commitment has to lead to symmetrical commitments in which the 

parties of social relations share objects, bases, and foci of commitment. This assumption gives us an opportunity to see an interaction between climate and culture and 

to preserve the widely accepted distinctions of climate and culture. However, if commitments are constituents of culture, there is no room for culture of noncommitment, 

only culture of heterogeneous commitment. Cli 
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Figure 21.2. Organizational Climate and Culture in Relation to Manifest and Latent Determinants of Emotions, Obligations, and Utilities 

mate of noncommitment can exist if climate can originate without commitments.

Whether the relationship of climate and culture to commitment is internal or external, commitments cannot be created directly, as they are psychosocial states of mind. 

Creation and change of commitments take place through determinants of commitments that are related to interaction of all the basic elements of commitment presented 

in Table 21.2. The determinants of bases of commitments, specified in Figure 21.1, are helpful for presenting the argument that rational and arational contemplation, and 

public and private affirmation of commitment, can be related to the distinction between manifest and latent, which is relevant for climate and culture (see Figure 21.2). 

Strategies—interest structure. Strategies as determinants of rational and mostly privately affirmed commitments are the most manifest elements, and hence are 

instruments of climate rather than of culture. The transparency of utilitybased individual commitments makes it relatively easy to use them in the management of 

climate—for example, as part of a reward system. A sexist climate can be partly influenced if commitment to a PGE is beneficial for the members of an organization. 

The latent counterpart of strategies is the interest structure, a constituent of culture represented by individual strategies of an organizational commitment. The interest 

structure of an organizational patriarchy leads to differences in the utility structures between typically female and male commitment. Articulation of more or less stable 

interest structures keeps organizations together even if their members behave like rational egoists. A new strategy—imposed, for example, by a formal PGE—may 

eventually become a new latent interest structure.
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Desires—social identity. Desires as determinants of arational but partly publicly and partly privately affirmed commitments are the least manifest elements, because 

emotions are mostly autonomous. Desires are partly latent because their origins are obscure for their carrier, which makes them constituents of commitment rather than 

instruments. The latent counterpart of desires is social identity, which is produced by the process of selfcategorization (Tajfel, 1982a; Turner, 1985). The 

attractiveness of a group induces one to categorize oneself as the member of the group, and the value of group membership is increased by the defaming of outgroup 

members. Group becomes part of the selfconcept of an individual. Even though the process of selfcategorization is cognitive or even rational, the binding force behind 

identification is understood here to be emotional. Desires of organizational commitment are articulations of preferred social identity, which is inherently fuzzy and 

imagelike, hence latent. Desires that lead to commitment to a PGE are articulations of the history of intergroup comparisons in which the attractiveness of the supporters 

of gender equality is strengthened by the denigration of male and female chauvinists. The selfcategorization expressed in these comparisons creates both the desires 

and the social identity and results in commitments that constitute the gender contents of an organization culture.

Norms—normality. Norms as determinants of rational and mostly publicly affirmed commitments are less manifest than strategies but more manifest than desires. 

Acceptable manifest norms lead to commitments based on obligations, which make it possible to manage climate through norms—for example, through a PGE. Norms 

are partly latent because their origins are very often unknown to individuals, even though the individuals consider their obligations normal. The latent prescription of 

norms is understood in many ways by the classics of social theory: for example, as collective mind (Durkheim, 1976) or discursive practice that expresses itself as 

expert knowledge (Foucault, 1972a). Here I call the latent counterpart of norms normality. It refers to takenforgranted beliefs that are nearly impossible to question 

but create normative pressures for both thinking and behavior. In some organizations, gender equality may be part of normality. Under these circumstances, obligations 

to follow this norm are efficient without formal policies exemplifying commitment as a constituent of organizational culture. 

Figure 21.2 shows how organizational climate can be understood to cover strategies, norms, and part of interest structures and desires, whereas for organizational 

culture there remain social identity, normality, and part of interest structures and desires. This division is, of course, imprecise and made only for heuristic purposes. It 

only suggests how the bases of commitment can be integrated with theory of organizational climate and culture through their manifest and latent determinants. This 

tentative model can be developed further through the inclusion of foci of commitment. For example, political desires, norms, and strategies, as well as politically 

understood social identity, normality, and interest structures, are all related to a formal PGE as an object of commitment. These concepts could offer a framework for 

the analysis of commitment to the PGE as an instrument of organizational climate and as a constituent of organizational culture. 

Strength of Culture as Strength of Commitment

A strong culture is usually understood as a synonym for consistency: Beliefs and values are "shared relatively consistently throughout an organization" (Brown, 1995, p. 

183). In the language of commitment, consistency of culture is the social symmetry of objects, bases, foci, and consequences of commitment. Without social symmetry, 

strong individual commitment is not the same as strong
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organizational culture. A strong culture is often seen to enable an organization to achieve excellent performance, a hypothesis that has been made by Deal and Kennedy 

(1982). Brown (1995) discerns three main arguments about strength of culture and performance, all of which can easily be translated into the language of commitment. 

First, strong organizational culture is said to facilitate goal alignment, understood as agreement on goals and means. Commitment to goals and means creates social 

symmetry, which makes coordination of social relations easy. Commitment to agents, such as managers, carrying those goals and means is an alternative way to create 

coordination, and for some employees it is an even more efficient way. But even if the objects of commitment (goals and means, managers) are the same, the bases, 

foci, and consequences may differ. The agreement may be asymmetrical; for example, one party might agree on the basis of moral obligation, whereas the other might 

agree on the basis of economic utilities. The consequences of this difference may be more than harmful for performance.

Second, strong culture is said to lead to high levels of employee motivation. This refines the previous argument. Motives of commitment may differ in terms of bases and 

foci of commitment. In some cultures, morally strong motives may support performance best; in other cultures, politically strong motives may do so. The strength of 

motivation contributes to performance only if the motives of commitment are compatible, not necessarily the same. Subcultures with diverse but compatible motivations 

are often a resource, not a constraint.

Third, strong culture is said to be better able to learn from its past, because it has agreedupon norms, integrative rituals and ceremonies, and wellknown stories. The 

learning of the same thing is possible if all members are committed to the same standards of "doing it better." However, it may be necessary to challenge the standards 

to learn new things needed for the adaptation to environment. Commitment to more than one standard may create dissent and yet may be fruitful for survival and 

innovation. Alternative standards may be external to an organization, but organizations often need this kind of disloyalty and flexibility to cope with dynamic changes. 

Strength of culture can easily be conceptualized as strength of commitments and the optimal degree of their social symmetry. This points out that even though the culture 

is holistic, it exists only in social relations, which, in turn, can be strengthened by commitments. The framework of commitment (see Table 21.2 and Figures 21.1 and 

21.2) provides concepts not only for more multidimensional analysis of the role of commitment in organizational climate and culture, but also for their management. 

Brown (1995) differentiates between two kinds of mechanisms for managing culture: those relying on various human resource instruments and those involving leader 

action and inaction. Among the former, we can find recruitment and selection procedures, induction, socialization and training, performance appraisal systems, and 

reward systems. Among the latter are management by symbols (use of time, language, meetings, agendas and minutes, physical settings) and management by rites of 

passage, enhancement, degradation, conflict resolution, integration, and renewal. All of these can be understood as targets for management of commitment. 

Management of commitment is also management of climate and culture, because it is commitment that binds people to organizational ideas and agents. 

Managers can affect organizational commitment by learning to use antecedents of organizational commitment. Company tenure, union satisfaction, job satisfaction, job 

involvement, job equity, and supervisor support have been shown to be significant predictors of company commitment (Johnson & JonesJohnson, 1992). Team 

cohesion, task challenge, supervisory behavior, and organizational climate can also be predictors, but in
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different ways in different career stages (Brooks & Seers, 1991; see also Cohen, 1991). Role strain (role ambiguity, role conflict, role overload), training 

characteristics, and achievement motivation are also important antecedents of commitment (Mathieu, 1991). The specifically designed fit between individuals' 

preferences and organizational cultures can be seen as a goal of management of commitment, because both job satisfaction and organizational commitment can be 

predicted with this fit (O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991). These regularities are not structured to support management of climate and culture directly, but there is 

no obstacle preventing researchers from doing quantitative and qualitative research and reconceptualizing the antecedents and consequences of commitment. For this 

purpose, we need to have a sufficiently multidimensional conception of the content of commitment that is refined to embrace the most important elements of 

organizational climate and culture, not only organization as a global entity.

For example, the application of a commitment perspective to recruitment and selection procedures, induction, socialization and training, performance appraisal systems, 

and reward systems would probably reveal something new about these elements as cultural phenomena. The same could apply to management by symbols (use of time, 

language, meetings, agendas and minutes, physical settings) and management by rites (of passage, enhancement, degradation, conflict resolution, integration, and 

renewal). This would increase our knowledge of organizational culture not as an attribute of global organization, but as an attribute of the social relations constituting 

culture. Concentration on the multiple commitments of constituent parts of organization would also contribute to the development of new instruments for managing 

culture. Brickman (1987) relates the concept of commitment to cognitive processes that either are "nonrational" or take place outside of awareness: Commitment is a 

device both "for automating things, simplifying them, and putting them out of awareness" and "for keeping things within focal awareness" (p. 17). This surely refers to the 

value of commitment as both a managerial instrument and an organizational constituent.

CONCLUSIONS

Commitment is mostly understood to comprise only the base of commitment and "focus" (here object) of commitment. The content of these concepts is too simple to 

cover culturally relevant issues in organization studies. One reason for this is probably the predominantly quantitative techniques of commitment studies. The conceptual 

reasoning has been oriented to develop better survey measures of commitment, not to broaden theoretical instruments. These are needed to make the nature of the 

binding force of commitment more evident. I suggest especially that the concepts of object, base, and focus of commitment be enriched in connection with the 

dimensions of rationalarational and publicprivate. 

The distinction between commitment to idea and commitment to agent, along with the ensuing distinctions in objects of commitment, would broaden the scope of 

studies of organizational commitment. Bases of commitment (obligation, utility, and emotion) combined with foci of commitment (moral, legal, economic, and political) 

would provide better understanding of the motives of commitment to be found in organizations. This would build up connections to societal institutions that structure 

commitment in organizations. Institutions provide information about the concrete pledges people are expected to make. They affect also the strength of commitment, 

especially with their latent binding force related to strategies, norms, and desires as determinants of commitment.

The inherently social nature of organizational commitment is often forgotten when
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commitment is understood as the psychological state of mind of an individual. Research on organizational culture has challenged this by emphasizing social relations as 

determinants of individual meanings. The formation and demonstration of multiple and sufficiently symmetrical commitments presuppose organizational communication. 

Aggregation of individual perceptions of an entire organization is not enough. A more multidimensional analysis of commitments in organization opens up a research 

field where commitments can be approached more qualitatively, both as instruments of organizational climate and as constituents of organizational culture. Also, the 

strength of culture can be better understood if it is analyzed as strength of multiple commitments.

This conception of commitment comes close to that of Weick (1995), who asserts that commitment has not only motivational but also epistemological consequences for 

individuals' making sense of organizational phenomena: Commitment "focuses the social construction of reality on those actions that are high in choice, visibility, and 

irrevocability" (p. 162). As I understand this, commitment is created through the formation of meanings related to manifest actions with high choice, visibility, and 

irrevocability. In this way, commitments are instruments in the management of organizational climate. Once the meanings become persistent and latent, they construct 

the organizational reality and are, therefore, constituents of organizational culture. The concepts of object, base, and foci of commitment aid in the analysis of how 

commitments affect sensemaking and function as sources of order and value.
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22
Effective Newcomer Socialization Into HighPerformance Organizational Cultures 

Debra A. Major

There appears to be little doubt that the nature of work is changing (Howard, 1995). As we move into the 21st century, predictions are that at least onethird of work 

organizations will become flatter and increasingly characterized by highperformance cultures (Lengermann, 1988). Such cultures will require high employee 

involvement in informationrich environments that are dynamic and often unpredictable (E. E. Lawler, 1992; Lawler, Mohrman, & Leford, 1992, 1995). Organizations' 

competitive advantages will be largely a function of the extent to which they can effectively manage human resources, ensuring that both the organizations' and 

individuals' expectations are met (Pfeffer, 1995; Rousseau, 1995).

Organizational socialization practices can be key in both transmitting and perpetuating organizational culture (Louis, 1990; Trice & Beyer, 1993). Socialization is 

typically defined as a learning activity, focusing on what and how newcomers learn as they make the transition from organizational outsiders to insiders (Fisher, 1986). 

Although there is no single accepted definition of culture (Reichers & Schneider, 1990), it is generally viewed as a common understanding of an organization's values, 

goals, and practices (Schein, 1985). Thus socialization is considered effective when newcomers come to understand and accept the organization's key values, goals, 

and practices (Schneider & Rentsch, 1988). Moreover, socialization helps ensure that both the organization's and

AUTHOR'S NOTE: I would like to thank Neal Ashkanasy and Alexis Fink for their helpful comments on earlier drafts of this chapter. 
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newcomers' expectations are met. The central theme of this chapter is that highperformance cultures will need to conceptualize and implement socialization in a new 

way, as a relational process that fosters the mutual growth of organizational newcomers and insiders.

In this chapter, I examine how organizational socialization can be reconceptualized as a relational process that helps to ensure that the functional expectations of 

employers and employees in highperformance cultures are met. I begin with descriptions of the changing nature of work and the organizational culture of the high

performance workplace. These descriptions are followed by a discussion of the limitations of current perspectives for understanding socialization needs in high

performance cultures. Finally, I discuss relational socialization in detail and advocate its use as an effective strategy for encouraging growth in and maintaining high

performance organizational cultures.

THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE HIGHPERFORMANCE WORKPLACE 

The Changing Nature of Work

Our industrialage notions of a "job" as a prepackaged set of work activities are quickly disappearing (Howard, 1995). As continuous change becomes the norm, the 

rigidity of the traditional job description is becoming increasingly inconsistent with the fluidity of work. Growth in knowledge, advances in information technology, and 

globalization are just a few of the factors driving the changing nature of work (Davis, 1995). Likewise, the "line and box" organizational structures depicted in traditional 

organizational charts are becoming obsolete because they fail to provide the requisite adaptability and flexibility that organizations need to cope with turbulent 

environments (Mohrman & Cohen, 1995). The key cultural feature of organizations that are able to survive and to thrive in dynamic, unpredictable, and informationrich 

environments is "high involvement" (E. E. Lawler, 1992; Lawler et al., 1992, 1995).

Given the turbulent environments that they will soon face, organizations will need to utilize a number of employment strategies to meet fluctuating work needs. 

Organizations are expected to make substantial use of outsourcing, "pooled" workers (i.e., callins, substitutes, and periodic parttimers), independent contractors, and 

temporary workers (Rousseau, 1995; Rousseau & WadeBenzoni, 1995). These types of employees can be contrasted with longterm core employees whose 

expertise and critical skills are key to the organization's competitive advantage. It is also the core employees who drive the organization's culture and are, in turn, most 

affected by it. Thus, although organizations will demand substantial investment and high involvement from core employees, the same cannot be said of more peripheral 

employees. Compared with core employees, these peripheral types of employees may experience relatively limited socialization into the organization (Bauer, Morrison, 

& Callister, 1998). Therefore, I limit my discussion here to core employees.

Even for core employees, the changing nature of work is expected to have considerable impacts on psychological contracts between employers and employees 

(Rousseau, 1995; Rousseau & WadeBenzoni, 1995). The "traditional" employment arrangement, in which an employer offers a lifetime career in the same organization 

in exchange for continued loyal service, is essentially nonexistent today and is not likely to make a comeback (Hall & Mirvis, 1995, 1996). The new employment 

contract is characterized by the recognition that the employment relationship is likely to be transitory and that both the employer and employee share responsibility for 

maintaining the relationship as long as it is mutually beneficial (Altman & Post, 1996). Compared to traditional contracting, the em 
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ployee is likely to experience more "selfdetermination" in setting the terms of the employment contract of the future (Rousseau, 1995). The employeremployee 

relationship may still reflect "mutual loyalty," but it is much more likely to be based on satisfactory performance than on length of service (Hall & Mirvis, 1996). 

Changes in the nature of work and the meaning of "career" drive alterations in organizational culture through the expectations that employers and employees have of 

each other. (For a thorough treatment of the relationship between organizational culture and careers, see Gunz, Chapter 23, this volume.) 

Organizational Expectations of Core Employees

In order to compete in a dynamic and unpredictable global marketplace, organizations will need employees who are flexible and adaptable. To anticipate and to cope 

with changing demands, organizations will expect these employees to engage in continuous learning and selfdevelopment activities. Moreover, given the complexity 

accompanying the knowledge explosion and advances in technology, employees will be expected to work interdependently, sharing information and participating in 

teams.

Flexibility and Adaptability

Because static job descriptions are dysfunctional in highperformance organizations, employers will be interested in employees who demonstrate flexibility and 

adaptability. In the highperformance culture, "That's not my job" is an unacceptable stance. Confronted with complex tasks to complete and a rapidly changing 

environment, organizations will expect employees to respond with flexibility, which may mean coping with changes in work schedules, processes, procedures, and 

coworkers. Adaptability means being open to change, managing new work relationships, and developing the skills required to get up to speed quickly in order to meet 

changing demands (Hall & Mirvis, 1995).

Continuous Learning and SelfDevelopment 

The need for flexibility and adaptability points directly to the importance of continuous learning and selfdevelopment. For an organization to create a flexible 

workforce, its core employees must "have an appetite for continuous learning and the capacity to cope with the ambiguity and challenge of shifting job 

assignments" (Mirvis & Hall, 1996, p. 79). Employees who are multiskilled and comfortable operating in novel situations will be in high demand. 

Continuous learning in a highperformance culture requires that employees take responsibility for identifying their own learning needs and seeking out ways to have them 

met (Hall & Mirvis, 1995). In other words, selfdevelopment in this context places heavy emphasis on "the self." To use Mirvis and Hall's expression, engaging in 

continuous learning can be thought of as taking responsibility for "learning a living," where "learning how to learn" represents a core career competency. In the traditional 

organization, the employer takes the initiative in identifying training needs and providing learning opportunities at specified intervals. In the highperformance 

organization, learning will have to be both continuous and largely selfmotivated. 

The ability to engage in selfdevelopment successfully depends to a great extent on prerequisite skills in identity exploration and selfassessment (Hall & Mirvis, 1996). 

Loosely translated, this means that employees will need to discover who they are, who they want to be, and what they need in order to get there. Of course, employees 

may also receive assessment assistance from the organization. For instance, popular trends such as 360degree feedback systems in which peers, 
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subordinates, and superiors provide evaluations in addition to an employee's own selfassessment will contribute greatly to individuals' selfunderstanding efforts. 

Career development experts contend that learning from the experiences provided by one's job assignment is one of the best developmental tools (e.g., Hall & Mirvis, 

1995; Seibert, 1996). In highperformance organizations, employees will be expected to tackle a wide variety of assignments as a matter of course. For such 

assignments to be developmental, however, some thought must be put into their nature and sequencing. Both the organization and the individual should have an a priori 

understanding of what the employee is expected to gain from the experience. Moreover, it is important to keep in mind that, to a great extent, the notion that we "learn 

from experience" is a myth. As Seibert (1996) argues, in reality people learn from reflecting on their experiences. Reflection need not wait until the conclusion of 

experience, however. Although a structured debriefing period is often very functional, Seibert suggests that reflection during experience, "inbriefing," is equally 

important.

Information Sharing and Teamwork.

The complex and informationrich environments of highperformance organizations will demand that employees be skilled at effective information sharing and 

teamwork. Indeed, team structures are endemic to the highperformance organization (Mohrman & Cohen, 1995). Complex work precludes individuals from being 

able to do it alone, and interdependence heightens the need for information sharing. Fletcher (1996) argues that current trends indicate that work accomplishment will 

require "understanding oneself as increasingly connected to others in more complex and sophisticated ways" (p. 114).

Information sharing can be a delicate matter. Given the overwhelming amount of information available in a highperformance workplace, sharing everything with 

everyone will undoubtedly result in information overload and the ill effects associated with it (Miller, 1960; O'Reilly, 1980). Effective information sharing requires that 

workers have an understanding of what information is needed and where to get it, as well as an appreciation of what information others require from them and when 

they need it.

This sensitivity in information sharing contributes greatly to effective team process behavior. The teamwork literature points to a consistent core of activities indicative of 

team effectiveness, including information exchange, monitoring, feedback, and backup behavior (e.g., CannonBowers, Oser, & Flanagan, 1992; CannonBowers, 

Tannenbaum, Salas, & Volpe, 1995; Fleishman & Zaccaro, 1992; McIntyre & Salas, 1995; Salas, Dickinson, Converse, & Tannenbaum, 1992). In the context of 

teamwork, monitoring is described as observing the activities of other team members in order to be prepared to provide feedback and assistance as necessary 

(McIntyre & Salas, 1995). McIntyre and Salas (1995) are quick to point out that monitoring does not mean "spying" on one's coworkers. Instead, monitoring is part 

of an implicit contract among work group members in which they agree to look out for one another in order to maintain effective group performance. Feedback often 

results from monitoring as team members share their observations and evaluations with one another. Backup consists of actually providing needed functional assistance 

to coworkers in the completion of their job tasks (McIntyre & Salas, 1995).

Summary

The highperformance organizational culture is characterized by expectations that employees will be flexible and adaptable, will participate in continuous learning and 

selfdevelopment activities, and will be effective information sharers and team players. In 
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exchange for meeting these expectations, core employees will come to highperformance organizations with their own sets of expectations. Fortunately, employer and 

employee expectations appear to be mutually compatible.

Core Employees' Expectations of the Organization

Individual careers are becoming more selfdirected (D. T. Hall, 1996a, 1996b; Hall & Mirvis, 1996). Changes in the nature of work, coupled with the resultant demise 

of tenurebased job security, are leading employees to take more responsibility for managing their own careers. As discussed above, a highperformance culture is 

characterized by some demanding organizational expectations. In exchange for meeting these demands, employees will want their own expectations to be met. More 

specifically, employees will expect their workplaces to recognize the need for work that is personally and socially meaningful, to provide opportunities for growth and 

development, and to respect the interpenetration of work, family, and leisure. Both the organization's and employees' expectations contribute to the unique nature of the 

highperformance culture. 

Personal and Social Meaningfulness

In discussing changes in the nature of work and resultant expectations, D. T. Hall (1996a) asserts, "Now more than ever, people are seeking to base their careers on 

doing work that has meaning and produces value for the world and to do it in an organization whose purpose and values they can respect" (p. 5). Of course, what 

specific individuals consider "meaningful" will vary. It is fairly common for people to be interested in engaging work that is challenging and stimulating (Hall & Mirvis, 

1995). However, individuals can also find meaning through work that is consistent with their own values, work with which they can personally identify (D. T. Hall, 

1996a; Huntley, 1997). This may mean that individuals seek work that permits them to be socially responsible through supporting important causes (e.g., care of the 

environment) and making tangible contributions (e.g., time and money) to social welfare (Hall & Mirvis, 1995). Others argue that the type of work an individual does is 

not as important as the opportunity to serve others in a way that contributes to the individual's own sense of worth and "spirituality" (Rayburn, 1997; Richmond, 1997). 

Regardless of how "meaningfulness" is defined, it appears that an individual's commitment to work is a result of the personal meaning he or she derives from work 

(Mohrman & Cohen, 1995).

Opportunity for Growth and Development

Although psychological contracts in the highperformance workplace are much more likely to be based on performance than on tenure (Hall & Mirvis, 1995, 1996), 

both the organization and the employee realize that even exemplary performance does not guarantee job security (Altman & Post, 1996). Therefore, "employability" 

will be the goal of individual employees who must increasingly bear the burden of looking out for their own futures (Altman & Post, 1996; Mirvis & Hall, 1996). This 

means that employees will expect organizations to offer them opportunities to develop a portfolio of skills that enhances their marketability. Thus organizations will have 

to provide work assignments and learning opportunities that allow for challenge and growth. Research shows that an organizational environment that emphasizes 

learning and development is the most consistent predictor of employee selfdevelopment activity (Maurer & Tarulli, 1994). The organization serves as an important 

personal development resource by providing information about various opportunities, supporting individual developmental activities (e.g., providing the time off and 

funds for educational pursuits), and structuring work as 
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signments in ways that encourage employee growth.

Recognition of and Respect for the Interpenetration of Work, Family, and Leisure

Although employees' expectations for meaningful work and development opportunities will certainly be fundamental facets of the highperformance organizational 

culture, employees subjected to such intense demands will also want to achieve greater balance between their work and personal lives. As Mirvis and Hall (1996) point 

out, there is an increasing recognition among employees that "interesting and challenging work is simply not the endall and beall" on the path to selffulfillment (p. 93). 

Instead, employees aspire to have more time with their families and greater opportunities for leisure. Moreover, they expect their employers to recognize, respect, and 

even facilitate the accomplishment of these personal goals (Plas, 1996).

Given the demands of the highperformance workplace and changes in family structure, it is increasingly difficult for employees to maintain clear boundaries, both 

physical and temporal, separating their work, family, and leisure roles (Hage, 1995). For instance, employees routinely have to work some nights and weekends and 

take work home. Similarly, family demands associated with singleparent and dualcareer households produce strain and create the need for flexible work 

arrangements. Thus women—and, to an increasing extent, men—are looking for "idiosyncratic" employment situations designed to help them deal with unique family 

circumstances and demands (Rousseau, 1995).

Young (1996) makes clear that it is not just married people with children who have worklife balance issues and benefit from organizational sensitivity. She explains that 

single adults without dependent children are often taken advantage of by employers who assume they are available to work longer hours and to do more traveling 

because of their family status. This attitude fails to recognize the other kinds of family roles (e.g., caregiver to an elderly parent) and individual pursuits (e.g., dating, 

community involvement) that may be important to unmarried employees.

For employees who must cope with the complex demands of family life and the highperformance workplace, leisure time and the opportunity for emotional 

rejuvenation are more important than ever. As Hage (1995) notes, attempting to define and comply with the prescriptions of work and family roles drains employees' 

emotional energy. He also contends that many of the demands of the highperformance workplace, such as teamwork, are in themselves emotionally draining. It is 

becoming increasingly clear that organizations whose practices, structures, and policies are sensitive to worklife integration are not only meeting employee expectations 

but helping to ensure productivity and business effectiveness (Fletcher, 1996). Regardless of their family status, it appears that all core employees appreciate an 

organization's efforts to be sensitive to individual needs through flexible career paths, work arrangements, and workfamily programs (Altman & Post, 1996; Grover & 

Crooker, 1995; Honeycutt & Rosen, 1997).

Summary

Perhaps the most obvious compatibility between organizational and employee expectations is found in organizations' expectations for continuous learning and 

individuals' expectations for growth and development opportunities. Mutual interest in these activities may help ensure that both take responsibility for making them 

happen. Organizations' desire to have employees who are flexible and adaptable seems consistent with employees' desire that organizations recognize the 

interpenetration of work, family, and leisure. These two expectations pres 
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ent the opportunity for a transactional exchange "in kind." Employees may be more willing to be flexible in order to meet organizational needs if they perceive that the 

organization is willing to help them accommodate family and leisure needs, and vice versa. For some individuals, finding meaningful work in a highperformance 

organization will be quite easy. Those who find meaning in working with others, for instance, will have ample opportunity. For employees interested in pursuing valued 

social causes, the extent to which they will find meaning in the organization will depend on the compatibility of the organization's mission with their values and the extent 

to which the organization will support individual employees' efforts to pursue social causes (Hall & Mirvis, 1995).

NEW STRATEGIES FOR ORGANIZATIONAL SOCIALIZATION.

The compatibility of employer and employee expectations in the highperformance organization offers no assurance that the expectations of either will be met. Although 

newcomer socialization may be an effective tool for meeting expectations and perpetuating organizational culture, current perspectives have limited applicability to high

performance organizations. To be compatible with a highperformance culture, socialization needs to be approached as a process of establishing a relational network 

that facilitates continuous learning in order to understand and meet changing organizational demands. Moreover, socialization has to be viewed as a reciprocal process 

that facilitates the growth of both newcomers and insiders.

Limitations of Current Perspectives on Socialization

Although various researchers have labeled the content of learning during socialization somewhat differently, there is general agreement regarding the relative importance 

of different types of information to newcomers. Research has consistently shown that learning related to task mastery is the newcomer's top priority (Chao, O'Leary

Kelly, Wolf, Klein, & Gardner, 1994; Morrison, 1993b; Ostroff & Kozlowski, 1992). Learning related to the newcomer's role and "fit" with others in the work 

environment appears to be the second most important area of concentration (Chao et al., 1994; Morrison, 1993b; Ostroff & Kozlowski, 1992). More remote topics 

that have less bearing on the newcomer's immediate success (e.g., organizational goals and values, company history) are lower in priority (Chao et al., 1994). 

Although such contentfocused research has certainly been important, its applicability to socialization into highperformance cultures is somewhat limited. In the high

performance organization, individual task and role demands will change frequently. Thus in this context socialization is not so much a matter of learning specific content 

as it is an issue of developing networks and strategies that will help the worker understand and meet changing demands. Although existing socialization research shows 

that newcomer information seeking facilitates content learning (Morrison, 1993a, 1993b; Ostroff & Kozlowski, 1992), information alone will not be sufficient to assist 

newcomers in the development of adaptation strategies that will serve them in the highperformance culture. 

Another limitation of the existing socialization literature is its onesided emphasis on how newcomers are influenced by organizational insiders during socialization. With 

relatively few exceptions (see Jackson, Stone, & Alvarez, 1993; Sutton & Louis, 1987), there has been little attention devoted to how organizational insiders might be 

affected as a result of their experiences with newcomers. Given the high level of interdependence found in the highperformance workplace, mutual influence between 

insiders and newcomers is inevitable and desirable.
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Relational Socialization

An interactionist framework has dominated contemporary views on the organizational socialization process (e.g., Chatman, 1991; Jones, 1983a; Reichers, 1987). The 

interactionist perspective encourages the simultaneous consideration of contextual influences and individualdifference variables in the study of socialization processes. 

The interactionist model also looks at learning during socialization as the result of interactions initiated by organizational insiders and newcomers (Reichers, 1987). 

In addition to facilitating learning (e.g., Ashford & Black, 1996; Morrison, 1993b), newcomers' interactions with organizational insiders also contribute to the 

development of important interpersonal relationships between newcomers and insiders (Graen & UhlBien, 1995; Katz, 1985; Moreland & Levine, 1989). Effective 

relationship development lies at the heart of the socialization strategies advocated here. The relational view requires conceptualizing socialization as an individual growth 

process that occurs through a person's experiences and connections with others. Thus the relational socialization perspective moves a step beyond interactionist models 

by recognizing that interaction has many important ramifications in addition to newcomer learning. (For additional discussion of the effects of interaction, see Beyer, 

Hannah, & Milton, Chapter 20, this volume.) In particular, interaction facilitates the development of interpersonal relationships, which are critical to effectiveness in the 

highperformance culture. Moreover, the relational approach stresses mutuality. According to Fletcher (1996), "Relational growth depends on both parties approaching 

the interaction expecting to grow and benefit from it" (p. 115). Relational socialization corresponds with current perspectives on career development that emphasize the 

criticality of human relationships in the workplace (e.g., D. T. Hall, 1996a, 1996b; Hall & Mirvis, 1996; Kahn, 1996; Kram, 1996; Rousseau & WadeBenzoni, 

1995).

Mutual Interpersonal Influence

Kahn (1996) has eloquently expressed the importance of relationships in the workplace: "It is in the context of relationships with others that people may experience 

themselves as anchored in organizational contexts and situations that are, like high seas, turbulent and frightening. Work relationships have the potential to help people 

feel connected rather than disconnected, held fast rather than floundering, soothed rather than disquieted" (p. 163). It is not surprising that newcomers explicitly 

acknowledge the importance of organizational insiders to their own adjustment processes (Gundry & Rousseau, 1994; Louis, Posner, & Powell, 1983). Not only do 

organizational insiders provide newcomers with information (Morrison, 1993a, 1993b; Ostroff & Kozlowski, 1992), they also offer social support (e.g., Feldman & 

Brett, 1983; Fisher, 1985; Nelson & Quick, 1991). Newcomers with stronger systems of support report fewer adverse psychological outcomes related to job 

performance than do those with less support (Ruben, 1986). Research shows that quality relationships with organizational insiders can even help newcomers overcome 

the negative effects of unmet expectations (Major, Kozlowski, Chao, & Gardner, 1995).

Although the existing socialization literature acknowledges the importance of insiders to newcomers, there is little consideration of the ways in which newcomers may 

influence insiders. To be relational, socialization strategies must emphasize reciprocity, mutuality, and interdependence (Kram, 1996). This means that relationships 

between newcomers and insiders serve as a platform for the personal learning and development of both parties.

Although the impact of newcomers on organizational insiders has not been empirically investigated in the socialization literature, some theorists have considered the issue 

(Jackson et al., 1993; Sutton & Louis, 1987). Brought in as "competitive resources," it seems likely that newcomers may bring with 
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them new skills and fresh ideas that can be shared with organizational insiders. Newcomers' talents may enhance both the innovation and the power of the work teams 

they join. Environmental information is another valuable commodity that newcomers could possess, especially if they have been employed by competitors. In addition, 

newcomers may have positive impacts on insiders' attitudes. Interacting with enthusiastic newcomers may be good for insiders' morale. Moreover, feeling that they have 

made a valuable contribution to someone's development may enhance insiders' sense of selfworth. As Fletcher (1996) contends, "The teacher grows either because of 

enhanced selfesteem at using her relational skills to enable another's achievement or through the learning that takes place in listening to, identifying with, or adopting the 

student's perspective" (p. 115).

The goal of relational socialization is for newcomers and insiders to view themselves as playing both the "student" and "teacher" roles. Fletcher (1996) refers to the 

importance of the "expectation of fluid expertise," in which each partner comes to expect reciprocity in the teaching and learning that occurs in the relationship. Although 

this type of relationship may begin to develop during newcomer socialization, its functionality is indefinite. In the turbulent environment of the highperformance 

organization, developmental relationships serve as an anchor. These liaisons, which Kahn (1996) calls "secure base relationships," provide a major means through 

which organizational and individual expectations are met.

Consider the organizational expectations discussed previously: flexibility and adaptability, continuous learning and selfdevelopment, information sharing and teamwork. 

For both newcomers and insiders, each of these activities is more likely to occur when growthfostering relationships provide opportunities for reciprocal learning. 

Individual expectations for meaning, growth and development, and balance can also be realized through such relationships. For instance, in his ethnographic research, 

Kahn (1990) found that interpersonal relationships at work were related to personal engagement and deriving a sense of meaning from work. There is also preliminary 

evidence that receiving practical accommodation to facilitate balance between one's work and personal life may be contingent upon one's having effective working 

relationships, especially with one's immediate supervisor (Bernas & Major, 2000).

Role Flexibility and Innovation

Given its focus on growth and development, relational socialization is likely to result in greater newcomer role flexibility and innovation. This contention is consistent with 

the existing socialization literature, which provides useful information on structuring newcomer socialization to maximize role innovation. Van Maanen and Schein (1979) 

identified different sets of socialization tactics and distinguished them based on whether their use was likely to result in newcomers' adopting more custodial or more 

innovative role orientations. The researchers hypothesized that the following tactics would lead to more custodial responses: formal (isolated from other organizational 

members), collective (socialized in a group), sequential (socialization follows clearly identified steps), fixed (socialization follows a set timetable), serial (newcomers are 

trained by a predecessor), and investiture (newcomers are encouraged to keep their prior identity). Each tactic's "opposite" was expected to result in a more innovative 

newcomer role orientation. Thus Van Maanen and Schein proposed that newcomers would be more likely to initiate change when socialization was characterized as 

informal (takes place in the presence of other organizational members), individual (new members are socialized singly), random (socialization follows no preestablished 

path), variable (socialization follows no specific timetable), disjunctive (newcomers are not trained by a predeces 
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sor), and divestiture (newcomers are encouraged to reject previous identities).

Empirical research that has attempted to measure these tactics has found them to be highly correlated (e.g., Ashforth & Saks, 1996; Baker & Feldman, 1990; Jones, 

1986). Thus Jones (1986) has proposed a more simplified continuum of tactics, ranging from highly institutionalized to highly individualized. Institutionalized tactics are 

described as more formal in terms of setting, timing, and information provided, whereas individualized tactics are less formal along the same dimensions. 

Engaging in relational socialization can certainly be characterized as an individualized process. It appears that institutionalized tactics are likely to be ineffective in 

encouraging personal growth and development and may even be dysfunctional when newcomer flexibility and adaptability are important goals. Socialization processes 

that support the development of individual relationships in which more personalized attention can be provided are more compatible with highperformance cultures than 

"one size fits all" approaches to newcomer socialization.

Strategic Personal Development

Individualized attention regarding selfdevelopment is important because to succeed in the highperformance workplace an individual must employ a strategy with 

regard to organizational and individual goals. By developing relationships with organizational insiders, the newcomer comes to understand current organizational needs 

and how his or her individual talents might be used to meet them. Moreover, the individual begins to get a sense of the knowledge, skills, and abilities that he or she will 

need to develop to achieve personal goals (e.g., desired work assignments) in the organizational setting. Empirical research shows that social support from coworkers 

and supervisors encourages employee development activity (Noe & Wilk, 1993). Within the dynamic environment of the highperformance workplace, solid 

relationships will provide a stable context for the continuous reevaluation of both organizational and individual goals and needs. 

Growthfostering relationships also provide safe places for individuals to let their weaknesses and developmental needs be known. When their weaknesses are out in 

the open, they have opportunities to overcome them through any variety of means, including individual development, task restructuring, and strategic use of human 

resources (Plas, 1996). Perfectionism will be dysfunctional in the highperformance workplace. The need for flexibility and adaptability will often demand 

experimentation. Research shows that newcomers who have strong systems of social support are allowed the freedom to fail (Nelson, Quick, & Joplin, 1991). Such 

newcomers are sustained as they experiment and engage in continuous learning to keep up with organizational demands. Ashford and Taylor (1990) note that the 

greater the social support available to newcomers, the greater the potential for problemfocused coping to be effective. 

Research on leadermember exchange (LMX) also supports the notion that development opportunities are more likely to occur in the context of an effective 

relationship. In the organizational literature, LMX is one of the most widely accepted indicators of relationship quality between supervisors and subordinates (Graen & 

UhlBien, 1995). A basic premise of LMX theory is that leaders (i.e., supervisors) do not treat all subordinates the same way, but instead develop unique relationships 

with individual subordinates (Dansereau, Graen, & Haga, 1975). Research has demonstrated that LMX is established quickly and has a lasting impact on career 

development (Liden, Wayne, & Stillwell, 1993). Subordinates in lowLMX relationships are referred to as members of the supervisor's "outgroup," whereas those in 

highLMX relationships are considered the "ingroup." In general, leaders have greater positive affect and professional respect for ingroup members, viewing them as 
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more loyal and responsible than outgroup members (Liden & Maslyn, 1998). As a result, ingroup members are given more challenging assignments, are relied upon 

more heavily, and enjoy greater autonomy than outgroup members. In essence, ingroup members receive greater opportunities for growth and advancement than do 

newcomers in the outgroup (Wakabayashi & Graen, 1984; Wakabayashi, Graen, Graen, & Graen, 1988). 

Although not all LMX research is based specifically on the experiences of newcomers, the implications seem clear. The developmental opportunities so critical to an 

individual's success in the highperformance workplace are more likely to be forthcoming when the person has developed effective working relationships as a 

newcomer. In a study of organizational newcomers, Ashford and Black (1996) found that newcomers who reported actively attempting to build relationships with their 

bosses demonstrated better job performance.

Agents of Socialization

The opportunities for personal growth and the realization of organizational and individual expectations are amplified when individuals pursue multiple relationships in the 

organization (Kram, 1996). Although in the preceding discussion I have alluded to the roles of various agents in relationship development and the socialization of 

newcomers, this subsection is devoted to a more specific consideration of the unique ways in which different agents may contribute. The socialization literature has 

established that supervisors, coworkers, and newcomers themselves play important roles in the process (e.g., Major et al., 1995; Morrison, 1993b; Ostroff & 

Kozlowski, 1992). I consider below the potential growthfostering activities of each of these agents and their impacts on newcomer socialization. 

Supervisors

Supervisors are in an excellent position to analyze newcomers' skills and abilities and to provide appropriate developmental experiences through coaching, counseling, 

and feedback (House, 1995). Supervisors also can delegate activities that facilitate newcomer growth. Moreover, supervisors are likely to have the formal authority 

necessary to provide important resources and eliminate obstacles to task completion. Research shows that adequate performance on delegated assignments has 

beneficial effects on newcomers' relationships with their supervisors (Bauer & Green, 1996).

As a primary purveyor of organizational expectations, supervisory feedback is critical. Throughout the socialization process, newcomers need to be aware of how well 

they are meeting task and role demands (Ashford & Cummings, 1983; Nelson, 1990). Feedback accounts for a significant portion of the variance in socialization 

outcomes, such as job performance, satisfaction, and organizational commitment (Colarelli, Dean, & Konstans, 1987). Feedback has the added benefit of making 

newcomers feel that the supervisor and the organization are concerned about their progress and adjustment (Leibowitz, Schlossberg, & Shore, 1992; Nelson, 1990). 

Through feedback, supervisors also let newcomers know what behaviors and activities are likely to be rewarded (House, 1995). According to Chatman (1991), clear 

rewards are a hallmark of organizations that effectively socialize newcomers. In addition to their readily apparent value, the rewards that supervisors provide, such as 

challenging assignments, promotions, and salary increases, may have additional meaning for newcomers. Nelson et al. (1991) suggest that newcomers may interpret 

such rewards as signs of organizational and supervisory acceptance.

Finally, supervisors serve as important role models. Socialization research shows that newcomers observe supervisors, men 
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tors, and coworkers in an effort to acquire information and to learn (Ostroff & Kozlowski, 1993). Perhaps one of the most critical things that supervisors can model is 

the importance of building mutually developmental relationships with others.

Coworkers.

Research shows that coworkers are valuable informational resources (Comer, 1991; Louis et al., 1983). Newcomers consider coworkers a better source of 

information about work groups (Ostroff & Kozlowski, 1992) and a less risky source than supervisors in terms of potential impression management costs (Miller & 

Jablin, 1991). Information exchange with coworkers appears to be vital in newcomers' assimilation into the work group, providing newcomers with a sense of 

acceptance and establishing cohesiveness (Moreland & Levine, 1989). In a highperformance organization, one's coworkers are also likely to be one's teammates. 

Thus, in terms of team task performance, coworkers are in an excellent position to provide feedback, monitoring, and backup (McIntyre & Salas, 1995). 

Although positive jobrelated feedback may be beneficial to newcomers regardless of the source, negative performance feedback is likely to be less threatening when 

provided by coworkers instead of by a supervisor (Miller & Jablin, 1991). As a new member of the work group, the newcomer requires constructive criticism and 

advice for improvement. Furthermore, a newcomer may require personal feedback as well as jobrelated feedback. According to Kram and Isabella (1985), personal 

feedback can help the newcomer to develop selfinsight and greater awareness of how he or she affects others. Morrison (1993b) found that newcomers were more 

likely to seek such normative information and social feedback from coworkers than from supervisors.

Peers are not only important because they provide information and feedback; they are also strong sources of emotional social support (Kram & Isabella, 1985). As 

Kahn (1996) points out, "Work groups offer the most effective locus of caregiving among members as well as a primary source of continuous learning" (p. 168). He 

contends that, under growthfostering conditions, coworkers are able to rely on one another for empathy and nurturing. 

Newcomers

The role of newcomers as active information seekers during organizational socialization has substantial empirical support (Morrison, 1993a, 1993b; Ostroff & 

Kozlowski, 1992). However, recent research has examined other ways in which newcomers may take a proactive role in their own socialization. Ashford and Black 

(1996) used multiple operationalizations of newcomer proactivity, including information and feedback seeking, relationship building, generating social interactions, 

negotiating job changes, and framing situations positively. Some of the more relational activities seemed to have positive effects on socialization. For instance, socializing 

was positively related to job satisfaction. And, as previously noted, newcomers who reported actively attempting to establish relationships with their supervisors 

demonstrated better job performance.

Information seeking and relationship building are two outwardly demonstrable ways in which newcomers may attempt to facilitate growth. However, more internally 

directed processes are likely to be equally important. Seibert (1996) defines reflection as "deciding what is happening in an experience, what it means, and what to do 

about it" (p. 248). For newcomers, this may involve selfreflection regarding their own strengths, weaknesses, and goals. It also means attempting to make sense out of 

what they perceive to be happening in the organizational context (Louis, 1980; Weick, 1995). From a relational perspective, reflection may also mean maintaining an 

awareness of the needs
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of others in the organizational context and developing an understanding of how one might help fulfill those needs (Seibert, 1996). 

Summary

Socialization processes based on current interactionist views will have limited success in highperformance organizational cultures. Relational socialization moves the 

focus from content learning to an emphasis on the development of growthfostering systems that encourage the flexibility and innovation required for high involvement. 

Through cultivating mutually beneficial relationships with organizational insiders, newcomers are better able to achieve strategic personal development, whereas insiders 

gain exposure to fresh ideas, different talents, and enthusiastic new team members.

IMPLICATIONS FOR RESEARCH AND PRACTICE

Although I have focused in this chapter on delineating socialization processes that are most effective in transmitting and perpetuating a highperformance organizational 

culture, my underlying assumption is more general. The basic tenet is that there must be some compatibility between an organization's socialization practices and its 

culture. Although the existence of this compatibility seems to be a generally accepted explanation for cultural continuity (e.g., Louis, 1990; Schneider & Rentsch, 1988; 

Trice & Beyer, 1993), there has been little empirical organizational research to support this thesis. Perhaps more important, the obvious corollary that organizational 

culture change could be accomplished through "discordant" socialization efforts remains untested. Developing a better understanding of organizational socialization's 

impact on cultural continuity and change is a fundamental issue for future research.

Examination of the particular relationship between highperformance culture and relational socialization will require careful attention to methodology. Given the 

interactive interpersonal basis of relational socialization, traditional survey methods are likely to prove inadequate. The participant observation methods of some classic 

socialization research (e.g., Van Maanen, 1975) may be appropriate for examinations of relationship development and growth. Social network analysis, a technique 

specifically designed for use in the study of patterns of social relationships, may also be a viable methodological approach. Social network analysis is especially 

promising because it has also been described as useful for analyzing organizational culture. (For a review of social network analysis and its application to culture, see 

Kilduff & Corley, Chapter 13, this volume.)

From a practical perspective, relational socialization is proposed to be functionally compatible with the aims of a highperformance organizational culture. Furthermore, 

stressing interpersonal relationships may have positive implications for organizational outcomes. Sheridan (1992) found that newcomer turnover was significantly lower 

in a culture emphasizing interpersonal relationship values than in a culture emphasizing work tasks. After 12 months, individuals voluntarily quit their jobs at a much 

faster rate in the culture emphasizing work task values than in the culture emphasizing interpersonal relationship values, where new employees voluntarily stayed 14 

months longer. In determining the financial impact of turnover on organizations, Sheridan estimated the opportunity cost per employee to be $44,000. Based on this 

figure, he estimated that firms emphasizing work task values incurred opportunity losses of approximately $6 to $9 million more than firms emphasizing interpersonal 

relationship values. Thus, in addition to its positive implications for sustaining a highinvolvement culture, promoting relationship building during socialization and beyond 

may have a concrete impact on an organization's "bottom line."
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CONCLUSION

Newcomer socialization is a key process in the development and maintenance of organizational culture. The thesis of this chapter is that highperformance cultures need 

to conceptualize and implement socialization in a new way, as a relational process that fosters the mutual growth of organizational newcomers and insiders. Emphasizing 

mutual interpersonal influence, role flexibility and innovation, and strategic personal development, relational socialization encourages continuous learning through the 

development of relationships between newcomers and insiders. Through these relationships, newcomers develop tools and receive the support necessary to thrive in the 

turbulent and unpredictable highperformance culture and, as a result, contribute to the maintenance of that culture. 
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23
Organizational Cultures and Careers

Hugh Gunz

In many ways, the link between careers and organizational cultures is not a new idea. Students of organizational culture have long been interested in socialization, which 

focuses attention on the individual's neophyte phase in an organization, an important career stage in anyone's life. But it also introduces a longitudinal dimension into the 

discussion: the "intergenerational" transfer of organizational belief systems. It is this longitudinal dimension on which I focus in this chapter. 

To most people, career means a biography, or a life history. In the organizational literature, typically, use of the term is more specific; it refers to that part of the 

biography that is about someone's working life, if only because it is work organizations that probably have the greatest impact on the greatest number of lives in 

Westernstyle economies. Indeed, work careers form the focus of this chapter, and I shall take career here to mean work career. So it would not be unreasonable to 

expect that a chapter about organizational cultures and careers should be about the impacts of different kinds of organizational cultures on the working careers of the 

people who make their careers within and between these organizations. This would naturally lead to a discussion of the potential impact of changing organizational 

forms on careers, and in particular on those forms that are the result of changing working arrangements. For example, the term boundaryless career is increasingly 

used to describe careers that are a consequence of the more fluid contractual arrangements that typify many new industries, careers that are much less constrained by 

single organizations (Arthur & Rousseau, 1996).

This oneway causality—the impact of organizational cultures on careers—provides, however, a very partial view of the relationship between the two phenomena. The 

starting point I have selected, that of the impact of a collectivelevel concept (culture) on an individuallevel phenomenon (biography), in a sense treats organizational 

culture as part of the environment in which careers take place. But individual careers are the elements of a
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Figure 23.1. Managerial Careers and Rationalities

broader picture that encompasses the production and reproduction of social structures. Organizations can be viewed as open systems that need a steady supply of 

people to replace those lost to retirement, voluntary and involuntary departures, and deaths, as well as to feed the organizations' growth. So just as a pervasive 

phenomenon such as organizational culture can be expected to affect the pattern of careers within an organization (and between organizations), it seems reasonable to 

expect that this pattern of people flow should have some kind of impact on a number of organizational phenomena, such as organizational culture. But here we are 

talking about careers in a very different sense from simply as biographies; by talking in terms of flows of people, and patterns in these flows, we are dealing at the 

organizational level of analysis, a concept I shall explore further below.

For clarity, and because career systems in organizations are so closely linked to the reproduction of management structures, I shall focus on managerial careers. 

Similarly, in my treatment of culture I will draw heavily on notions of what I shall call managerial rationality—in brief, the set of assumptions and beliefs that render 

certain actions and possibilities "sensible" and "rational" whereas others are ignored or considered "unrealistic" (Whitley, 1987). I do not adopt this managerial focus 

because nobody else's career matters, but because my objective in this chapter is to build linkages between careers and organizational cultures, and it is helpful, at least 

in tracing firstorder effects, to focus on that part of the social structure that, to paraphrase Schein (1985), is most influential in the creation, maintenance, and change of 

culture. Furthermore, the perspective on culture that I adopt here is that of Schein's pattern of basic assumptions, the takenforgranted beliefs that are transmitted to 

new organizational members as the "correct" way to think about the organization.

In this chapter I will address both halves of the causal loop: the impact of careers on cultures and the impact of cultures on careers (see Figure 23.1). In broad outline, 

the structure of the chapter is as follows. First, I shall introduce the central concept of managerial rationalities in more depth and explain why it has risen to prominence, 

particularly in the strategy literature. Next, I shall expand the conceptual scheme in Figure 23.1 to a model that shows the intervening linkages in greater detail. In order 

to explore the linkages prop 
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erly, I will need to introduce the concept of careers at the organizational, as opposed to the individual, level of analysis. This will lead to a review of the empirical 

evidence for a link between careers and organizational outcomes that will form the basis for a discussion of the role of managerial rationalities in shaping these 

organizational outcomes. Next, I shall examine the predictions the model has for the stability and fragility of organizational culture, and finally I shall consider the 

implications of these ideas for research on organizational culture.

MANAGERIAL RATIONALITY

The phenomena that are central to this chapter—organizational careers and organizational culture—are both complex and multifaceted. As explained above, I shall be 

focusing here on one kind of organizational career, that of managers, with a bias toward the careers of those managers involved at the strategic decisionmaking level of 

the organization. I have introduced managerial rationality in passing as that aspect of organizational culture most obviously linked to managerial careers. In this section I 

explain what is meant by the term, why it is important, and the sense in which it is a form of organizational culture.

Managerial rationalities (which, for simplicity, I will refer to often just as rationalities) have emerged in various guises from a number of influential threads in the strategy 

literature. As we shall see, there are good reasons to expect them to be influenced by, and to influence, the shapes of organizational careers. They are invoked to 

explain why different organizations in similar situations may make strategic decisions distinctive to those organizations. Because managers at several different levels, 

potentially with diverse backgrounds and differing personal characteristics, may contribute to the strategy formulation and execution process, we need a framework for 

understanding how these individual characteristics are translated into what appears as purposeful organizational action. This problem is typically defined as one of 

understanding the processes by means of which managers agree on ends and means. In the earlier bureaucratic tradition, shared goals were seen as drivers of action. 

Subsequent writing stressed the fragmented nature of organizational experience, the bounded rationality of strategic choices, and bias in search behavior (Cyert & 

March, 1963; March & Simon, 1958; Simon, 1976). More recently, the literature on consensus has sought to identify the circumstances that contribute to shared 

understandings and the relationship between consensus and performance (Bourgeois, 1980; Dess & Origer, 1987). This has led to a view of organizations with 

competing logics and evolving "paradigms" (Johnson, 1988), resulting in differences in perceptions among organizations, for example, of threats and opportunities, and 

thus the adoption of different courses of action (Whitley, 1987).

Thus a number of writers, searching for means of accounting for the ways organizations develop distinctive strategies, have identified a phenomenon variously called, for 

example, "dominant logics" (Prahalad & Bettis, 1986), "logics of action" (Karpik, 1978), "conceptions of control" (Fligstein, 1990), and "rationalities" (Whitley, 1987). 

Different writers have their own particular versions of the idea, but a common thread runs through all: that of a set of meanings, shared by the top managers of the 

enterprise, that shape the way they run their enterprise.

Fligstein (1990) describes conceptions of control as "totalizing world views that cause actors to interpret every situation from a given perspective. They are forms of 

analysis used by actors to find solutions to the current problems of the organization" (p. 10). He traces the history of American business during the greater part of the 

20th century in terms of a series of shifts of conceptions of
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control, setting them in the context of the success of the strategies they generated and the actions of government in response. Whitley's (1987) rationalities are the ways 

managers make sense of their business world. A particular rationality renders certain actions and possibilities "sensible" and "rational," whereas others are ignored or 

considered "unrealistic." Prahalad and Bettis (1986) have a complex definition for their dominant logic. They see it as the way managers conceptualize their business 

and make critical resource allocation decisions, stored via schemas as "both a knowledge structure and a set of elicited management processes" (p. 490). 

Where do these rationalities come from? Fligstein (1990, p. 17) takes a political view, which has echoes of Ginsberg's (1990, p. 521) account of the way in which top 

management teams (TMTs) adopt a "negotiated belief structure" (Walsh & Fahey, 1986), focusing on the power struggle within the firm to determine which conception 

of control will dominate and how that conception will be translated into concrete strategies. Prahalad and Bettis (1986, p. 490) take an organizational and individual 

learningbased approach: managers' experiences, they argue, shape the dominant general management logic(s) that emerge in a firm. The two classes of explanation—

political and learning based—are complementary. Fligstein's and Ginsberg's political models may account for how the rationalities take shape, and Prahalad and Bettis's 

reference to managerial experiences may begin to explain what form the rationalities might take.

Many writers, then, have identified managerial rationalities (as I shall call them here, after Whitley) as central to the emergence of business strategies. There is a strong 

implication, especially in Fligstein's and Prahalad and Bettis's formulations, that the rationality of interest to us here is that shared by the upper echelon or TMT. The link 

with Schein's (1985) concept of organizational culture—the system of shared meanings that are taken as "true" and to be passed on to new members of the 

organization—is clear. Rationalities are the shared, takenforgranted assumptions of managers who are involved in decisions of any consequence to the organization 

about the ways these decisions should be made and about the kinds of decisions that are "good" and "bad."

CAREERS AND MANAGERIAL RATIONALITIES

At present, the main route available to developing an understanding of the link between careers and organizational culture expressed as managerial rationalities is by 

drawing inferences from a much more established field of inquiry, namely, that into one of the more intriguing questions in the organizational literature: What impacts do 

people's career backgrounds have on the ways in which they run their organizations? The quest for an understanding of this link has been a long and frustrating one 

(Gunz & Jalland, 1996). By run, I refer to the strategies chosen by a firm's management and the success with which they are realized (Mintzberg & Waters, 1985). As 

we have seen, rationalities are widely believed to be important factors in the selection and realization of strategies, but thus far it is the case that their role in mediating 

between careers and organizational outcomes (strategies) has been inferred rather than directly observed.

Figure 23.1 summarizes the basic argument of this chapter, namely, that rationalities and careers are mutually constitutive. It is elaborated on in Figure 23.2, which is 

based on work by Gunz and Jalland (1996) linking careers, rationalities, and organizational outcomes in the form of the choice and implementation of strategies. The 

model is intended to be episodic in nature. For example, a change in an organization's career streams (the shape of the flow of people 
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Figure 23.2. Integrated Model of Careers, Rationalities, and Organizational Outcomes

through the organization; see below for more detail) will affect the organization's rationalities directly (arrow 4 in Figure 23.2), but will also do so indirectly by, perhaps, 

affecting TMT composition (arrow 5), top managers' personal characteristics (arrow 7), and top managers' work histories (arrow 8). Similarly, a change in rationalities 

may affect the way strategies are chosen in the organization (arrow 1) and the success with which they are implemented (arrow 2). The outcome of the strategic choice 

and implementation process in turn affects the career streams (arrow 3).

The model thus proposes a mutually reinforcing loop in which careers affect rationalities (cultures) and rationalities affect careers. This, as we shall see, has interesting 

consequences. To anticipate two conclusions that will be explored later, it helps explain both the durability of organizational cultures and their fragility. The durability 

comes from the mutually constitutive nature of the closed loop: Career streams can be very hard to change, so the cultures they produce are likely to be hard to change, 

too. On the other hand, career streams are not completely unchangeable; certain kinds of exogenous shock can produce sudden and dramatic change to career 

streams, which in turn may produce different cultures.

The model does not claim to account for every factor that affects the careersrationality link. There are many forces at work other than those shown, acting from 

"outside" the loop in the figure (Guth, 1993), for example, the extent to which external labor markets are affected both by the cosmopolitan careers of professionals 

(Gouldner, 1957, 1958) and by economic growth or recession, and organizational structure (Gunz, 1989a; Martin & Strauss, 1956; Vardi & Hammer, 1977). Within 

the loop, certain aspects of career systems such as top management compensation will have impacts on strategy choices and implementation independent of career 

streams, and top managers' personal characteristics
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are likely to influence the ways in which chosen strategies are implemented (Glick et al., 1993; Waller, Huber, & Glick, 1995; Walsh, 1988a). 

Before turning to Figure 23.2 in detail, I need to explain the term career stream, which in turn requires understanding that careers can be seen at two distinct levels of 

analysis: the individual and the organizational.

CAREERS AT THE INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL LEVELS OF ANALYSIS

The careers literature is complicated by the multiplicity of levels of analysis from which the study of careers can be approached (Gunz, 1989b; Lawrence, 1990). Most 

research has dealt with the individual level of analysis, in which the object of interest is the person and his or her career—the person's work history and the choices he 

or she makes in navigating through that history. Organizations are not the object of interest, except insofar as they provide the context for the jobs in question. The 

organizational level, in which the object of study is the flow of people through the organization seen as an open system (von Bertalanffy, 1968), is a more elusive 

concept. Many writers have pointed out over the years that the individual and the organization are really two sides of the same coin: The study of one informs 

understanding of the other, and vice versa (Grandjean, 1981; Hughes, 1937; Mills, 1959).

Examples of organizationallevel writing include work on the ways reward systems motivate managers (Whitley, 1987), on internal and external labor market theory 

and demography (DiPrete, 1987; Doeringer & Piore, 1971; Hachen, 1992; Osterman, 1984; Pfeffer, 1985), on organizational ecology (Haveman & Cohen, 1994), 

and on the use of labor market theory to link career systems with the strategic behavior of companies (Sonnenfeld & Peiperl, 1988). 

At the organizational level of analysis, career refers to the flows of people through and between organizations, rather than to the individuals themselves. The patterns of 

these flows have been called "career streams" (Gunz & Jalland, 1996); they differ from the broader concept of "career systems" (Sonnenfeld & Peiperl, 1988), which 

tends to encompass the human resource management practices that drive the flows (for example, the ways in which people are recruited, compensated, chosen for 

advancement, developed by lateral moves, or sidelined).

The flows may be in many different directions. Traditionally, they have been thought of as vertical ladders: systems of progression in which one advances by moving to 

the next rung up as it falls vacant. But there are many possible kinds of moves in organizations other than straight up. The patterns may be straightforward, such as when 

the predominant move is upward through clearly defined hierarchies, or more complex, as in companies in which different kinds of lateral moves can be found at all 

levels.

Several kinds of streams have been identified. Perhaps the most wellknown is the fast track (Cawsey, Nicholson, & AlbanMetcalfe, 1985; Hall, 1986; Kovach, 

1986; Stewman & Konda, 1983), presumably because its occupants provide the future upper echelons of companies. Other widely studied streams include plateaued 

managers (Evans & Gilbert, 1984; Ference, Stoner, & Warren, 1977; Hall & Isabella, 1985; Near, 1984; Slocum, Cron, Hansen, & Rawlings, 1985) and technical 

specialists (Dalton, Thompson, & Price, 1977; Goldberg & Shenhav, 1984; Gunz, 1980; Mainiero, 1986; Raelin, 1987; Sofer, 1970). Managers in different career 

streams within the organization are rewarded in different ways and have differing kinds of access to the firm's power structure. In any organization, certain streams 

typically lead to top positions and others do not. In some companies it is the accountants who succeed at the expense of their more productoriented colleagues, 

whereas in others it is the engineers who succeed.
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Career Streams and Career Logics

Career streams, then, are the patterns in the flows of people through and between organizations. A useful analytic framework for linking career streams to organizational 

cultures is the organizational career logic (OCL; Gunz, 1989a), which descends from Karpik's (1978) concept of "logics of action." OCL is defined as the logic that 

an observer infers to lie behind the pattern of moves he or she sees managers making in a given organization. Metaphorically, OCLs can be thought of as organizational 

"jungle gyms" or climbing frames in which the rungs are the managerial posts; managers make their careers by scrambling over the jungle gym. 

An OCL represents an observer's subjective interpretation of the career moves he or she sees taking place, and the framework draws attention to the socially 

constructed nature of these interpretations. It is particularly useful as a tool for distinguishing between the structure of careers in and between different kinds of 

organizations. For example, three distinct OCLs emerged from a study I conducted of four large industrial firms (Gunz, 1989a). The first, the commandcentered, is 

found in firms based on repeating units (e.g., retail banks or chain stores), that support managerial labor markets for the specialists needed to head the units. A 

successful career in this kind of organization typically involves moving from one unit to the next, where each succeeding unit is successively larger or more prestigious 

than the previous ones. This contrasts strikingly with the constructional OCL, in which managers move constantly between different kinds of jobs, getting as great a 

variety of experience as possible. This is found in firms with complex structures in which the variety of kinds of positions is high. Finally, the evolutionary OCL is found 

in firms that typically grow by setting up new ventures. Successful careers in these firms involve growing with ventures rather than moving steadily across the 

organization. In practice, more than one OCL can be found within a given organization.

Focusing on the logic underlying the way people are recruited to and promoted within firms, Sonnenfeld and Peiperl (1988) have argued that there are four archetypes 

of career systems, which they call the Baseball Team, the Academy, the Fortress, and the Club. These are based on two dimensions: the entry ports to senior 

management posts (whether an individual must join the firm at the bottom or may join at any level) and the basis for the assignment of individuals to positions (whether 

people are rewarded as individual "stars" or as team players). Sonnenfeld and Peiperl use the term career system to describe these archetypes because they are 

interested in the selection and promotion mechanisms that they describe as driving the differences. However it is easy to view the archetypes in terms of the OCL 

framework, provided one focuses on the intentionality underlying the two dimensions rather than accepting the dimensions as objective descriptions of a labor market 

structure.

These "logics" foreshadow the direction to be taken later in this chapter. They suggest a link between careers at the organizational level of analysis and organizational 

culture as a system of shared meanings, the link being the OCL as an interpretative phenomenon. OCLs are an attempt to uncover the takenforgranted side of career 

structures in organizations. But this interest in the taken for granted is not limited to careers. As we have seen, a flourishing school of strategy analysis is based on the 

notion that organizational cultures are central to understanding how strategies are chosen and with what success they are implemented, placing culture at the center of 

any model linking career backgrounds to organizational outcomes and, in a sense, the "missing link" that builds the bridge between individual and organizational levels of 

analysis. This is why I have described the approach to be taken in this chapter as inferential, because rationalities are inferred, rather than directly observed, to be 
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an important link between careers and organizational outcomes.

The outcomes I focus on here are strategies. There is mounting evidence that there is indeed a link of this nature (Gunz & Jalland, 1996), although space does not allow 

me to explore it here. When careers are examined at the individual level of analysis the evidence is mixed, but upperechelon theory, which focuses on the role of the 

TMT in determining strategy (Hambrick & Mason, 1984), suggests promising leads. For example, diversity of TMT experience is related to diversification strategies 

(Bouchet, 1976) and reorientation (Lant, Milliken, & Batra, 1992), a preponderance of a particular functional experience with strategies linked to that function (Michel 

& Hambrick, 1992), levels of education with innovativeness (Wiersema & Bantel, 1992), and long tenure with persisting with strategies that fit the norm for the industry 

(Finkelstein & Hambrick, 1990). Finally, some limited casebased organizationallevel research points to the effects career systems have on, for example, the 

innovative behavior of firms (see, e.g., Kanter, 1984, pp. 9396, 149150; Peters & Waterman, 1982, p. 227). 

We can now return to the model in Figure 23.2, to trace the mediating mechanisms that link careers with organizational culture in the form of rationalities. 

Career Streams and Rationalities (Arrows 410 in Figure 23.2). 

Most directly, rationalities are likely to be shaped directly by the career streams followed by the managers sharing them (arrow 4). We can expect each career stream 

to generate its own shared definitions of good management and sound business practice—that is, its own rationality—based on the criteria that seem to govern career 

success within the stream. If it is evident that the best engineers get promoted within an engineering stream, members are likely to believe that high professional 

standards are the key to success. On the other hand, if success seems to go to engineers who manage to shake off their specialist labels, perhaps by proving that they 

are versatile enough to function effectively in various nonengineering roles, then members will be anxious to show that there is a great deal more to them than "merely" 

being a good engineer. In their famous polemic, for example, Hayes and Abernathy (1980) criticize career streams that reward socalled professional managers, whose 

rationalities result in what the authors describe as myopic, riskaverse corporate behavior.

A second path by means of which career streams can influence rationalities goes via the TMT (arrows 5 and 6). As arrow 5 in Figure 23.2 indicates, the composition 

of the TMT is, by definition, determined to a considerable extent by the structure of the firm's career streams. Implicitly, therefore, the model suggests a link between 

career streams and rationalities mediated by TMT composition. And if rationalities are the precursors of intended strategies, as their proponents argue, we expect the 

relationships identified in a number of studies between TMT composition and strategic choice (see above) to be mediated by rationalities. For example, heterogeneous 

TMTs, which Lant et al. (1992) found were more likely to reorient, presumably do so because this heterogeneity produces a dominant rationality that is more accepting 

of alternative viewpoints and new ideas, as opposed to a homogeneous TMT, which is less receptive to anything other than corporate orthodoxy. 

Finally, it is possible to identify ways in which careers at the individual level of analysis can influence rationalities. The work histories of individual top managers are, by 

definition, a function of the firm's career streams (arrow 8). Furthermore, it seems reasonable to assume that executives' career backgrounds will influence the rationality 

of the group of which they are members (arrow 10). For example, managers who have backgrounds in R&D will probably have a number of characteristics in 

common, one of which is likely to be a preference for develop 
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ing innovative technical products. They will probably reinforce each other in the belief—the rationality—that new product development is "good" management, and cost 

containment and concentration on marketing existing product lines is "bad" (Helmich, 1974; Miller, 1990). Starting from the notion, then, that a set of shared meanings 

will be affected by the beliefs individual members bring to the group, we can expect rationalities to be affected by the personal characteristics of senior managers. 

There was, however, a "reasonable to assume" in this last linkage; it is not axiomatic that personal characteristics are affected by work histories (arrow 9). It has not 

proven easy to uncover the characteristics that are affected by career background. There have been a number of studies of the ways work history affects personality 

(e.g., Brousseau, 1983; Kohn & Schooler, 1982; Lueptow, McClendon, & McKeon, 1979) and considerable controversy about whether it affects cognitive structures 

and decisionmaking styles (e.g., Glick et al., 1993; March & Simon, 1958; Waller et al., 1995; Walsh, 1988a). Most people would regard the link between career 

background and personal characteristics as selfevident: Particular kinds of work histories are bound to develop certain characteristics in the people who have gone 

through them. Someone who has spent a lifetime in marketing must, surely, know a lot more about marketing than someone who has not, and similarly someone who 

has spent many years in the fastfood industry is likely to know a great deal more about fast food than someone who has not. As Hall (1987) has suggested: "There is 

probably a socialization process at work . . . the longer a person stays in a certain field, the more he or she will be socialized to fit the occupation better" (p. 307). 

It is possible, however, that the characteristics of top managers may be affected by career streams in a second way, which might be called a "selection effect" (arrow 

7). It may be that the reason top managers have a given set of characteristics has nothing to do with their background, but arises simply because the career stream they 

have followed has selected for people with those characteristics. For example, if a firm's modal OCL (i.e., that leading to top jobs) is command centered, perhaps a 

retail chain in which retail store management provides the route to the TMT, then it may simply be that managers with those skills get promoted over those who do not. 

Career streams, then, can influence rationalities in three ways: directly (arrow 4), via the TMT (arrows 5 and 6), and by affecting the kinds of managers in senior 

positions (arrows 810). 

Rationalities and Strategy Implementation (Arrows 1 and 2 in Figure 23.2)

Career streams are channeled by reward systems that reward certain kinds of behavior over others (Sonnenfeld & Peiperl, 1988; Whitley, 1987), and this has further 

implications for the relationship between rationalities and strategies. Rewardseeking behavior, together with processes of anticipatory socialization, spreads the 

rationality of the dominant coalition throughout the organization in a kind of "trickledown" effect, and particularly among those whose careers are being built within the 

firm's modal OCL. Evidence for the trickledown impact of rationalities on strategic choice comes from Bower's (1970; see also Dutton & Ashford, 1987; Schilit & 

Locke, 1982) study that showed how lowerlevel managers' assumptions about what their TMT was looking for in its capital budgeting plans affected the nature of the 

proposals they submitted to the TMT. Not surprisingly, the managers in Bower's sample were reluctant to put forward any proposals that did not fit the general view of 

what the board was looking for, which led to a high acceptance rate. We can expect such a trickledown effect to influence both strategy selection and strategy 

implementation.
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Strategy selection is likely to be affected by the trickledown effect because a multiplier effect is at work: Middle managers' beliefs about the dominant rationality causes 

them to constrain the TMT's strategic choices yet further. In other words, it is not just the impact of the TMT's dominant rationality on its own collective decision

making processes that matters (arrow 1), but also its impact on the way strategies are presented for selection by lowerlevel managers. 

In addition, we can expect the trickledown effect to modify the implementation of strategies (arrow 2). Suppose a TMT has decided to implement a strategy that 

represents a new departure for the firm; using Miles and Snow's (1978) typology, for example, an analyzer might wish to become a prospector. The firm's career 

system has been rewarding its managers by promoting them on their abilities to make an analyzer strategy work (arrow 7). It may simply not have a managerial cadre 

capable of working as prospectors—the abilities and mindsets are just too different. But in addition, given the inertia of organizational systems such as those associated 

with performance appraisal, it may well be that—despite the stated desires of the TMT—it is evident to middle managers that the old behaviors are still being 

rewarded. Alternatively, skepticism and cynicism about the new order may have the same effect. So regardless of whether or not those in the managerial cadre are 

capable of working as prospectors, they may well see no point in trying to do so. The trickledown effect of managerial rationalities, in other words, has many ways of 

working through the realpolitik of organizational life to have a major impact on the ways in which intended strategies are implemented. 

Strategies and Career Streams (Arrow 3 in Figure 23.2)

The impact of strategies on career streams has been studied at both individual and organizational levels of analysis. At the individual level, Smith and White (1987) 

found evidence that incoming CEOs have backgrounds similar to those of their predecessors and that there is a relationship between firms' previous strategies and 

successor CEOs' specializations. Specialization in this study was operationalized in terms of both functional specialism (production, sales, management, finance, and 

law) and "institutional" specialism (company, industry, and generalist). A single and vertically integrated strategy (Rumelt, 1974), for instance, tends to be associated 

with CEOs with singlecompany and production or sales experience, whereas an unrelated and conglomerate strategy tends to be associated with a generalist and 

financial or legal background. Although Smith and White are careful not to infer too much about the direction of causality of their findings and argue for further work, 

the evidence is highly supportive of the conclusion that firms select CEOs whose backgrounds are compatible with the strategies currently in place. 

At the organizational level of analysis, my study of four large industrial firms found that the distinctiveness of each firm's OCL could be traced to the firm's structure and 

its growth strategy (Gunz, 1989a). Two types of strategies were distinguished: growth into territory that was unfamiliar to the firm and growth into territory familiar to 

the firm (Abell, 1980, chaps. 78; Miller & Friesen, 1984, chap. 4; Quinn, 1980). The evolutionary OCL (see above) was associated with firms that have typically 

grown by starting new ventures (growth into the unfamiliar), because it is likely that they have a series of local labor markets as the various ventures' founders build their 

own businesses. By contrast, firms that have tended to have grown into the familiar would have one of the other two kinds of OCL (constructional or command 

centered), depending on their structure.

We have now closed the loop. We have seen how careers can affect cultures (in the form of rationalities) in a number of ways, 
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and rationalities, in turn, can affect the shape of organizations' career streams. I now turn to a consideration of some of the implications of this model for organizational 

learning and change.

CULTURAL STABILITY AND CHANGE

The model we have been exploring in this chapter, connecting careers and organizational cultures in the form of rationalities, has moved us a considerable distance from 

simply looking on cultures as providing some kind of organizational environment within which people make their careers. It is based on the twin precepts that cultures 

produce careers and careers produce cultures. By reframing the issue as one of social reproduction, we raise the question of the implications the model might have for 

the stability and fragility of organizational cultures. It is almost a truism that organizational cultures are very durable and hard to change, which is of course the basis of 

Schein's (1985) dictum about the role of the leader as cultural change agent. The model suggests reasons for expecting that this may not always be so. 

It is easy to see why the model suggests that cultures should be so enduring and hard to shift. Given the mutual causality between careers and rationalities, and provided 

that the two are compatible, the cycle of reproduction is likely to be very hard to break. For example, suppose that the firm has an evolutionary OCL. The career 

stream associated with this OCL is supportive of Miles and Snow's (1978) prospector strategy (Gunz, Jalland, & Evans, 1998) because it rewards people for 

concentrating on developing their business, as opposed to the constructional OCL, which, in a sense, punishes people for doing this because of the stigma associated in 

such a career stream with staying in one place for too long. The culture that develops is highly supportive of continuing with the prospector strategy, which embeds the 

evolutionary OCL in the organization yet more firmly because of the models that become evident to everyone aspiring to managerial success. It is not just that a given 

career stream has produced a cadre of managers who believe that prospecting is the right way of doing business and who have both been selected for and developed 

the skills to do so successfully. The career stream is part of the organization's reward system because it is the means by which people receive the rewards of 

recognition, power, and influence, and it provides a powerful signaling mechanism to everyone aspiring to these rewards about the behaviors that are necessary to get 

them. So not only are people shaped by their career backgrounds, but the belief systems—the rationalities—sustained by career streams can be expected to be 

remarkably durable because they are driven by existing success models in the organization, which have a powerful influence on the beliefs people hold about what they 

have to do to get ahead.

Paradoxically, and perhaps surprisingly, the cyclic nature of the model also suggests reasons for expecting cultures to shift suddenly and drastically. It is a common 

complaint that cultures are hard to change, in part because it takes so long to change the people. Indeed, if the only mechanism were the individuallevel path (arrows 

810 in Figure 23.2), the model would predict extremely slow change. But the direct link between career streams and rationalities and the indirect link via TMT 

composition both suggest mechanisms for rapid change in cultures.

Suppose the career stream experiences a shock, as can happen when an atypical appointment is made to the position of CEO in response to a financial crisis. For 

example, the financial markets tend to be reassured by an outsider appointment when a company is in trouble (Trifts & Winkler, 1987). What does the model have to 

say about such a situation?

It depends, of course, on whether the shock is significant enough to have an impact on the career streams. The situation that is 
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probably most familiar is that of an outsider CEO, appointed in an attempt to bring about change, finding the situation too intractable for him or her to have any kind of 

impact. The existing management cadres watch the new CEO's performance with some skepticism, few take his or her exhortations to move to a brave new world 

seriously, and little significant change results. But this is by no means always the outcome.

Careers are an exercise in deferred gratification (Stinchcombe, 1983; Wilensky, 1960); much of the reward for present contributions is assumed to come in the future 

as one moves to positions of centrality in the organization (Schein, 1971). So those making their careers within a given stream look for signals about what they should 

be doing to make sure that their chances of reaping the reward are as good as possible. One of the characteristics of a wellestablished career stream is that there is 

little uncertainty on this score. People in constructional OCLs know that the important thing is to keep on the move, continue to acquire new experiences, and to avoid 

like the plague getting labeled as an expert. Such a label results in one's becoming "stuck" in one's area of expertise and missing out on opportunities for real 

advancement. People in commandcentered OCLs, by contrast, know that the rewards go eventually to those who have demonstrated real competence at running the 

basic operating units of the business; in other words, expertise is rewarded, not punished. A good store manager is qualified, not disqualified, for choice as CEO. 

Sometimes it can happen that an outsider is appointed to a senior position and is sufficiently different and effective in his or her role for the established assumptions 

about career streams to be seriously called into question. For example, a multinational textiles firm that was included in my study of four large firms was a classic 

example of a commandcentered OCL (Gunz, 1989a): Plant managers spent their lives managing plants, and their promotion to successively larger plants was an index 

of their career success. However, not long before I undertook the study, the company had hired a retired military officer with remarkable leadership skills as an internal 

turnaround specialist. His job was to rescue underperforming units, and his success in so doing had clearly created something of a stir among the plant managers, who 

were beginning to question their basic assumptions about what they should be doing to get ahead in the company. Louis Gerstner's impact on IBM has been similar. 

In such a situation, the takenforgranted assumptions that underpin the OCL are called into question because it looks to those making their careers within the existing 

OCL as if the success model may have changed. The stronger the signal that this is the case, the more likely it is that people will take it that there has indeed been a 

change to their career stream, typically generating shock waves within the company that lead people to wonder whether the rules of the game have changed and 

whether they need to reassess their views about what it takes to get ahead. If they do, and depending on the nature of the change, this may have a direct and immediate 

impact on the firm's managerial rationality (arrow 4 in Figure 23.2). Furthermore, it is by no means uncommon that the appointment of an outsider CEO is followed by 

significant changes in the composition of the TMT. The model suggests potential for this, too, to have a direct impact on the managerial rationality of the firm (arrows 5 

and 6 in Figure 23.2). If these changes lead, as the model suggests, to a shift in the strategic direction of the firm, the cyclic nature of the model suggests that the change 

could well take root as (arrows 13) the change in rationality reinforces the change to the career stream. 

For example, suppose that the arrival of the outsider CEO sends the signal to a commandcentered OCL that the dominant OCL in future will be constructional (the 

OCL that punishes expertise and rewards people who acquire novel experiences). The CEO underscores this message by appointing to the TMT people (perhaps 

former colleagues; Gouldner, 1954) who fit the new mold. The
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rationality that best matches the constructional OCL is that of Miles and Snow's (1978) analyzer, whereas the commandcentered OCL is a good match with the 

defender strategy (Gunz et al., 1998); it would be little surprise if these changes in top management were not accompanied by announcements about changes in strategy 

away from that of the defender. So the signals to ambitious executives now seem clear: Not only has the career success model changed such that expertise no longer 

seems to be rewarded in the way that it was, but this has led to a change in the organization's business strategy. Everything points to the constructional OCL as the way 

of the future. Human resources processes may well be adapted to the new order—for example, placing greater emphasis on crossfunctional experience in the profile 

of senior management development. People look for career moves that will give them the breadth of experience that seems to be needed now, and start looking down 

on the indepth expertise of the commandcentered manager. So a shift in culture happens, not because people have changed, but because their beliefs about what 

they have to do to get ahead have changed.

This view of cultural change raises an important question, because it suggests that there is a point of bifurcation below which change does not happen and above which 

it does. Is there any way of predicting what is necessary for an outsider CEO to produce the shift in culture outlined in the preceding paragraphs, instead of being 

swallowed by the system, so to speak? I turn to the research implications of these ideas in the final section.

CONCLUSION

The starting point of this chapter was my assertion that a reasonable expectation of any discussion of organizational careers and cultures would be that it would deal 

with the impact of cultures on careers. But that, I argued, would neglect the question of where cultures come from. Because culture is an organizationallevel concept, it 

is necessary to think about careers at the organizational level of analysis, and as soon as we do this we realize that it is not enough simply to think about organizational 

culture as part of the environment in which careers are pursued. Cultures produce careers, and—because careers at the organizational level of analysis are an account 

of the way in which the organization produces and reproduces itself—careers, in turn, produce cultures. 

The organizationallevel analytic construct I have used to conceptualize careers is the career "stream," the pattern in the flows of people through the organization. 

Career streams come in many different shapes, and the logic that can be inferred to lie behind them, the socalled organizational career logic, provides a helpful way of 

linking careers and cultures because of the way it directs attention to the thinking that appears to underpin the career moves that take place in the organization as people 

develop as organizational members.

Because organizational careers are so closely linked with reproducing managerial hierarchies, the aspect of organizational culture on which I have focused in this chapter 

has a strongly managerial slant. Managerial rationalities, also variously called in the literature dominant logics, logics of action, and conceptions of control, can be 

thought of as a specialized form of organizational culture, but an extremely influential form in the sense that they are central to the process of determining strategic 

direction and the effectiveness with which this strategic direction is realized. But although the focus of the model shown in Figure 23.2 appears to be on top 

management, there are a number of ways in which rationalities have a trickledown effect, so that, in practice, their influence is pervasive throughout the organization. 

The model I have described linking careers (i.e., career streams) and cultures (i.e., managerial rationalities) can be thought of as hav 
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ing three mediating phenomena: strategies, top management team composition, and the nature of the people running the organization. Rationalities influence the strategic 

behavior of the organization (the strategies it chooses and the ways in which these chosen strategies are realized), which, in turn, has an impact on the shape of the 

organization's career streams. Career streams affect rationalities directly, by influencing the composition of the top management team and by influencing the nature of the 

people running the organization.

Implications for Research

The model in Figure 23.2 is, in many ways, an agenda for research (Gunz & Jalland, 1996). Each of the arrows is a proposition that needs considerably more empirical 

study than it has had to date. Indeed, it is one of the great puzzles of management and organizational research that issues as fundamental as how career backgrounds 

affect the ways people manage are still largely unaddressed.

From an organizational culture perspective, the interesting questions lie around the arrows pointing to and from "rationalities." How can rationalities be characterized 

empirically? How dependent are they on the "shape" of career streams, and how does the strength of this effect compare with the impacts of TMT composition and top 

managers' personal characteristics? Indeed, what are the mechanisms by means of which rationalities are adjusted by these three sources of influence? 

Similarly, how do rationalities affect the choice and implementation of strategy? I have explained above that rationalities have been invoked to provide part of the 

explanation for the strategic behavior of organizations, and indeed these invocations sound reasonable, but are they right? What actually goes on in the executive suites 

of our corporate world as belief systems are developed and turned into action?

Perhaps the most interesting research question of all was raised in the preceding section: Is it the case that there is a point of bifurcation in career processes such that 

change of a certain magnitude can result in a rapid and, perhaps, dramatic, flip in organizational culture? If so, is it possible to predict what is necessary for this flip to 

occur? Not only is this a matter of considerable theoretical interest, given the conventional belief that organizational cultures are remarkably durable, but it is of very 

great practical interest as well. It is at the heart of the problem faced by every board of directors and CEO trying to bring about organizational change: Do we have to 

change the top management to succeed, and if we do, what is necessary for them to have an impact? Is it possible, in other words, to predict the differential impacts of 

John Sculley at Apple and Louis Gerstner at IBM?

Many of these questions might—and should—be explored in crosssectional data. But we can anticipate that this may generate yet more hypotheses, because of the 

closedloop nature of the causality. So there is also a need for more ethnographic approaches, which are timeconsuming, expensive, and not overly rewarded under 

the publishin"toptier" journals hegemony that seems to be spreading from North America to so many corners of the world of organizational research. 

There is still a great deal that we do not know about the relationship between careers and cultures, and in many ways the model described in this chapter sets out an 

extensive research agenda. Its central idea—that careers and cultures are mutually constitutive—is not new; those who approach careers from a sociological 

perspective are very familiar with it. As Hughes (1937) has pointed out, for example, "A study of careers—of the moving perspective in which persons orient 

themselves with reference to the social order, and of the typical sequences and concatenations of office—may be expected to reveal the nature and 'working 

constitution' of a society" (p. 413). The part of the "working con
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stitution" on which this chapter has focused is organizational culture, and I have, in essence, argued that in the concept of career we have a powerful means for 

investigating the production and reproduction of organizations in general and organizational cultures in particular. It is time that this means was better exploited. 



Page 384

This page intentionally left blank.



Page 385

PART V
International Perspectives on Culture

The seven chapters that make up Part V provide insights from national culture research for understanding organizational culture. In Chapter 24, Brannen and Kleinberg 

review and critique the stimulus that analyses of Japanese national and organizational cultures provided for North American organizational culture theory. They describe 

ways in which anthropological analysis can add needed complexity and dynamism to overly simple models and provide a base for the analysis of intercultural dynamics. 

Analyses of the implications of national culture proliferated following the publication of Hofstede's Culture's Consequences in 1980. In Chapter 25, Hofstede and 

Peterson clarify misunderstood issues in this oftencited but oftenmisused basic reference. They also note instances in which culture dimensions are overused in 

international research. Hofstede and Peterson note that national culture and organizational culture are fundamentally different—the former is about values and the latter 

is about practices.

Beginning from the Rokeach Value Survey and informed by many other ways of viewing values, Sagiv and Schwartz present in Chapter 26 data on national values from 

schoolteachers (key socializing agents in societies) and their students. They show the relationship of values to national differences in role stress and manager values. 

Unlike Hofstede, these authors argue that national culture directly affects organizational culture and individual behavior. 
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In Chapter 27, Rose, Kahle, and Shoham examine national differences in conformity through the lens of role relaxation. National cultures differ in the prevalence of 

rolerelaxed individuals such that organizations will vary in how much culture management should be used to control them. 

The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Project is the most extensive international organizational research project to 

date. In Chapter 28, Dickson, Aditya, and Chhokar provide an overview of the project, discuss some methodological insights, and offer some preliminary conclusions. 

They address the challenges in predicting culturerelated variables from nation, organization, and industry. Results of the GLOBE Project to date suggest that national 

culture tends to reflect values, whereas organizational culture tends to reflect practices.

Social entities other than organizations and nations can be cultural. In Chapter 29, Soeters analyzes a distinctive group of occupational cultures—the uniformed cultures 

of military and quasimilitary organizations. Uniformed cultures have distinctive ways of handling communal life, hierarchy, and discipline, and they operate differently 

when in action than when under routine conditions. Soeters uses an international database to provide examples of values held by uniformed people that are distinctive to 

their national cultures.

Granrose, Huang, and Reigadas conclude Part V with a consideration of whether the study of organizational culture has been so shaped by issues in the JapanU.S. 

relationship that stimulated it that attempts to understand organizations in other countries have been impeded. As an example, they analyze the cultural dynamics 

surrounding leadership in China based in the traditional dynamic between the more active Confucian and more passive Taoist approaches to proactive leadership and 

the recent influence of Maoist and postMaoist political systems. Although the basic idea and theories of organizational culture make sense, we should expect some 

quite substantial amendments to be needed when these concepts are transplanted to new locales.
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24
Images of Japanese Management and the Development of Organizational Culture Theory.

Mary Yoko Brannen and Jill Kleinberg

Much of the interest in organizational culture in the late 1970s and early 1980s emanated from the perceived link between Japanese management techniques and 

Japan's superlative economic prowess at that time. In this chapter we frame the development of organizational culture theory in view of perceptions of Japanese 

management then and now. First, we examine how Western notions of Japanese management have influenced both popular and scholarly conceptualizations of 

organizations as cultures—including our understanding of what organizational culture is, how it comes into being, its implications for organization, and how it can be 

managed and changed. We then discuss the limitations of this model of organizational culture and show how current ethnographic research on Japanese management 

abroad contributes toward the construction of a new iteration of culture theory.

This chapter complements the theorizing of organizational culture as dynamic, contingent, pluralist, and changing put forth by others in this Handbook (see, e.g., Hatch, 

Chapter 15; Rafaeli & Worline, Chapter 4; Tyrrell, Chapter 5). Our particular conceptualization of culture largely grows out of our personal experience, in which we, 

individually, have analyzed the impacts of crossnational, crosscultural interaction on organizational culture formation and change in binational (JapaneseAmerican, 

JapaneseGerman) organizations. It addresses such issues as how, in today's global organizational context, national culture affects a firm's organizational culture both 

from the outside, through the filter of the firm's external cultural environment, and from the inside,
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through ongoing crosscultural interactions among multinational employees. Our emerging framework, which we characterize as a model of negotiated culture, benefits 

from an interdisciplinary approach. Recent ethnographic and interpretative research that examines "domestic" organizational settings from a multiplecultures perspective 

combines with comparative crossnational research in mixedcultural "foreign" settings to further our understanding of the process of cultural evolution in today's 

complex cultural organizations.

THE PARAGON OF JAPANESE MANAGEMENT: A PARADIGM OF CORPORATE CULTURE

Japan's rapid recovery after World War II and its consequent emergence as a world industrial power sparked keen interest in Japanese management practices among 

business practitioners as well as among scholars of organization and management. This interest emerged first in North America, then in Europe, and more recently in 

other parts of Asia. It was fueled by a zeal to increase organizational effectiveness, which in turn would increase country competitiveness. A variety of perspectives 

have motivated this interest. Depending on local political and economic climates, Japan has been viewed as exemplar, potential market, competitor, or strategic ally. In 

the United States, the oil crisis of the early 1970s and the consequent economic recession moved practitioners and scholars to consider the reasons for Japan's 

economic success and to contemplate what they could borrow from Japanese practice in order to strengthen domestic organizations. Books such as Japan as Number 

One (Vogel, 1979), The Art of Japanese Management (Pascale & Athos, 1981), and Theory Z (Ouchi, 1981) became commonplace items on the shelves of 

managers. Popular scholarship of this sort promoted a highly idealized image of Japanese management, but, nevertheless, one that exerted considerable influence on the 

nascent notion of "corporate culture."

Early Models of Japanese Organization

These early popularized conceptualizations of Japanese management articulated with the functionalist and managementcentric construct then termed organizational 

climate (see Tagiuri & Litwin, 1968) and later termed corporate culture (see Enz, 1988; Kilmann, Saxton, Serpa, et al., 1985). (For a thorough review of the 

interconnections between organizational climate and culture, see Denison, 1990.) This literature emphasized a research agenda seeking to identify aspects of 

organizational structure and practices (what anthropologists tend to call cultural "behaviors") that managers could influence or control in order to reap positive firmlevel 

outcomes—generally financial in nature. For the most part, the organizational variables identified were tangible or explicit. 

Likewise, the early scholarly work on Japanese organizations was comparative in nature, outlining explicit techniques and practices employed by successful Japanese 

firms and not employed in North America. These findings were often presented as panaceas for North American firms' failing productivity. 

The model of Japanese firms commonly presented was that of a tightly knit familial system (much like Likert's system 4) characterized by a longterm orientation toward 

both human resource management and business strategy and close, cooperative ties with the Japanese government ministries that determined national economic policy. 

Japanese organizations were depicted as having a cohesive culture that was widely and strongly shared among organizational members. The organizational culture 

portrayed emphasized loyalty and hard work—even selfsacrifice—as well as consensus decision making and harmonious personal relationships among coworkers and 

between employees and man 
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agers. These normative patterns of social interaction, along with lifetime employment, senioritybased pay and promotion schedules, and the enterprisebased union 

employment practices that constituted the three pillars supporting the Japanese management system, were considered to be natural outgrowths of Japanese societal 

culture (Ouchi, 1981; Pascale & Athos, 1981). Thus the view of Japanese organizational culture put forth resonated with the elite, frozenintime, mythologized view of 

Japanese national culture embodied in such archetypes as the "ricepaddy community," the "samurai," and Zen Buddhism. 

Origins of the Early Models: Contrasting Views of Japanese Culture

Although the popular image reflected an overly simplified, idealized view of Japanese organization and management, it drew from a body of social science scholarship 

that, in fact, offered more refined interpretations of Japanese organization and society. Scholars of Japan have differed in their epistemological frames, however. The 

early literature on Japanese management can be divided into roughly two distinct views of culture process: the culturalist and the convergence perspectives. The tension 

between the two perspectives is relevant to the negotiated organizational culture framework we present here. Therefore, we provide a brief characterization of each 

perspective below.

The culturalist perspective stems from work that is primarily comparative (mostly comparing Japan and the United States) and that seeks to understand differences 

between Japanese and U.S. organization and management primarily within the context of the two distinct social realities. Since the publication of Ruth Benedict's The 

Chrysanthemum and the Sword (1946), there has been considerable interest in contrasting Japanese and Western value systems, especially as they relate to work 

organization. Japan's rapid industrialization and modernization after World War II, despite its resourcepoor circumstances (with the exception of human capital), make 

it a particularly interesting country for comparison. Equally intriguing is Japan's consistent tendency to emerge as an "outlier" nation in surveys of workrelated values 

geared to reveal patterns of country clusters (Haire, Ghiselli, & Porter, 1966; Hofstede, 1980a). Culture, from a culturalist perspective, is viewed broadly as dynamic 

and changing; nevertheless it is also seen as a persistent and, in the extreme view, conservative force.

A few carefully detailed, fieldworkbased case studies give sociological, anthropological, and historical insight into various aspects of Japanese organizational 

experience (Abegglen, 1958; Clark, 1979; Cole, 1971; Fruin, 1983; Rohlen, 1974; Yoshino, 1971). Along with more general analyses of Japanese society (Lebra, 

1976; Nakane, 1970), these studies have increased our understanding of the intimate link between societal culture and the behavior of people in organizations. For 

example, the strong bonds tying individuals to work organizations in Japan may be seen as one manifestation of a more general pattern of close relationship between 

persons in particular group contexts (Lincoln & Kalleberg, 1990). Although today the company is the main corporate unit in Japanese society, in the past the family, 

village, feudal domain, and nationstate served as similarly strong locales for the integration and identification of group values. The Japanese worker's psychological 

dependence on and identification with the company, therefore, lie within a set of values that run deep in Japan's cultural tradition. 

The earliest among these studies of Japanese organization are notable for having informed, after passing through a significant simplifying filter, the popularized notion of 

Japanese management that heavily influenced the "corporate culture" model of organizational culture (see Deal & Kennedy, 1982; Ouchi, 1981; Peters & Waterman, 

1982). Thus these popular models of Japanese management became the basis for a plethora of widely read "howto" books on culture. 
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By focusing more on content (the tangible techniques and practices) than on embedded social processes, these books resulted in a "culturebound" image of Japanese 

organization.

The practice of socalled lifetime employment provides a good example. Lifetime employment, even in Japan, has been a cultural ideal rather than a practical reality. 

Most Japanese recognize lifetime employment as a core organization cultural attribute; nevertheless, it is attainable only by roughly 20% of the Japanese workforce—

limited to male employees of large, successful, and wellestablished organizations (see, e.g., Beck & Beck, 1994). It can be explained as a phenomenon that is 

compatible with Japanese societal culture, but that is rooted in particular historical circumstances and, from the beginning, has been consciously incorporated into a 

modern management ideology (Kondo, 1990; Yoshino, 1971).

The convergence perspective downplays the culturebound or conservative effect of societal culture in favor of what might be termed more of a "culturefree" view. 

This view generally argues that, rather than societal culture, the limitations of technology and economic efficiency narrowly circumscribe the industrial forms that a 

society can adopt (Kerr, Dunlop, Harbison, & Myers, 1960). Conventionally stated, the perspective assumes that as Japan industrializes, its organizational mechanisms 

and structures will become increasingly similar to those in other industrial nations, as with any other country in a like economic phase of development. Likewise, Japan's 

workers will come to share the outlooks, habits, values, and beliefs of workers in other industrial countries.

Ronald Dore (1973), an early scholar of Japanese management, has nevertheless given the convergence perspective a somewhat different spin. Dore argues that the 

distinctive management style of modern Japanese work organizations is due less to the conservative force of traditions such as the "samurai ethic" and the "feudal rice 

farmer mentality," both frequently invoked as cultural explanations for a continuing group orientation, than to Japan's experience as a latedeveloping economy. He has 

coined the term welfare corporatism to describe a set of institutions that has reached its highest level of deployment in Japan and toward which future organizations 

will evolve on a global basis.

Certain other comparative research treats the convergence issue somewhat differently. Rather than advancing a convergence perspective by pointing to an evolved 

transnational organizational form, this research focuses on crosscultural similarities in Japanese and U.S. work organizations, values, and attitudes. Marsh and Mannari 

(1971), for example, examined lifetime commitment in Japan after introducing the conceptual difference between commitment based on status enhancement and 

commitment based on moral loyalty. Data on interfirm mobility indicated that commitment to the organization in both countries is contingent upon the expectancy of 

status enhancement, not upon moral loyalty to the firm. These researchers conclude that Western scholars have exaggerated the role of cultural variables in the 

prediction of lifetime employment.

Surveybased comparisons of Japan and the United States frequently point to both similarities and differences (Cole, 1971; Kagono, Nonaka, Sakakibara, & 

Okumura, 1985; Lincoln & Kalleberg, 1990), and the finding of similarity often leads to critiques of cultural interpretations of Japan. Lincoln and Kalleberg (1990), for 

instance, suggest that the penchant for mythologizing Japanese management techniques that is so common in the United States arises at least partly from a crisis in work 

commitment in the United States. Corporations, once content to allow a limited, minimally functional attachment on the part of rankandfile workers, now are 

demanding more.

It is important to note, however, that the positivistic research paradigm on which survey research is based is less suited to uncovering the multifaceted "meaning" that 

work has for people than is anthropological, ethnographic research (Sackmann, Phillips, Kleinberg, & Boyacigiller, 1997). Dore's (1973) treatise on convergence, 

which integrates a
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variety of research techniques and approaches, serves as a reminder that crossnational comparison of organizations benefits from showing cognizance of culture as one 

analytic construct. Dore's discussion of relational contracting and the community model of the company, for example, is anchored in traditional Confucian values. 

Whereas portions of research from the culturalist perspective show up in the early corporate culture literature in truncated, superficial form, the research from the 

convergence perspective has a more obvious link. The prediction of convergence toward a Japanese model put forth by Dore and others writing in this vein anticipates 

the incorporation of certain "Japanese" techniques into U.S. (or European) management practice, including mechanisms for building an emotional attachment of mutual 

concern between company and employee. Ouchi's (1981) notion of the "Theory Z" organization, for example, identifies an organizational design and concomitant 

culture that reflect convergence between Japanese and U.S. ideal types. Ouchi associates the Ztype organization, as exemplified by IBM and Hewlett Packard, with 

high performance, just as Deal and Kennedy (1982) and Peters and Waterman (1982) appropriate certain Japaneselike characteristics for their criteria for a 

successful company. The empirical question of whether cultural constraints might inhibit successful crossnational, crosscultural borrowing (as suggested by the 

culturalist view) troubled few proponents of the convergence perspective at the time.

LIMITATIONS OF THE EARLY MODELS OF JAPANESE MANAGEMENT FOR ORGANIZATION CULTURE THEORY

In the early euphoria of borrowing elements of Japanese organizational climate—the muchlauded management techniques and practices—the question of transferability 

seldom arose. This is ironic given that the prevailing conceptualization of culture at that time conformed to what the anthropologist Eric Wolf (1982) describes as a "two 

billiard ball" understanding, in which societal cultures are depicted as monolithic entities that either collide or roll side by side, remaining intact in their original forms 

when crosscultural contact occurs—thus precluding culture transfer. 

The research on Japanese society and organizations was amenable to such monolithic interpretations. Particular techniques and practices comprised by the popular 

model of Japanese management reflected Schein's (1985) observable artifact level (Level I) of organizational culture. Therefore, the model provided practitioners with 

only a superficial understanding of Japanese management practice. As a consequence, there was little theoretical substance to inform practitioners of the pitfalls they 

might encounter when elements of one culture are transferred to another.

Among the early culturalist representations of Japanese organization and management, explanatory sociocultural context often was provided, thus giving insight into 

cultural dynamics (see Hatch, 1993). However, their relative lack of crosscultural experience inhibited business scholars' and practitioners' awareness of the culture 

process. Moreover, at the time, organizational effectiveness in domestic firms was falling, and a "quick fix" was needed. At any rate, neither the culturalist nor the 

convergence perspective offered a theoretical/conceptual framework for understanding intercultural interaction.

We therefore identify four general theoretical limitations of the early Japanese management literature in providing an adequate framework for understanding the cultural 

dynamics:

1. The concept of culture is parochial.

2. Culture (organizational or national) is assumed to be consistent in thought and behavioral manifestations across a specified cultural grouping of individuals. 
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3. There is no understanding of the interface between national culture and organizational culture.

4. Cultures are seen as static; there is no allowance for the reinterpretation of original culture over time.

JAPANESE MANAGEMENT OUTSIDE JAPAN: FROM THE STATIC, MONOLITHIC MODEL TOWARD A DYNAMIC, COMPLEX 

CULTURE PERSPECTIVE.

The organizational context has changed dramatically, however, since the heyday of the corporate culture literature. Most notably, organizations, both domestic and 

foreign, have become increasingly culturally complex with the dramatic increase in internationalization in the late 1980s and the 1990s. Much of the internationalization 

reflects direct foreign investment and frequently takes the form of joint ventures, foreignowned subsidiaries, and multinational corporations in which whole or partial 

organizational systems are transferred. Whether in the realm of bilateral business negotiation or of binational or multinational organizations, management scholars and 

practitioners became keenly interested in the impact of national culture on successful outcomes.

From the North American perspective, Japan once again loomed large. A host of articles and books examined how to negotiate with the Japanese (e.g., Black & 

Mendenhall, 1993; Graham & Sano, 1984). The proliferating Japanese "transplant" firms also were scrutinized (see Liker, Ettlie, & Campbell, 1995). Initial optimism 

about the smooth transfer of Japanese ideologies and organizational practices from Japanese managers to American employees (Johnson & Ouchi, 1974) nevertheless 

gave way to recognition that intercultural processes are exceedingly complex (Kleinberg, 1989).

Initially, the lion's share of the literature on Japaneseowned organizations in North America came from a disciplinary orientation in strategic operations management 

and looked at predominantly practical issues in technology transfer from Japan to North America. Some of this work falls into the convergence perspective and 

assumes that there is nothing inherently "Japanese" about the management techniques that would curtail the successful implementation of Japanbased transfers of 

technology. Other work in this area takes up the culturalist position, arguing that without a Japanese workforce the results of technology transfer from Japan to U.S. 

workplaces will always fall short of the Japanese standard.

But, as more and more reports of friction around work organization, superior and subordinate relations, and other behavioral issues began to emerge in Japanese

owned firms, the research became more focused on the dynamics of cultural interaction (Boyacigiller, 1990; Brannen, 1995; Kleinberg, 1989; Peterson, Peng, & 

Smith, 1999; Yeh & Latib, 1990). Practitioners as well as researchers began to question whether, indeed, a smooth transference of Japanese management practice to 

North America was possible. How do North American employees react? What can binational firms tell us about the process of intercultural interaction and its 

implications for organization? Reports from the workplace pointed to frictions and the complexity of organizational process. 

With these questions came a shift in research focus from identifying techniques and practices as key aspects of favorable organizational climates to looking more deeply 

at the accompanying social and cultural infrastructures. Through U.S. organizations' attempts to borrow and implement the artifacts of Japanese management and 

organization, it became clear that these were supported by deep cultural infrastructure (see Liker, Fruin, & Adler, 1999). This realization led to rereadings of the 

earlier indepth studies of Japanese management with an eye toward understanding Japanese organizational culture as socially constructed. Also, a series of 

ethnographic studies were conducted in a line of inquiry more akin to the interpretivist/social
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constructivist method to gain deeper understandings of the intercultural dynamics at play in today's complex cultural organizations. 

EMERGENT ORGANIZATIONAL CULTURE: THE NEGOTIATED CULTURE PERSPECTIVE

We present here a broad framework for conceptualizing interrelationships among variables rather than a predictive model. The schematic nature of the framework can 

be explained partly by the fact that each ethnographer who has done research in this kind of setting has had his or her own unique fieldwork experience. It is 

characteristic of an ethnographic approach that the research trajectory is shaped by the expressed (or observed) concerns of those who are being studied. Variations in 

the location, business focus, and size of a firm, therefore, influence the particular issues that are salient to the organization at the time of fieldwork. The negotiated culture 

perspective offered here draws on data gathered in subsidiaries, joint ventures, and a Japanese takeover, where expatriate Japanese managers and staff work together 

with nationals or residents of the host country to distribute consumer products, produce paper, and work together to design new products. 

In each case, the broad objective has been to understand the processes and consequences of crossnational, crosscultural interaction. Work attitudes and 

organizational arrangements, the foci of certain research on binational firms mentioned earlier, are of interest. In the ethnographic scholarship, however, these concerns 

tend to be viewed from a cultural perspective.

A Concept of Culture

Ethnography, in fact, has been described by anthropologists as "the science—and art—of cultural description" (Frake, 1983, p. 60), and there is widespread 

agreement among anthropologists that culture refers to the ideational dimension of human experience (e.g., Frake, 1983; Geertz, 1973; Goodenough, 1981; Spradley, 

1980). Culture can be conceptualized as, variously stated, the shared meanings, sensemaking, assumptions, understandings, or knowledge by which a group of people 

give order to their social world. Such cultural knowledge, be it explicit or tacit, influences both the ways people behave and the ways they interpret events, people, and 

objects in their social and physical environment (Spradley, 1980). The ethnographer infers a group's system of meanings by observing and analyzing group members' 

cultural (or patterned) behavior, cultural artifacts, and speech utterances (Spradley, 1980).

Although this concept of culture, with its focus on the ideational or cognitive, has some similarity to the (also anthropological) definition proposed by Tyrrell in Chapter 

5 of this volume, it differs from our reading in an important respect. Tyrrell seems to emphasize the adaptive nature of culture; that is, culture's role in answering 

particular needs, problems, and desires. His conceptualization evokes Schein's (1985) emphasis on the problemsolving function, and malleability, of organizational 

culture. In contrast, the shared understandings or sensemaking with which we are concerned resonates with the interpretative perspective on organization, which grew, 

in part, as a response to a managementcentric corporate culture perspective (Alvesson, 1995; Gregory, 1983; Smircich, 1983; Smircich & Calás, 1987; Sypher, 

Applegate, & Sypher, 1985). CzarniawskaJoerges (1992) describes organizations as "nets of collective action" in which "the contents of the collective action are 

meanings and things (artifacts)" (p. 37). The collective meanings may or may not relate directly to an organization's problems or needs as recognized by management. 

Some analyses of the research data from which the negotiated culture perspective evolves elucidate shared sensemaking holistically, at the level of various cultural 

groupings. For example, in her study of a sales sub 
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sidiary, Kleinberg (1994a, 1994b, 1994c) arrived at representations of cultural knowledge shared across the organization—reflecting the assumptions or 

understandings of both Japanese and Americans, cultural knowledge within Japanese and American subgroups, and cultural knowledge within one particular work 

group. Other ethnographic research illuminates cultural knowledge that concerns more focused arenas of organizational life. Sumihara (1992, 1994), for instance, 

devotes much of his analysis to shared assumptions that guide decision making, performance appraisal, and compensation practices in the sales subsidiary he studied. 

Similarly, in her study of a production facility taken over by a Japanese company, Brannen (1994) documents the understandings regarding the transfer and 

implementation of a new technology and other laborrelated issues arrived at by the Japanese management team and local employees.

The body of ethnographic research gains coherence, despite its diverse foci, by virtue of its struggling with certain critical, interconnected conceptual issues. One 

concerns the construct of national culture: how to surface and represent it and what its implications are for organization. A second issue relates to nature of the link 

between culture and individual behavior. A third centers on the implications of multiple cultural identities for any individual. And a fourth issue concerns what is created, 

and the process of that creation, when persons representing different national cultures work together.

National Culture

The assumption that national culture is a viable social construct underlies the research on binational firms, as does the assumption that linkages exist between national 

culture and organizational behavior (Child, 1981). Nevertheless, as our earlier discussion indicates, the failure to "operationalize" this unwieldy construct so that it is 

analytically useful remains a continuing weakness of comparative and crosscultural management research (Sackmann et al., 1997). Research that contributes to the 

negotiated culture perspective posits a generalized work culture as a subset of national culture, although it does so with varying degrees of explicitness and relies on 

various means for determining the content of a national group's work culture. (For systematic efforts to surface such generalized workrelated assumptions, see Brannen 

& Salk, 2000; Kleinberg, 1989.) Thus the linkages between national culture and behavior in organizations can be seen more clearly. 

The analyses exhibit notable commonality in what were discovered to be cultural themes and assumptions for any nationality. With regard to Japan, there is obvious 

resonance with familiar representations of Japanese societal culture (Lebra, 1976; Nakane, 1970; Rohlen, 1974). Emphasis is placed on conforming, on showing the 

appropriate taido (attitude), kangaekata (way of thinking), and ishiki (spirit) (Brannen, 1994; Sumihara, 1992). American assumptions about work, with their 

emphasis on the individual (Kleinberg, 1989), also are consonant with anthropological depictions of American society (Stewart & Bennett, 1991). Nonetheless, each 

ethnographic study constructs only a partial picture of a national work culture. Assumptions concerning the way people conceptualize their formal position or the 

process of accomplishing work reveal themselves primarily through the fears and criticisms repeatedly voiced by Japanese or Americans about cultural others' 

transgression of particular work expectations (Kleinberg, 1989). Moreover, we gain greatest insight into work assumptions whose salience is triggered by key events 

and issues specific to the organization being studied (Brannen, 1994).

Individual Cultural Expression

Ethnographic research on binational firms highlights the tension between conceptualizing culture as a grouplevel phenomenon and recognizing that, within any cultural 

grouping, a range of individual interpretations is
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expressed (Agar, 1982). Brannen (1994) and Sumihara (1994) draw on Giddens's (1979) theory of structuration to explain the apparent anomaly. In a society, we are 

able to reproduce familiar social structures because individual social actors have both "discursive knowledge," knowledge that can be expressed at the level of 

discourse, and tacit or "practical knowledge" about the "rules" that both constrain and enable action. Giddens's notion of structuration allows for individuals to act more 

than one way within the framework of the rules. Similarly, cognitive anthropology, on which Kleinberg (1994b) draws, views culture as a nonprescriptive "resource in 

terms of which things get done, given the historical contingencies and human purposes of the moment" (Agar, 1982, p. 83). 

Interspersed throughout the "thick description" (Geertz, 1973) contained in the ethnographic accounts, one finds instances of an individual, on different occasions, acting 

more, or less, as the representation of his or her national culture would anticipate. In Brannen's (1994) terminology, the individual acts in ways that can be placed 

somewhere along a threezone continuum from culturally "hypernormal" to "normal" to "marginally normal." For example, an American working for one Japanese boss 

might not mind if his job is diffuse and lacks clarity, whereas under another Japanese manager he might decry this violation of American assumptions about how a 

person's job should be ordered (Kleinberg, 1989). The difference can lie in the degree of mutual trust between superior and subordinate and how that trust affects the 

American's opportunities to perform desirable tasks (Kleinberg, 1994a).

Part of the anomaly, also, is that researchers assume that national cultural identity remains separate and distinct throughout an individual's tenure in the binational, while 

recognizing that a person's thinking and behavior, in some areas, may be temporarily or enduringly altered by the intercultural experience. The overseas Japanese 

manager is especially susceptible to cultural ambiguity or change as he undergoes the intense culture shock and, hopefully, the subsequent cultural adaptation typically 

experienced by Japanese nationals who live and work outside of Japan.

Traversing Multiple Cultures.

Ethnographic research on binational firms or joint ventures has contributed to the current multiplecultures perspective on organization (Martin, 1992; Sackmann et al., 

1997). Individuals bring to the work setting "cultures of origin" (Brannen, 1994) that reflect their particular ongoing histories in various cultural contexts, such as 

national, regional, ethnic, familial, and occupational. Japanese expatriates, for example, bring with them a generalized Japanese work culture as well as cultures specific 

to their home organizations and, very likely, the cultures of their business subunits within those organizations. Upon arriving at binational firms, they are caught up in the 

daily interactions by which work is accomplished and through which cultural meanings specific to those organizations are constructed. Even when they believe they are 

instituting Americanstyle managerial practices, unconsciously their enactment of these practices reflects their own Japanese cultural logic (Kleinberg, 1994b). 

Negotiating Culture

A view of culture as "emergent" underpins the ethnographic research reported here. Moreover, a broadly conceived notion of "negotiation" threads through the 

descriptions of the process by which culture emerges (Brannen, 1994; Brannen & Salk, 2000; Kleinberg, 1998; Sumihara, 1992). This view of culture is distinct from 

many of the traditional anthropological views of culture because it focuses on understanding culture as an output (albeit emergent and shifting) of ongoing interactions 

between peoples of distinct national cultures.

This emphasis in part reflects the influence that Strauss's concept of "negotiated order"
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has had on organization scholarship. To quote Strauss (1978): "The negotiated order on any given day could be conceived of as the sum total of the organization's rules 

and policies, along with whatever agreements, understandings, pacts, contracts, and other working arrangement currently obtained" (p. 5). But our emphasis is also 

concomitant with more recent accounts in anthropology that reflect a view of culture as created and reproduced through interactions both between and within cultures. 

The current practice in anthropology reflects this view by accounting for the interactions in the writing up of ethnographic accounts. For example, the notions of 

reflexivity and ethnographic authority (see, e.g., Clifford, 1988; Clifford & Marcus, 1986; Marcus & Fisher, 1986) are heuristics for understanding the relationship 

between the culture of the researcher and that of the researched. Critical to this view is an understanding of the political and historical relationship between these 

cultures (Dwyer, 1982; Ong, 1987; Roseberry, 1989). Ong (1987) summarizes this view:

"Culture" is taken as historically situated and emergent, shifting and incomplete meanings and practices generated in webs of agency and power. Cultural change is not 

understood as unfolding according to some predetermined logic (of development, modernization or capitalism) but as the disrupted, contradictory, and differential 

outcomes which involve changes in identity, relations of struggle and dependence, including the experience of reality itself . . . in situations wherein groups and classes 

struggle to produce and interpret culture within the industrializing milieu. (pp. 23) 

As important as the theoretical underpinnings of the negotiated culture perspective is the very nature of the fieldwork experience. While conducting the longterm 

participant observation on which much of the ethnographic research rests, researchers became acutely aware of the stream of communicative acts by Japanese 

expatriates and local personnel aimed at reaching agreements, understandings, pacts, and so forth. Some of the observed communication conformed to the conventional 

billiardball model of intercultural communication described earlier. Even when it did, however, the responses of persons who experienced culture clash frequently fed 

into emergent sensemaking. This fact is illustrated by two of the cultural themes that Kleinberg (1994b) has found at the organizationwide level: "We are unique" and 

"We are a company divided." Both themes reflect Japanese and American cognizance of a cultural gap in concepts of work.

Space limitations prevent us from elaborating on the complexity of the negotiation process at the interpersonal level that is revealed in the ethnographic accounts. We 

will mention, however, two constructs that have promise for the development of organization culture theory: (a) cultural "crossknowledge" (Sumihara, 1992, 1998) and 

(b) "negotiated cultural outcomes" (Brannen & Salk, 2000). In his analysis of performance appraisals, Sumihara shows how both the text and the tangible outcomes of 

an appraisal are affected by (a) respective Japanese and American stocks of cultural knowledge about performance appraisal and (b) crossknowledge, or Japanese 

interpretations of Americans' cultural knowledge about performance appraisal, and vice versa. Furthermore, through the appraisal process, new expectations with 

regard to this activity are generated. Cultural crossknowledge derives from interpretations of the cultural other formed prior to participation in the binational 

organization, in combination with modifications or additions stemming from contact with the cultural other within the binational. 

Sumihara concludes that new cultural understandings that are generated may emerge as compromises, as when the norm for pay increases is settled somewhere 

between Japanese and American expectations. Or they may emerge as previously unknown practices. In addition, they may reflect misapplication of (or the application 

of incomplete) cross 



Page 397

knowledge, as in one case in which Japanese managers, "understanding" that Americans expect to be commended for their good work, initiated a policy of openly 

praising American subordinates. Unfortunately, they tended to give praise for abstract personal qualities valued by the Japanese rather than for measurable 

achievements valued by Americans.

Brannen and Salk (2000) have expanded the theoretical research on negotiated culture by testing basic assumptions in the context of a GermanJapanese joint venture. 

Using data collected through semistructured interviews and analyzed using textual analysis software, they traced the processes that led to distinct negotiated cultural 

outcomes. In doing so, they discovered there were certain key organizational issues that became catalysts for negotiation. Cultural attributes suggested by aggregate 

models of cultural difference (e.g., the billiardball model) that were not salient to the particular issue at hand were insignificant determinants of the trajectory the 

negotiated outcome would take. This study shows that structural/contextual influences together with individuals' culturally determined sensemaking in regard to specific 

organizational events are more useful determinants of negotiated outcomes.

Brannen and Salk (2000) depict a number of negotiated possibilities. For example, over time a type of synchronization began to occur in terms of conflicting decision

making styles whereby Germans began tolerating a slower and more participative process and their Japanese colleagues began allowing for meetings to be shortened 

and pared down in attendance. Moreover, Brannen and Salk found that the negotiated outcomes did not always reflect one or the other or both cultural parent groups 

as the terms cultural hybrid and cultural blend—often used to describe binational organizations—suggest. In fact, the negotiated outcomes in some cases were more 

like "cultural mutants" in which new cultural knowledge or "knowhow" was generated in cases where neither group had a preexisting repertoire for handling certain 

situations.

This kind of analysis directs us away from a simplistic billiardball model and toward a perspective that focuses on what is created through crossnational, crosscultural 

interaction.

Explaining Emergent Organizational Culture

Explanation in anthropological ethnography necessarily takes into account a host of factors. Some, such as stocks of "native" cultural knowledge and cultural cross

knowledge, are immediate to the sorts of communicative acts just described. In order to explain more fully the emergence of sitespecific cultural understandings, 

however, we need to consider wider contextual factors as well.

Binational organizations in which the Japanese are both owners and expatriate managers constitute settings in which asymmetrical power relations temper the negotiated 

order. The American subgroup culture in the company studied by Kleinberg (1994b), for example, primarily reflected the way members made sense of their relative 

disadvantages visàvis the Japanese. The particular relationship between the subsidiary and the parent company in Japan also exerted a strong influence on local 

sensemaking in this company and in others where Japanese managers dominated. The same can be said for jointventure organizations where power might be 

distributed more equally, as illustrated by the work of Brannen and Salk (2000). Other critical explanatory contextual factors include the industry in which the 

organization operates and the global and local political and economic environments.

In Figure 24.1, we offer a schematic representation of the process by which negotiated understandings emerge, noting the influence of individuals' cultures of origin as 

well as structural/contextual influences in the organization's external and internal environment. Emergent cultural foci, such as sub 
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Figure 24.1. The Negotiated Cultures Perspective

SOURCE: Adapted from Brannen and Salk (2000).

groups that distinguish expatriate and local personnel, become part of the internal environment.

The figure shows that negotiation occurs around "issue domains" that are triggered by particular organizational events. An event could be something that is dramatic and 

engages the entire organization, such as the labor negotiations described by Brannen (1994), or it could involve a comparatively unremarkable ongoing occurrence, 

such as the arrivals and leavetakings of Japanese expatriate managers, that on any one occasion normally affects sensemaking in select work groups but over time 

contributes to organizationwide and, possibly, national subgroup cultural knowledge (Kleinberg, 1994b). Depending on the perceived criticality of the event, 

organizational members may or may not be aware that negotiation is taking place.

In sum, the ethnographic perspective on negotiated organizational cultures gives a view of cultural process and outcomes that is notably different from that offered in 

what might be considered mainstream organizational culture research. The influence of the "leader" in shaping culture (Schein, 1985), although acknowledged as being 

critical in certain circumstances (e.g., Kleinberg, 1994a), generally becomes only one explanatory variable among many. The perspective reinforces a line of thought 

developed by Kunda (1992) that, even where top management might attempt to engineer culture, emergent culture cannot be controlled. Conscious efforts to shape 

understandings have many unintended consequences. Furthermore, many of the "events" around which shared understandings arise fall outside management's 

consciousness. Rather than the adaptive function of organizational culture,
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the negotiated culture perspective emphasizes its sensemaking function.

DISCUSSION

Whereas through the 1980s and early 1990s there existed a commonly recognized image of Japanese management, albeit an overly simplified, stereotypical one, this 

image is weakening. Japan's welldocumented economic problems, beginning with the burst of the economic bubble in 1991 and the subsequent recession, encourage 

popular interpretations of Japanese management as being in a state of crisis—old models of management are no longer adequate. Ample commentary, such as that 

found in the Japan Survey section of the Economist in July 1994, titled "Death of a Role Model," proclaims that the Japanese now have more to learn from the West 

than the other way around.

Scholars of Japanese management and organization indeed observe that Japanese companies are in a period of "deinstitutionalization," and the value of previously 

takenforgranted patterns is being questioned (Westney, 1998). To give just one example, pressures on the senioritybased human resource management system 

intensify in Japan's elite companies as the long domestic recession continues. Companies face the dilemma of how to adjust pay and promotion practices in order to 

maintain morale and motivation among young employees in an increasingly graying workforce. Forces favoring deinstitutionalization coincide with the growing pressure 

on Japanese firms to become more global in both strategy and organization (Westney, 1998). The image of the "shadow" Japanese manager who undercuts the power 

of "token" hostcountry managers, an image that reflects cognizance of Japanese hegemony in the binational organizations discussed in this chapter, could be altered 

significantly. The effective integration of nonJapanese employees into the management structures of Japanese multinational companies, both at home and abroad, could 

have profound effects on management practice.

The predominantly tacit assumptions that make up a nationspecific work culture are resistant to change. Current ethnographic studies of Japanese organizations reveal 

notable persistence in widely shared assumptions regarding such things as how to get a job done and what it means to be a manager. Time and again, as participant 

observers in binational work settings, we see Japanese expatriates behaving in accordance with a Japanese cultural logic. Their behavior resembles patterns portrayed 

by scholars 20 or more years ago as being integral to managing both at home in Japan and in overseas subsidiary operations. These include the following: 

• Decision making that involves careful building of agreement among an organization's members, as much through informal networking as through formal procedures 

• Managerial roles defined in broad terms and dependent on the initiatives of the individual manager for effectiveness

• Heavy reliance on experiencebased tacit knowhow and learning by doing

• Emotional commitment to the organization and a tendency to give work priority over other sectors of life (Westney, 1998)

Nonetheless, as Japanese expatriates increasingly participate in a "transnational, deterritorialized ethnoscape" (Appadurai, 1991), it may become more and more 

problematic to define Japanese work culture according to national boundaries. The globalization of business brings experience to individuals that enlarges the portfolios 

of cognitive sketch maps they may draw on to guide behavior. Already many large Japanese companies, and Japan itself, recognize the reentry difficulties of chuzaiin 

and their families and are responding with reacculturation programs.
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When we recognize that Japanese companies outside of Japan (or within Japan) do not enact a homogeneous set of formal management practices, and when we 

recognize that a national work culture, although persistent, is still dynamic, a negotiated organizational culture framework makes sense. The framework applies as well 

to many, if not all, complex organizational settings.

The negotiated organizational culture framework that we propose leads to careful consideration of the issue of cultural representation (Clifford & Marcus, 1986). 

Representations of culture as a social construct found in much of the organizational culture literature tend to overlook existing variation and inconsistency. This is 

especially likely if the researcher is targeting a managementoriented academic and practitioner audience that favors a clear, systematic, economical representation. Yet 

the growing complexity of the global organizational landscape may require representations that are not bound by a logic of cultural coherence. 

Certainly within the complex cultural arenas typical of today's global organizations—the multinational companies or international joint ventures characterized by 

multinational top management teams and special project groups—culture is contested, temporal, and emergent (Clifford, 1986). The binational organizational research 

reviewed here gives a sense of this dynamism, and the negotiated culture perspective begins to address ways to represent it adequately. 
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25
Culture
National Values and Organizational Practices

Geert Hofstede and Mark F. Peterson

In 1980, the first author of the present chapter reacted to the presumed universality of management theory by raising the question of whether American theories apply 

abroad (Hofstede, 1980b). Almost simultaneously, the world began wondering whether Japanese management theories apply abroad, a discussion in which the second 

author became involved (Peterson, 1988). The puzzle of whether managers and scholars can learn something from the analysis of national culture that can promote 

effective management led to the emergence of a new area of consultancy, management practice, and scholarship: organizational culture. Efforts to draw analogies 

between national and organizational culture have encouraged both creative thought and considerable confusion. In the present chapter, we consider the core questions 

of the conceptual distinction between national and organizational culture and the conceptual relationship between the two. We argue here that the concept of national 

culture differs in important ways from that of organizational culture, although there is some analogy between the two. Rather than repeat extensive reviews of research 

about culture dimensions (e.g., Hofstede, 1991, 1997b), we will pay most attention to underemphasized and frequently misunderstood aspects. On the one hand, 

nuances in meanings of the national culture dimensions have sometimes been missed. On the other, directions remain for new and revised uses. We will conclude by 

reconsidering whether the solution some have offered of applying an

AUTHORS' NOTE: This chapter was drafted by Mark Peterson and approved, with comments and revisions, by Geert Hofstede.
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American, Japanese, or other theory of management practice abroad is facilitated by attempts to make the practice part of what others would refer to as an "American 

organizational culture" or a "Japanese organizational culture."

Culture, the collective programming of the mind, is manifested in four basic ways (Hofstede, 1997, p. 195):

• Symbols carry particular meanings for culture members.

• Heroes are a culture's role models.

• Rituals are technically superfluous but socially necessary for a culture.

• Values are feelingreflecting preferences for certain states of affairs over others. 

Together, symbols, heroes, and rituals constitute practices.

NATIONAL CULTURE

Having come to use the idea of culture, analysts face questions of how to divide a historically and contemporaneously integrated world into parts, from humankind in 

general into cultures, plural. The need to identify cultural boundaries is not unique to businesspeople and management authors. In fact, those who are interested 

comprise a much wider group that includes philosophers, doctors, social workers, husbands and wives in culturally mixed marriages, psychologists, journalists, and any 

interested laypersons. Culture is not specific to management—it belongs to the total society of which management is just a part. In the past few centuries, societies have 

taken actions that help clarify what groups share common cultural identities. Many societies have found their own centers of gravity and, in interaction with neighboring 

societies through peace and war, have drawn political lines, forming nationstates.

However, lines drawn around some nations reflect internal levels of heterogeneity that participants in the nations' political processes have not found tolerable. Cultural 

multiplicities formed into nations through coercion by third parties have proven other than helpful for defining cultural selfidentity. Societies find lines drawn by former 

colonial powers and lines drawn by victors in world wars less appealing than lines they draw around themselves. Dissatisfaction with boundary lines drawn by others is 

sometimes resolved by the relatively peaceful dissolution of a nation, as in the case of the former Soviet Union and the split between the Czech Republic and Slovakia. 

Other times, it is reflected in continuing civil disturbances, as we have seen in many parts of the world.

Occasionally, participants in a politically stable nation have defined themselves as a multiplicity of groups unified, paradoxically, by a common commitment to diversity. 

The Swiss share a bond among language groups—German, French, Italian, Romanche—each one finding its identity supported through alliance with the other rather 

than with some larger nationstate sharing its same language. To say that these language groups share a common bond is not necessarily to say that they share a 

common culture (Hofstede, 1980a, pp. 335339). The bond in Switzerland is as though the attraction of speaking German, French, Italian, or Romanche is enhanced 

rather than diminished by not being part of a larger country having the same language.

Still, most of the 200odd nations throughout the world have achieved some stable cultural coherence that is likely to endure for the foreseeable future. There is some 

basis for expecting a certain level of cultural coherence within the majority of nations. This is in fact what Hofstede found in the international study of the IBM 

Corporation that led to Culture's Consequences (1980a) and what others have found in a growing number of subsequent projects that have documented clear 

differences between nations together with identifiable, but more modest, differences
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among regions or groups within nations (e.g., Lundberg & Peterson, 1994).

Given that we find the idea of culture helpful at the level of a nation despite the paradoxes of societal diversity within national boundaries, what concepts are available 

for describing a nation's culture? On the basis of a quantitative study across 40 nations, Hofstede (1980a, 1991) empirically derived the following four value 

dimensions:

• Power distance: the extent to which the less powerful members of organizations and institutions (like the family) accept and expect that power is distributed unequally 

• Individualism versus collectivism: the extent to which individuals are integrated into groups

• Masculinity versus femininity: assertiveness and competitiveness versus modesty and caring

• Uncertainty avoidance: intolerance for uncertainty and ambiguity

Later on, based on research by Bond among students in 23 countries, Hofstede added a fifth dimension:

• Longterm versus shortterm orientation: (longterm) thrift and perseverance versus (shortterm) respect for tradition, fulfillment of social obligations, and 

protection of one's "face" (Hofstede & Bond, 1988)

These five dimensions are statistically largely independent, and every country studied could be given a numerical score indicating its relative position on the dimension. 

Inkeles and Levinson (1969) provided the theoretical base for the first four dimensions. They reviewed the literatures of anthropology, comparative sociology, and 

comparative psychology on national culture (then called "national character") through the first half of the century. Their conclusion was that all societies throughout the 

world faced three kinds of problems: (a) relation to authority, (b) conception of self, and (c) primary dilemmas or conflicts and ways of dealing with them. Power 

distance has to do with relation to authority and uncertainty avoidance with handling primary dilemmas. Inkeles and Levinson indicated that conception of self has two 

components: an individual's place relative to society (hence individualism/collectivism) and the concept of masculinity and femininity (Hofstede, 1980a, pp. 14, 44, 

313). The conception of each dimension was further shaped by particular literatures discussed in depth elsewhere. However, the theoretical base for the dimensions 

Hofstede proposed in Culture's Consequences is found in the fundamental structure of anthropology through the time of that volume's publication.

We do not claim that the five dimensions are complete, but they have shown their practical and theoretical usefulness across a variety of applications, from training of 

expatriates to explaining national differences in corruption levels. Other useful dimensions may present themselves; however, those offered so far either are not clearly 

enough defined to actually be measured or, if they are, they correlate so strongly with one of these five that they represent a facet of it and do not substantially add to 

the list.

BEYOND NATIONAL CULTURE AND CULTURE DIMENSIONS

The availability of national culture scores on the four dimensions presents a temptation to look for cultural explanations for many things that happen in organizations. 

However, common sense dictates that one should rule out simpler explanations—such as levels of national income—before bringing in culture as an explanation. For 

example, the newspaper press in 1994 mentioned that strong correlations had been found between the relative number of airline crashes in a country and the country's 

power distance and collectivism scores. Should we suppose that airplanes crash because large power dis 
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tance makes lowerranking cockpit members reluctant to raise issues with pilots? This was the explanation suggested. However, when levels of GNP/capita were 

included in the analysis, it appeared that national poverty offered a better explanation, and that after GNP/capita was controlled for, the correlations between airline 

crashes and power distance plus collectivism disappeared. Airlines in less wealthy countries tend to buy used airplanes, use them longer, spend less money on 

maintenance, and have less money to attract and train the most competent flying and ground personnel—is it a surprise that they are likely to experience more 

accidents?

Locating a country's culture on the five dimensions is like locating its geographic position on a map. The geographic coordinates provide useful, even essential 

information, but a map only provides limited detail, and more extensive knowledge of a culture calls for broader personal exposure. So the dimension approach does 

not replace indepth studies of country cultures; on the contrary, it invites them. An example is a study by d'Iribarne (1989) conducted in three aluminum plants 

belonging to a French company: one in France, one in the United States, and one in the Netherlands. D'Iribarne connects extensive interviews and observations in these 

facilities with a historical analysis of the nations within which they are located to describe three quite different philosophies of practice. As an example, his analysis of the 

French facility suggests that it reflects a strongly hierarchical, almost a caste, society. Not only are there levels of managers and professionals, firstline supervisors, and 

"noncadres" of workers, but these levels permeate life and relationships to a degree not paralleled in the other societies studied. Yet each level has its own status, its 

own honneur, that provides a basis for selfrespect and respect by other levels. 

Are culture dimensions helpful in understanding the logique de l'honneur? Yes. The concept includes an element of large power distance—the less powerful parties 

recognize that substantial power differences in the system are legitimate, yet they seem successful in maintaining quite a substantial sense of selfworth and respect for 

the overall system. It also provides a unique way of managing uncertainty with an element of uncertainty avoidance. It focuses one's responsibilities not on the entirety of 

society, but on a relatively familiar set of problems peculiar to a manageable portion of it. But could one adequately understand the logique de l'honneur simply as an 

intersection of culture dimensions? No. Culture dimensions were never intended to provide a complete basis for analyzing a culture. 

ORGANIZATIONAL CULTURES AS PRACTICES

In addition to nations, the culture concept has been extended to organizations. Impressionistic studies of organizations have described them as microcosms having some 

of the same cultural qualities as societies. Using an idea originally framed for large collectives such as nations to think about organizations has generated a new set of 

controversies. These controversies are quite similar to other kinds of levelofanalysis controversies discussed elsewhere in the present. Handbook. Some of these 

controversies in international and organizational culture theory have stimulated creative thought. Are organizations also societies? Can they really be characterized as 

having or being cultures? We believe they can in some sense. Nations have qualities that transcend the qualities of individuals within them. The same holds for 

organizations. A collective programming of the mind occurs at both levels.

Organization and nation cultures, however, are certainly quite different things in many central features. A person's socialization, for example, is more fundamentally and 

deeply shaped by a society's culture than by the culture of an organization for which the person works. The collective programming of the mind at the level of nation 

principally
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involves values, which are acquired early in people's lives, generally before age 12. Hofstede, Neuijen, Ohayv, and Sanders (1990) conducted a combined qualitative 

and quantitative study across 20 Danish and Dutch organizational units and found that programming at the level of organizations principally involves practices (that is, 

symbols, heroes, and rituals). The idea of culture can also be applied at other levels, such as gender, class, occupation, and business or industry. As indicated in Table 

25.1, the relative balance of values compared to practices varies by cultural level. However difficult one might find it to leave one's current employer and join another, 

immigrants find it far more difficult to leave their nations of birth and join another society. Specific cultural constructs that are meaningful for nations are likely to be less 

meaningful for organizations, and vice versa.

Do national culture dimensions tell us anything about the cultures of organizations that have tended to spring up in a nation, or about the organizational cultures that a 

multinational firm is likely to be able to introduce readily into a nation? This question brings us back to some of the others noted above. The culture dimensions 

developed for understanding nations simply do not work when applied to organizations. Instead, the following six dimensions have been empirically found to distinguish 

organizational cultures (Hofstede et al., 1990):

• Processoriented versus resultsoriented cultures: dominated by technical and bureaucratic routines versus concern for outcomes

• Joboriented versus employeeoriented cultures: responsibility for job performance versus responsibility for members' wellbeing 

• Professional versus parochial cultures: identification of members with profession versus identification with organization

• Opensystem versus closedsystem cultures: openness versus closedness to internal and external communication and ease of admission to outsiders and newcomers

• Tightly controlled versus loosely controlled cultures: formal and punctual versus informal and casual

• Pragmatic versus normative cultures: flexible versus rigid ways of dealing with the environment, particularly customers

In some instances, research to date indicates that national culture and organizational culture will have some relationship (Hofstede et al., 1990). For example, high levels 

on the national culture dimension of uncertainty avoidance are likely to correspond to closedsystem rather than opensystem organizational cultures. High levels of 

power

TABLE 25.1 Organizing in Its Contexts and Environments

  Level of Culture Place of Socialization

  Gender and nation Family

  Class  

  Occupation School

  Business  

  Organization Workplace

SOURCE: Adapted from Hofstede (1997, p. 197).
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distance are likely to be associated with processoriented rather than resultsoriented organizational cultures. However, these relationships are not particularly strong, 

and implications of other aspects of national culture for organizational culture dimensions are negligible.

NATIONAL CULTURE AND ORGANIZATIONS.

A great deal of discussion about the implications of national cultures for organizations has been provided elsewhere. Relevant publications include empirical papers 

(e.g., Hofstede et al., 1990) and a chapterlength review (Hofstede, 1997). Hofstede discusses links between national culture dimensions and management practice at 

length in Cultures and Organizations (1991). Tables summarizing these links are provided there for power distance (p. 37), individualism and collectivism (p. 67), 

masculinity and femininity (p. 96), and uncertainty avoidance (p. 125). Key elements from these are summarized in Table 25.2. 

Rather than repeat this prior literature, we will devote the remainder of this chapter to some of the most controversial issues that continue to arise about the implications 

of national culture for organizations and to issues that provide the best basis for further research and application. Most are issues of intercultural relations, particularly 

those faced by multinational corporations that try to operate in national cultures quite different from their home cultures. We particularly have in mind multinationals that 

come from our own home countries, the Netherlands and the United States, but similar issues are evident in other multinationals. 

Power Distance

A main theme in organizational culture work has been the way that an organization's founders and its subsequent senior leaders shape an organization's culture. Large 

power distance reflects a generalized acceptance throughout a society, particularly among less powerful members, that power differentials are normal and legitimate 

together with institutionalized practices supporting separation, compliance, and deference between parties who have different levels of power. The simple conclusion 

that some have reached is that superiors will have more influence over employees' attitudes and beliefs and over an organization's culture in high power distance cultures 

than in others. This conclusion is a partial truth: Superiors are indeed likely to have great effects over observable behavior in high power distance countries. However, it 

also reflects a misunderstanding of the dependence/counterdependence dynamic central to high power distance societies.

For example, senior managers of multinationals headquartered in low power distance countries who seek to establish and use what some would call a "strong 

organizational culture" are likely to be in for quite a surprise when working in high power distance cultures. Compliance may not mean what they expect it to mean. 

True, compliance is likely to be rooted in heartfelt respect for power holders by many people in a high power distance society. However, overt compliance is equally 

likely to be of the very most superficial sort for many others in the same society. An organizational leader's ability to influence an employee's behavior may not extend to 

influence on that employee's attitudes or opinions in a high power distance context.

What are the implications for organizations? Managers from low power distance countries working in high power distance ones need to be alert to potential 

counterdependent tensions under the surface of deferential behavior. The kinds of fixes—participation, Theory Y management, management by objectives—considered 

in an earlier age of U.S. management scholarship have been replaced by others such as transformational leadership, but these others may be equally problematic. A 

number of books and articles have advocated the universality of strong cul 
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tures or of visionary leadership for shaping organizational culture. A simple interpretation of power distance, that senior managers are very influential in high power 

distance countries, is sometimes evoked to suggest that visioning is even more appropriate in high power distance societies than in the moderate power distance culture 

of the United States, where such practices first became popular. However, a careful analysis of power distance, in particular the dependence/counterdependence 

dynamic, suggests caution. Practices like visioning that have a particular meaning in the United States will be reinterpreted with respect to the values of any other 

national culture into which they are introduced. The key questionnaire item defining power distance in Culture's Consequences (Hofstede, 1980a) is: "How frequently, 

in your experience, does the following problem occur: Employees being afraid to express disagreement with their managers?" Superiors' ability to use specific directions 

to shape compliance by employees who are reluctant to express disagreement is quite different from their ability to shape attitudes 

TABLE 25.2 Consequences for the Workplace of Differences in National Cultures

Small Power Distance Societies Large Power Distance Societies

Hierarchy means an inequality of roles, established for convenience Hierarchy means an existential inequality

Subordinates expect to be consulted Subordinates expect to be told what to do

Ideal boss is resourceful democrat Ideal boss is benevolent autocrat (good father)

Collectivist Societies Individualist Societies

Value standards differ for ingroup and outgroups; particularism  Same value standards apply to all: universalism

Other people seen as members of their groups Other people seen as potential resources

Relationship prevails over task Task prevails over relationship

Moral model of employeremployee relationship  Calculative model of employeremployee relationship 

Feminine Societies Masculine Societies

Assertiveness ridiculed Assertiveness appreciated

Undersell yourself Oversell yourself

Stress on life quality Stress on careers

Intuition Decisiveness

Weak Uncertainty Avoidance Societies Strong Uncertainty Avoidance Societies

Dislike of rules—written or unwritten  Emotional need for rules—written or unwritten 

Less formalization and standardization More formalization and standardization

Tolerance of deviant persons and ideas Intolerance of deviant persons and ideas

SOURCE: Adapted from Hofstede (1997).
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and beliefs. Of course, to expect that superiors' influence ever in any culture extends to influence over the values of employees is to substantially underestimate the 

influence of people's early socialization and to overestimate the influence of organizations. 

Individualism/Collectivism

The idea of organizational culture has been stimulated as authors in individualistic cultures have looked at collective cultures. Hence it has come to evoke images of a 

collective. The basic idea behind individualism and collectivism at the national level appears on the surface to be immediately relevant—collectivism implies a link 

between the individual's selfidentity and a collective, whereas individualism implies that the two are more fully distinct. In discussions of how to manage organizational 

culture, some have drawn an analogy with collectivism in national culture. Their argument is that whereas a strong, unitary organizational culture is a natural experience 

of a collectivist society, through appropriate management it can be imitated by an organization in an individualist society. However, this belief underestimates the 

significance of childhood socialization in shaping people's values and overestimates the role an organization's managers have in shaping values. Inkeles and Levinson 

(1969), when presenting the theoretical basis for the culture dimensions used in Culture's Consequences, also reviewed the anthropological and psychological 

literature on childhood socialization. Their review and a great deal of subsequent social science research supports a position that individualist or collectivist values are 

linked to personal socialization and to a complex nexus of social forces in a larger society. The idea that managers can compete with this socialization and these forces 

to engineer a "strong culture" analogous to collectivism is not realistic.

This misunderstanding is a natural one given the historical development of the organizational culture literature. The view of collectivism that has entered into that literature 

is based on the very unique and often romanticized model of Japanese collectivism and Japanese organizations. The ingroup in Japan can sometimes extend to an 

entire organization or even a family of interrelated organizations. Japan, in fact, is quite an exception, and even within Japan only some groups show the stereotypical 

Japanese employee commitment. Other sorts of social identities are equally possible in a collectivist culture and more typical in other collectivist nations. Commitment 

may be to an occupation or social stratum rather than to an organization. Occupational or departmental distinctions can be challenging for managers to integrate even in 

an individualist society. The challenge could conceivably become even more politicized in a hypothetical collectivist society where organization members identify quite 

strongly with one faction and view other factions as outgroups. Collectivism at the national level does not imply strong organizational culture in the sense of valuebased 

commitment to an organization, and it does not imply the potential to readily create and manage through strong organizational cultures. Depending on the specific nature 

of collectivism in a particular society, it may contribute to either organizational coherence or fragmentation among subgroups. 

Another misunderstanding of the distinction between individualism and collectivism can easily occur when the distinction is viewed from an individualist standpoint. The 

misunderstanding is about the nature of the collective. Does collectivism mean that the sense of self is linked somehow to the social world in general? In an individualist 

society, the fundamental distinction in social life is between self and other. Self and other are experienced as quite distinct and are only bound together at all by a world 

of universal principles. In a collectivist society, the fundamental distinction is different—it is between ingroup and outgroups. Rules and principles that apply to the self 

in relation to the ingroup are quite different from those that apply to outgroups. Collectivist societies were romanticized by some in individualist societies as being 

comprehensively open to the social world in gen
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eral. However, outgroups in a collectivist society are quite distinct, and they may be treated with compassion, competition, or hostility. Regardless of which way of 

dealing with outgroups prevails, outgroups are clearly and fundamentally other in a collectivist society. The misunderstanding that collectivism means identity with all 

other people on the planet is natural from an individualist mindset. It contributed to what some now speak of as a fad of collectivism that prevailed for a time in cross

cultural psychology and it has contributed to inappropriate analogies between collectivism and strong organizational cultures. 

Uncertainty Avoidance

Uncertainty avoidance at the national level has to do with reactions by a society and its members to the different and unfamiliar. Uncertainty is handled at the level of 

national societies primarily through technology, law, and religion. In nations where uncertainty avoidance predominates, some combination of these will be central 

elements in societal institutions, including organizations.

Some ways of looking at why organizations exist tie closely to the value of reducing uncertainty. Organizations are contrived to alleviate uncertainties in social 

relationships at work and, as emphasized in the U.S. literature on organizational economics, in markets (Hofstede, 1993). As uncertaintylimiting devices, organizations 

offer internal management practices that either complement or compete with societal institutions that provide alternative ways to reduce uncertainty. Organizational 

analogies to technology and law are part of the literatures on rational management programs such as scientific and administrative management. Organizational culture 

theory, focusing as it does on symbols, heroes, and rituals, contributes to management theory by directing attention to the analogy with some of the distinguishing 

qualities of religions. Religious symbols, heroes, and rituals draw attention to truths. Their organizational counterparts are described elsewhere in this volume as having a 

similar function. Religious figures are among Carlyle's (1841) exemplars in the analysis of societal heroes. Formal organization leaders are similarly romanticized to 

provide certainties for an organization's cultural practices (Meindl, Ehrlich, & Dukerich, 1985).

The most extensive development of the organizational culture literature has occurred in low to moderate uncertainty avoidance societies. We would speculate that these 

are national cultures in which organizations have more discretionary room than in other societies to create their own cultures. Throughout history, societal institutions 

have competed in ways of handling uncertainty. Today, the latitude for creating a distinctive organizational culture may be more limited in high uncertainty avoidance 

cultures than in other societies. The uncertainty of how to do work may already be resolved in other ways. In an uncertainty avoidant culture with a high gross national 

product, technologically based systems of rules, scientific and other rational management devices, may well limit the role of a distinctive organizational culture in 

governing organizational behavior. In an uncertainty avoidant culture with a low GNP, local traditions, perhaps linked to religion or to local national heroes, may 

compete with managers' attempts to use organizational culture to manage.

As in the case of power distance, we anticipate that efforts to shape organization behavior through shaping organizational culture are likely to be less successful in high 

uncertainty avoidant cultures than has been found in the United States and northern Europe. At minimum, efforts to manage organizational culture would do well to 

consider carefully the specifics of not only nationally shared laws, but especially unwritten codes, heroic examples, and religious values shaping behavior in high 

uncertainty avoidant cultures.

Masculinity/Femininity

The masculinity/femininity dimension of national culture has been taboo even among social scientists, particularly in those societ 
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ies scoring toward the masculine side of the dimension. Taboos reflect values that have great emotive significance in a society, sometimes to the extent that the values 

cannot be discussed openly. Taboos can impede scientific discussion. In order to complement the extensive attention others have provided to individualism/collectivism, 

uncertainty avoidance, and power distance, Hofstede has recently published Masculinity and Femininity: The Taboo Dimension of National Cultures (1998). In 

keeping with this chapter's focus on the more controversial aspects of culture dimensions, we will discuss this dimension more thoroughly than we have the others. 

Some of the misapprehensions about this dimension seem to be based on a sense that the label is rooted in ideology or prejudice. Values traditionally linked to one 

gender or another have long been part of various social science literatures, and studies of gender relationships recently have increased with the literature on gender 

diversity. Discussions of gender have often been infused with particular political agendas, so the concern that a genderrelated culture dimension may be ideologically 

biased is not at all surprising. Scholars, including us, are certainly affected by the values of their cultures. It may well be that taboos surrounding the discussion of gender 

would mean that a scholar from a masculine society would have picked a different label, or that this dimension would have received more support from scholars and 

managers in such societies were it to appear in a different guise. Indeed, the two Americans, Inkeles and Levinson (1969), whose work influenced the theory underlying 

Hofstede's four culture dimensions describe gender identity as a key element in the conception of self. Rather than speculating about the effects of culture on labeling 

choices and the popularization of concepts, another route to clearing up some of the controversies surrounding this dimension is to highlight some particulars about its 

origin and implications.

The dimension is empirically derived from questions about work goals. Respondents were asked about the importance of 14 work goals. In order to control for the 

propensity of people in some countries to score all goals higher than would people in other countries, responses were standardized for each country so that the 

importance of one goal was scored relative to the importance of all the others.

A factor analysis of these standardized goals items, aggregated to the country level, provided two factors. Scores on the first factor were used to create the 

individualism/collectivism measure noted above. Those on the second were used to create what eventually became the concept of masculinity/femininity. The masculine 

side of the measure includes what were originally called ego goals of earnings, recognition, advancement, challenge, and an opportunity to use one's skills. The feminine 

side includes what were first identified as social goals such as relationship with the manager, cooperation, living in a desirable area, and security.

As the data were more fully analyzed, gender differences within countries on ego and social goal preferences also became evident. Although goal preferences of women 

showed some crosssociety tendency to be closer to the social goal side than those of men, this gender difference in goal preference was more pronounced in some 

societies—the ones scoring overall more to the ego side—than in others. Gender differences within societies became apparent on goal items that fit distinctions that are 

traditional in many societies between male and female roles. At the point in the research where gender differences in goal preferences became evident, the similarity 

between this dimension and Inkeles and Levinson's (1969) concept of gender and self became clear as well.

Recognizing that using taboo labels constitutes a social intervention that may not be appropriate on some occasions or for some audiences, trainers in masculine cultures 

have sometimes introduced alternative labels. The original label that was given to the masculinity/femininity factor was ego versus social goals. This label, or some other 

like it,
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perhaps "assertive versus nurturant," may serve well in training. Entirely leaving out the dimension, either in research or training, however, omits something quite 

important about national cultures in general and about the American culture in particular, something important enough to be taboo. However, given the accumulation of 

research using the masculinity/femininity label and the evident empirical link between this dimension and other genderrelated issues, masculinity/femininity is the label, 

with all its controversies, likely to communicate best in the scholarly world.

The results for the work goals items in the IBM study directed attention to a basic concept. In two replications, researchers have found that the work goals that cohere 

in other samples to reflect this concept differ in some ways from those in the IBM study. Hoppe (1990), in his study of elites using the IBM work goals items, found 

that "earnings" as a work goal did not correlate with the other items representing masculinity as it did at IBM. Apparently at IBM, earnings corresponded to 

recognition, advancement, challenge, and opportunity to use one's skills. In Hoppe's broader sample of elites, respondents' work domain—government, business, 

professions, academic—varied more widely in the extent to which earnings corresponded to other aspects of success. For example, among a society's elites, movement 

from business to an influential position in government, consulting, or academe would be an advancement in influence, but would result in a reduced salary. Preliminary 

results from a second ongoing study among upmarket consumers in 15 European countries replicate the earlier results and show that masculinity/femininity predicts 

national consumption patterns. In both studies, once adjustments were made in measurement structure, the new countrylevel data from the masculinity/femininity 

measures correlated quite highly with countrylevel data from the earlier IBM study.

For organizations, this dimension has implications for typical work goal preferences and for gender relations. The most basic implication is due to the link of societal 

masculinity/femininity to overall trends in values. For example, national tendencies on this dimension are likely to affect the purposes of organizational culture analysis by 

authors in different parts of the world. Martin and Frost (1996) note that different factions among organizational culture authors have competing agendas. Is the aim of 

those who analyze culture to understand organizations, to promote effective social relationships, or to make it possible for organizations to manipulate and control 

employees? Culture management programs developed during the 1980s reflect the last of these three—clearly a culturally masculine performance ethos. To the extent 

that organizational culture is analyzed to gain information that can be used to promote organizational performance, culture management programs are likely to be most 

popular in masculine countries.

In gender relationships, the finding that work goal preferences vary more by gender in masculine than in feminine societies has implications for how openly gender issues 

can be discussed and addressed within organizations. For example, the struggle to manage gender equity is likely to prove challenging in masculine societies, where 

gender most affects typical preferences for work relationships, rewards, and worknonwork. relationships. In the United States, programs designed to promote 

organizational cultural practices that support gender diversity fit the society's moderately high masculinity. The society shows some openness to dealing with gender 

differences, but explicit programs are needed to deal with the strains created by the values of individual equality and ego combined with the taboo against open 

discussion of gender relations. Such programs are likely to be considered less necessary in societies toward the femininity pole. Multinationals based in the United 

States would need to move with the same caution in transferring programs to promote gender relations as they do in transferring other aspects of their man 
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agement practice that have a particular meaning at home due to the cultural values of the home country.

IMPLICATIONS

Can Organizational Culture Be Shaped to Make One Country's Management Theories Apply Abroad?

This last issue of the effect that cultural masculinity or femininity has had for the analysis of organizational culture brings us back to a main reason for a chapter about 

national and organizational culture. Can a company headquartered in one country somehow recreate a microcosm of that country's national culture in its foreign 

operations in a way that provides a basis to replicate the headquarters' practices around the world? Alternatively, should a company operating in one country try to 

create something like the national culture of another country so that desirable management practices discovered in that other country can be transferred back home? 

Ouchi (1981) stimulated the analysis of organizational culture by arguing that managers are able to establish strong organizational cultures, perhaps even cultures that 

reflect values different from those of the larger national culture. Can an organization engage in socialization that competes with societal socialization to produce values in 

its members?

Such suggestions coming out of organizational culture analysis were an advance over prior management theory in some respects, but they created confusion as well. 

They recognized the significance of national culture to an extent not well recognized earlier. They also recognized that an organizational intervention cannot focus on just 

one single management practice, but needs to consider a whole integrated set of symbols, heroes, and rituals—an organizational culture. Still, advocates of using an 

organization's culture to help transfer management practices from one country to another often have underappreciated the force of a nation's culture. Using phrases like 

Dutch organizational culture and American organizational culture encourages confusion between values and practices. The nationality of the mother company 

clearly shows in a multinational's organizational culture. However, organizational cultural practices that originally reflected a particular set of values in the home country 

will be reinterpreted in light of local values when these practices are transferred abroad. A company's national heritage is nothing to be ashamed of. The age of the 

"geocentric" company ideal is past—ethnocentrism is functional. A manager need not be ashamed of a company's Americanness or Japaneseness, but should not 

expect foreign employees to adopt the underlying values that a company's practices express in the home country. Employees will just comply with the practices for their 

own purposes in ways reflecting their own country's values. National culture affects values, whereas organizational culture affects practices. For managers to believe 

that they can create a microcosm of a nation's culture would be also to mistake the difference between values and practices. Maintaining coherence in a multinational 

firm requires transferring a configuration of practices, where practices more than values lie at the root of organizational culture. 

Old Data? Older Cultures!

What about the current status of the dimensions introduced in Culture's Consequences (Hofstede, 1980a)? We have indicated throughout this chapter ways in which 

culture dimensions are overused, misused, and underused. A logically prior issue is whether these dimensions have any current relevance at all. Are the country scores 

for culture dimensions first presented in 1980 from data collected in the late 1960s and early 1970s any longer relevant as the world has changed? This issue is an 

important one
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for scholars who are doing research with only a handful of countries and who want to use culture dimensions to provide part of the national value context for 

interpreting their results. It is also an important one for managers who are unable to validate the culture dimensions against a database of operations throughout the 

world.

Whether in a study or a multinational corporation, the experience of working with only a small number of countries provides little basis for evaluating the continuing 

relevance of the 1980 dimensions. The alternative of replicating them at the individual level makes no sense, because they are national culture dimensions based on 

countrylevel data structures. For quite some time, the best base for confidence that the scores have value beyond the world situation when they were collected was 

provided in the original documentation of the measures. The original research evaluated stability by replicating over a 4year interval. The measures were also validated 

against data from 38 prior studies from up to several decades before they were collected, as well as up to about a decade after they were collected. 

Subsequent to that initial report, several broadscope projects have indicated that the dimensions remain meaningful. Among the more complete replications, Hoppe's 

(1990) study of elites in 19 countries, noted above as supporting the masculinity/femininity construct, showed support for the other dimensions as well. Inter/View, a 

market research agency, has replicated all dimensions except power distance across 15 European countries. Another broadscope project using the same items 

surveyed more than 10,000 airline pilots from 22 countries (Helmreich & Merritt, 1998). Relatively recent studies validating the measures against other comparative 

crossnational data from large numbers of countries are provided by Hofstede and Bond (1988) for students from 23 countries answering a Chinesemade values 

questionnaire; by Franke, Hofstede, and Bond (1991) for national GDP and related indexes; and by Peterson et al. (1995) for role stress. A complete update of this 

validating work is provided in a book currently being prepared, a revised edition of Culture's Consequences (Hofstede, in press). The data from which country 

dimensions were developed are old, but national cultures are even older and appear from recent research to be relatively persistent. Those who wish to use culture to 

frame studies of just a few countries can generally make use of the country dimensions. They also would benefit by considering any evidence that there has been unusual 

social change in the countries they are studying, and by supplementing an analysis based on culture dimensions alone with a more complete analysis of national cultures. 

As in the example above, like France, countries are only partially captured by their positions on four or five culture dimensions. However, as d'Iribarne (1989) makes 

abundantly clear in his analysis of historical cultural roots shaping institutionalized business practices, the values of nations reflect patterns apparent for periods 

exceeding 200 years.

Avoiding Misinterpretations

Although the national culture dimensions continue to have value, they are easily misunderstood and misapplied in the organizational culture literature. Developing 

scientifically useful concepts and making up labels for them is hard work. The concept of culture itself has proven a difficult one. Using the same label for something at 

the national and organizational levels has been awkward. Labeling the national and organizational culture dimensions was also hard. Labeling becomes challenging when 

we need to describe things at levels of abstraction outside the direct physical experience of individuals. We share with many other scholars in many fields the struggle to 

avoid using labels that tempt application at inappropriate levels. It is a struggle shared even with the abstractions in physics. Using the naive experience labels of 

particles and waves to try to describe the properties of light is problematic
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(Frank, 1957; Peterson, 1998). What is the solution? Use labels for what they are—conveniences that help link an idea with experience. Provide sufficient description 

in defining them to shape the naive meanings of the labels themselves. Continue to watch and manage their use. When labels interfere with communication, keeping the 

content and revising the label for a particular application, especially for a nonscientific use (as in training about cultural masculinity and femininity), is better than dropping 

the content.

We have sought here to clarify some common misconceptions that creep into the literature on national and organizational culture due in part to the inherent limitation of 

simple labels. Power distance implies recognition that power differences are normal and also a generalized societal preference for institutions and practices to 

accommodate power differences. However, the dynamic between emotionally charged dependence and counterdependence is central to high power distance cultures 

such that compliance and heartfelt dedication need to be distinguished carefully. Collectivism implies a close link between self and other. However, the particular other 

in view will be a specific ingroup; it does not encompass all human beings. The implications of uncertainty avoidance for an organization are affected by the history of 

technology, law, and religion in the larger society. The result for an organization is likely to be reliance on rules and experts, but the particulars about what kinds of rules 

and what kinds of experts—those rooted in technology or those rooted in tradition—are likely to vary widely. Societal masculinity and femininity are likely to affect the 

goals of people and organizations. Issues of gender and goals are likely to be most challenging to manage in masculine societies where they are most taboo, where 

managers are least likely to want to discuss them. Quite a bit of room remains for research about the challenges that the values central to national cultures pose for using 

the practices that constitute organizational cultures.

Applications of Culture Dimensions Beyond the Realm of Management and Organizational Culture.

In keeping with the focus of this Handbook, our discussion here has been about the implications national culture has for organizational culture. However, in business, 

does national culture have its strongest implications for organizational culture? The idea of culture dimensions was first applied to the problem of management practices 

likely to be found most comfortable or normal in different parts of the world. However, other business implications may be at least as consequential. 

For example, people who for some purposes are organization members are for other purposes consumers. Recent events in Europe have produced an economic 

convergence that has greatly contributed to the wellbeing of poorer countries by improving the efficiency of their business and economic systems while also expanding 

the pie so that the benefits contribute to the prosperity of Europe as a whole. Gross domestic product thus is reduced as a factor affecting consumption patterns. 

Relative to economics, then, culture matters more in Europe. For example, differences in cosmetics and clothing choices among countries are made for reasons of 

societal masculinity/femininity (De Mooij, 1998).

CONCLUSION: RESEARCH DIRECTIONS

We have noted a number of research implications as we have discussed the theme of national values and organizational practices. Some highlights: 

• Research needs to avoid focusing inappropriately on culture dimensions to the neglect of other aspects of national differ 
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ence. Gross national product often matters more than national culture.

• Research needs to avoid ending with culture dimensions as the basis for forming hypotheses and should instead use them as a helpful, but incomplete, beginning. 

• Hypotheses about culture dimensions should go beyond a simplistic first look and consider carefully their nuances. Collectivism is not universalism. Power distance 

may or may not mean psychological as well as behavioral conformity. Uncertainty avoidance may mean that there is little societal flexibility for managers to shape 

organizational cultures.

Finally, although national culture has enough influence on management theory that we can speak of "Japanese" or "American" theories, the relationships of national 

cultures, based mainly in values, to organizational cultures, based mainly in practices, are loose ones. Careful controls will be needed to limit the effects of industry, 

organization history, and international corporate culture heritage when research is undertaken to tease out the implications of national cultural values for organizational 

cultural practices.
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26
A New Look at National Culture
Illustrative Applications to Role Stress and Managerial Behavior

Lilach Sagiv and Shalom H. Schwartz

Cultures provide organizational members with more or less articulated sets of ideas that help them individually and collectively to cope with . . . uncertainties and 

ambiguities. (Trice & Beyer, 1993, p. 2)

Although the specific ideologies that form the substance of an organization's culture are developed within it, their content is heavily influenced and framed by the 

surrounding culture. (Trice & Beyer, 1993, p. 46)

The surrounding national or transnational culture is potentially important as an external source of influence on organizational culture. The surrounding culture may affect 

the behavior of organizational members through its impact on the culture of the organization itself. It may also affect behavior through its impact on the beliefs, norms, 

and values that individual members bring into the organization.

Qualitative studies have spelled out in rich detail effects of national culture on the substance of organizational culture and on the practices through which organizational 

culture is manifest. Studies of managerial ideology in the United States and Russia (Bendix, 1956), of managers' and workers' behavior 

AUTHORS' NOTE: Preparation of this chapter was supported by a grant from the Recanati Fund of the School of Business Administration at the Hebrew University 

of Jerusalem to the first author, by Grant 9400063 from the United States–Israel Binational Science Foundation and a grant from the Israel Foundations Trustees to 

the second author, and by the Leon and Clara Sznajderman Chair in Psychology. We gratefully acknowledge the contribution of the 74 researchers who collected the 

data used in this study. Please contact the first author for a full list of those involved.



Page 418

in France (Crozier, 1964), and of authority patterns in organizations across several nonWestern nations (Kakar, 1971) exemplify this approach. Qualitative studies are 

limited to analyses of single nations or to comparisons among a few nations at most, however. This limitation reflects not only the costs of indepth research but the 

conviction that each culture is best understood in its own unique terms. Granting some validity to this conviction, we nonetheless ask whether quantitative studies across 

large numbers of nations may not yield insights into the effects of national culture as well.

The assumption that national culture influences behavior in organizations underlies the numerous applications of Hofstede's (1980a, 1991; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & 

Sanders, 1990) theory of dimensions of national culture. In this chapter we present another theory of dimensions of national culture. This theory may offer an even more 

powerful tool for understanding differences in behavior in organizations across national boundaries. Empirical work based on this theory has identified systematic 

national differences in culture as well as meaningful transnational cultures (e.g., subSaharan African, West European, East Asian; Munene, Schwartz, & Smith, 2000; 

Schwartz, 1999; Schwartz & Bardi, 1997; Schwartz & Ros, 1995).

At the outset, we note that national culture is only one of many influences on the symbols, ideologies, and practices that constitute organizational culture and affect 

members' perceptions, understandings, and behavior. Trice and Beyer (1993) identify additional sources of influence, such as regional and community cultures, industry 

ideologies, and occupational ideologies. Particular technologies, competitive conditions, worker pools, relations to government, and other influences pose problems 

whose ongoing resolutions also contribute to the unique cultures of different organizations within and across nations. Even within organizations, diverse subcultures 

emerge and change as subsets of organizational members cope with different types of problems.

These many sources of influence contribute to variation in ideologies and practices across organizations within each nation. To the extent that the surrounding national 

culture influences what goes on in organizations, however, we may expect to find systematic national variation over and above withinnation differences. That is, 

managers and workers from different organizations within each nation may exhibit some commonality of beliefs, norms, values, and practices that distinguishes them 

from members of organizations in other nations.

We agree with Hofstede (1980a) that values are the heart of culture. Cultural values are implicitly or explicitly shared abstract ideas about what is good, right, and 

desirable in a society (e.g., success, justice, freedom, tradition, social order; Williams, 1970). Cultural values are expressed in widely shared norms, symbols, rituals, 

practices, and ways of thinking. They are the vocabulary of socially approved goals used to motivate action and to express and justify the preferred solutions to societal 

problems. Societal institutions (economic, political, family, educational, and so on) express these values in their modes of operation, in their goals, and in the 

justifications and explanations their members invoke for policies and behavior (for an explication, see Schwartz, 1999).

In this chapter we examine the impact of national variations along dimensions of culture—manifest as differences in cultural values—on two aspects of managers' 

perceptions, experiences, and preferences. We first present our theory of cultural dimensions (Schwartz, 1997, 1999; Schwartz & Ros, 1995) and note some 

implications of the theory for understanding organizational culture. Using these dimensions, we provide an empirically grounded overview of the cultural profiles of 

nations around the world. We then illustrate the application of our approach to findings from two published studies of national differences. 
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Available theories suggest numerous dimensions of culture (e.g., Hofstede, 1980a; Inglehart, 1990; Triandis, 1989). Hofstede (1980a) has provided the most 

comprehensive set of dimensions in his study of IBM workers in 53 countries. The theory we explicate seeks to capture a fuller range of potentially relevant cultural 

dimensions. After presenting these dimensions, we will compare them to those developed by Hofstede. The research growing out of our theory provides data from 

regions of the world not well covered in the Hofstede research, and, unlike earlier studies, it uses an instrument validated for crosscultural equivalence of meaning. 

A THEORY OF CULTURAL VALUE DIMENSIONS

We define values as conceptions of the desirable that guide the ways social actors (e.g., organizational leaders, individual persons) select actions, evaluate people and 

events, and explain their actions and evaluations (see Kluckhohn, 1951; Rokeach, 1973; Schwartz, 1992). Values are transsituational criteria or goals (e.g. security, 

hedonism) ordered by importance as guiding principles in life. Cultural dimensions of values reflect the basic issues or problems that societies confront in order to 

regulate activity. Societal members recognize and communicate about these problems, plan responses to them, and motivate one another to cope with them. 

By considering three issues that confront all societies, we have derived dimensions of values for comparing cultures. The first issue is the nature of the relation or the 

boundaries between the individual and the group. A large literature suggests that resolutions of this issue give rise to the most critical cultural dimension. Variants of this 

dimension include individualism/collectivism, independence/interdependence, and the like (Kagitcibasi, 1997). Two questions are often associated with this dimension: 

(a) Should individual or group interests take precedence? (b) To what extent are people autonomous versus embedded in their groups? We believe the second theme is 

more fundamental.1 We therefore label the polar locations on the cultural dimension we have derived embeddedness versus autonomy.

In embedded cultures, people are viewed as entities embedded in the collectivity who find meaning in life largely through social relationships, through identifying with the 

group, participating in its shared way of life, and striving toward its shared goals. Such values as social order, respect for tradition, security, and wisdom are especially 

important. Embedded cultures emphasize maintaining the status quo and restraining actions or inclinations that might disrupt the solidary group or the traditional order. 

Organizations in such cultures function as extended families. They are likely to take responsibility for their members in all domains of life and to expect members to 

identify with and work dutifully toward shared goals.

In autonomy cultures, people are viewed as autonomous, bounded entities who find meaning in their own uniqueness and who are encouraged to express their internal 

attributes (preferences, traits, feelings, motives). We distinguish two types of autonomy: Intellectual autonomy encourages individuals to pursue their own ideas and 

intellectual directions independently (important values include curiosity, broadmindedness, creativity); affective autonomy encourages individuals to pursue affectively 

positive experience for themselves (values include pleasure, exciting life, varied life). Organizations in such cultures may be relatively open to change and diversity. They 

are likely to treat their members as independent actors with their own interests, preferences, abilities, and allegiances. 

The second societal problem is to guarantee responsible behavior that preserves the social fabric. People must be induced to consider the welfare of others, coordinate 

with them, and thereby manage their unavoidable
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social interdependencies. The polar solution that we label cultural hierarchy relies on hierarchical systems of ascribed roles to ensure responsible behavior. It defines 

the unequal distribution of power, roles, and resources as legitimate (values include social power, authority, humility, wealth). People are socialized and sanctioned to 

comply with the obligations and rules attached to their roles. In hierarchical cultures, organizations are likely to emphasize the chain of authority, to assign welldefined 

roles in a hierarchical structure, and to demand compliance in the service of goals set from the top.

The polar alternative of hierarchy, labeled cultural egalitarianism, seeks to induce people to recognize one another as moral equals who share basic interests as human 

beings. It emphasizes transcendence of selfish interests in favor of voluntary behavior that promotes the welfare of others (values include equality, social justice, 

responsibility, honesty). People are socialized to internalize a commitment to voluntary cooperation with others and to feel concern for everyone's welfare. 

Organizations are likely to express egalitarianism by acknowledging the legitimacy of cooperative negotiation among members who flexibly enact their roles and try to 

affect organizational goals. These goals may include the welfare of group members and of the larger society, not only profitability. Leaders are likely to motivate others 

by enabling them to share in goal setting and by appealing to the joint welfare of all.

The third societal problem is to regulate the relation of humankind to the natural and social world. The cultural orientation that we label mastery encourages active self

assertion in order to master, change, and exploit the natural and social environment to attain personal or group goals (values include ambition, success, daring, 

competence). Organizations in cultures that emphasize mastery are likely to be dynamic, competitive, and strongly oriented toward achievement and success. 

The polar response to this problem is to accept the world as it is, trying to comprehend and fit in rather than to change or exploit. In this view, applying technology to 

manipulate the environment is problematic and may even be seen as illegitimate. This cultural orientation, labeled harmony, emphasizes fitting harmoniously into the 

environment (values include unity with nature, protecting the environment, world at peace). Where harmony is important, organizations are likely to be viewed 

holistically as systems to be integrated with the larger society, which should minimize competition. Leaders are likely to try to understand the social and environmental 

implications of organizational actions and to seek nonexploitative ways to work toward organizational goals.

In sum, the theory specifies three bipolar dimensions of culture that represent alternate resolutions to each of the three problems that confront all societies: 

embeddedness versus autonomy, hierarchy versus egalitarianism, and mastery versus harmony. A societal emphasis on the cultural type at one pole of a dimension 

typically accompanies a deemphasis on the opposite. Pairs of cultural value types share basic assumptions that yield the following coherent circular order of types: 

embeddedness, hierarchy, mastery, autonomy, egalitarianism, harmony, and back to embeddedness (see Figure 26.1). (See Schwartz, 1999, for a presentation of the 

shared assumptions.)

COMPARISON WITH THE HOFSTEDE DIMENSIONS

Hofstede (1980a) has proposed four dimensions of national work culture:

1. Individualism versus collectivism: the degree of preference for acting as individuals rather than as group members

2. Power distance: the degree of inequality among people considered as normal

3. Uncertainty avoidance: the degree of preference for structured over unstructured situations
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4. Masculinity versus femininity: the relative prevalence of values such as assertiveness, performance, success, and competition versus values such as quality of life, 

warm personal relations, service, care for the weak, and solidarity

In this section we briefly note some of the differences between these cultural dimensions and those proposed by the theory just presented. 

The dimension of autonomy/embeddedness overlaps conceptually to some degree with Hofstede's individualism/collectivism dimension. Both concern the relationship 

between the individual and the collective, and both contrast an autonomous view of people with an interdependent view. However, the dimensions also differ. 

Autonomy/embeddedness strongly contrasts openness to change with maintaining the status quo; individualism/collectivism does not. Moreover, many theorists 

associate individualism with the selfinterested pursuit of personal goals (Kagitcibasi, 1997; Triandis, 1995), whereas Schwartz rejects selfishness as an inherent quality 

of autonomy.

The hierarchy pole of the hierarchy/egalitarianism dimension overlaps somewhat with Hofstede's power distance (Schwartz, 1994, 1996a). Both concern legitimating 

social inequality. Power distance refers to the acceptance of inequality by less powerful people. It also expresses their fear of authority. Hofstede sees it as a response 

to the inevitability of social inequality. The bipolar hierarchy/egali tarian dimension addresses a different issue—assurance of responsible behavior that preserves the 

social fabric. Their capacity to assure responsible behavior gives hierarchical systems of ascribed roles their legitimacy. Hierarchy does not necessarily entail a 

preference for distance from authority. Egalitarianism emphasizes the moral equality of individuals, their capacity to internalize commitments to the welfare of others and 

to cooperate voluntarily with them. These key elements of egalitarianism are absent from low power distance.

The mastery pole of mastery/harmony overlaps somewhat with masculinity. Both emphasize assertiveness and ambition. Hofstede contrasts masculinity to femininity 

(tenderness, care, and concern for others). This implies that masculinity neglects or rejects the interests of others. Schwartz contrasts mastery to harmony (being in tune 

with others and the environment). Mastery calls for an active, even disruptive stance, but it does not imply selfishness. Harmony might seem to overlap conceptually 

with uncertainty avoidance, because both idealize a harmonious order. However, harmony stresses that people and nature can exist comfortably together without 

assertion of control. In contrast, uncertainty avoidance emphasizes controlling ambiguity and unpredictability through institutions and beliefs that provide certainty.2 

EVALUATING THE THEORY EMPIRICALLY

Our theory of cultural dimensions has been tested mainly through the examination of the cultures of national groups. However, it applies equally to subgroups within 

nations and to clusters of culturally related nations. With regard to heterogeneous nations, the descriptions of national culture presented here refer largely to the value 

culture of the dominant, majority group.

We infer the cultural values that characterize a society by aggregating the value priorities of individuals (see Hofstede, 1980a; Inkeles & Smith, 1974; Morris, 1956). 

Individual value priorities are a product of both shared culture and unique personal experience. Shared cultural values in a society help to shape the contingencies to 

which people must adapt in their daily interactions. As a result, members of each cultural group share many valuerelevant experiences, and they are socialized to 

accept shared social values. Of course, within cultural groups, individu 
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als' unique experiences, personalities, and genetic heritages give rise to differences in their value priorities. Critically, however, the average importance that societal 

members attribute to different values is unaffected by these individual differences. It reflects the shared aspects of enculturation. Hence average societal priorities point 

to the underlying, common cultural values.

To operationalize the values theory, we developed a survey intended to include all the motivationally distinct goals likely to be recognized across cultures. The survey 

includes 56 (57) single values.3 Respondents rate their importance "as a guiding principle in MY life" on a 9point scale. Respondents from 63 nations on every 

inhabited continent have completed the survey anonymously in their native languages (N > 60,000). For crosscultural comparison, only values that have reasonably 

equivalent meanings across cultures may legitimately be used. Examination of separate multidimensional scaling analyses of the values within each of the 63 nations has 

established such equivalence for 45 of the values (Schwartz, 1992, 1994, and unpublished data). We included only these 45 values in the analyses to validate the 

cultural dimensions.

We assessed the validity of the three cultural dimensions and the relations among them with data gathered in the period 19881997 (details in Schwartz, 1999). A 

multidimensional scaling analysis (SSA; Borg & Lingoes, 1987; Guttman, 1968) was performed on the correlations between the mean ratings of each of the 45 values 

in each of 185 samples from 63 nations. Because the analysis uses means of samples that represent cultures, the analysis yields dimensions that are unaffected by 

individual differences in values within cultures (Hofstede, 1980a; Schwartz, 1999). This analysis clearly discriminated the seven value types, related as expected, as the 

poles of the three cultural dimensions. Thus there is empirical justification for using the cultural value dimensions to compare national cultures. 

To compare nations, we, like Hofstede (1980a), obtained samples that were matched on critical characteristics from the dominant cultural group in each nation. The 

focal type of sample we studied was urban schoolteachers who teach the full range of subjects in grades 312 of the most common type of school system. No single 

occupational group represents a culture, but schoolteachers constitute a particularly suitable group for such comparison. They make up the largest occupational group, 

with similar educational and socioeconomic status relative to the wider population, in almost all nations. They also play an explicit role in value socialization. 

We compared the value hierarchies of teacher samples from 55 nations with those of college students from 55 nations and of representative or nearrepresentative 

samples from 12 nations on 5 continents. These comparisons confirmed the assumption that, although representative samples, students, and teachers in the various 

nations differ in their value priorities, the order of nations on the value means, using the different kinds of samples, is quite similar (mean intercorrelation .89, range .74 

to .98).

THE CULTURAL PROFILES OF NATIONS: AN OVERVIEW

In this section we summarize the cultural value priorities of 57 national cultures, based on teacher samples. We compare national cultures on the whole profile of their 

seven value priorities. The score for each value type is the average rating in the sample of the single values that index that type (see Schwartz, 1999). For crosscultural 

comparisons, we eliminated sample differences in scale use by standardizing the mean importance of all seven value types within each sample. 

We compare cultural profiles with a technique (coplot; Goldreich & Raveh, 1993)
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Figure 26.1. Coplot: Teacher Samples, 57 National Cultures

NOTE: Multiple samples from national cultures are indicated by a number following the label.

that constructs a matrix of profile differences between all pairs of samples. It sums the absolute differences between the standardized ratings that each sample gave to 

each of the seven value types. It then uses this matrix to generate a twodimensional spatial representation of the similarities and differences among samples on all seven 

cultural value types simultaneously (see Figure 26.1). Vectors placed in the space indicate the order of the samples on each of the seven value types. Locations of the 

samples along these vectors relative to one another reveal, graphically, the specific ways in which any national sample resembles or differs from any other. 

Each cultural value type is labeled in Figure 26.1 to show the direction of its increasing importance relative to the center of the twodimensional space (the X just below 

Australia). Imagine a directional line drawn through the center to the small arrow adjacent to the name of each type. Such a line is drawn for intellectual autonomy. It 

extends from right to left. The vector for each of the value types is the regression line that optimally represents the order of the samples on the importance they attribute 

to that cultural value type.

For example, the farther toward the left that a national sample is located, the greater the importance the sample, relative to all other samples, attributes to intellectual 

autonomy. And the farther toward the right, the less importance the sample attributes to intellectual autonomy. To locate a sample on a cultural value type, we draw a 

perpendicular line from the position of the sample to the vector for that type. The perpendiculars drawn to the intellectual autonomy vector show that this cultural type is 

very important
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in France and less important in Norway, then India, then Singapore, and, finally, very unimportant in Nigeria.

Now consider how the full cultural profile of a single sample is represented on all seven cultural values. For example, the set of two Finnish samples (upper left)4 

attributed high importance to egalitarianism, harmony, and intellectual autonomy and moderate importance to affective autonomy. Their location suggests that Finnish 

culture gives little emphasis to embeddedness and very low emphasis to mastery and hierarchy. In contrast, the set of two samples from Zimbabwe (lower right) 

attributed high importance to hierarchy and mastery, moderate importance to embeddedness and affective autonomy, and very low importance to egalitarianism, 

intellectual autonomy, and harmony.

The coplot summarizes the positions of samples on seven different cultural value types in only two spatial dimensions. Consequently, the location of each sample in the 

graphic representation cannot be perfect. Nonetheless, the locations of the vast majority of samples do provide quite an accurate picture.5 This is because cultures 

usually exhibit profiles that reflect the coherence of the theoretical structure of cultural dimensions. In cultures where the cultural value type at one pole of a cultural 

dimension is important, the polar opposite type is typically unimportant. Moreover, in each culture, adjacent cultural value types usually have similar levels of 

importance.6

The set of profiles for the 57 nations and subcultures points to the existence of transnational cultural groupings. All the samples from Western Europe are grouped 

together in a region (on the lefthand side of the figure) characterized by the high importance of egalitarianism and intellectual autonomy and the low importance of 

hierarchy and embeddedness. A second region, encompassing the samples from Eastern Europe (upper center), reveals a shared culture that emphasizes harmony and 

embeddedness rather than mastery and both types of autonomy. Samples from the Englishspeaking nations (lower center) share a culture that tends to emphasize 

mastery rather than harmony and affective autonomy rather than embeddedness.

The far right of the coplot map groups the samples from subSaharan Africa. This location reflects strong cultural emphases on embeddedness and hierarchy, little 

importance for affective autonomy and harmony, and very little importance for intellectual autonomy and egalitarianism. The samples from East Asia also give little 

emphasis to egalitarianism and intellectual autonomy. However, they vary substantially in their emphases on mastery and harmony. The samples from China and India 

(lower right) attribute especially high importance to mastery and low importance to harmony; other samples from East Asia are more moderate on these values. The 

wealthier and more Europeanized Latin American nations (center) and, perhaps, the Islamic nations (center right) may also constitute transnational cultures. 

Many of these groupings are related to geographic proximity. However, they are based on shared histories, religion, level of development, culture contact, and other 

factors. To buttress these quantitative cultural profiles, it is necessary to ground them in broad social and historical analyses of specific nations and transnational regions. 

Schwartz and Ros (1995), Schwartz and Bardi (1997), and Schwartz, Bardi, and Bianchi (in press) have taken first steps in this direction. 

A coplot based on college student samples from 40 nations (only 31 overlapping those for the teachers) virtually replicated the findings in Figure 26.1 (Schwartz, 

1999). That is, the comparative positions of national cultures are similar when two different types of matched samples are used to measure the cultural value profiles. 

Recall, too, that the order of nations on cultural value types was quite similar for random samples from 12 nations. This provides substantial support for the robustness 

of the crossnational structure of cultural profiles. The observed national cultural profiles may therefore be useful for 
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examining the influence of national culture on managers' perceptions, experiences, and preferences across nations.

ILLUSTRATIVE APPLICATIONS OF THE THEORY OF CULTURE.

We will now illustrate how applying the theory of cultural value dimensions can increase understanding of what goes on in organizations. As noted earlier, national and 

transnational cultures may influence the ideologies, symbols, and practices that constitute organizational culture and that affect members' perceptions, understandings, 

and behavior. To the extent that this occurs, the organizational cultures and the practices of managers and workers from all organizations within each nation will exhibit 

some shared aspects. These shared aspects should, in turn, discriminate among organizations from different nations. Hence the experiences and preferences of 

managers should vary systematically across nations in ways that are predictable from the cultural profiles of the nations. We assess this proposition below by 

reexamining findings from two earlier crossnational studies in light of the theory of cultural value dimensions. 

Role Stress in Organizations: Conflict, Ambiguity, and Overload

We first illustrate the relations of national culture to differences across nations in managers' experiences of role stress. Organizational culture and practices are likely to 

influence the psychological environment perceived by managers. One component of this environment is role stress. National cultures, through their influence on 

organizational cultures and practices, are also likely to influence levels of role stress. We can therefore derive hypotheses regarding the impacts of national culture on 

levels of role stress in organizations.

Peterson et al. (1995) studied variation in three types of role stress reported by middle managers from 21 nations: role conflict, ambiguity, and overload. National 

differences in role stress were greater than differences due to personal characteristics (e.g., gender) and organizational features (e.g., ownership form). Peterson et al. 

sought to explain these national differences by using Hofstede's (1994) four dimensions of national work culture—individualism, power distance, uncertainty avoidance, 

and masculinity. They hypothesized that managers experience more of each type of stress in nations with work cultures high on uncertainty avoidance and masculinity. 

Regarding individualism and power distance, they offered hypotheses in both directions for all three types of stress. Only 2 of the 12 hypothesized correlations (3 types 

of stress × 4 dimensions) were even marginally significant. Do our new dimensions of culture explain national variation in organizational stress more effectively? We 

present hypotheses for these dimensions for each type of stress in turn.

Role Overload

When managers lack the personal resources to fulfill their role obligations, requirements, or commitments, they experience role overload (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, 

& Rosenthal, 1964). We hypothesize that role overload is more likely in nations where the prevailing national culture emphasizes mastery and hierarchy and attributes 

little importance to harmony.

A prevailing emphasis on mastery encourages and legitimates active striving to get ahead through selfassertion. Within organizations, this is likely to translate into 

continued pressure from managers, on themselves and on their subordinates, to achieve and to succeed. This is likely to confront managers with openended obligations 

and an unlimited stream of demands that place a constant
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strain on their personal resources. A cultural emphasis on hierarchy calls for regulating interdependencies by enforcing role obligations in a hierarchical structure. It 

demands commitment to organizational goals even at the expense of personal needs and interests. Consequently, those in positions of authority can legitimately 

overlook their subordinates' capacities and overload them with demands.

A national emphasis on harmony should have the opposite influence. Cultural harmony encourages and justifies acceptance of the world as it is, fitting in rather than 

trying to change or improve it. Efforts intended to mold the environment and to exploit it are illegitimate. Management compatible with this cultural orientation would find 

it neither necessary nor legitimate to pressure people beyond their limits. Hence role overload would be unlikely.

Role Ambiguity

Role ambiguity involves uncertainty about what is required to fulfill a role (Kahn et al., 1964). We hypothesize that role ambiguity is greater the more emphasis in a 

national culture on egalitarianism and intellectual autonomy and the less on embeddedness.

Egalitarianism is based on a conception of people as moral equals who should negotiate their interests guided by an internalized commitment to voluntary cooperation. 

Diversity is recognized as acceptable and potentially productive. If managers import this conception into organizations, they will view formal role obligations more as 

guidelines and less as definitions of required behavior. Individuals may introduce new expectations into their role relationships, drop others, and redefine still others as 

part of the ongoing legitimate negotiation of new options and mutual commitments. This would create role ambiguity.

Intellectual autonomy reflects an expectation of and tolerance for unpredictability in behavior, as indicated by the values that measure it—creativity, curiosity, broad

mindedness. Within organizations, this too should lead to looser, changing specifications of role obligations and hence to role ambiguity. In contrast, in embedded 

cultures, traditional, relatively unchanging expectations and modes of behavior prevail, so members of collectivities know clearly what is expected of them. Cultural 

embeddedness downplays the expression of individual uniqueness in favor of maintenance of the status quo in relations among members of an allembracing collectivity. 

Managers guided by this national cultural orientation will follow wellestablished procedures and rules and communicate stable expectations. This should minimize role 

ambiguity.

Role Conflict

Role conflict is incompatibility between the expectations of multiple role partners or between aspects of a single role (Kahn et al., 1964). We hypothesize greater role 

conflict in nations where hierarchy and mastery prevail and less role conflict in nations whose national cultures emphasize harmony. 

A hierarchical culture legitimates the unequal, hierarchical distribution of power, roles, and resources. In organizations consistent with such a culture, exercising control 

over others is critical to the accomplishment of tasks and attainment of goals. Organization members are therefore likely to make many and frequent demands on one 

another. This produces multiple sources of demands from above and expectations from below. At least some of these demands and expectations are likely to be 

incompatible and hence to generate role conflict.

Mastery emphasizes control and exploitation of the environment in the service of group or personal interests. Organizations that import a mastery orientation into their 

cultures will promote ambition and pursuit of success, encouraging members to take on multiple roles and even to overreach themselves. As members strive for their 

goals,
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their attempts to control and influence one another are likely to produce conflicting expectations. Moreover, mastery justifies a degree of manipulativeness in the pursuit 

of objectives. Conflict is likely to arise as actors seek to attain personal objectives while presenting themselves as pursuing group goals. 

In contrast, in harmony cultures, motivation for change and influence is relatively low, and success does not require setting everhigher goals and striving for them. In 

organizations, this national cultural orientation should translate into managers' setting goals that are attainable without extraordinary efforts and demanding little beyond 

standard role obligations. Thus there are few grounds for conflicts to arise. Moreover, because harmony is important in such organizations, members are likely to avoid 

conflictual situations.

To test the hypotheses noted above, we reanalyzed the data presented by Peterson et al. (1995).7 They reported role stress scores from middle managers in 21 

nations: Australia, Brazil, Finland, France, Germany, Hong Kong, India, Indonesia, Iran, Japan, Korea, Mexico, the Netherlands, Nigeria, Portugal, Singapore, South 

Africa, Spain, Uganda, the United Kingdom, and the United States. They adjusted the stress scores for variation between nations in personal and organizational 

characteristics. Each score was based on several agree/disagree items rated on 5point scales (e.g., for overload, "I feel overburdened in my role"; for ambiguity, "I [do 

not] know exactly what is expected of me"; for conflict, "I receive incompatible requests from two or more people").

We tested the hypotheses by correlating nation scores on each of the seven cultural values with scores on each of the three types of role stress. Cultural value scores 

were available for 18 of the 21 nations (excluding Iran, Korea, and South Africa). In cases where we hypothesized a correlation with role stress for one polar value of 

a cultural dimension but not for the other, we introduced a control. We wished to predict only with the variance in the cultural value that was not shared with its polar 

opposite. We therefore partialed on the opposite; for example, we partialed on egalitarianism when examining the correlation of hierarchy with role overload. Table 

26.1 presents the findings.

Role overload. The correlations in the first row of the table support all three hypotheses. Managers in nations high on mastery and hierarchy but low on harmony are 

more likely to report experiencing role overload. There is also an unexpected negative correlation with intellectual autonomy. When the correlation with hierarchy is 

partialed for egalitarianism, the other pole of the dimension, it is slightly strengthened.

Role ambiguity. The correlations in the second row of Table 26.1 provide little support for our hypotheses. We expected positive associations with egalitarianism and 

intellectual autonomy and negative with embeddedness. The correlations are all weak. However, when the correlation with egalitarianism is partialed for hierarchy 

values, the other pole of the dimension, the predicted association becomes significant.

Role conflict. The correlations in the third row of the table support two of the three hypotheses. Managers in nations with cultures high on hierarchy and low harmony 

report greater role conflict. Although the correlation with mastery is in the expected direction, it is not significant. When the correlation with hierarchy is partialed for 

egalitarianism, the predicted association is slightly lower, and insignificant.

A brief comparison of these findings with those that Peterson et al. (1995) report for the Hofstede dimensions highlights some advantages of the new cultural 

dimensions. As noted above, Hofstede's and Schwartz's cultural dimensions overlap conceptually and empirically to some degree, although they also differ in important 

ways. Mastery (Schwartz) and masculinity (Hofstede) share emphases on assertiveness. On this basis, both we and Peterson et al. predicted positive 
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TABLE 26.1 Correlations of Role Overload, Ambiguity, and Conflict With Cultural Value Dimensions

Cultural Value Dimensions

Type of Role Stress Harmony Embeddedness Hierarchy Mastery

Affective 

Autonomy

Intellectual 

Autonomy Egalitarianism

Overload –.54**  .27 .47** (.55**) .47** –.17  –.49  –.16 

Ambiguity –.20     –.20    .03 .05      .15 –.04  .38 (.65**)

Conflict –.40*   .16 .41*(37) .23    –.01  –.21  –.24 

NOTE: Hypothesized associations appear in boldface. Partial correlations appear in parentheses.

*p < .10; **p < .05.
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correlations with role overload and role conflict. Observed correlations were more consistent with hypotheses for mastery (.47 and .23, respectively) than with those 

for masculinity (–.12 and .19). 

Another empirical overlap is between harmony (Schwartz) and uncertainty avoidance (Hofstede). Conceptual differences between these dimensions led, however, to 

opposing hypotheses for role overload and conflict (see Peterson et al., 1995). Observed correlations were consistent with our hypotheses based on harmony (–.40, –

.54) but opposite to those Peterson et al. derived for uncertainty avoidance (–.34, –.25). 

Egalitarianism versus hierarchy (Schwartz) overlaps partially with power distance (Hofstede). We offered differential hypotheses for egalitarianism and hierarchy. 

Findings were fully consistent with our hypotheses for hierarchy but inconsistent with the Peterson et al. hypotheses for power distance. As for egalitarianism, its one 

hypothesized association with role ambiguity was weakly supported (.38), but it was clearly supported after hierarchy was controlled for (.65). 

Finally, embeddedness versus autonomy (Schwartz) partially overlaps with individualism versus collectivism (Hofstede). Peterson et al. postulated that relations of 

individualism/collectivism with stress are identical to those of power distance. Observed correlations were indeed very similar, although weaker than for power distance 

and not significant. Controlling for power distance did not increase any of these correlations to an acceptable level of reliability. Hence Peterson et al. concluded that 

these two dimensions have redundant effects with regard to role stress, at least in their sample. The redundancy of power distance and individualism/collectivism is a 

common critique of the Hofstede dimensions (Schwartz, 1997; Smith & Schwartz, 1997). The autonomy versus embeddedness cultural dimension performed poorly as 

a predictor of stress. Neither autonomy nor embeddedness predicted role ambiguity reliably, contrary to the hypotheses.

In sum, national differences in role stress correlated more consistently with the new set of cultural dimensions than with those from Hofstede. Even in instances where 

related cultural dimensions yielded parallel hypotheses, correlations with the new dimensions were stronger and received better support. This set of dimensions was not 

fully supported, of course. But correlations were in the predicted direction for eight of the nine hypotheses, and six correlations were significant. Moreover, the findings 

suggest that the seven value types, although related, are not redundant with regard to role stress.

Managers' Choices in Organizational Dilemmas

We next illustrate the impact of national culture on the understandings and preferences of managers from different nations. HampdenTurner and Trompenaars (1993) 

studied organizational dilemmas that organizations in different nations may face. They explicated each dilemma, describing the meanings of the choices and the values 

likely to underlie each. Managers' decisions in those dilemmas reflect and express the substance of their organizational cultures, cultures that are influenced by the 

surrounding national culture. Hence we expect managers from different nations to vary in their choices in those dilemmas. 

We apply the new theory of cultural dimensions to generate hypotheses regarding national differences in managers' choices in three of HampdenTurner and 

Trompenaars's dilemmas. Tests of these hypotheses evaluate the usefulness of the theory for understanding what goes on in organizations. 

Analyzing Versus Integrating

HampdenTurner and Trompenaars (1993) differentiate managers who "analyze phenomena into parts (i.e., items, tasks, numbers, 



Page 430

units, points, specifics)" from those who "integrate and configure such details into whole patterns, relationships and wider contexts" (pp. 1011). Analyzing is based on 

the notion that the whole is the sum of its parts. To understand the whole, one studies its parts. Managers who analyze prefer to focus on organizational tasks and 

employee qualifications, to use quantitative measures to set goals and evaluate achievements. Integrating reflects a view of the whole as more than the sum of its parts. 

To understand organizations, integrating managers are likely to focus on organizational relationships and interaction among individuals and groups and on complex 

qualitative as well as quantitative measures of success.

HampdenTurner and Trompenaars measured the preference for an analyzing versus an integrating orientation by asking managers to choose between two ways to 

describe a company:

1. As a system designed to perform functions and tasks in an efficient way: People are hired to fulfill these functions with the help of machines and other equipment. 

They are paid for the tasks they perform.

2. As a group of people working together: The people have social relations with other people and with the organization. The functioning is dependent on these relations. 

We hypothesize that a cultural emphasis on harmony induces managers to adopt an integrating rather than an analyzing orientation. Cultural harmony encourages people 

to try to comprehend and accept the social and physical world in all its complexity, to fit harmoniously into the wider environment. Managers influenced by this 

perspective are more likely to view the organization holistically, to focus on the complex relations among its parts, and to see employees as mutually interdependent in 

ways not easily reduced to individual elements. In lowharmony cultures, managers are more likely to adopt an analyzing orientation, seeing individual tasks, 

qualifications, profits, and so on as constituting the organization.

Embeddedness might also be conducive to viewing relationships as the essence of a company, whereas autonomy might lead to rejection of this view. However, we 

expect no associations of these two cultural orientations with this choice of HampdenTurner and Trompenaars. Both choices treat people as functional parts of the 

organization whose unique interests and aspirations do not matter. Consequently, both choices are compatible with a cultural emphasis on embeddedness, and both 

clash with a cultural emphasis on autonomy.

HampdenTurner and Trompenaars gathered data from managers in 12 nations: Australia, Belgium, Canada, France, Germany, Italy, Japan, the Netherlands, 

Singapore, Sweden, the United Kingdom, and the United States. For all but Belgium there are cultural values scores. Table 26.2 presents the percentages of managers 

in each national sample who chose one option rather than the other in each dilemma. We split the nations into subgroups at the "natural" breaks in the percentages of 

managers who endorsed one option. That is, we formed subgroups of nations discriminated by large gaps in the ordered array of percentages. Table 26.2 also presents 

national scores on the cultural value dimensions, based on teacher data from each nation. To test our hypotheses, we compared the relevant mean cultural value scores 

of the subgroups of nations discriminated by the managers' choices in the dilemmas.8

Panel A of Table 26.2 presents the percentages of managers who chose the analyzing rather than the integrating conception of a company and the ratings of the 

importance of cultural harmony. As hypothesized, managers in nations with cultures that emphasize harmony tended to choose the integrating option: The mean rating of 

harmony was higher in the five nations where managers preferred the integrating option (4.17, sd = .41) than in the six nations where most managers chose the analyzing 

option (3.82, sd = .22). Overall, harmony was more important in nations where most managers chose the integrating option in 24 of the 30 pairwise comparisons of 

values between nations across the
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TABLE 26.2 Percentages of Managers Making Particular Organizational Choices and Cultural Value Means in Various Nations 

Panel A

United 

States Canada Netherlands Australia Sweden

United 

Kingdom

Mean

(6) Italy Germany Singapore France Japan

Analyzing vs. 

integrating (%)

74 69 61 59 56 55 62 46 41 39 35

Harmony 3.56 3.92 3.85 3.93 4.08 3.55 3.82 4.67 4.34 3.60 4.30 3.94

Panel B Japan Singapore Italy

Mean

(3) France Sweden Germany Netherlands Australia Canada

United 

States

United 

Kingdom

Pay: work only vs. 

family size (%)

32 65 67 55 88 89 91 91 92 94 95

Embeddedness 3.74 4.25 3.70 3.90 3.23 3.45 3.29 3.56 3.94 3.72 3.77 3.68

Affective autonomy 3.41 2.91 2.81 3.04 4.29 4.02 3.90 3.38 3.37 4.15 3.56 3.84

Intellectual autonomy 4.55 3.56 4.46 4.19 5.03 4.83 4.62 4.31 4.00 3.93 3.97 4.19

Panel C Japan Germany

United 

States

United 

Kingdom

Mean (4)

Netherlands France Sweden Italy Singapore

Organization vs. friend 

(%)

86 76 75 72 77 60 54 49 48 46

Mastery 4.14 3.88 4.14 4.01 4.04 3.85 3.77 3.85 3.95 3.80

Hierarchy 2.73 2.15 2.25 2.43 2.39 2.13 2.04 1.94 1.55 2.63

Egalitarianism 4.57 5.25 4.90 4.94 4.91 5.27 5.32 5.24 5.44 4.67
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two subgroups (6 nations × 5 nations × 1 value). Thus the harmony hypothesis gained support. The subgroups did not differ on the other six cultural values. 

Work Versus Family Size in Setting Pay

A second dilemma that HampdenTurner and Trompenaars studied is whether companies should set pay levels exclusively based on their employees' work productivity 

or whether they should also take account of the employees' family situations. Managers chose between two ways a company might fix the level of its employees' 

income:

1. Some people think a company should take into account the size of the employee's family. In their eyes, the company is responsible for the extra compensation per 

child.

2. Other people believe that an employee should be paid on the basis of the work he is doing for the company. Therefore, the company does not have to take into 

account the employee's family.

HampdenTurner and Trompenaars suggest that the first statement should appeal more to managers from what they call "communitarian" cultures, where the community 

is more important than the individual and individuals find selffulfillment in serving their social group. These are what we have described as national cultures high in 

embeddedness. As noted above, we theorize that organizations in embedded cultures function as extended families that take responsibility for the welfare of their 

members in all domains of life and expect their members to identify with and work dutifully toward shared goals. We therefore hypothesize that cultural embeddedness 

induces managers to be more willing to take account of their employees' family situations in setting pay.

In autonomous cultures, in contrast, managers are likely to reject this choice in favor of setting pay exclusively according to workers' contributions. In such cultures, 

people are viewed as autonomous, bounded entities who are encouraged to pursue their own ideas (intellectual autonomy) and emotional experiences (affective 

autonomy) independently. Organizations in autonomous cultures are likely to treat their members as independent actors with their own preferences, abilities, and 

allegiances. Specific contractual arrangements of work bind employers and employees. Their mutual obligations do not extend beyond the workplace. Hence 

employers are unlikely to view the worker's family status as relevant in setting compensation.

Panel B of Table 26.2 presents the percentage of managers in each of the 11 nations studied who preferred to base payment on individual work. Also shown are the 

ratings of the importance of embeddedness and intellectual and affective autonomy. We compared the culture scores of the subsets of nations in which 67% or less 

versus 88% or more of the managers chose payment exclusively by work. As hypothesized, managers in nations where embeddedness is emphasized tended to choose 

this option less often: The mean rating of embeddedness is lower in the nations where the large majority of managers chose payment exclusively by work (3.58, sd 

= .25) than in nations where a third or more favored taking account of the size of the worker's family (3.90, sd = .31). Also as hypothesized, managers in nations where 

autonomy is highly important tended more to choose the workonly option: Affective autonomy is higher where the large majority of managers chose this option (3.81 

[sd = .35] versus 3.04 [sd = .32]). The overall results supported the hypotheses for embeddedness and affective autonomy: 41/48 pairwise culture comparisons 

between the nations in the two subgroups (3 nations × 8 nations × 2 values) were as predicted. 

Results for intellectual autonomy did not support the hypothesis, although they were in the expected direction. Nations in which the vast majority of managers chose 

compensation based only on work are slightly, but not significantly, higher on intellectual autonomy (4.36, sd = .42) than nations in
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which fewer managers chose this option (4.19, sd = .55). Moreover, only 14/24 pairwise comparisons are consistent with the hypothesis. The two subgroups of 

nations do not differ on any of the other cultural dimensions.

Organization Versus Friend

HampdenTurner and Trompenaars contrasted managers' commitment to their companies' interests with their commitment to the crucial interests of a friend. They 

asked: "You have just come from a secret meeting of a board of directors of a certain company. You have a close friend who will be ruined unless he can get out of the 

market before the board's decision becomes known. You happen to be having dinner at your friend's home this evening. What right does your friend have to expect 

you to tip him off?" Commitment to the organization prohibits exposing confidential information; commitment to the friend demands sharing this knowledge. 

We hypothesize that cultural hierarchy and mastery are conducive to the choice of maintaining organizational interests, whereas cultural egalitarianism is conducive to 

ignoring organizational obligations in favor of a friend. Where hierarchy is high, people are socialized to view compliance with role obligations and rules as a legitimate 

demand and to expect sanctions for failure to comply. As incumbents of organizational roles, managers are therefore likely to honor their formal commitments to the 

organization over any informal commitments to a friend. Cultural mastery encourages selfassertive pursuit of success. It justifies selfinterested behavior in order to 

further group and personal goals. If managers import this orientation into their work, they will avoid risk to the success of their organization and to their own personal 

interests (if caught revealing confidential information), even at the expense of a friend.

Cultural egalitarianism calls for internalized, voluntary commitment to the welfare of other individuals and groups. People are expected to find mutually satisfactory 

modes of exchange through giveandtake, rather than to build their relations on rigid or ascribed role expectations. Managers influenced by this national cultural 

emphasis would therefore tend to view their role obligations as more open to negotiation and situational revision. The value of concern for others would incline them to 

help a friend and to such action, whereas their more complex conception of role commitments would weaken organizational restraints. Hence they might be more ready 

to weigh harm to organization against harm to friend and decide in favor of the latter.

We expect no association between embeddedness and choice in this dilemma, despite the emphasis of embeddedness on obligations to members of the ingroup. This 

is because such obligations apply both to the collectivity at large (here, the organization) and to friends. We also expect no association of the choice with either affective 

or intellectual autonomy. The emphasis of these cultural orientations on following one's own feelings and ideas independently reduces obligations both to a friend and to 

the organization.

Panel C of Table 26.2 presents the percentages of managers who chose organization over friend and the ratings of the importance of hierarchy, mastery, and 

egalitarianism in the nine nations in which HampdenTurner and Trompenaars posed this dilemma. We compared the importance of these cultural orientations in nations 

in which 72% or more versus 60% or less of the managers made this choice. As hypothesized, nations in which more than 72% of the managers favor the organization 

emphasize mastery more strongly in their cultures: Mastery is more important in the nations where the large majority of managers favor this option (4.04, sd = .12) than 

in those where a substantial number favor the friend (3.84, sd = .07). Results for hierarchy are similar (2.39 [sd = .25] versus 2.06 [sd = .39]). Also as expected, 

egalitarianism values are less important where the large majority of managers favor the organization (4.91 [sd = .28] versus 5.19 [sd = .30]).
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The two subgroups of nations do not differ on any of the other cultural value dimensions. Overall, 52 of the 60 pairwise comparisons of cultural values between nations 

across the two subgroups (4 nations × 5 nations × 3 values) were consistent with the hypotheses. 

DISCUSSION

Using data from published studies, we have illustrated how the Schwartz theory of cultural dimensions can explain crossnational variation in some aspects of what goes 

on in organizations. The set of cultural values helped to account for national levels of role stress in organizations and for managers' choices and preferences. No single 

cultural value type or dimension explained variation in all the variables studied. However, every one of the seven explained variance in at least one aspect of role stress 

or managers' choices. Thus the entire set of cultural dimensions is useful for illuminating national differences in perceptions and preferences within organizations. 

A comparison of the current findings for role stress with those using Hofstede's dimensions suggests an advantage for the Schwartz dimensions. Correlations were 

generally stronger with the latter dimensions, and a larger proportion of hypotheses was confirmed. Moreover, the Hofstede dimensions of individualism/collectivism 

and power distance were redundant in the Peterson et al. analyses. In contrast, none of the parallel pairs of value types (embeddedness and autonomy, hierarchy and 

egalitarianism) was redundant. Each yielded unique hypotheses, most of which were confirmed. In cases where conceptually related dimensions from Hofstede (e.g., 

masculinity) and Schwartz (e.g., mastery) were hypothesized to have similar associations, the empirical findings supported the Schwartz dimensions more strongly. 

The stronger findings for the Schwartz cultural dimensions may reflect the particular set of data studied here, or more reliable or more recent measurement. On the other 

hand, one might expect the IBM employees Hofstede sampled to be more suitable for the study of organizations than the teacher and student samples used by 

Schwartz. Perhaps, however, the most important reasons for the differences in outcomes are the conceptual differences between the two sets of dimensions that we 

elaborated in the section on pages 421422. 

In addition to the impact of national cultures, expressed in cultural values, values from other sources influence the culture of the organization as well. These include 

values characteristic of groups in the surrounding society (e.g., ethnic and religious groups), of the professions prevalent in the organization (e.g., engineering, marketing, 

administration), and of the industry (e.g., textiles, hightech) or sector (private or public) to which the organization belongs (e.g., Thompson, Stradling, Murphy, & 

O'Neill, 1996; Trice & Beyer, 1993). The unique value priorities held by individual organizational members are an additional source of influence on organizational 

culture that is often overlooked. Each member brings the value priorities that serve as guiding principles in his or her life into the organization and is influenced by them in 

his or her work behavior. As individuals communicate their values and express them in action, they contribute to the ongoing process of shaping and reshaping the 

ideologies, norms, and values of the organization.

In this chapter we have analyzed relations of national culture to perceptions, behaviors, and choices of organizational managers. Neither of the studies we have 

discussed (i.e., HampdenTurner & Trompenaars, 1993; Peterson et al., 1995) examined individual differences in value priorities among managers. Undoubtedly, the 

personal values of the individual managers also influenced them. Neither we nor other researchers have investigated the joint influences on behavior in or 
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ganizations of individual differences in value priorities and the other sources of values identified here. Multilevel studies that simultaneously examine national cultures, 

individual value priorities, and some of the other sources of values discussed here would yield greater insight into what goes on in organizations. 

NOTES.

1. Societies cannot legitimate the selfish pursuit of interests, either by individuals or by groups, if they are to run smoothly. Regulating interests is a concern of the 

dimension discussed next.

2. Based on analyses of 33 overlapping nations, the shared variance of the four Hofstede and three Schwartz dimensions ranges from 38% down to near zero. Hence it 

makes a real difference which approach one uses to order nations when studying culture.

3. We have discussed evidence for comprehensiveness in previous work (Schwartz, 1992; Schwartz & Sagiv, 1995). These same values are used to operationalize our 

theory of basic individual values (Schwartz, 1992). The cultural theory should not be confused with that individual theory from which it is conceptually independent. 

4. Multiple samples from single nations are combined in the graphic presentation. They consistently emerged in close proximity on the coplot map, reflecting their highly 

similar cultural profiles.

5. The correlations between the scores of national cultures on each of the seven cultural values and their graphic locations along the vectors representing that value 

range from .78 for egalitarianism and harmony to .97 for embeddedness.

6. Japan presents a striking exception. Six samples from around Japan reveal strong cultural emphases on hierarchy and harmony but not on embeddedness, which is 

adjacent to them, and a strong emphasis on intellectual autonomy but not on the adjacent egalitarianism. Thus the location of Japan in the coplot is necessarily 

misleading. The findings suggest that Japanese culture has evolved in a manner different from most others and/or that it is in a period of transition. 

7. We did not include data from countries added later (Peterson & Smith, 1997) because the researchers changed the measures of role stress, excluding many items 

and providing no measure of role conflict.

8. Given the small number of nations, we set a .10 level for statistical significance.
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27
Role Relaxation and Organizational Culture
A Social Values Perspective

Gregory M. Rose, Lynn R. Kahle, and Aviv Shoham

In many ways, role theory is central to the field of organizational culture. Role theory antedates organizational culture theory, although formal roles (see Peterson & 

Smith, Chapter 6, this volume) are generally not thought of as central to organizational culture. The entire literature on organizational culture, especially the normative 

part of that literature, can be viewed as emphasizing how to use programs and practices such as transformational leadership, vision creation, and various team programs 

to deal with societies more heavily populated by certain types of role conflicts than are most societies in the world.

In this chapter, we emphasize rolerelaxed behavior in an organizational and cultural context. Rolerelaxed individuals decide how to act based primarily on personal 

considerations (Kahle, 1995; Kahle & Shoham, 1995; Shoham, Rose, & Kahle, 1998). They emphasize individually oriented values, are less affected by the opinions 

of others than are more rolerigid individuals, and place little importance on conforming to minor social conventions. Thus role relaxation is an individual trait that 

evaluates the degree to which an individual adheres to and conforms to perceived social norms. Most previous research has examined role relaxation within a consumer 

context (Kahle, 1995; Kahle & Shoham, 1995; Shoham et al., 1998). Rolerelaxed consumers are often intentionally oblivious to social considerations. They assign a 

low level of importance to style, brand names, fashion, and the prestige of producers when making purchases (Kahle & Shoham, 1995). As a whole, rolerelaxed 

consumers
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tend to construct and define the consumer role rather broadly, perceiving choices within a relatively large set of individually defined options, relatively unconstrained by 

social pressures and conventions. The broad construction of interpersonal roles is a defining quality of rolerelaxed behavior. 

Although previous research has focused mostly on consumption, role relaxation likely also influences a number of different organizational behaviors. For example, non

rolerelaxed individuals should conform with, perpetuate, and adhere to perceived cultural and organizational norms of behavior. Organizations operating primarily in 

less rolerelaxed cultures should require less direct control over reward systems than more rolerelaxed cultures and organizations. These organizations should also 

require less immediate and individually based reward systems. Rolerelaxed employees should tend to construct and define the employee role rather broadly, perceiving 

choices within a relatively large set of individually defined options, relatively unconstrained by social pressures and conventions. 

One major difference in how rolerelaxed and rolerigid people relate to an organizational culture is in how thorough or value based their socialization needs to be in 

order to effect change. Rolerigid people should be more willing to conform superficially based on norms communicated by other people, particularly authorities. Role

relaxed people will need to be wooed to accept organizational values, but once they have integrated these values with their selfimages, they should have strong effects 

on behavior.

Role relaxation should be accepted as a central theme in the international organizational culture literature. Japan did not need an organizational culture literature, but the 

United States did. The normative literature on organizational culture seems to have come about as scholars sought ways of understanding how to have some influence 

on those people who are not inclined to accept social influence in the way it is exercised in, for example, Japan. At least one main theme, if not the main theme, in 

organizational culture research is how to get people to somehow link their selfimages with those of their employers. Because rolerelaxed individuals are not likely to 

accept influence unless they genuinely buy into the values offered, managers need to go to great lengths to try to get them to buy in. The idea of organizational culture 

management, with all its rhetoric of values, visions, and missions, is to accomplish just that change. Such programs can be viewed as intended especially to influence 

rolerelaxed people who have resisted other forms of influence. 

In this chapter we will address individual differences in role relaxation within an international and organizational context. Initially, we will discuss role theory. We will 

then describe role relaxation theoretically and incorporate it into a network of existing constructs about roles, values, and interpersonal relations. Finally, we present a 

discussion of the implications of role relaxation for organizational behavior and organizational culture

ROLE THEORY

Role theory begins from a drama metaphor. Just as actors have expectations from playwrights, directors, audiences, and other actors that guide what they do on a 

certain stage at a certain time, likewise other humans in other contexts must also respond to expectations by following certain scripts appropriate for certain positions in 

the social structure (Fisher, 1982). Role theory's usefulness derives from its ability to integrate behavior from the individual level and the social organization level, from a 

wide range of phenomena (interpersonal attraction, leadership, group dynamics, socialization), and from several disciplines (psychology, sociology, anthropology) 

(Sarbin & Allen, 1968).

Several mechanisms in role theory define how social behavior proceeds. People have role positions that define groups of focal peo 



Page 439

ple with similar attributes and with similar likely reactions from others. The ways these focal people ought to behave are called role expectations; these include rights, 

rewards, obligations, and common behaviors. Focal people normally occupy whole sets of roles that sometimes conflict with each other, creating tensions that must be 

reduced somehow.

Merton (1957b) notes that individuals have various role sets because they occupy groups of roles simultaneously. One person may occupy the roles of Republican, 

woman, mother, executive vice president, and Red Cross volunteer. People interact in given roles with role partners, who also have expectancies in specific situations 

and multiple role sets. Role tensions may emerge because individuals must interact with role partners who have different values, statuses, and expectancies regarding 

some specific roles.

Merton identifies at least five social mechanisms for the articulation of roles in the role set, which helps to reduce role tension: 

1. The mechanism of differing intensity of role involvement implies that expectations are not maintained with the same intensity or inherent commitment by all 

occupants of the role set. Sometimes one role is not of sufficient importance for the individual to worry about violating its norms. 

2. The mechanism of differences in power implies that some people have a greater capacity to impose their own will in social action. Responding to power allows the 

target person to accept performance of certain types of undesired behaviors gracefully.

3. The mechanism of insulating role activities from observation by members of the role set is important because the social consequences of unobservable 

behaviors are greatly diminished.

4. The mechanism of social support by others in similar social statuses with similar difficulties of coping with an unintegrated role set is frequently evident in 

occupational and professional associations. People experiencing similar roleset tensions convey how to reduce stress. 

5. The mechanism of abridgement of the role set through the disruption of role relationships generally results, according to Merton, in the individual's being 

removed from the status part of the role set related to that abridgement. The role remains, but the role participant departs. 

Role theory has long served as an important influence in organizational research, especially in Western cultures. Indeed, one popular definition of organizations is "open 

systems of roles" (Katz & Kahn, 1978, p. 187). Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, and Rosenthal (1964), for another example, believe one of the major, dominant trends of 

the times is that largescale organizations shape people's lives by defining role expectations. Organizations direct individuals to behave, dress, and talk in prescribed 

manners with persistence, selectivity, and restrictiveness that would not occur outside of the organizational context.

The changing times have changed the importance of role performance. In agricultural harvesting of a century ago, one failure in an individual's role fulfillment reduced 

production by a magnitude of the efforts of one person, a relatively modest amount. In a contemporary assemblyline context, one failed role fulfillment may render an 

entire product defective or inoperative (Kahn et al., 1964). The contemporary pace of change has created a situation in which conflict and ambiguity often thwart even 

the most loyal members of organizations in their attempts to comply with role expectations.

Kahn et al. (1964) observe, "The behavior of any organizational performer is the product of members of his role set, because they constantly bring influence to bear 

upon him which serves to regulate his behavior in accordance with the role expectations they hold for him" (p. 35). Two positions in a role set are those of the focal 

person and the role senders. Role senders communicate role expectations to the focal person, including instructions on role behavior, evaluation, policies, structures, 

technology, and rewards and
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punishments. The focal person receives a role, but this reception depends upon communication, personal attributes, and interpersonal factors. Transmission is not 

always accurate, but the process of sending and receiving role information is how organizations socialize new role occupants and negotiate role expectancies with long

term role occupants. Role expectations facilitate organizational stability and allow needed change because they are both perceptible and somewhat arbitrary. Individuals 

may arrive or leave, but their organizational roles can remain relatively stable after being corrected for personal attributes and interpersonal styles of individuals. 

Likewise, individuals within roles can be directed to adapt their roles as organizational needs transform.

Role theory also helps us to understand international and crosscultural issues. The importance of maintaining face in Eastern cultures, for example, introduces new 

complexity into role theory (Earley, 1997) by modifying relevant norms. In another example, the class superiority implied with the title of shop steward increases the 

authority role in decision making more in Britain than in the United States (Locke & Latham, 1990).

These theories have not always been applied successfully in practice because different individuals respond to organizational pressures differently. The organizational 

culture literature has sought to find ways to get past the social influence envisioned in early role theory (e.g., Kahn et al., 1964) and to find powerful new ways to get at 

the values of people inclined to be, for example, role relaxed. Let us turn now to a consideration of rolerelaxed behavior. 

ROLE RELAXATION

Rolerelaxed individuals interpret their roles within a social community in broad and flexible terms (Kahle, 1995; Kahle & Shoham, 1995). Although everyone is 

influenced by the social environment, people differ in their perceptions of their obligations and duties as well as what constitutes proper behavior within a social context. 

Some people allow themselves a high degree of flexibility and individuality in interpreting their roles; we refer to these individuals as role relaxed. Other people interpret 

and construct their roles in a more narrow, circumscribed manner. We refer to these individuals as role rigid, because they tend to have relatively tightly bounded and 

constricted interpretations of individual roles and expectancies.

In a sense, role relaxation is similar to nonconformity. Both involve an individual's reactions to perceived group pressures or norms. More precisely, conformity involves 

an individual's internalization of group norms because of a shared sense of values, a desire to avoid punishment or gain rewards through compliance, or a desire to be 

identified or to seek a relationship with a desirable individual or group (Kelman, 1958). Thus conformity involves similarity in attitudes, values, or behaviors. Role 

relaxation, in contrast, focuses on the bounds, implementation, or perceived flexibility of an individual in constructing and responding to group responsibility and roles. 

Rolerelaxed individuals may exhibit membership in and attraction to a group but interpret their roles within a wide range of acceptable behaviors. Greater conformity, 

however, would be expected among rolerigid individuals, because role rigidity stems from a perceived, implicit understanding of the duties, obligations, and 

responsibilities of being a group member. Thus role relaxation, in contrast with conformity, focuses on an individual's perceptions of the bounds of acceptable behavior 

rather than on actual similarity. In short, nonconformity and role relaxation are conceptualized as correlates, because role relaxation examines the degree of the 

boundaries an individual imposes on him or herself in conforming to group expectations and norms. The valuebased influence facet of Kelman's influence model, the 

facet most relevant to organizational culture theory, is the most relevant to
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rolerelaxed people, and the other facets, consistent with influence in role theory, are less relevant to such people and more relevant to rolerigid people. 

Role relaxation is also conceptually linked to susceptibility to interpersonal influence (Bearden, Netemeyer, & Teel, 1989; Kahle, 1995; Lennox & Wolfe, 1984; 

McGuire, 1968). Rolerelaxed individuals exhibit a relatively low degree of acquiescence and compliance to interpersonal influence attempts across groups. Highly 

rolerelaxed individuals, moreover, personalize, interpret, and react to interpersonal influence within a relatively wide range of perceived acceptable responses. Thus 

role relaxation should be negatively correlated to susceptibility to interpersonal influence.

The rolerelaxed person tends to display a high degree of creativity and originality. The rolerelaxed person is not rebelling for the sake of rebelling—rather, he or she 

sees a more compelling way to behave. Rationality overrides norms. As consumers, rolerelaxed people often become trendsetters, because they devise more efficient 

ways to consume.

Rolerelaxed people tend to approach roles with less intensity than do nonrolerelaxed individuals. They pay less attention to role senders and sending. They may 

tolerate more tensionproducing activity because they do not find themselves drawn into the game quite as completely. They may have slightly less concern about the 

formal rights and rewards associated with the role, but they may also expect more indirect benefits from roles than would others. Rolerelaxed individuals probably 

communicate more than others about their motivations in order to prevent others from viewing them as outright deviants. 

Rolerelaxed individuals experience less desire than do others to utilize the social mechanisms for the articulation of roles in the role set described by Merton. The 

mechanism of differing intensity of role involvement for rolerelaxed individuals implies that rolerelaxed persons do not observe expectations as intensely or literally as 

do others. The mechanism of differences in power by rolerelaxed individuals implies that they have a greater capacity to impose their own will in social action than do 

others who fear power more. Rolerelaxed people use the mechanism of insulating role activities from observation by members of the role set less often than others 

because the social consequences of observable behaviors mean less for them. The mechanism of seeking social support by others in similar social statuses may be 

attractive to some rolerelaxed individuals because it allows them to select behaviors from a variety of potential sources. The mechanism of abridgement of the role set 

through disruption of role relationships may be used more often by rolerelaxed members of an organization, but abridgement is not their primary goal. They may 

develop unique mechanisms to preserve their organizational status in spite of deviance because their deviance is not antisocial. This effect has been demonstrated 

empirically (Shoham, 1999).

One critical issue for the understanding of rolerelaxed behavior is that it emanates primarily from social values. Role expectancies are generally attitudes about 

behaviors, which occupy a middle ground in cognitions about adaptation. As we have articulated in our work on social adaptation theory (Kahle 1983, 1984, 1996; 

Kahle, Homer, O'Brien, & Boush, 1997; Kahle, Kulka, & Klingel, 1980), people will generally try to function in their social environments by developing social 

cognitions such as attitudes and values that optimize adaptation. Values guide attitude formation and behaviors. Social comparison values, such as beauty and being well 

respected, have been found to be related (negatively) to role relaxation in the United States (Kahle & Shoham, 1995), and independenceoriented values, such as self

respect and equality, are related to role relaxation in North America. These values provide the criteria that individuals use in determining when to approach a role in a 

relaxed fashion and when to approach it rigidly. To explain this relationship more fully, we turn now to a more general consideration of values. 
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SOCIAL VALUES

Values serve as guiding principles (Kahle, 1983) or desirable and enduring end states (Rokeach, 1973) that influence both attitudes and behaviors. As stable, abstract 

cognitions, values provide structure, organization, and purpose to individuals' interactions with their environments (Kahle, 1996). People develop values from life 

experiences. They utilize values to incorporate new information with existing knowledge structures and to interact successfully with their environments. Values provide a 

purpose or underlying motivation for people's actions. What is deemed acceptable or desirable for one person may be undesirable or even strongly antithetical to 

another. Thus values provide a means of assessing what is important or desirable.

Numerous studies have documented the link between personal or social values and specific attitudes and behaviors, including leadership, sports participation, smoking, 

gift giving, and conformity in dress (see Kahle, 1996). Values also relate to a number of activities in organizational behavior, ranging from commitment to effectiveness 

of sales management efforts (Kahle & Eisert, 1986; Weeks & Kahle, 1990a, 1990b). Although values have been related to a number of behaviors, the direct link 

between specific values and behaviors remains complex. Values are more usefully regarded as part of a larger cognitive network than as single predictors in their own 

right. Homer and Kahle (1988), for example, utilized structural equations to link personal values empirically to specific foodshopping behaviors of 831 consumers. 

This empirical pattern has been replicated several times (e.g., Kahle et al., 1997; Madrigal & Kahle, 1994; Rose, Shoham, Kahle, & Batra, 1994). For example, Rose 

et al. (1994) demonstrated a sequence from values to group identification and need for affiliation to attitudes toward conformity. Overall, Rokeach (1973) is correct in 

describing values as enduring end states, but values can change even in a short period of time, and they exist in the context of other social cognitions and phenomena. In 

the context of the organizational culture theme, this line of research is consistent with the idea that we should analyze organizational cultures as analogous to national 

cultures.

The link between values and culture remains a primary concern among scholars such as Rokeach (1973), Hofstede (1980a), Kahle (1983), Triandis (1989), and 

Schwartz (1992). Rokeach (1973) stimulated much of the modern work on social values. He divided social values into terminal, or desirable end states, and 

instrumental, or actions needed to achieve those desirable end states. Subsequent studies have applied Rokeach's Value Survey (RVS) in a variety of contexts, 

including crosscultural contexts. The Rokeach work is enormously important, but it has at least three drawbacks. First, the RVS involves several societal values that 

transcend individuals, such as world of peace and national security, which may therefore have minimal applicability in an applied setting (Beatty, Kahle, Homer, & 

Misra, 1985). Although people may believe that world peace is a good thing, they may not regularly formulate decisions in their daily lives based on that belief. Second, 

others have failed to replicate the distinction between instrumental and terminal values when using methods other than the RVS (e.g., Schwartz, 1992). Third, the RVS 

instrument is relatively long and cumbersome when used in conjunction with other instruments.

In response to these and other difficulties, we have used the List of Values (LOV) in our research (see Kahle, 1983, 1996). The LOV offers a succinct 9item scale 

that focuses on actionoriented terminal values. Specifically, the LOV includes the following items: sense of accomplishment, security, selfrespect, warm relationships 

with others, sense of belonging, being well respected, selffulfillment, excitement, and fun and enjoyment in life. These specific values are not intended to be an 

exhaustive list of all possible human values. They were selected because of their potential theoretical uses and their potential applicability to life's major roles: work, 

leisure, marriage, and parenting.
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One way to conceptualize differences in rolerelaxed behaviors would be to begin with the epidemiology of social values. As mentioned above, social comparison 

values, such as beauty and being well respected, have been found to be related (negatively) to role relaxation in the United States (Kahle & Shoham, 1995), and 

independenceoriented values, such as selfrespect and equality, are related to role relaxation in North America. We have found selfrespect to be especially strong in 

the United States and in Latin America. We have also found being well respected to be strong in Arab countries and in Scandinavia. These data would suggest that the 

nations of the Americas may be places where one might observe more rolerelaxed behavior. 

Schwartz (1992) proposes a system of values that focuses on motivational domains. Each is composed of specific values from various sources (e.g., Chinese Culture 

Connection, 1987; Hofstede, 1980a; Rokeach, 1973) conceptually similar to LOV although more cumbersome to measure, and each is contained within an overall 

crossculturally validated structure of human values. Each motivational domain is conceptualized as having compatible (adjacent) and conflicting (opposite) motivational 

domains. Thus, Schwartz provides an important empirical description of the structure of human values (see Sagiv & Schwartz, Chapter 26, this volume). 

One way in which an organization might influence rolerelaxed individuals is to try to find ways to link their values to the organization's values. Once that is done, there 

can be a lot of selfcontrol at the level of attitudes and behaviors, and everyone remains satisfied. 

In the next section, we discuss potential cultural and value differences in role relaxation based on additional important conceptualizations and comparisons of personal 

and cultural values. Our focus is on central issues in role implementation.

EXPECTED CULTURAL DIFFERENCES IN ROLE RELAXATION

Values research has produced a rich conceptual and empirical tradition of classifying and understanding individual and cultural differences in personal values (Hofstede, 

1980a; Kahle, 1983; Kahle, Rose, & Shoham, in press; Rose, 1997; Schwartz, 1992; Triandis, 1989). Although several important frameworks have been proposed 

(e.g., Chinese Culture Connection, 1987; Kahle, 1983, 1996; Rokeach, 1973; Schwartz, 1992), we begin our discussion with individualism/collectivism because it has 

been widely accepted as a dimension describing fundamental differences in basic values (Hofstede, 1980a; Rose, 1997; Triandis, 1989; Schwartz, 1992). Although 

individualism and collectivism constitute a subset of research on social values, the concepts have been well articulated and widely discussed. 

Individualism/Collectivism

Triandis (1989) has examined extensively the difference between individualism and collectivism. Collectivist societies emphasize group goals and naturally subjugate 

individual needs to the needs of the group. Individualists, in contrast, are emotionally independent from "groups, organizations, and/or other collectives" (Hofstede, 

1980a, p. 224). Although some groups, such as the family, are accorded fundamental importance, individualists view the self as inherently detached and separate from 

others.

For collectivists the values of duty and obligation are paramount, along with the reciprocation of favors, respect for tradition, and the primary importance of ingroup 

success (Liu, 1997; Schwartz, 1992). Individualists emphasize values such as selfactualization, selfexpression, individual development, and personal goals. 

Value derivation also differs between collectivists and individualists. Collectivists tend to derive values from the culture and society to a larger extent, whereas 

individualists tend to formulate their own values with greater individual reflection.

Collectivists have stronger associations with fewer ingroups than do members of more individualist societies. Markus and 
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Kitayama (1991) describe the interdependent self as inherently interpersonal and defined primarily by group membership and the individual's relationship to others. 

Collectivists are highly committed to a few ingroups. Social norms, roles, and duty shape actions to a larger extent in collectivist societies than in individualist societies. 

Individualists, in contrast, perceive themselves as inherently autonomous and independent from others (Rose, 1997). They define themselves almost entirely in individual 

terms (Triandis, 1989), value selforiented outcomes, such as selffulfillment, and have weak associations with many ingroups (Kahle et al., in press). Group 

membership is generally regarded as fluid and changeable in individualist societies, and individuals in these societies often define ingroups as those groups that agree 

with them on important issues and values (Rokeach, 1960).

Collectivists generally perceive personal goals within the confines of the collectives to which they belong. No inherent conflict is perceived between personal and group 

interests, and conformity is perceived as a natural part of the individual's duty. Individualists are taught to resist group pressure, and in individualist societies conformity 

generally carries a negative connotation (Triandis, 1989).

Role relaxation is more likely to be found among individualists than among collectivists. Individualists regard selfinterests as primary, value autonomy, and regard 

independent thinking and actions as desirable. As we have noted, independenceoriented values, such as selfrespect and equality, are related to role relaxation in 

North America (Kahle & Shoham, 1995). In contrast, low levels of role relaxation are likely to be found among collectivists. As noted, social comparison values, such 

as beauty and being well respected, have been found to be related (negatively) to role relaxation in the United States (Kahle & Shoham, 1995), and collectivism is 

based on a tendency to subjugate selfinterests to the needs of the group. 

Schwartz (1992) provides an insightful critique of the individualist/collectivist distinction. Although he recognizes the fundamental importance of this distinction in 

explaining differences in behaviors and perceptions across cultures, he argues that it fails to account for the full complexity of human values, as one might expect from 

the structure of values in his theory. Triandis (1989) also recognizes the limitations of a monolithic view of individualism/collectivism in that he has written extensively 

about different expressions of individualism and collectivism across societies, including recent work on vertical and horizontal forms of individualism and collectivism 

(Triandis, 1995). Recently, Triandis and his colleagues have described individualism and collectivism as independent constructs. Individualism consists of "separation 

from ingroups" and "selfreliance with hedonism." Collectivism consists of "family integrity" and "interdependence with sociability." 

Collectivists perceive themselves as similar to others, and they regard excessive individuality as undesirable. Individualists perceive themselves as autonomous, unique, 

and distinct from others. Thus collectivist cultures are generally more homogeneous than individualist cultures (Triandis, 1989), which leads to differences in 

communication such as high versus low context.

High Versus Low Context

Hall (1976) describes two distinct patterns of communication across societies. Lowcontext cultures focus on the specific words spoken, whereas highcontext cultures 

often communicate implicitly through presumed understanding among speakers. Highcontext cultures tend to be more homogeneous than lowcontext cultures. In 

Japan, for example, most people share a common heritage, language, and history (Nakane, 1970), which facilitates nonverbal, intuitive, highcontext communication 

(Iwata, 1999). The United States, in contrast, is a lowcontext culture, with greater variety in racial backgrounds, ethnicities, social classes, incomes, and levels of 

education. As Kato and Kato (1992) note, "Living in a heterogeneous society, Ameri 
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cans must speak loudly and clearly with their tongue, in order to communicate with each other" (p. 47). Thus communication in the United States tends to be more 

direct, verbal, and explicit than communication in Japan. Heterogeneity among group members should also lead to a high degree of role relaxation. Individuals should 

incorporate their own meanings, interpretations, and connotations to group membership and role identities. More homogeneous cultures, in contrast, should produce 

more tightly defined, mutually understood roles. The duties, responsibilities, and meanings of group membership should be implicitly understood and observed, much as 

communication is assumed and contextual, based on similar frames of reference (Hall, 1976).

Hofstede's Dimensions.

Four of Hofstede's (1980a) dimensions of human values are expected to be associated with role relaxation. The first, individualism/collectivism, has already been 

discussed. The second, power distance, refers to the extent to which people accept or reject unequal distributions of power and espouse egalitarian ideals. Power 

distance is generally associated with a high degree of formality and deference to power, which should be associated with a low degree of role relaxation, because role

relaxed individuals tend to be less respecting of power and less conforming than rolerigid individuals. 

The third Hofstede dimension, uncertainty avoidance, examines "the extent to which people feel threatened by ambiguous situations, and have created beliefs and 

institutions that try to avoid these" (Hofstede & Bond, 1984, pp. 419420). Uncertainty avoiding cultures and individuals exhibit a preference for unambiguous, clearly 

defined situations, which should be associated with a preference for highly defined unambiguous roles and a low degree of role relaxation. Thus power distance and 

uncertainty avoidance should be associated with relatively high levels of role rigidity.

Hofstede's fourth dimension, masculinity/femininity, concerns the extent to which the dominant values in society are instrumental, focusing on success, money, and things 

(masculinity), or relational, focusing on interpersonal relationships and caring for others (femininity) (Hofstede & Bond, 1984, pp. 419420). Feminine individuals and 

societies should exhibit lower degrees of role relaxation, because of their desire to maintain harmonious relationships with others. 

In summary, role relaxation examines personal variations in the implementation or actualization of interpersonal roles. Rolerelaxed individuals are expected to be anti

conforming, nonpower distant, and individualistic. Role rigidity, in contrast, is expected to be associated with collectivism, uncertainty avoidance, and a relatively 

homogeneous, highcontext culture. Thus role relaxation is an individual trait that should vary across cultures. Individuals from highcontext, collectivist cultures should 

perceive and construct interpersonal roles in relatively constrained and normatively similar terms. Individualists should exhibit greater variance in their perceptions and 

implementation of group responsibilities and norms. We now turn to the managerial and organizational implications of these expectations. 

IMPLICATIONS OF ROLE RELAXATION FOR ORGANIZATIONAL BEHAVIOR

Rolerelaxed employees may experience less tension or stress from roles, leading to potentially higher satisfaction among these individuals when they are given 

amenable working conditions. Although they may not achieve the low levels of absenteeism desired by some managers, they will probably manifest higher productivity 

when given amenable working conditions. Their creativity and need to demonstrate loyalty in spite of their independence will most likely manifest itself in intangible, off

diagonal benefits to the



Page 446

organization, especially if the responsibilities require creativity and independence. Rolerelaxed individuals are more likely than others to dissent or to become whistle

blowers. Rolerelaxed employees probably will respond more to opportunity rewards and less to strictly economic ones than some other employees. Because role

relaxed people are less susceptible to social influence, the functions of senders and managers become one notch more difficult. Rolerelaxed employees should be 

especially positive contributors to efforts to develop and live by visions, missions, teambased programs, and transformational leadership, for example. 

When rolerelaxed behavior is not recognized or appreciated, the consequences will depend on who occupies which status position. A manager intolerant of role

relaxed behavior with rolerelaxed employees will experience frustration that will likely result in unpleasant outcomes, such as dissatisfaction, absenteeism, and turnover. 

A rolerelaxed manager with rolerigid employees, on the other hand, may create an effective and interesting environment. 

Because different countries and organizations differ in their cultures' central tendency toward role relaxation, and because this variable is often absent from the 

vocabulary of managers, the potential for crosscultural conflict related to role rigidity is very real. One could imagine a situation in which rolerelaxed but loyal behavior 

is perceived as disobedient, disloyal, and deviant. Western organizational culture management programs may need to be different or may not be relevant in countries 

where role relaxation is likely to be more rare, for example. Recognizing this potential problem and exploring ways of dealing with it are important issues for managers 

in crosscultural situations. 

CONCLUSION

The conceptualization of and research on rolerelaxed behaviors have numerous implications for crosscultural research in organizational behavior. Rolerelaxed 

employees exercise creativity and independence even as they fail to respond as quickly as other employees to rolesender and other social influences. Their core values 

motivate them to march to a different drummer at times. When cultures allow this marching, organizations may be better off for it. When the marching is misunderstood 

or punished, organizations will often suffer.

This line of thinking has many implications for international culture research on organizations and rolerelaxed behavior (see Shoham, 1999). Do the predicted country 

differences in role relaxation manifest themselves empirically and translate into the effects predicted above? How does role relaxation relate to employee and employer 

motivation, effort, autonomy, and specialization? Do managers as consumers and managers as workplace employees behave at similar levels of role relaxation, implying 

greater utility in crossfertilization of the organizational behavior and the consumer behavior literatures? Do mismatches among employees of different cultures or 

nationalities impede vision creation, team functioning, and efforts at transformational leadership? The potential research agenda for understanding the full crosscultural 

implications of rolerelaxed behavior in organizations seems limitless. 
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28
Definition and Interpretation in CrossCultural Organizational Culture Research 
Some Pointers From the GLOBE Research Program

Marcus W. Dickson, Ram N. Aditya, and Jagdeep S. Chhokar

Understanding culture as it is manifested across societies is a difficult undertaking, as is reflected in the wealth of literature on the topic. Understanding culture as it is 

manifested across organizations within a single society is also a difficult undertaking, as is reflected in the wealth of literature on that topic. Understanding culture as it 

is manifested across organizations from different societies—crosscultural organizational culture analysis—is an extraordinarily difficult undertaking, as is reflected 

by the relative lack of literature on the topic.

AUTHORS' NOTE: We would like to thank Mark Peterson, Paul Hanges (GLOBE coprincipal investigator), Fred Dansereau, and Katherine Klein for their helpful 

comments in the preparation of this chapter. We would also like to recognize GLOBE principal investigator Robert J. House, the GLOBE Coordinating Team, and all 

the members of the GLOBE Project for the work they have done on leadership and culture, and for allowing us to present our perspective on and learnings from the 

GLOBE Project in this chapter. The opinions expressed in this chapter are those of the authors, and not necessarily those of the GLOBE Project or any of its other 

members.
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In fact, examining organizational culture in a crosscultural context raises the question, What precisely is organizational culture? If the differences among organizations 

from different countries are largely attributable to differences among the countries themselves, is this a question of organizational culture at all? Further, if the differences 

are attributable to differences among industries, or among regions within a country, to what extent are these issues of organizational culture?

In this chapter, we address several issues of interpretation of crosscultural organizational culture data. We provide some suggestions on how to deal with these data 

(and how not to deal with them) and also raise some questions for researchers to ask themselves about the data they have, the goals of their research, and what they 

consider to be part of the construct called organizational culture.

We bring to this chapter our experiences in working with the Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Project, which is a 

currently ongoing study of the interrelationships of leadership, societal culture, and organizational culture (Den Hartog et al., 1999; Hanges & Dickson, in press; House 

et al., 1999). The GLOBE Project's 180 members have, to date, collected data from 64 cultures, more than 800 organizations, and more than 20,000 individuals. 

GLOBE has developed, validated, and crossvalidated scales measuring societal culture, organizational culture, and preferences for leader behaviors and attributes, and 

has demonstrated the construct validity of these scales. Many of our recommendations come from our experiences in dealing with these multilevel data, although other 

experiences in crosscultural research have shaped our thinking as well. 

We first briefly describe the GLOBE Research Program in order to lay the groundwork for many of the arguments that follow. We then discuss the evolution of the 

culture construct, highlighting culture as a phenomenon that is enacted at multiple levels of analysis. Next, we highlight several difficulties researchers face in conducting 

crosscultural organizational culture analyses. We conclude with questions and recommendations for researchers engaged in such analyses. 

THE GLOBE RESEARCH PROGRAM

The essence of the GLOBE Research Project (Hanges & Dickson, in press; House et al., 1999), originally conceived by Robert J. House in 1991, is exploration of 

organizational leadership and its impact on organizational effectiveness. A primary goal from the beginning of the project was to reach a better understanding of the 

phenomenon of leadership as it is enacted in different contexts; societal culture and organizational culture were both seen as important influences on the nature of the 

leadership relationship. From its very inception, therefore, GLOBE has been focused on the study of the interrelationships among societal culture, organizational culture, 

and effective leadership in organizations. Details of the project are available in several recent and forthcoming publications, and conference presentations, chapters, and 

other findings are available on the project's Web site (http://www.bsos.umd.edu/psyc/hanges/globepag.htm).

One of the strengths of GLOBE is that the project started afresh in terms of defining and operationalizing the phenomena of interest. The project has defined culture, for 

example, as "shared motives, values, beliefs, identities, and interpretations or meanings of significant events that result from common experiences of members of 

collectivities and are transmitted across age generations" (House et al., 1999). This definition of culture, which has been adopted for both societal and organizational 

levels, was arrived at consensually at a meeting of many of the participating researchers of GLOBE in 1994. A similar approach was followed for operationalization of 

other leadership and culture constructs. Starting with an initial pool of more than
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800 items, the GLOBE researchers developed 16 unidimensional leadership scales and 9 unidimensional culture scales, all of which exhibited satisfactory psychometric 

properties. Details of the scale development and validation are reported in Hanges and Dickson (in press).

Operationalization of Culture

Culture being one of the major phenomena of interest to GLOBE, its operationalization was done at several levels. First, nine attributes of culture were identified and 

selected based on existing theoretical and empirical literature on measurement of culture: uncertainty avoidance, power distance, the individualism/collectivism 

continuum, family/organizational collectivism, gender egalitarianism, assertiveness, future orientation, performance orientation, and humane orientation. These are based 

on the works of Hofstede (1980a), Hofstede and Bond (1988), Kluckhohn and Strodtbeck (1961), McClelland (1961, 1985), and Putnam (1993), among others. 

Detailed definitions of these nine dimensions can be found in House et al. (1999), and brief descriptions of the dimensions are provided in Table 28.1. 

The second level of operationalization of culture was in terms of what may be called the content and process of culture. Culture is often manifested in two distinct 

ways. The

TABLE 28.1 GLOBE's Dimensions of Organizational Culture

Dimension Focus of the Dimension at the Organizational Level

Power distance The degree to which members of an organization (should) accept distinctions between members 

on the basis of organizational position; includes such things as perquisites, status, and decision

making power

Uncertainty avoidance The degree to which members of an organization (should) actively attempt to reduce ambiguity in 

organizational life by relying on norms, rules, and policies

Humane orientation The degree to which members of an organization (should) encourage and reward individuals for 

being fair and kind to other organization members

Assertiveness The degree to which members of an organization are (should be) assertive, dominant, and 

demanding in their interactions with other organization members

Gender egalitarianism The degree to which men and women are (should be) treated equally in the organization in terms 

of tasks assigned and opportunities for training and advancement

Future orientation The degree to which an organization (should) encourages and rewards longterm versus short

term planning and projects

Performance orientation The degree to which an organization (should) focuses on and rewards high performance and 

efforts to improve quality

Individualism/collectivism The degree to which an organization (should) focuses on individual accomplishment versus group 

accomplishment

Organizational collectivism The degree to which organizational members (should) take pride in being associated with the 

organization
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Figure 28.1. GLOBE's Approach to Culture

first is as values, beliefs, schemas, and implicit theories commonly held among members of a collectivity (society or organization); these are variously called the 

attributes or content of culture. The second way culture is manifested is as commonly observed and reported practices of entities such as families, schools, work 

organizations, economic and legal systems, and political institutions; these are often referred to as the process of culture. The GLOBE Project measures all of the nine 

dimensions of culture in both these manifestations. The former are expressed as responses to questionnaire items in the form of judgments of what should be and the 

latter as assessments of what is with regard to common behaviors, institutional practices, prescriptions, and proscriptions.

The third and final level of operationalization focused on the unit of analysis. Because the GLOBE Project was designed to assess the impact of societal culture and 

organizational culture on perceptions of effective leadership, society and organizations within society were considered as separate units of analysis. Therefore, culture 

has been measured in GLOBE at both these levels. (We discuss culture as a phenomenon at multiple levels of analysis in more detail below.) Accordingly, items were 

written for all nine dimensions of culture as "quartets" having isomorphic structures across two units of analysis (societal and organizational) and across two 

manifestations of culture (as is and should be), as shown in Figure 28.1. Although the four items in a quartet are similar in terms of their structure, they differ in the 

frames of reference respondents are cued to use while responding to them. The frame of reference is changed according to the particular manifestation of culture and 

the unit of analysis. An example of such a quartet is shown in Figure 28.2, which contains essentially the same statement in four forms: "Society as is," "Society should 

be," "Organization as is," and "Organization should be." Items representing the nine dimensions of culture were derived from (a) a review of literature on societal and 

organizational culture and (b) interviews and focus groups conducted in several of the participating countries. Appropriate psychometric analyses showed that grouping 

the items into nine scales, each corresponding to one of the dimensions of culture, was amply justified (Hanges & Dickson, in press). 
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Figure 28.2. Example of a GLOBE Item Quartet Addressing Societal and Organizational Culture

The intention with this design was to take into account varying perspectives on culture and its measurement—in the earliest days of GLOBE's discussions about 

measure development, the more anthropologically oriented members advocated measures of values, whereas the more psychologically oriented members advocated 

measures of practices. (One may also argue that the measures of common practices are actually measures of organizational and societal climate, whereas the measures 

of shared values are the measures of organizational and societal culture.)

GLOBE is also a multiphase project. Phase 1, consisting of two pilot studies, psychometric analyses (such as item analysis, factor analysis, and generalizability analysis), 

doubleblind translation of items to the languages of participating countries, and review of items by country coinvestigators of participating countries, resulted in the 

development of valid and reliable scales for assessing societal culture, organizational culture, and perceptions of effective leadership. Phase 2 consisted of data 

collection and assessment of the core societal and organizational as is and should be dimensions, assessment of culturally endorsed implicit leadership theories (CLTs) 

based on the leadership scales, organizational contingencies in firms included in the sample in various countries, and respondent demographic variables. In addition, two 

independent sets of scales (unobtrusive measurement scales and participant observation scales) were developed to assess societallevel culture dimensions 

qualitatively. Some of the qualitative methods used were focus groups, ethnographic interviews, nonreactive measures, and media analysis. (Details of future phases 

and a more complete description of the leadership aspects of GLOBE are available in House et al., 1999, and at the GLOBE Web site.) 

GLOBE is therefore a multiphase, multimethod, and multiculture project in which multiple investigators are cooperating to 
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study societal culture, organizational culture, and leadership, and their interactions, over a number of years. It provides multilevel data that can be analyzed and 

interpreted in a variety of ways depending on the objective of the investigation, and thus is an excellent source of data for multiple levels of analysis in the study of 

organizational culture across societies.

CULTURE: A PHENOMENON ENACTED AT MULTIPLE LEVELS

In our various crosscultural research efforts, we have become keenly aware of the truth of Barley's (1995) assertion that culture is an exceptionally difficult concept to 

define. Indeed, Kroeber and Kluckhohn (1952) identified no fewer than 164 definitions of the term by anthropologists. Hofstede (1980a) has defined culture rather 

simplistically as "the collective programming of the mind which distinguishes members of one human group from another" (p. 25). This is distinguished from the 

"universal" level of mental programming that is common to all humankind: The collective level is shared with some but not all other humans. In Hofstede's study, the 

collective was defined by national borders.

Culture at the organizational level has been addressed by a number of scholars since the 1960s (e.g., Blake & Mouton, 1964; Deal & Kennedy, 1982; Hofstede, 

Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Ott, 1989). Interest in this topic gathered momentum with the intensification of international competition in the late 1970s (see 

Brannen & Kleinberg, Chapter 24, this volume) and with Hofstede's (1980a) seminal work on national cultures.

How do we isolate the elements of mental programming at one level of collective from those at the other level? Often, the elegance of science lies in parsimony of 

explanation, and Hofstede's definition of culture provides the means to draw a distinction between organizational and national culture. Societal culture may be seen as 

the collective programming of the mind with the collective defined as a society, whereas organizational culture may be defined as the collective programming of the mind 

with the collective in this case being the organization. However, the simplicity of the definition belies the complexity of the constructs; the definition sounds more precise 

than it is. In a subsequent study, Hofstede et al. (1990) arrived at a distinction by focusing on national culture as values and organizational culture as practices. 

House, Wright, and Aditya (1997) adopted a more specific definition of cultures as "distinctive normative systems consisting of modal patterns of shared psychological 

properties among members of collectivities that result in compelling common affective, attitudinal, and behavioral orientations that are transmitted across generations and 

that differentiate collectivities from each other" (pp. 539540). Further, they proposed an experiential definition of culture as "distinctive environments of collectivities 

about which members share meaning and values" (p. 540), resulting in the modal patterns referred to in the earlier definition. These definitions taken together allow us to 

distinguish the operational elements of national culture from those of organizational culture by identifying the experiential components, or environmental events, at the 

organizational and national levels. Ott (1989), after reviewing 38 prominent definitions of organizational culture from various sources, held that organizational culture is 

"a socially constructed, unseen, and unobservable force behind organizational activities." But perhaps the one depiction of organizational culture that best captures the 

experiential component mentioned above is Lawson and Shen's (1998) description of the culture of an organization as "the shared and unifying thoughts, feelings, 

values, and actions of organizational members in response to organizational issues and challenges" (p. 42; emphasis added).

Organizational culture clearly revolves around organizational issues and challenges, whereas national culture does not. This suggests to us that the appropriate approach 

in developing survey questions or other mea 
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sures regarding organizational culture is to focus on organizational events and values central to and shared by members of an organization, and that the appropriate 

approach in developing questions about societal culture is to focus on societal events and values central to and shared by members of a society. For example, Cameron 

and Freeman (1988; cited in Meschi & Roger, 1994), in their typology of organizational culture, focus on such organizationlevel considerations as participation, 

teamwork, and sense of family; leader characteristics such as entrepreneurship, facilitative disposition, risktaking behavior, and innovativeness; bonding factors such as 

tradition and sense of loyalty; and strategic emphases such as development of human resources, growth, commitment, and longterm stability versus competitive 

advantage.

As noted above, GLOBE takes this approach of assessing organizational culture using an organizationally focused frame of reference and assessing societal culture 

using a societally focused frame of reference. In contrast, Hofstede's (1980a) study of national culture used items relevant to the workplace rather than items directly 

assessing societal phenomena and aggregated these to the societal level.

DIMENSIONS OF ORGANIZATIONAL CULTURE.

There have been several conceptualizations of the dimensions that constitute organizational culture. Ashkanasy, Broadfoot, and Falkus ably review measures based on 

many of these conceptualizations in Chapter 8 of this volume, so we will not review them here. Instead, we present GLOBE's conceptualization of organizational culture 

dimensions.

GLOBE's Organizational Culture Dimensions

GLOBE works from the perspective that societal and organizational cultures can be described using the same dimensions, recognizing that these dimensions can have 

somewhat different psychological meanings at the different levels of analysis. This approach makes sense when the primary goal is to understand the direct influence of 

societallevel variables on organizationallevel variables, and when one presumes that societal culture will have a main effect on organizational culture—what Lytle, 

Brett, Barsness, Tinsley, and Janssens (1995) refer to as "Type I hypotheses." This does indeed describe a major goal and assumption of GLOBE. 

In doing organizational culture analyses with GLOBE data, however, GLOBE researchers have taken care to demonstrate that factors developed at the societal level, 

which are then assumed a priori to be meaningful at the organizational level, are in fact conceptually distinct, unidimensional, and meaningful at the organizational level of 

analysis. It is recognized that the factors GLOBE has used at the organizational level of analysis do not necessarily span the entire constructual domain of organizational 

culture and that these dimensions are not necessarily those that would emerge from an exploratory factor analysis of the data. 

The GLOBE a priori measures of organizational culture have been shown through Qsort to be conceptually distinct from one another, and through factor analysis have 

been shown to be unidimensional, although many of them are intercorrelated (Hanges & Dickson, in press). The dimensions and their meanings at the organizational 

level of analysis are shown in Table 28.1.

Exploratory Analysis of GLOBE Data

As noted above, the GLOBE organizational culture dimensions were designed to be analogous to societal dimensions of culture, to facilitate investigation of crosslevel 

influences. However, it is possible that a researcher may be more interested in variance that is purely at the organizational level of analysis, and in such a case there is no 

need to
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constrain the dimensions of organizational culture to map onto the dimensions of societal culture.

To this end, we have also done exploratory factor analyses of the GLOBE questionnaire items at the organizational level, after first standardizing all items within culture 

to eliminate linear and nonlinear effects of societal culture. Perhaps not surprisingly, given the intercorrelations between the a priori dimensions described above, we 

have found a smaller number of factors. However, these factors do conceptually replicate many of the dimensions identified at the societal level. Specifically, the first 

factor to emerge in these exploratory organizationlevel analyses would be labeled organizational collectivism/commitment; the second, humane orientation; the 

third, assertiveness; the fourth, a combination of uncertainty avoidance and future orientation; the fifth, gender egalitarianism; and the sixth and final factor, 

individualism/collectivism. These dimensions show acceptable psychometric properties, and preliminary tests suggest that they relate in meaningful ways to other 

organizational phenomena, such as leadership styles endorsed by organizational members.

Thus we propose that some of the broad dimensions of culture at the societal level of analysis are in fact meaningful at the organizational level of analysis, even when 

variance attributable to society is removed. Again, we do not argue that these dimensions span the entire constructual domain of organizational culture, but we do find 

them to be conceptually, theoretically, and empirically meaningful.

SOURCES OF INFLUENCE ON ORGANIZATIONAL CULTURE

Three sources of influence are widely believed to interact to create organizational culture: the values and beliefs held by the founding leaders of the organization and the 

organization's subsequent history (e.g., Schein, 1983), the particular characteristics of the industry of which the organization is a part (e.g., Chatman & Jehn, 1994; 

Deal & Kennedy, 1982), and the broader society in which the organization is located (e.g., Hofstede et al., 1990). Of these three, the first two are more easily 

discerned.

Influence of the Organizational Founders and Organizational History

The values and beliefs held by an organization's founders on such broad issues as human nature, attitude toward work, the value of time, and interpersonal relationships 

influence the culture of the organization through the initial selection of staff and staff members' selfselection out of the organization if they feel they do not "fit," leading to 

a selfperpetuating sharing of beliefs and values among organizational members (Kristof, 1996; Schneider, 1987; Schneider, Goldstein, & Smith, 1995; Schneider, 

Smith, Taylor, & Fleenor, 1998). These beliefs and values may be detected in some of the questions asked of job applicants in interviews, in conversations among 

members, and in the stories, legends, rites, and rituals that attend events in the organization (e.g., Deal & Kennedy, 1982). 

A great deal has been written on this topic—indeed, most writings on sources of organizational culture are limited to issues related to organizational founders and 

history, because most organizational culture analyses examine organizations within a single industry within a single society. In such cases, industry and societal effects are 

presumed to be affecting the organizations of interest in equivalent ways, and so are essentially ignored.

Influence of the Industry

The nature of the industry influences organizational culture through the constraints it places on the behavior of all persons in the organization (Gordon, 1991), including 

the founding members (Schein, 1992). Certain



Page 455

organizational practices become necessary for the organization to survive in the industry (e.g., Lawrence & Lorsch, 1967; Burns & Stalker, 1961), and these cannot be 

ignored even by the founders. These practices are shaped by the economic conditions faced by the industry as well as by the role the industry plays in the national 

economy. Certain organizational practices may be forged, for instance, by the existence of a strong labor union that enjoys nationwide subscription. These practices, in 

turn, may determine organizational members' values relating to work, perhaps creating subcultures within the corporation. Their influence, although not as easily 

detected, will soon become apparent to any newcomer in the process of settling into the work routine.

It is important to note, however, that even in an industry that is common across societies, industrylevel constraints and the effects of those constraints may differ widely 

from society to society. Governmental regulation, development of the industry within a society, status as a national monopoly, and national economic system are just a 

few of the factors that can affect the ways in which a given industry is enacted in a given society. This was made especially clear to one of us during a summer working 

in a village on one of the islands in the Caribbean, where the only telephone available in each village was at a central office. Clearly, the telecommunications industry 

was enacted very differently there relative to the pager and cellularphoneinfested United States. Of course, the influence that societal culture may exert on 

economic/industrial variables of a country (e.g., McClelland, 1961) only serves to make the situation more complicated.

Influence of the Societal Culture

The third source, societal culture, has the least easily discernible influence on the ways things move in organizations nested within that culture. Its link to organizational 

culture may be, ironically enough, less apparent to a member of the nesting society than to an individual outside it. Indeed, because researchers often examine 

organizational culture within the context of a single society, they frequently overlook society as a potentially major source of influence on organizational culture because 

it is not salient to them.

Further, the question of the extent to which societal culture has an impact upon organizational culture is one of considerable debate. The literature addressing this 

question has been inconclusive, and even within this section of this Handbook, the various chapters addressing international issues in organizational culture analysis take 

different positions with regard to this relationship.

Because national culture is an integral part of the environment in which organizations function, organizational culture by implication should be influenced by the broader 

societal culture. Lee and Barnett (1997), following earlier theorizing such as that by Emery and Trist (1965), view organizations as "open systems influenced by the 

environment" (p. 398). They operationalized organizational culture in terms of perceived distances between pairs of concepts such as happiness, seniority, success, the 

self, one's job, supervisor, money, and the names of the countries. They observed significant differences between organizational cultures of a Taiwanese, a Japanese, 

and an American bank located in their respective countries, but found little difference between the Taiwanese bank and an American bank located in Taiwan. These 

findings highlight the influence of national culture, more than that of leaders' values, in determining organizational culture. Additionally, Meschi and Roger (1994) report a 

strong linear relationship between perceived distance separating national cultures and that separating organizational cultures (r = .71). 

GLOBE's own analyses provide some support for this perspective as well—although with some clarifications. Using GLOBE's societal culture scales to predict the 

analogous organizational culture scales (e.g., societal uncertainty avoidance predicting organiza
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tional uncertainty avoidance), we find that values shared at the societal level account for as much as 50% of the variance in values shared at the organizational level. 

However, values shared at the societal level typically account for very little of the variance (510%) in organizational practices, presumably because organizational 

practices are constrained by so many other things, including industrylevel demands (Hanges & House, 1998). 

Additionally, the same societal values can lead to different practices at the organizational level, as in the case when a high level of uncertainty avoidance in one society 

leads organization members to adopt many strict policies, whereas a high level of uncertainty avoidance in another society leads organization members to develop very 

few policies, but rather to meet and discuss each situation at length to come to clear consensus as to what to do. This would, of course, lead to a reduced level of 

variance explained when crosscultural analysis is employed, because the meaning of the dependent variable changes from condition to condition. 

A further difficulty in determining the extent to which societal culture will influence the organizational culture of organizations within a given society is the fact that 

researchers have typically assumed (and thus looked for) direct linear relationships between the two constructs. We propose, however, that the influence of national 

culture on organizational culture is not uniform across dimensions or across societies. Rather, for dimensions of societal culture for which members of a given society are 

in strong agreement, there is likely to be little variation at the organizational level of analysis within that culture on related organizationlevel dimensions. However, 

members of a different society, when asked about the same dimension of societal culture, may show significantly less agreement regarding the appropriate level of that 

dimension, and thus one may expect significantly greater variation at the organizational level of analysis on related dimensions of organizational culture, compared to the 

first case.

Indeed, our preliminary analyses of data from the GLOBE Project provide evidence for this assertion. We find that measures of societallevel agreement (specifically, 

rwg; James, Demaree, & Wolf, 1984, 1993) correlate negatively with withinsociety betweenorganization standard deviation for items with absolute anchors (e.g., 

"20%," "once a week"), with an average correlation of approximately .25. This suggests that the higher the level of agreement on the appropriate level of a dimension 

of societal culture within a given society, the less the variation between organizations on the analogous organizationlevel dimension. (This finding does not hold with 

items using relative anchors, e.g., "to a great extent"; we explain this pattern of responses below, in discussing "frameofreference effects.") 

Thus analyses predicting organizationlevel values from societal values would lead us to conclude that societal culture has a significant direct effect on organizational 

culture, accounting for as much as 50% of the organizational variance. On the other hand, analyses predicting organizationlevel practices from societal values would 

lead us to conclude that societal culture has a very small direct effect on organizational culture, accounting for as little as 5% of the organizational variance. In other 

words, the strength of the direct effect of societal culture on organizational culture appears to us to be largely determined by the process through which items are 

constructed, how culture is defined and operationalized at each level of analysis, and how the analyses are done. Changes in any one of these can lead to significantly 

different results, and the current lack of consistency in the literature on this issue is thus understandable.

ISSUES TO CONSIDER IN CROSSNATIONAL STUDIES OF ORGANIZATIONAL CULTURE 

Having discussed several different approaches to organizational culture, and the
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various sources of influence on organizational culture, we are now faced with the most perplexing of our problems: how to compare organizational culture dimension 

scores for organizations from different societal cultures. Practically speaking, the question is, Can we make sense of organizational culture data from organizations in 

different countries?

Addressing this question reminds us of the wellknown blindmenandelephant problem described by Hofstede, Bond, and Luk (1993), only with several more 

complications thrown in. In this case, there are two types of elephants, representing societal and organizational cultures. Further, the relationship between the two types 

of elephants is of interest. Moreover, data on the elephants have been collected from several groups of blind men, the groups representing countries in this case. 

Additionally, the equivalence of calibration between groups of blind men (i.e., respondents from different countries) is not known. Under these circumstances, a number 

of considerations become critical in any attempt to interpret the data.

FrameofReference Effects 

Respondents on organizational culture measures tend to make their ratings against the backdrop of other organizations within their own countries. The idea is not new—

Katz and Kahn (1966), for instance, have suggested that people within an organization develop systems by which they filter outside information, which leads them to be 

most attuned to events that occur and data generated within the boundaries of their system (pp. 6061). Thus, for example, an English electrical engineer is likely to 

compare her workplace with other workplaces employing electrical engineers in Great Britain, rather than with organizations in Saudi Arabia or Canada. This will be 

especially true for employees who do not work for multinational corporations.

Further, when responding to scale items with relative anchors (e.g., to a greater degree or more future oriented than most), respondents will use organizations 

within their own societies as their highend and lowend comparators and will respond accordingly. For example, an organization perceived by its members as being 

much more future oriented than most other organizations within its society will be rated by its members as quite high on a futureorientation scale, even though that 

organization may be less future oriented than the vast majority of other organizations in the world. This is because organization members do not consider organizations 

in other countries as comparators when they make their evaluations about their own organizations.

Even where respondents are familiar with organizations in other cultures, perceived similarity of organizations within the national borders may influence the choice of 

comparators (Adams, 1965; Festinger, 1954). This suggests a need to "align" organizational scores across societies before meaningful comparisons can be made. In 

other words, we argue that interpreting raw scale scores of organizations from different societal cultures can lead to significant errors of interpretation, and that 

standardization of organizational scores within country is one means of providing this "alignment." (For examples of this approach, see Bajdo & Dickson, 1999; 

Dickson, 1998.)

CultureBased Response Biases 

Culture, being a construct deeply embedded at multiple levels of a society, often strongly influences how subjects respond to research instruments. The most common 

research instrument in crosscultural research has been the questionnaire, and it is likely to continue to be used extensively (Bhagat, Kedia, Crawford, & Kaplan, 1990; 

Peng, Peterson, & Shyi, 1991). People respond to questionnaires on the basis of their response sets. In crosscultural organizational culture 
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research, therefore, some problems arise because societal cultures often differ in their response sets on the basis of which people respond to questionnaires (Hui & 

Triandis, 1989; Triandis, 1994). This results in a number of response biases that are culturally based. For example, two organizations from different cultures may show 

similar scores and yet be different from each other, or show different scores and yet be similar to each other, because of societylevel response sets. Further, when 

industrylevel effects are examined crossculturally, differences in enactment of the industry between cultures and differences in culturebased response sets will be 

difficult to tease apart.

The wellknown response bias of social desirability also plays a role in crosscultural organizational culture research, only here the issue is compounded by the fact that 

what is socially desirable in one culture may not be so in another. For example, d'Iribarne (1997) mentions the U.S. model of "fair contract," the French "logic of 

honor," and the Dutch "consensus," which guide organizational functioning in these three countries, thus influencing what is considered socially desirable. Organizational 

members' responses to organizational culture items will be conditioned by such influences, rendering direct comparisons of organizational culture scores from these three 

countries erroneous.

Another culturebased response bias arises from differing use of the response format or scale. This can take varied forms, such as the excessive use of the end points of 

the scale, called extreme response set bias (Hui & Triandis, 1989), and the failure to use the extreme ends. Although the latter is often considered to be associated with 

Eastern cultures, Stening and Everett (1984) found differences even within Asian cultures, with the Japanese most likely and the Thai least likely to give midpoint 

responses. Varying response patterns can sometimes result from respondents' lack of familiarity with graded response formats. This could explain why Adler, 

Campbell, and Laurent (1989) found that more than 50% of their respondents from the People's Republic of China chose entirely bimodal answers on the 5point 

Likert scale. Lack of consistency in the use of the scale across countries also creates problems in direct comparison of organizational culture scores across countries. 

SocietyLevel Agreement and OrganizationLevel Variability. 

Culturebased response sets and frameofreference effects are not the only difficulties with direct comparison of organizational culture scores for organizations from 

different countries. An additional difficulty arises from the fact that the withincountry betweenorganization variance on any given organizational culture dimension may 

vary significantly across countries, according to the degree to which the members of the society are in agreement about the appropriate level of analogous societylevel 

dimensions. Thus, for a societal culture dimension on which society members are in strong agreement, the true range within which organizations vary on a given 

dimension may be quite small, although organizational respondents may show significant variability in their organizational culture responses. 

This discrepancy occurs because minute differences in expression of a deeply embedded concept may be quite noticeable to respondents, given that the concept is 

highly agreed upon within the society, thus leading to a small "just noticeable difference." Alternately, on the same dimension of societal culture but in a country where 

there is less agreement about the dimension, there may be significant absolute variation on analogous organizational culture dimensions, and organizational respondents 

may still report significant relative variability in their organizational culture responses. In this case, minute differences in the enactment of the concept may be less 

noticeable to respondents because the appropriate level of the concept is not highly agreed upon within the society.

The end result is that in both cases there is likely to be variability in organizations' de 
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scriptions of their own cultures. The meanings of these reports are different, however, and one cannot understand and interpret them without understanding the degree 

to which the society is in agreement about the appropriate level of the construct in question.

Variability in the data should be examined at both societal and organizational levels. Especially when societal and organizational culture items are constructed in parallel, 

as in the GLOBE study, responses to societal culture items may exhibit low variability whereas organizational culture items show high variability across cultures. This is 

likely to occur in "entrenched" value systems, or when there are highly agreedupon societal values at extreme ends of a dimension. Such entrenched values sensitize 

respondents to minute deviations from the societal norm, hence the variability in analogous organizational culture responses. 

On the other hand, sometimes a dimension may actually be less salient for respondents in countries where the values on that dimension are more deeply entrenched—

Schein (1992) and Lord and Maher (1991) both note that some values and beliefs are so deeply held that people are not aware of the fact that they hold those values 

and beliefs. Such beliefs are seen simply as reflecting "the way the world is" rather than as values on which individuals may differ. (Values that are consciously chosen 

and adopted, however, are likely to be quite salient.) The end result of this is that organization scores from two such countries may appear to be similar in their 

distributions when in fact the underlying reasons for the distributions may be quite different.

Scale Equivalence in Items

The overall cultural context tends to have significant influence on responses to the same item in different cultures. For instance, taking the expression "to break a rule" as 

an example based on an ethnographic study of metallurgical factories in three countries, d'Iribarne (1997) observes, "It is not unreasonable to assume that, whereas an 

American will tend to speak of 'breaking a rule,' a Frenchman might tend to speak rather of 'interpreting the spirit of the rule intelligently'" (p. 44). The difference in 

scores between French and U.S. respondents on a question relating to rules, therefore, may not necessarily mean significantly different levels of formalization in their 

organizations. Statistical processes exist for evaluating different types of equivalence for both constructs and measures (Brett, Tinsley, Janssens, Barsness, & Lytle, 

1997; Hulin, 1987; Peng et al., 1991). Equivalence can often be improved through the deletion of problematic items identified in factor comparisons. Caution, however, 

is necessary to ensure that such deletion does not (a) render the resulting scale unusable or (b) lose some key concepts from the instrument. 

Summary of Problems

We have identified several major roadblocks in the direct comparison of organizational culture dimension scores for organizations from different societal cultures, 

including the problem of the comparator, culturebased response biases, the problem of level of societal agreement on related dimensions, and scale equivalence in 

items. Each of these serves to prevent meaningful interpretation of raw organizational culture dimension scores crossculturally. We next turn to some useful and notso

useful statistical approaches to this type of data.

METHODOLOGICAL CONSIDERATIONS

The issues discussed above raise several methodological considerations that researchers must address in attempting to understand organizational cultures in cross 
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national context. In this section we briefly describe several of these considerations.

Factor Analysis.

If researchers exercise sufficient care concerning the aspects listed above, then the data are more likely to lend themselves to answering a number of research questions. 

Currently, our understanding of organizational culture on a global scale is still at a nascent stage, and thus an initial objective might be to unearth universal dimensions of 

organizational culture. Under these circumstances, factor analysis can be meaningfully applied at various levels of analysis and the findings taken together for a better 

understanding of organizational culture. There exists extensive documentation of the theoretical and practical considerations involved (e.g., Chinese Culture Connection, 

1987; Hofstede, 1980a; Hofstede et al., 1993; Leung & Bond, 1989), and we will not elaborate on them here, except to note the additional consideration of industry 

as a level of analysis. If data are obtained across several industries, then the influence of industry must be weeded out also, along with the influence of the societal 

culture. The same overall philosophy and procedure apply in this case: Factor analyses within industry are called for, and industry scores may also have to be taken into 

account in the overall exploratory factor analysis. Of course, to apply these procedures, researchers need multiple organizations in the sample from each industry. 

Sample Sizes

There are several approaches that can be used in the analysis of crosscultural organizational culture data, including the multiplerelationships analysis component of 

withinandbetween analysis (Dansereau et al., 1986; see also Dansereau & Alutto, 1990, for an example of this in their discussion of psychological and organizational 

climate) and hierarchical linear modeling (Bryk & Raudenbush, 1992). However, each of these approaches requires several cases from each hypothesized nested level. 

In other words, a researcher who is truly interested in understanding organizational culture in a crosscultural context would have to have data from several cultures, 

data from several industries within each culture, data from several organizations within each industry, and data from several individuals within each organization. Such 

data sets are extremely difficult and timeconsuming to gather, making individual research efforts very difficult. Without such data sets, however, interpretation of the 

source of variation is ambiguous at best—variation that appears to represent organizational culture could in fact be due to differences in societal cultures, differences in 

industries as they are enacted in different societies, or other sources of variation. Thus researchers should not attempt crosscultural organizational culture analysis, in 

our opinion, unless they can secure in advance significant resources, time, and access to necessary data. This is one of the reasons we advocate the large research team 

approach for this type of research.

Level of Analysis and Unit of Analysis

Level of analysis and unit of analysis errors are all too common in the study of multilevel phenomena (Klein, Dansereau, & Hall, 1994). (The level of theory problem is 

a related but separate, and equally important, issue about which researchers must be clear to avoid significant errors of interpretation; see Brett et al., 1997.) In the 

"figureground" terminology of the study of perception, the appropriate unit of analysis becomes the figure and all the other levels of analysis become the background. 

When the purpose of analysis is to understand organizational culture across different countries, the researcher must be extremely alert to and control for the 
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effects of other levels, such as societal culture and industry. This alertness needs to inform all of the researchers' decisions, including choice of instruments, if existing 

instruments are to be used. If new instruments are developed, the desired units of analysis should guide decisions at every stage, including item generation, response 

format, and the wording of items. In the case of organizational culture, the researcher should recognize the influence of both industry and societal cultures in constructing 

items. Further, simple aggregation of individual scores to the organizational or societal level is not meaningful (Sego, Hui, & Law, 1997) unless items have been 

constructed specifically for that level.

TOWARD A BETTER UNDERSTANDING OF CROSSCULTURAL ORGANIZATIONAL CULTURE: LESSONS FROM GLOBE 

The GLOBE study, as detailed earlier, has taken a fresh perspective on the study and operationalization of organizational culture. GLOBE attempted to operationalize 

organizational culture by mapping theoretically established dimensions of societal culture. This approach has both strengths and weaknesses, and both are instructive 

about organizational culture in a crossnational context in their own ways. We present our major observations below. 

Practices Versus Values

One useful contribution of the GLOBE study is the operationalization of culture items through both practices and values. The data show that practices and values 

responses on the organizational culture items differ. This might be predicted from previous research. Hofstede and his associates (1990) had surmised from their study 

that national culture is represented by values and organizational culture by practices. However, the GLOBE data reveal that the issue may not be as simple as that: 

Although differences between values and practices are observed across levels (organizational and societal), there is no consistent correspondence across dimensions 

between organizational and societal levels in the responses to values or practices items. These findings support the GLOBE perspective on culture, which includes both 

practices and values at any given level of analysis.

Society and Industry Influences

To interpret crosscultural organizational culture analyses accurately, one must understand both absolute and relative aspects of organizational functioning. For instance, 

for organization A, "longrange planning" may mean the development of a 2year plan, whereas for organization B it may refer to a 10year plan. These absolute 

differences are important for predicting and understanding conflict between organizations and which organizations are likely to integrate well with each other. However, 

whether an organization will see 2year plans or 10year plans as "longterm" is a function not only of organizational culture, but of industrial characteristics as well. For 

instance, power utilities have to plan 10 years ahead at the very least—for them, "longrange" may mean two or more decades. In contrast, 2 years would be a very 

long time for the computer industry, and 20 years in that industry is much too far in the future to plan with any degree of certainty. 

The above case may be seen as an example of industry influence on organizational culture, and should be distinguished from the frameofreference effects discussed as 

an artifact earlier. The issue is how to extract this effect appropriately from the data. The problem is analogous to the acquiescence bias discussed by Hofstede (1980a, 

pp. 7780), only in this case we do not want to rid the data of 
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the influence of industry; rather, we study it as an influence on organizational culture. The methods of standardization suggested by Hofstede (1980a) and others are not 

appropriate to handle this problem. For these reasons, we cannot pool organizational culture data across societies statistically, even in an exploratory factor analysis 

procedure, unless we can make a reasonable assumption of invariance of reference frames in item responses across cultures. The solution, as we see it in retrospect, is 

in prevention rather than cure—it lies in the item construction stage. Questions intended for direct crosscultural comparison should be constructed with rating scale 

anchors that are objectively defined (e.g., four times a week instead of very frequently). Separate items will be needed to address the issue of what, in the example 

above, constitutes "longrange planning" for the organization. 

On the other hand, it is also important to know how an organization is perceived as ranking relative to other organizations in the same country. For instance, suppose 

that the organizations in cultures X and Y both scored the same moderately low score on uncertainty avoidance. One may conclude that these two companies are 

relatively low on their risktaking propensity. However, it may turn out that the company in culture X is very high in risk taking relative to other organizations in its 

own culture, whereas the company in culture Y is very low in risk taking relative to other organizations in its culture. Thus company X is likely to face problems 

securing bank loans within its country, whereas company Y will probably breeze through. Researchers, of course, have no means of understanding such differences 

unless they look at withinculture standings of the organizations. 

Banding Versus Mean Scores and Rankings

A common fallacy in crosscultural research involves the treatment of mean scores as representing an absolute value on a dimension or attribute, when only the relative 

positions of observations can be meaningfully interpreted. Even a ranking can prove tricky for interpretation when there is little variation in country mean scores. In 

GLOBE, a statistical "banding" procedure has been borrowed from the personnel selection literature to differentiate countries from each other on dimensions of societal 

culture. To construct a band, one determines how large a difference must be to be statistically significant and then calculates a range from the top score. Thus countries 

falling within that band are not statistically different from the top score, but the first country outside of the band is statistically significantly different from the top score. 

This procedure, although not perfect, does at least provide some basic understanding of how much of a difference in mean scores is necessary to be meaningful. (For a 

more detailed description of the banding process, see Cascio, Outtz, Zedeck, & Goldstein, 1991.)

This same procedure can be applied to organization scores (assuming a sufficient number of organizations), with the added benefit that it enables the researcher to 

determine if organizations from one country cluster together within a single band (as might be expected for deeply embedded concepts) or range across several bands. 

Use of Qualitative Measures to Confirm Construct Meanings

As we have noted, similar values can lead to different organizational practices, and the same construct can have different meanings in different cultures. Standardized 

questionnaires are not likely to uncover these phenomena, regardless of how well they are constructed. GLOBE has also developed and collected data using 

unobtrusive measures, media analysis, participant observation, and other methodologies (analyses on these measures is currently under way). Such a multiplemeasures 

approach is critical to our
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gaining a thorough understanding of organizational culture in a crosscultural context. Questionnaires by themselves provide useful information, but they are subject to 

the wide range of flaws and errors of interpretation already listed. For these reasons, other types of measures, especially more qualitative measures such as media 

analysis, unobtrusive measures, and interviews, will be invaluable for identifying differences in origins of practices and in meanings of constructs. (For details on 

GLOBE's unobtrusive measures, see House et al., 1999.)

Corrections for Response Biases: A Cautionary Note.

As noted above, the difference between some Eastern and Western cultures in the tendency to utilize the extreme points of rating scales has been documented in the 

literature. This issue should be examined in any crosscultural data; usually it will reflect in a consistent difference in variance across all items in a questionnaire. Triandis 

(1994) has developed a technique for correcting for response biases by standardizing each individual's responses on all items, but GLOBE analyses suggest that results 

from data thus corrected correlate highly (r > .90) with results from uncorrected items (Hanges & Dickson, in press). Thus GLOBE's results suggest that cultural 

response sets may not be as serious a problem as others have suggested, although there is evidence to the contrary from other research (alluded to above). Exploration 

with newer approaches, such as item response theory, and with innovative combinations of existing approaches such as item analysis, LISREL, and multidimensional 

scaling is likely to help in resolving this difficult issue. (For an example of such an attempt, see Peterson, Smith, & Tayeb, 1993.) 

Understanding differences among the cultures of organizations from different societies is a difficult undertaking, as we have learned at GLOBE. It requires recognition of 

the differential influences on organizations of societal culture, of the industry nested within societies, and of the history, structure, leadership, and other aspects of 

organizations. It is clearly a more complex undertaking than the analysis of cultural differences at the societal level, and the wealth of literature on that topic shows how 

difficult that task has proven over the years.

We conclude by listing for researchers in this area a number of basic questions they might ask themselves before embarking on a study. Their answers could save them 

a great deal of effort later on and could make a difference in whether their results are interpretable or hopelessly confounded. 

• What phenomena are you interested in? Are you interested only in organizationlevel differences, or are you interested in differences among organizations in different 

countries that are attributable to societal culture? Your choice will determine how you approach the data, whether you eliminate societylevel variance or focus on it, 

whether you control for industry effects or attend to them, and how you describe what you find.

• Do you have measures available that have already been validated and for which norms are available for the societies in which you have gathered organizational culture 

data? If so, you will be able to make some comparisons between your findings and the norms of the society. If not, you may need to collect enough data to be able to 

determine norms.

• Which societylevel dimensions are likely to be related (or, in the case of GLOBE data, are analogous) to the organizational culture dimensions of interest? Determine 

if such data as means and degree of agreement within the society about the appropriate level of the dimension are available. 

• Are you interested in organizational practices, values, or both? GLOBE data suggest that societal values are strongly related to organizational values, but not so 

strongly related to organizational practices.

• Are you bound to a single method? Because any single method is subject to biases, multiple methods are useful. Indeed, monomethod research may suggest linear 

relationships among variables where multimethod re
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search reveals nonlinear relationships (Baltes et al., 1999). It is thus a good idea to team up with experts in different methodologies of data collection as well as analysis. 

Triangulation is especially important in this area.

• Do you have firsthand knowledge and experience with at least several of the cultures from which you are gathering data? In GLOBE we have had the advantage of a 

cooperative enterprise. Others before GLOBE have also realized the fruits of crosscultural cooperation (e.g., Chinese Culture Connection, 1987; Peterson et al., 

1995), whereas some of the crosscultural research efforts of researchers from single cultures have encountered difficulties of interpretation. (For a discussion of the 

importance of crosscultural research teams, see Graen, Hui, Wakabayashi, & Wang, 1997.)

Having worked with the GLOBE Project for more than 5 years, and having tried to condense what we have learned about crosscultural organizational culture analysis 

into a few pages, we conclude that to understand organizational culture crossculturally, we may need to move beyond the dataanalytic techniques with which people 

are most familiar and comfortable. We will need to employ quantitatively complex analytic processes such as confirmatory multilevel hierarchical linear modeling (e.g., 

Hanges & House, 1998), but these will provide only part of the answer. We need to use multiple measures from multiple perspectives to assess both absolute and 

relative standings on dimensions. We need to employ qualitative methodologies to gain an understanding of the variations in meanings that exist across societies. In our 

experience, no one person is likely to have all of the skills necessary to acquire a full understanding of organizational culture in a crosscultural context. We have seen 

the large research team model work in GLOBE, and we encourage others to develop similar collaborative teams as we wrestle with this complex issue. 
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29
Culture in Uniformed Organizations

Joseph L. Soeters

Although many organizations require their employees to wear company clothing, most of these are not known as uniformed organizations. Not even hospitals, with 

their prescribed clothing for all work situations, are known as such. The label seems to apply only to organizations that represent state authority: the military, the police, 

fire departments, and various hybrid organizations such as coast guards, forest services, and gendarmerie. In these organizations uniforms are symbols of the 

organizational culture (see Rafaeli & Worline, Chapter 4, this volume).

The uniforms that the men and women of these organizations wear signify something that is highly unique to the public and their colleagues. To the general public, the 

uniform indicates state authority, which encompasses the power to forbid, to instruct, to authorize, and to punish people. To colleagues, the uniform signifies hierarchical 

importance, specific qualifications, and sometimes special achievements of the wearer. In uniformed organizations one simply has to look at the shoulder or the collar of 

a person in order to know how to approach him or her (Heffron, 1989). Uniforms are a highly specific form of organizational dress that demonstrates both 

organizational uniqueness and stratification within the organization (Rafaeli & Pratt, 1993).

Uniformed organizations are peculiar. They represent specific occupational cultures

AUTHOR'S NOTE: During the preparation of this chapter I profited from discussions with Professor van Rheenen (University of Utrecht) and Police Commissioner 

Broer, who introduced me to the latest developments in policing. Aart Bontekoning of the Dutch Fire Department Academy revealed some of the cultural secrets of 

firefighting brigades. Charles Moskos (Evanston, Illinois) and Cornelius Lammers (University of Leiden)—fellow sociologists with an interest in military affairs—

commented on a previous draft. Charles's son, Peter Moskos, a Harvard student of police affairs, and Richard Bullis of the U.S. Center of Army Leadership made 

some additional remarks. Ricardo Recht helped to polish my English and provided some relevant references, as did Lieutenant Colonel Eric Linssen and Jack Rovers. 

On behalf of the editorial board, Mark Peterson made critical but stimulating comments.
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that are relatively isolated from society, although the extent of isolation varies depending on national cultural characteristics. Higherranking personnel in these 

organizations, for instance, are normally trained and educated in specific institutions, usually called (military, police, fireguard) academies. Although there is a tendency in 

many countries to have officer candidates come from civilian universities, these candidates undergo an additional (military, police, fireguard) training program in special 

institutes, such as the aforementioned academies. Apparently, civilian schools and universities do not fully qualify for the education and training of the future leaders of 

uniformed organizations.

Uniformed organizations share some basic characteristics that distinguish them from other organizations. They are "greedy institutions" because they require a lot from 

their employees: During active duty, personnel are on permanent, 24hour call with rather idiosyncratic working shifts; their leave is subject to cancellation (Druckman, 

Singer, & van Cott, 1997). The jobs in these organizations may be dangerous and potentially life threatening. For this reason, the employees of uniformed organizations 

are usually armed or at least equipped with protective instruments and materials. If necessary, the employees can make use of legitimated violence (Hunt, 1985/1995). 

Uniformed organizations, furthermore, require their employees to perform their duties without making any nonworkrelated distinctions among (groups of) people. 

Hence these employees have to be fundamentally nondiscriminatory in their organizational behavior. Finally, these organizations are state funded (i.e., noncommercial) 

because they fulfill the state's core tasks, the risks of which are not likely to be insured by or delegated to private companies (Wilson, 1989). 

All of these peculiarities justify the special attention of researchers to the culture and identity of these specific organizations. But there is an even more fundamental 

reason to pay attention to these specific organizations: Uniformed organizations may influence the political order of societies. The 1981 attack by a few Guardia Civil 

officers on the Spanish parliament was the last incident in this respect to occur up to now in Western Europe, but in many other parts of the world such threats are still 

present. The political developments in Indonesia and Nigeria in 1998 underline the impacts that police and military forces may have on political situations. This reason 

alone vindicates the expenditure of special attention on uniformed organizations.

In this chapter, I aim to deal with the world of uniformed organizations. In doing so, I focus on a specific occupational culture that is a cultural level between 

organizational culture and national culture (Hofstede, 1991, p. 182). There is no such thing as one single occupational culture of uniformed organizations. I will show 

that the cultures of uniformed organizations vary from country to country; hence I will address the levels of both occupational culture and national culture. I will also 

acknowledge the multiple cultures that occur in the various types of uniformed organizations, such as the police, the military, and fire departments. 

Not to complicate matters, but to enhance our understanding of uniformed organizations, I will also make a distinction between the two sides of these organizations, 

which I will describe as Janusian (from the two faces of the Roman god Janus; Hunt & Phillips, 1991). This is the distinction between the world of the street cop and 

the world of the police manager, the distinction between the soldier on the battlefield and the soldier in garrison, and the distinction between the organization of 

firefighters suppressing a fire and the organization of the fire squad waiting and preparing for an alarm. Uniformed organizations are really twosided: They have one 

side for prevention, facilitation, and preparation, and one side for the real action. Finally, I will address the question of how an individual becomes a "uniformed" person, 

and then close the chapter with a sketch of avenues for further research.
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CULTURE IN UNIFORMED ORGANIZATIONS

Among uniformed organizations, military organizations, as some of the oldest and traditionally most prominent examples of formal organization, have attracted 

considerable attention from social scientists. In an extensive review, Lang (1965) points to various specific aspects of military organizations that seem to apply to other 

uniformed organizations as well (see also van Doorn, 1975; Wilson, 1968). First, there is the "communal" character of life in uniform. This specific character relates to 

the degree to which the control of the organization extends to various aspects and stages of personal life, much more than in ordinary organizations. Second, there is a 

heavy emphasis in military and other uniformed organizations on hierarchy, which may even lead to a certain authoritarian ideology. And third, but closely corresponding 

to the second point, there is a chain of command postulating a downward flow of directives. This chain of command simply aims at the execution of orders, hence 

introducing discipline and control.

These features of military life seem to apply to all uniformed organizations' cultures, obviously in varying degrees and forms. In the following subsections I address each 

of these three features in turn, distinguishing uniformed organizations from other organizations. In each discussion I will account for national variations and differences 

among the various types of uniformed organizations.

Communal Life

In connection to Lang's (1965) first observation as to the communal character of military life, the socalled institutional/occupational distinction has become an important 

model in military sociology (Moskos & Wood, 1988). This model discerns between two extremes with regard to the normative orientation of employees working in the 

military. On one side, the employees are fully oriented toward the military institution (or military organization). If this institutional orientation dominates, such matters as 

leisure time, family matters, living conditions, (high) salary, and career prospects on the external labor market are relatively insignificant. The only thing that matters in life 

is the military and the values for which the military stands: the nation or constitution, the king or queen. In this situation, military life and personal life tend to overlap, 

transforming the job into a part of communal life. If the occupational orientation prevails, however, neither military personnel nor their families will focus all their attention 

solely on military life and the military labor market. On the contrary, they will aim to live outside of the direct military environment, they will strive for market wages, and 

they will prefer to acquire educational qualifications that can also be utilized outside the internal military labor market. In this case, working in the military is "just another 

job" (Moskos & Wood, 1988).

In a comparative Hofstedebased study among military academies in 18 (mostly Western) countries, it was found that military cultures differ substantially in this respect 

(Soeters, 1997; Soeters & Recht, 1998). The cultures in the armed forces in countries such as Belgium, Italy, and Germany, but to a lesser degree also in the 

Netherlands, France, and Spain, appeared to be rather institution oriented, which implies that military personnel are less inclined toward private life and material gains. 

Military officers in these countries normally stay within the military during their whole working lives, periods of up to 40 years. This is what the studentofficers have in 

mind when starting their careers at the age of 20 or younger. Obviously, military existence in these armed forces (at least for the officers) is something more than "just 

another job"; it certainly tends to be something like a communal life.
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However, in countries such as Denmark, Norway, the United States, and Canada, officers are more inclined to value leisure time, an attractive living environment, high 

salaries, and promotion opportunities. In their view, military life certainly is not something that stands out above everything else in importance. In the United States and 

Canada, this may be related to the fact that studentofficers in these countries generally embark on 20year careers (Druckman et al., 1997). This situation provides 

them with the opportunity (and sometimes makes it necessary) to be and remain oriented toward careers in the civilian sector. Hence the differences between the two 

groups of countries.

In general, however—and this may be an even more important result—military cultures were found to be far more institutional when compared with business 

organizations' cultures (Soeters, 1997). In this respect, there appears to be something like an overarching international and homogeneous military culture. Business 

organizations' cultures tend to emphasize leisure time, private life, and performancebased material gains. Military cultures, on the contrary, are indeed more "greedy" 

and institutional, requiring commitment from their personnel 24 hours a day and offering fixed pay structures only. Given these differences, it may come as no surprise 

that organizational conflict in the peacekeeping force sent to Cyprus was found between military personnel and civilians and not among the different national military 

contingents (Moskos, 1976).

More or less the same cultural characteristic has been observed in police organizations. Hofstede, Neuijen, Ohayv, and Sanders (1990) found organizational cultures in 

Dutch police organizations to be relatively more parochial (or local) compared to more professional (or cosmopolitan) business organizations. With this distinction, they 

showed that members of police forces feel the organization's norms cover their behavior at home as well as on the job. Apparently, there is no sharp division between 

work life and private life in police organizations, although there may be national variations in this respect.1 In addition, police employees feel that in hiring, police 

organizations take applicants' social and family backgrounds into account as much as their job competence (it helps to have a father who is a police officer). Finally, 

employees in these organizations do not look far into the future, probably assuming that their organizations will do that for them (see also Hofstede, 1991, pp. 190

191). Even more explicitly, traditional police force members see themselves as cops for the rest of their careers (ReussIanni & Ianni, 1983, p. 270). All these features 

indicate that police and military employees share more or less the same communal (i.e., institutional or parochial) orientation toward working life. 

Hierarchy

Lang's (1965) second observation, dealing with hierarchy, can be related to the bureaucratic character of military life. As James Wilson (1989, pp. 163164) has 

pointed out, uniformed organizations—at least during peacetime conditions—are bureaucracies "par excellence." However, there may be variations. Mintzberg (1979) 

has distinguished between machine and professional bureaucracies. Machine bureaucracies (e.g., McDonald'slike service organizations, social security agencies, Ford

like production plants) have steep hierarchies as well as elaborated sets of rules and regulations formulated by specialists and imposed on the rest of the organization by 

the managing elite. Professional bureaucracies, such as hospitals and schools, on the other hand, rely more on the specialized knowledge of the operating core; this 

specialized operating core consists of educated professionals whose activities are embedded in a more general bureaucratic framework and are steered by a small 

hierarchy of (professional) leaders only.

In a similar vein, Adler and Borys (1996) make an interesting distinction between
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"coercive" and "enabling" bureaucracies. Whereas coercive logic leads to the machine form of bureaucracies, enabling logic provides employees with frames of 

reference—that is, contextual information designed to help employees do their jobs more effectively and to reinforce their commitment. In the enabling bureaucracy, 

procedures are designed to afford employees an understanding of where their own tasks fit into the whole. Hierarchies and rules exist in both types of bureaucracies, 

but in the coercive form "bad," noncontributing rules dominate, whereas in the enabling bureaucracy "good" rules—that is, rules that are taken for granted and are rarely 

noticed—are predominant (Perrow, 1986). Coercive logic is often considered to be an inevitable, even necessary, evil. This is especially advocated in organizations 

where (a) a high degree of asymmetry of power exists between managers and employees and (b) on an everyday basis no or only few "reality checks" are provided by 

external influences (Adler & Borys, 1996, pp. 8283). 

With this in mind, it may come as no surprise that military cultures are more coercive than the cultures of business organizations. This has been shown in a comparative 

study among military academies (Soeters, 1997; Soeters & Recht, 1998). The level of power distance (i.e., hierarchy) in military academies is much larger than that in 

the business sector. The same applies, although somewhat less clearly, to the degree of rule orientation in the military. This result is hardly surprising given that military 

organizations traditionally have a strong social order ("grid") based on vertical, powerrelated classifications and regulations (Douglas, 1973). In addition, military 

organizations do not frequently face reality checks that would urge them to make changes.

Concerning country differences among military organizations, the coercive orientation is fairly strong in Latin countries such as Belgium, France, Italy, Spain, and Brazil, 

but the exact opposite of this Latin cluster is to be found in two countries where the level of power distance and the degree of rule orientation are relatively small: 

Norway and Canada. The military cultures in these countries are clearly more "enabling." In these countries people are enabled by the organizations' rules and 

hierarchies to do their jobs properly.

What is true of the military seems to apply to the police as well. Although police forces face far more reality checks in their everyday operations than do military 

organizations—hence making the police culture in principle more enabling than military culture—there are ingrained national differences in the police sector as well. A 

limited comparative study among police forces in three countries—the Netherlands, Belgium, and Germany—has made this perfectly clear (Soeters, Hofstede, & van 

Twuyver, 1995). All the police forces showed cultural characteristics—or policing "styles," as Wilson (1968) would put it—that reflect the specific features of their 

national cultures.

In Belgium, the police organization is a vertical pyramid, with large power distances between the various layers leading to fairly opaque behavior of the organizational 

elite; consequently, distrust between the public and the police organization is rather normal in Belgium. In Germany, a strong emphasis is put on a machinelike 

compliance with the rules and procedurally correct behavior based on technical and legal competence (socalled Legalitätsprinzip). In the Netherlands, the police 

culture is nonconfrontational and strongly directed toward helping people (see also van Rheenen, 1997). In addition, the Dutch police culture is oriented toward the 

achievement of consensus among police employees, and it allows for a somewhat loose or relaxed performance during duty—here, rules provide only frames of 

reference, certainly not deterministic instructions as to what to do.

On the basis of all these results, one can observe various expressions of the coercive versus enabling bureaucratic dimension in both the military and the police. 
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Discipline

Lang's (1965) third and final observation concerns discipline, which is the extent of compliance with rules, the acceptance of orders and authority, and the way the 

organization deals with disobedience through overt punishment (Shalit, 1988). Obviously, this relates to the characteristic of hierarchy and may even be considered as 

an extension of it. Organizations may differ as to the amount and character of the discipline they impose on employees. These differences can be related to formal or 

ceremonial discipline (e.g., salutes, outward appearance, uniform) and to functional discipline (e.g., acting in accordance with the rules and the commander's intentions). 

Functional discipline is intended as a specific means of enabling employees to perform better in certain specific circumstances. Formal discipline can be looked upon as 

an aim in itself, a generalized behavioral pattern that can be considered appropriate to a wide range of situations (Shalit, 1988, pp. 122126). 

In the previously mentioned survey among military academies (Soeters & Recht, 1998), it became clear that studentofficers in Western European countries such as 

Germany, the Netherlands, Belgium, Sweden, Denmark, and Norway attached belowaverage importance to most aspects of military discipline. In only a few, 

exceptional cases did the studentofficers in these countries ascribe a great deal of importance to certain aspects of discipline, and these virtually never concerned 

formal or ceremonial discipline. Dutch cadets, for instance, considered the uniform, salutes, polished shoes, and so forth less important than did virtually all other foreign 

cadets. In this they closely resemble their compatriots in the police (Soeters et al., 1995).

The "Latin" cluster, with the exception of Belgium, yielded scores that could indeed be expected from relatively (machine) bureaucratic and institutional academy or 

military cultures. In the academies of France, Italy, Spain, Argentina, and Brazil, the various aspects of discipline were generally considered to be of aboveaverage 

importance. Interestingly, the British studentofficers considered virtually all aspects of military discipline to be of aboveaverage importance. This must be related to the 

extremely high level of power distance in the British academy that was also found in the survey. Military life in the United Kingdom apparently is steeped in military 

discipline.

Another interesting finding relates to the importance attached to acting in accord with informal group norms. In those countries where importance is attached to the 

various aspects of military discipline and, specifically, ceremonial discipline, informal group norms are not deemed very important. Conversely, where virtually no aspect 

of military discipline is relatively highly valued, this one aspect is considered to be of significant importance. It may be assumed on the basis of these findings that self

steering with the influence of informal group norms is an alternative to the imposition of general military discipline.

Compared to the armed forces, the police, in principle, exhibit the same aspects of discipline. It seems, however, that in police organizations the semi or quasimilitary 

model of leadership, characterized by impersonal, highly directive, authoritarian leadership and routinized tasks, receives little support. As long ago as the 1960s, the 

semimilitary model of organizing police activities was criticized and said to bring new uncertainties into the organization while attempting to rule out others (McNamara, 

1967). A later study found that subordinates in police organizations indicated less job satisfaction and organizational commitment when confronted with a quasimilitary 

type of leadership (Jermier & Berkes, 1979). In contrast, leader participativeness and task variability were found to be highly significant predictors of both job 

satisfaction and organizational commitment. Apparently, leaders in police organizations should not act out the role of military commander. An example of such a 

situation occurred in the Netherlands in 1997, when a highly successful twostar gen 
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eral from the infantry took up the lead position in the Rotterdam police force. Even before and more vehemently very soon after his appointment, friction arose between 

him and the police unions regarding his style of leadership and organizational change. Within a year of his taking over the police force, this friction became 

unmanageable and forced him into early retirement.

Police forces have good reasons to be less inclined toward (authoritarian) discipline, although national differences undoubtedly will occur in this regard to the same 

extent as in the military. In general, the police face more reality checks in their everyday operations. They are continuously confronted with situations that require 

immediate decisions and actions. In these situations commanders are not always present, and ordinary police officers have to make their own decisions, relatively 

independent of others (Wilson, 1968). In this way they have to act on a more or less selfsteering basis. It is understandable that rankandfile police officers, who are 

used to independence and autonomy on the street, are not very pleased when leaders behave in authoritarian ways in situations when they are present (e.g., 

McNamara, 1967, p. 183).

There is one more striking difference in this regard between the military and the police. Police officers continuously receive feedback from the general public in the 

communities in which they operate (Nordholt & Straver, 1983); this makes them relatively more customer and quality oriented, or pragmatic, as Hofstede et al. (1990) 

have named this aspect of organizational culture. In the military, the idea of customer orientation is, for understandable reasons, much less well conceived. The 

implementation of inviolable rules and keeping up a unit's standards of ethics and aesthetics are more important than customer orientation in the military. Hence these 

organizational cultures are more normative (Hofstede et al., 1990). The relationship of this aspect of organizational culture to (formal and functional) discipline is 

obvious and requires no further explanation.

Developments

It is tempting—although methodologically precarious—to put the various characteristics of culture in uniformed organizations in a time perspective. It could be 

hypothesized that there is a traditional uniformed culture that is institutional, hierarchical, and discipline oriented. This traditional type of uniformed culture still occurs 

abundantly in the military (and presumably also in the police) organizations of various countries; this type will occur especially in the less Western parts of the world, 

starting with Latin European countries such as Italy.

However, there seem to be developments in the Western world that point toward the emergence of a more "businesslike" attitude among police and military personnel, 

which will also affect the organization of work activities. For reasons of efficiency, uniformity, and standardization, uniformed organizations will be bureaucratic forever 

(see Wilson, 1989). However, the character of that bureaucracy is likely to change gradually from coercive toward more enabling; in the latter case, the organization's 

rules and standard operating procedures provide frames of reference that are designed to enable employees to do their work properly. Within the framework of "good" 

bureaucratic rules, which are hardly noticed, people can behave fairly autonomously and in a selfsteering way, although always in accordance with the group's informal 

norms. Coercive rules and commands, in contrast, are becoming more and more obsolete. As far as leadership is concerned, one can clearly observe that acting 

according to the "commander's intent" (missionoriented command)—implying freedom of action among the rank and file and mutual trust between leader and 

followers—is replacing traditional, coercive styles of leadership (Vogelaar & Kramer, 1997). The introduction of teambased organizing will be inevitable to keep up 

with the increasing complexity of the work, although the pace and extent of application will vary according to national cultural characteristics (Kirkman 
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Figure 29.1. The Presumed Process of Development of Uniformed Organizations' Cultures

& Shapiro, 1997). One could assume that in the long run this development will bridge the gap between uniformed and other organizations in many ways. 

This presumed development is most likely related to several general developments: the continuous Westernization and individualization of national cultures, the 

expansion of information and communication technologies, the improving educational qualifications of the work population ("smarter soldiers and police officers"), and, 

finally, comparable tendencies in the business sector (Adler & Borys, 1996). For the military specifically, the end of conscription in increasingly more Western countries 

will contribute to this development as well. This development is depicted in Figure 29.1.

Although there will inevitably be national variations in policing as much as there are national variations in the military (e.g., Soeters et al., 1995), it can be argued that the 

police on average will be further along in this presumed development than the armed forces. This may be illustrated by the mere fact that police officers rarely wear their 

uniforms when they are off duty, in contrast to many members of the military. Social bonds among police officers are increasingly being restricted to work time and are 

diminishing in outofwork settings. What once was a family culture in police organizations seems to be turning gradually into a business culture. Furthermore, many 

leading officers whose education and mobility make them eligible for alternate careers outside the police have entered police forces already (ReussIanni & Ianni, 1983, 

pp. 254, 256, 270). In addition, police organizations—at least in the Netherlands—have for quite some time been moving toward more decentralization and self

steering in order to meet the increasing complexities in the work (Nordholt & Straver, 1983; van Rheenen, 1979). This trend may have something to do with the reality 

checks with which police forces are constantly confronted. This peculiarity is even more important when one considers the divided character of culture in uniformed 

organizations.

A JANUSIAN CULTURE.

As mentioned previously, uniformed organizations in fact have two sides: (a) the side of the organization that tries to prevent the occurrence of problems and provides 

the preconditions for the core task, which is performed by (b) the side of the organization on the street, in a crisis or on a battlefield, or responding to a fire (e.g., van 

Doorn, 1975; Wilson, 1989). Uniformed organizations apparently have two faces, like the Roman god Janus (Hunt & Philips, 1991). In fact, however, this seemingly 

simple Janusian peculiarity is a bit more complicated. Specifying the distinction between the two faces, one can see various dimensions of organizational activities to be 

relevant: the personal risk, the turbulence of critical events, and the time dimension. Using these dimensions, one can distinguish four exemplary general situations in 

uniformed organizations:

Coercive

Bureaucratic/

Institutional/

Traditional

Discipline

Coercive Bureaucratic/

Occupational

Enabling Bureaucratic/

Occupational/

Discipline Based on

SelfSteering 
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1. Headquarters or staff departments

2. The garrison of the army, the barracks of firefighters, the navy vessel on a peacetime sailing mission and routine peacekeeping operations 

3. The activities of cops on the street and the operations on an aircraft carrier

4. The uniformed organization in battle, crisis, or disaster

In this list, the personal risks to those in uniformed organizations and the turbulence of critical events progressively increase, whereas the time spans of activities become 

increasingly shorter. For the sake of simplicity, the first two situations may be taken together, as may the last two; for reasons to be explained later, situations 1 and 2 

may be said to constitute the cold side of the uniformed organization, and situations 3 and 4 may be said to be the hot side. Each side or face has its own (sub)cultural 

content and dynamics. I deal with these two sides or faces of the uniformed organization in the next two subsections.

The Subculture of the Cold Organization

The managing organization at headquarters or the staff of the uniformed organization closely resembles an ordinary office organization. It is a real bureaucracy, with 

specialization, rational decision making, (strategic) planning, paperwork, quality and cost control, and hierarchies. Like many bureaucracies, it is process rather than 

goal oriented. It knows all aspects of bureau politics as well: emotional meetings, power struggles, negotiations on targets and budgets, and contacts with the media and 

other external, mostly political, influences. In this organization one could say the whitecollar work (although in uniform) is being done. In police organizations there is 

mention of the world of the "management cops" (ReussIanni & Ianni, 1983). In the world of firefighters, which is dominated by volunteers (Thompson & Bono, 1993), 

one speaks of the "cold organization"—obviously the part of the organization that does not face the heat of fires. In this world traditionally there are only a few 

managers, which makes the fire department "only as bureaucratic as it has to be to satisfy legal requirements" (Benoit & Perkins, 1997, p. 25). 

But for "real" firefighters as well, the organization may be rather "cold" in many circumstances, as it usually is for the larger parts of the armed forces. These are the 

times where there is no need for real action. The "only" thing one has to do in the garrison, in the barracks, and on routine navy sailing missions is constantly make 

preparations for the worst case: train, exercise, maintain the force, and simply be there. Leadership in these circumstances is traditional and disciplinary, rational and 

linear, and based on cognitive and analytic skills (Hunt & Phillips, 1991, p. 423).

Not only in garrison but also in lowintensity operations such as those on Cyprus and in the Sinai, military operations may be predominantly fairly cold. In these 

situations the main tasks are observation and presence. The subculture or organizational climate, consequently, is dominated by boredom, perceptions of 

underutilization, stimulus deprivation, and concerns for privacy. If boredom in such a situation is a recurrent theme, many negative experiences are expressed and 

internal conflicts are likely to occur (Harris & Segal, 1985). Commanders in these situations should therefore make every effort to strengthen the unit's cohesion. This is 

important because cohesion is a prerequisite of the satisfactory performance of uniformed organizations, not only under cold but certainly also under hot conditions. The 

dynamics of working in uniformed organizations make temperature shifts quite common.

The Subculture of the Hot Organization

Some segments of uniformed organizations face "hot" conditions quasipermanently; these are the frontline parts of uniformed or 
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ganizations, such as street police squads and units of air operations personnel. As such they are comparable to frontline organizations in other sectors, such as street

level bureaucracies in social services and emergency rooms in health care (Smith, 1979). Some parts of uniformed organizations, however, face hot conditions only 

incidentally, when they are on the battlefield, in crisis, or in disaster—in sum, when they are in conditions that are turbulent and potentially life threatening. Hot 

conditions occur when the heat is on, when members have to perform in critical, dangerous, violent, ambiguous, and hence stressful circumstances (Vogelaar & 

Kramer, 1997).

Whereas the cold organization is a real, classical organization of the bureaucracy type, the hot organization is built around flexible groups having all the characteristics of 

either the ("one leader") simple structure or—when explicitly based on selfmanaging—the adhocracy (Druckman et al., 1997; Mintzberg, 1979). Leadership in the hot 

organization should definitely be something more than conventional linear and cognitive behavior. It should contain emotional aspects as well, such as courage, fear 

control, and compassion (Hunt & Phillips, 1991). In hot circumstances the uniformed organization is rather frequently dominated by a "cando" mentality, and its culture 

is generally perceived to be virile and competitive. In addition, under hot conditions the uniformed organization is often full of "us" and "them" classifications: "them" 

being the enemy, the criminals, the general public, the media—but also the managers in the cold organization as well as the politicians (e.g., Harris, 1973, p. 99). 

Personnel in the hot organization generally are critical toward outsiders.

For the police, this division and its corresponding split of organizational culture has been described insightfully in a study on the New York Police Department by 

ReussIanni and Ianni (1983). These researchers make an explicit distinction between street cops and management cops. Street cops have their own culture that 

includes codes of shared understanding (jokes, prejudices) as well as conventions of behavior that are binding for all officers in their precinct. Table 29.1 presents a 

summary of the elements of this code.

TABLE 29.1 Elements of the Cop's Code

  Watch out for your partner first and then the rest of the guys.

  Don't give up another cop.

  Show balls.

  Be aggressive when you have to be, but don't be too eager.

  Don't trust a new guy until you've checked him out.

  Don't talk too much or too little.

  Don't leave work for the next tours.

  Don't give them too much activity.

  Don't seek favors just for yourself.

  Know your bosses.

SOURCE: Derived from ReussIanni and Ianni (1983, pp. 266269). 
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Streetcop culture sees local response and flexibility as more important than preplanned and "packaged" solutions to problems. Central to the street cops' culture is a 

sense of territoriality: "This space belongs to our precinct, to our team." This orientation is more limited (parochial, one could perhaps say) than the systemwide or 

citywide way of thinking in the management cops' organization. Streetcop culture (as well as the cultures of battlefield troops and of firefighters suppressing a fire) is a 

manifestation of what Jane Jacobs (1992) has called the "guardian morale syndrome": a public organization's way of thinking that wants members to be courageous, 

obedient, loyal, and traditional, but also to be exclusive, vengeful, and ostentatious. Central to the street cops' culture above all is group orientation and commitment to 

fellow officers (Harris, 1973).

The same orientation can be found among members of the militaryinaction, although firsthand studies on the performance of military teams in crisis and war operations 

are not abundantly available. Probably these operations occur too seldom or are too dangerous for civilian researchers to be involved. However, Weick and Roberts 

(1993) have produced an indepth study on group performance on the flight decks of aircraft carriers of the U.S. Navy. Operations on such a carrier, even under 

peacetime conditions, may resemble crisis and wartime operations to a large extent. The work is dangerous to a lifethreatening degree and necessitates quick, 

immediate responses to changing conditions. Weick and Roberts have made it perfectly clear that in such circumstances there is a strong need for a socalled collective 

mind. Every individual plays his or her own role, but in doing so each person (in the tower, on the deck, in the aircraft) has to interrelate heedfully with the others. For 

instance, a pilot does not land his aircraft, he is "recovered" by the people on board. On a flight deck there are no solitary acts. Hence solitarily acting "strong" 

individuals or commanders are not welcome there. As among street cops, on the flight deck there are common action patterns and shared meanings as well as a 

common language or cultural code. Elements of this code are listed in Table 29.2. The enemy being at a safe distance, the culture codes predominantly stress safety 

aspects of the work on the deck.

If in such circumstances the collective mind deteriorates and people's actions become less interconnected, there is less comprehension of the implications of unfolding 

events, slower correction of errors, and more opportunities for small errors to combine and amplify. If heedful interrelating fails, there is a greater chance of small lapses 

leading to failure or even to fatal disasters.

In crises or crisislike situations, organizational members form a strong, cohesive group with a collective mind—a "mechanical solidarity," so to speak (Winslow, 

1998)—that as an organizational form and cultural entity differs greatly from the cold uniformed organization. Compared to the latter, the organizationinaction is more 

organic, flexi

TABLE 29.2 Elements of the Flight Deck Code

  If it is not written down, you can do it.

  Look for clouds in every silver lining.

  Most positions on this deck were bought in blood.

  Never get into something you can't get out of.

SOURCE: Derived from Weick and Roberts (1993).
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ble, and independent of other organizational units, but it knows a high level of interdependency within in its own boundaries. Although there is less emphasis on rules 

and regulations, rules and conventions are certainly not absent; they have been internalized into the minds of people and are less the product of paperwork. In general, 

the organizationinaction is characterized by "swift trust," which is a manifestation of bonding among team members. Swift trust is more likely to occur when uncertainty 

is high and the situation is unfamiliar and dangerous (Meyerson, Weick, & Kramer, 1995).

This bonding may even lead to the development of subcultural patterns with rules and codes that are not considered legitimate or appropriate in the "official" world. 

Often these subjects and their discussion are considered taboo (Heffron, 1989). Only if outsiders (e.g., the media) or critical insiders remark on this inappropriate 

behavior might the taboo dissolve. Among police, organized graft, corruption, and "police lying" are regularly mentioned (Manning, 1974; ReussIanni & Ianni, 1983, p. 

256), as is the questionable use of violence (Hunt, 1985/1995). For undercover units this danger is even more prevalent, because in the "guardian morale syndrome" 

one is allowed "to deceive for the sake of the task" (Jacobs, 1992, p. 215). In the Netherlands during the 1990s, the (alleged) misbehavior of undercover agents led to 

a real crisis in the legal system. In the military, excessive violence is a continuing point of attention, in real war as much as in peaceenforcing missions (e.g., van Doorn 

& Hendrix, 1970; Winslow, 1998). For the cold organization the only way to control these manifestations of deviant behavior is to issue more specific rules, such as 

rules of engagement as well as disciplinary correction measures. Obviously, this may intensify the alwaysexisting tensions and antagonism between the two sides of the 

uniformed organization (ReussIanni & Ianni, 1983, p. 263). 

As mentioned earlier, not all manifestations of the hot uniformed organization occur on a quasipermanent basis. For the larger parts of uniformed organizations, hot 

conditions occur only incidentally. But even then there may be variations: Hot conditions may be wellknown to such an extent that everybody is fully prepared to do his 

or her task. If parts of the uniformed organization, however, enter battle, crisis, or disaster conditions they have never experienced before, the culture or collective mind 

of the group is likely to disintegrate. As Weick (1993) has shown in his analysis of "smokejumpers" fighting a forest fire, general patterns of action and shared codes of 

understanding may fall apart in the face of lifethreatening events that have always been considered improbable. In such a case people are likely to stop thinking and 

panic. They no longer listen to the orders of their superiors, their mutual ties cease to exist, and fear is set free (Weick, 1993, p. 637). Due to the panic, there are more 

casualties than would have been inevitable in the given situation. Only by stressing the importance of improvisation, simulation, wisdom, and respectful ("heedful") 

interrelating in a unit's way of behaving may an organization prevent such "unnecessary" casualties (see also Hutchins, 1991). Through the uniformed organization's 

culture, personnel should be prepared for the unthinkable. Obviously, this should be accomplished in the stages of socialization, training, and preparation—in sum, in the 

process of developing uniformed persons.

BECOMING A UNIFORMED PERSON

The integration of individual employees into an existing organizational culture obviously is a key issue in cultural management. Figure 29.2 illustrates four general ways in 

which this integration takes place. These vary to the extent that employees are attracted to or—in contrast—distanced from the organizational culture. If a person's 

individual and organizational values overlap
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Figure 29.2. Ways of Integrating Personnel Into the Organizational Culture

SOURCE: Based on Heinen (1987).

fully, organizational values will be dominant. In this situation the individual employee shows a natural identification with the existing culture. This type of cultural 

integration frequently occurs in organizations with strong missions, such as churches, political parties, business organizations with outspoken histories (e.g., Shell or 

IBM), and, of course, uniformed organizations.

In uniformed organizations, "endorecruitment" (recruitment of new employees whose parents are police officers or serve in the military) is a fairly common 

phenomenon. Through this mechanism, uniformed organizations add new recruits who have learned as children to value the importance of working in such 

organizations. This socalled anticipatory socialization has been found in all uniformed organizations (Heffron, 1989). For instance, during a seminar for fire brigade 

officers, a highranking commander proudly explained how his 4yearold son loves to wear his father's helmet and uniform, pretending to be a fire brigade commander 

himself. Obviously, father and son reinforce each other in the boy's adoption of the fire department's organizational values at a very early stage of his life. In the United 

States, many fire departments explicitly try to exploit this form of "presocialization" by selling replicas of uniforms and helmets to the general public. This form of cultural 

integration definitely coincides with the institutional or parochial character of uniformed cultures, a feature discussed earlier in this chapter. Also, the U.S. Forest Service 

is known for screening employee candidates carefully in order to select only individuals with a public service orientation (Kaufman, 1967). 

However, natural identification or anticipatory socialization does not suffice fully and in all cases. For that reason, new employees need to be socialized in training and 

educational institutes. One of the arguments for uniformed organizations to have their own academies and training institutes is that the new recruits are interned, which 

makes them available to the organization on a 24hour basis. This is the situation of Goffman's (1961) "total institution." Basic military, police, and firefighting training in 

such institutions facilitates the recruits' transition into new social roles and statuses. A special element in this training is a process that at West Point is called the plebe 

system and that is known as the "degreening" program in European (military) academies. Shortly after entering the training institute, the new recruits go through a 

process of degradation or
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"mortification"—that is, a process of deconstruction of their civilian status. Subsequently, having become receptive to new values, the cadet officers are "rebuilt"—given 

a new identity. This means that they are exposed intensively to the norms, authority relations, and disciplinary codes of the organization, which are expressed to them by 

all senior cadets.

Although perhaps somewhat oldfashioned to most observers, this practice is still vivid and highly valued in most uniformed training institutes. This is understandable 

given that "formal training settings (such as academies) concentrate more upon attitude than act" (Van Maanen, 1975, p. 225; see also Druckman et al., 1997). This 

harsh system survives because its cruelty and humiliation imply a reward: "If full membership were too easily attained it would not be worth having" (Heffron, 1989, p. 

217). Because, as indicated earlier, many recruits in uniformed organizations already tend to have a natural identification with the organization's values, the socialization 

in training institutes only seems to provide the finishing touch to the new recruits' integration into the organizational culture (Lammers, 1963). 

Socialization in training and educational institutes, however, is only the first and not always a very satisfying (Van Maanen, 1975, p. 222) stage in the total socialization 

process. When the posttraining recruit is confronted with real circumstances, an additional step follows to complete or, some would say, redirect the socialization 

process. Outside the academy, the recruit moves from idealizations to the practicalities of real life (Hunt, 1985/1995). As mentioned before, in this stage the new recruit 

learns to adopt teambased working, to adapt to the informal norms of the group, to deal with difficult and ambiguous circumstances, and—perhaps most of all—to 

stay out of trouble.

One additional and interesting point is that job motivation and commitment of employees in police and probably all uniformed organizations seem to decline swiftly after 

those employees face reallife situations (Van Maanen, 1975). This may be the result of a certain disenchantment originating from the confrontation with the "real thing." 

New police officers and firefighters often expect their jobs to be exciting, glamorous, and full of adventure. These expectations are usually not completely fulfilled; often 

they experience boredom, anger, anxiety, and dislike instead of the anticipated excitement, enjoyment, and pleasure (Heffron, 1989). In addition, there may be a certain 

degree of routinization that inevitably leads to more realistic and hence more sober attitudes toward the organization. However, expressed commitment to the 

organization, although dropping after the first periods of socialization, seems to stay relatively high in uniformed organizations compared to several other occupational 

and organizational settings in business, banking, health care, and public utilities (Van Maanen, 1975, pp. 217218). This may come as no surprise given that employees 

in uniformed organizations, on average, display a greater tendency toward natural identification, institutionalism, and parochialism than employees in other organizations. 

For that reason, it may be clear that selective and especially calculative identification—the latter two integrating mechanisms mentioned in Figure 29.2—are not likely to 

be the most selfevident ways of integrating employees into uniformed organizations' cultures. However, as occupationalism tends to grow in police as well as in military 

organizations (see Figure 29.1) and a certain convergence between uniformed and business cultures seems to develop, calculation too will be an aspect for people to 

consider before they become motivated to join a uniformed organization. Uniformed organizations therefore will increasingly have to compete in the labor market on the 

basis of material conditions (salaries, work hours, promotion opportunities). This is merely a matter of time. Obviously, such a development will have strong impacts on 

their cultures.
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TO CONCLUDE: FUTURE DEVELOPMENTS AND AVENUES FOR FURTHER RESEARCH

In summary, one can say that uniformed cultures traditionally are fairly idiosyncratic, with an emphasis on institutionalism and parochialism and on rules, hierarchy, and 

disciplinary control. However, there are developments pointing toward the introduction of a more contemporary civilian or businesslike culture, consisting of 

occupationalism and teambased, selfsteering practices relying on general, enabling frameworks of rules and operating procedures. Obviously, there are national 

culturerelated variations on this axis and the police (and probably fire departments as well), facing reality checks on an everyday basis, may be more ahead in this 

respect than the military.

In these developments the Janusian character of uniformed organizations plays a role as well. It looks like the organizationinaction—the hot organization—becomes 

more dominant in the design and command philosophies of military organizations, at least compared to earlier Cold War times, when the cold military organization 

provided the model for organizing activities (Vogelaar & Kramer, 1997). This must be due to the experiences Western armed forces had in various outofarea 

operations in the 1990s. For fire departments, however, the opposite development may occur, because fire prevention is advocated to be more effective than 

responding to fire alarms (Osborne & Gaebler, 1992, pp. 223226). Hence developments in this specific respect may go both ways. The general developments will 

induce changes in the uniformed organizations' cultures, which may create avenues for further research in this area.

First, with respect to the Janusian character of uniformed organizations, there is and will be a certain amount of tension between the cold and the hot organizations, or—

if one wishes—between the hierarchy and the team in the uniformed organization. Uniformed organizations will have to prepare their personnel for both sides of their 

working environment. More specifically, they must prepare personnel to handle (sudden) temperature shifts from cold to hot and then back to cold again. It remains to 

be seen how successful uniformed organizations will be in dealing with this. To mention just one particular issue: Which people will be promoted to top positions—those 

who have best performed in the hot organization, or those who have best performed in the cold?

Second, if more new recruits enter the uniformed organization without any prior developed identification with the organization, and if more recruits enter the organization 

without aiming to stay for a lifelong career, occupationalism undoubtedly will grow. This is an obvious and overriding tendency. The question, however, is how this will 

affect uniformed organizations' performance. Will performance worsen or will it improve? One hypothesis could be that with the recruitment of employees with more 

occupational attitudes—that is, people who are more independent of the organization—in general more "internally controlled" people will enter the organization. These 

are people who attribute the results of their work to their own abilities and efforts and not to matters outside their own spheres of influence, such as the system, the 

procedures, the mandate, bad luck, or mere coincidence (Rotter, Seeman, & Liverant, 1962). A further hypothesis would be that such internally controlled persons will 

do a better job, because they have no excuses such as waiting for orders from above, hiding within the group, or blaming rules and regulations. There is some evidence 

that cultures that include more internally controlled people perform better in terms of the prevention of military aircraft accidents (Soeters & Boer, 2000). A further 

question would be how the traditional core of the uniformed culture will react to this development: Will there be a conservative backlash among core 
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personnel within uniformed organizations, or will they gradually accept the unavoidable developments?

Third, the uniformed organization's culture has traditionally been male dominated; it has been described as a masculine, warriorlike culture (Dunivin, 1994). There are at 

least two developments that may affect this phenomenon. The performance of uniformed organizations is increasingly becoming less oriented toward violence and 

aggressive behavior. Military organizations are becoming more and more involved in humanitarian actions, civil military collaborations, and distant violence based on 

smart technology. The traditional aggressive, warriorlike culture will gradually have to be balanced with these new developments in task requirements. The same applies 

to police and fire departments, with, as noted above, the latter organizations expecting to elaborate their work more toward the prevention of fire risks (Osborne & 

Gaebler, 1992). Furthermore, new categories of personnel will enter the world of uniformed organizations. Women and cultural minorities are entering uniformed 

organizations increasingly, as they are entering all other organizations. The management of demographic diversity (Cox, 1993) will therefore become a priority on the 

agenda of uniformed organizations, especially because the very entrance of women and ethnic minorities may influence the ways uniformed organizations perceive and 

perform their work, as some research conducted during the Somalia operations in 1993 has indicated (Moskos & Miller, 1995). 

Fourth, it has been shown that national variations exist among uniformed organizations. For instance, Belgian armed and police forces bear specific national 

characteristics that make them unique and distinguishable from German or British armed and police forces. In times of increasing internationalization, national forces 

have to work together in peacekeeping operations, crime fighting and firefighting across borders, and humanitarian actions. Commanders of such international 

operations should be aware of the intercultural variations that exist within their (temporary) organizations. It remains to be seen how these international organizations will 

succeed in overcoming intercultural difficulties.

Finally, the behavior of uniformed organizations toward their stakeholders requires attention. Mintzberg (1996) has shown that government organizations have to deal 

with at least four types of stakeholders among the general public: subjects, citizens, clients, and customers. Traditionally, uniformed organizations have been used to 

emphasize the subject role of the public. But currently, increased attention to human rights stresses the need for such organizations to be aware of the citizenship aspects 

or their work (van Rheenen, 1997), and an orientation toward clients is increasingly valued as well, at least in Western countries. Finally, attention should be paid to the 

way uniformed organizations deal with another important set of stakeholders: their superiors, the politicians. As we know, this relationship is always somewhat 

precarious (Harris, 1973), but especially in emerging democratic countries, such as in Eastern Europe, it may be put under strain. 

Due to all these shifts in emphasis, it is only logical that uniformed organizations are searching for new directions. In these processes uniformed organizations will have to 

introduce new ways of structuring work activities, developing new human resources management policies, preparing for new forms of leadership, and creating a greater 

transparency (media!) and awareness of accountability and quality. This permanent search for new directions may cause difficulties. Public and uniformed organizations 

value stability (Heffron, 1989), and for good reason: In times of trouble the general public must be able to rely on these organizations. Not surprisingly, the wellknown 

"liability of reorganization" poses serious threats to uniformed organizations. There have been various recent examples of uniformed organizationsinaction that were 

not able to cope with situations in ways the general public would expected them to. Consequently, uni 
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formed organizations have to balance their attempts to introduce new ways of working, and hence new cultures, with the necessity of preserving the traditional basics. 

Changing uniformed cultures, therefore, requires patience and wisdom.

NOTE

1. Although Hofstede et al. (1990) found that Dutch police forces are more parochial than Dutch business organizations, Peter Moskos (personal communication) 

observed in his study of the Amsterdam and Boston police that the Dutch police officers made a relatively sharp division between work and private life compared to the 

Bostonians, who were much more cop focused. This surely is a nice example of the complicated interaction between national and occupational cultural influences. 
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30
Changing Organizational Cultures in Chinese Firms.

Cherlyn Skromme Granrose, Qiang Huang, and Elena Reigadas

Can insights gained from Western organizational culture theory aid our understanding of organizational culture change in China? In particular, what is the role of 

transformational leadership in creating and changing Chinese organizational culture? These are the questions addressed in this chapter. 

Trice and Beyer (1993) define organizational culture as "collective phenomena that embody people's responses to the uncertainties and chaos that are inevitable in 

human experience" (p. 2). Several authors have tried to explain organizational cultural change. Schein (1992) asserts that organizational cultures continually change 

because of changes in the environment, critical incidents, structural changes, membership changes, and internal leadership. Others claim that transformational leadership 

is the key to describing how organizational cultures are created and maintained (Bass & Aviolo, 1994; Conger & Kanungo, 1987). This claim has been disputed as 

attributing too much power to the leader or as not relevant for nonWestern developed countries (Hunt & Peterson, 1997; Meindl, 1990). 

Trice and Beyer (1993) use strain between competing ideologies and the actions of charismatic leaders who found organizations, transformational leaders who change 

organizations, institutional leaders who embody organizational cultures, and consensus and transactional leaders who integrate cultures to describe how organizational 

cultures originate and change. Weber (1978) asserts that charismatic leadership is the primary source of societal cultural change, but he also gives cultural members or 

followers some influence in the change process. This follower process, which Weber calls routinization, softens the revolutionizing impact of leaderinspired 
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new meaning to a level of change that can be tolerated by culture members.

One of the best examples of recent models of organizational change has been proposed by Hatch (1993; see also Chapter 15, this volume), who integrates some 

aspects of the work of Trice and Beyer, Schein, and Weber by claiming that cultural change can occur from both internal processes and exposure to new ideas from 

external sources. In her cultural dynamics model, Hatch presents organizational cultural change as two counteracting forces, one focused on the production of artifacts 

and the other on the production of meaning. She identifies four processes linking these phenomena: manifestation (values and norms evoked into consciousness), 

realization (manifestations acted upon to create artifacts), symbolization (artifacts used to create meaning), and interpretation (location of symbols in the broad cultural 

context of collective meaning). In this perspective, when a powerful leader redefines meaning and presents new artifacts, cultural change may occur. However, 

followers may alter the ideas leaders introduce to suit their everyday lives and to fit the historicalpolitical context as they include leader acts into the collective meaning 

making. New cultural meanings persist when materials favoring these new assumptions and values outnumber those favoring any other view. Thus, in Hatch's view, not 

only leaders but also followers (organization members) have greater roles to play in the continuous process of changing organizational culture than the roles advocated 

by Trice and Beyer, Schein, and Weber.

In this chapter, we will examine the broader cultural heritage of leadership in China as well as leadership in the context of current changes in Chinese organizational 

structure and culture. In this process we will use the Hatch model of organizational culture change and the Trice and Beyer identification of ideologies and different 

types of cultural leadership to analyze the Chinese situation. We concentrate on Chinese organizations and leave the complexities of the cultures of Chinese joint 

ventures to other discussions.

SOCIETAL HERITAGE OF ASSUMPTIONS ABOUT LEADERSHIP AND CHANGE

Although there is controversy about the relationship between national culture and organizational cultures, we adopt the position that cultural values as expressed in 

measures of national culture reside in the minds of organizational employees and influence the collective minds of organizations as well. In Western discussions, different 

organizational cultures arise from different ideologies of entrepreneurial founders, from industrial constraints, and from societal differences. Trice and Beyer (1993) 

assert that ideologies have the functions of catharsis of emotional tension, legitimation of tension by moral claims, and creation of group solidarity. Competing ideologies 

make clear and advocate differing resolutions of contradictory cultural issues. A key issue in the Chinese situation is that there are competing ideologies: traditional ones 

from the ancient past, ideologies from the Communist/socialist era of the mid20th century, and the new ideology of market socialism. The ideologies of founders and 

industrial differences have been strongly constrained by national political ideology in China, leaving organizational differences in culture to reside primarily in 

differentiated emphasis of national cultural values and in different adaptations to market principles. Without some knowledge of a few central beliefs prevalent in 

Chinese history, it is impossible to fathom the collective mindset of members constructing current Chinese organizational culture. 

Traditional Ideologies

The family was the basic unit of organization of the ancient Chinese agrarian society. Kong Fu Zhi (551479 B.C.) codified many Chinese family values into a 

structured set of beliefs. A central principle of Confucian thought values hierarchical interpersonal re 
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lationships, including obligation of the superior to protect, sustain, and guide the subordinate in exchange for loyalty and obedience from the subordinate. The Confucian 

gentleman (leader) seeks constant selfimprovement, educates others, exhibits patriotic loyalty to the ruler, supports reverence for those older or higher in the hierarchy, 

and is a generalist with high moral principles rather than a technological expert (Stockwell, 1993). According to Confucianism, change occurs through moral and 

educational actions of rulers and elite leaders and is implemented by loyal followers.

Although Confucianism is often described as the core philosophy defining Chinese leadership, other philosophies also have made a contribution to contemporary 

culture. Lao Zhi (552497 B.C.) codified the animistic principle of emphasizing harmony with the natural order into the more formal religious system of Taoism. This 

perspective emphasized "active not doing" as a way of engaging the world that was quite contrary to the Confucian emphasis on hard work and selfimprovement. The 

norm that all relationships, including leaderfollower relationships, should be harmonious arises from this perspective. The Taoists believe that change should occur in a 

gradual, harmonious way in the internal experience of each individual, with little action from a leader.

In the traditional Chinese philosophies, the characteristics of a good leader do not sound like those of a transformational leader; rather, they sound more like institutional 

forms of leadership. Leaders support tradition, care for their followers, exhibit morality, and live in harmony with the natural way. Followers, on the other hand, are 

socialized to do as the leader bids, to exhibit loyalty, and to conform to tradition as upheld by the leaders. Their ostensible role as culture shapers is expected to be 

passive.

Socialist Ideology

More recent influences on Chinese culture are the political philosophies of socialism and communism. The socialist system was instituted through the revolutionary, 

charismatic leadership of Mao Ze Dong and his colleagues, who actively suppressed expression of traditional Confucian and Taoist philosophies. During the anti

Japanese and civil wars, basic values and forms of social organization were established that would persist into the time of the establishment of the People's Republic of 

China (PRC). These include advocating the principle of egalitarianism rather than elitism; combining military, production, education, and economy in each social subunit; 

elevating the status of women; and initiating some forms of worker participation in decision making. With the influence of the Soviet Union during the first formative 

decade of the new republic, the idea that the central government should be the instrument of control for this social arrangement also became a guiding principle of the 

PRC. The ideology of egalitarianism and the political realities of uprooting traditional Chinese fiefdoms resulted in strong political requirements that homogenized 

organizational cultures to fit the politically correct dogma. Under socialism, followers theoretically have a more important role than they did under the previous 

ideologies, but as it is currently implemented followers are expected to follow the decisions of the leadership. This contemporary ideology calls for more transactional or 

consensus forms of leadership; different stakeholder groups need to be fused into an organizational whole. To obtain organizational resources from centralized 

bureaucracies, one must placate various stakeholders.

According to Chinese cultural history, there is no agreement about how cultural change occurs. Change occurs through revolution in the Communist way and through 

gradual reform in the traditional ways. Leaders play an important role in change in Communist and Confucian ideas but play a less important role in the Taoist tradition. 

The question is, How are these ideas expressed inside contemporary Chinese organizations? To answer this question, we need to understand the external pressures for 

change being exerted on Chinese organizations.
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THE CURRENT ORGANIZATIONAL CONTEXT

Current organizational change in China has been stimulated by an important shift in ideology and economic policy that began in 1978. Comparing the lagging economic 

development of China to the boom of other emerging Asian economies, and observing contemporary governmentinfluenced capitalism with more central limits than the 

robberbaron capitalism of past Chinese experience, Deng XiaoPing used pragmatism to justify a major shift from concentration on class struggle to implementation of 

four modernizations. Current political thought in China has evolved to advocate three basic principles of "socialism with market characteristics." The country (a) must 

have modernization of its economy (including limited market mechanisms), (b) must retain some socialist characteristics (some centralized planning or industrial 

coordination), and (c) must reject capitalist exploitation of workers and democratic political reform (Kurtenbach, 1998; Lockett, 1983; Wang, 1993). 

At the ninth National People's Congress meeting in March 1998, Jiang ZeMin, Zhu Rong Ji, and Li Peng, exhibiting institutional and transactional political leadership, 

consolidated many ideological changes by initiating a reduction in the number of ministries and the number of personnel working for the central and regional government. 

They also promoted more rapid implementation of social changes that have been introduced gradually over the past decade: greater autonomy of organizational leaders, 

greater risks that organizational leaders could be replaced, loss of guaranteed employment, individual ownership of housing, and implementation of social welfare 

insurance policies to replace workunit provision of services. Each of these societallevel changes has great implications for the core ways organizations conduct 

themselves and could be expected to trigger largescale organizational change. Traditional socialist organizations met almost every sustenance need of each member 

according to centralized plans. Market organizations will be free to create their own plans and to shift the responsibility of each person to meet his or her own needs 

onto the shoulders of the individual. This structural shift requires a shift in worldview with profound implications for the psychological definition of an organization and 

the accompanying definition of each organization's culture.

These political changes have the potential to permit more variation in organizational culture in China in the future, but the potential has not yet been formally realized. 

Implementation of these new policies has been carried out in an erratic and piecemeal fashion, in part due to the shear volume of new changes but also in part due to 

ideological differences and perceived differences in selfinterest (Cooper, Wehrly, & Bao, 1997; Jackson, 1992). There is resistance to change from many forces: 

Central government bureaucrats don't want to lose authority, employees don't want to lose their "iron rice bowl" job security, and conservative party leaders don't want 

to lose the ideology of socialism and communism (Shenkar, 1991). In addition, empirical examination of national cultural values confirms the persistence of Confucian 

values (Cragin, 1986; Ralston, Gustafon, Elsass, Cheung, & Terpstra, 1992; Ralston, KaiCheng, Wang, Terpstra, & Wei, 1994). In this ambiguous national 

environment, according to many views, the situation could be ripe for a charismatic leader to show the way to solve these organizational problems and to create new 

marketoriented organizational cultures. 

THE CHANGING STRUCTURE OF ORGANIZATIONS

The cultures of Chinese organizations are influenced primarily by the organizations' structures and the economic sectors in which they operate. Traditional stateowned 

enter 
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prises (SOEs) and collectives include organizations in which human resources and raw materials, production, and sales were directly or indirectly controlled through a 

government ministry or institution. Market changes introduced enterprisedirect sales SOEs and collectives, in which central control exists but sales are permitted to 

enterprises other than the central government, and free market organizations, where market forces directly determine production and sales (Wang, Wang, & Gong, 

1991). In the changing reality of the PRC organizational system at the end of the 1990s, most SOEs are a hybrid of all of these organizational types, and nonSOE 

private organizations are common (Boisot & Child, 1996). Thus the organizational cultures may also be undergoing change.

The structure of Chinese organizations has a profound impact on the way Chinese organizational cultures differ from most organizational cultures found in U.S. 

organizations. A traditional SOE is composed of three intertwined systems. First, the lifesupport system includes the institutions needed to support the daily life of the 

members of the unit: the housing, goods, schools, and security force, which provide basic life necessities to all organization members. The business system includes the 

managers and workers who operate the core systems for achieving the economic purposes of the organization. The sociopolitical system includes the Chinese 

Communist Party (CCP) groups that assure that work is done according to the central plan and performs a social control function through control of job appointments 

and personnel files (dang an; Nyaw, 1991). This traditional structure both constrains a single leader's ability to change the organizational culture (because the leader 

must collaborate with leaders of the other two systems) and enlarges the scope of cultural change possible (because the organization controls almost every facet of the 

lives of its members). The structure and therefore the organizational culture includes social functions within the organization that most U.S. social scientists would include 

in the national cultural domain rather than within organizational culture.

Recent policies grant more autonomy to organizational leaders of the business system and diminish the need for the other two systems, but the basic threepart system 

still exists in most SOE work units and may exist in attenuated form in market organizations. The question of change in current Chinese organizational cultures concerns 

how organizations are transforming themselves from the traditional SOE form to the market form. The roles of leaders and followers in this process are somewhat 

different from those roles in Western firms, and the role of top managers in leadership positions is enacted in a uniquely Chinese manner. 

LEADERSHIP IN CHINESE ORGANIZATIONS.

Given this background of national ideologies and organizational structure influencing Chinese organizational cultures, we can now use information from Trice and 

Beyer's (1993) work about different forms of leadership and Hatch's (1993) model of organizational culture change to analyze the effects of leadership on changing 

organizational cultures in Chinese organizations. To analyze the role of leaders in the process of organizational culture change, we organize the following subsections 

according to the broad categories of the Hatch model: manifestation, realization, symbolization, and interpretation.

Organizational Culture Manifestation of Leadership: Formal Norms

The CCPsanctioned norms about how leaders should influence and motivate subordinates include reasoning, affection, setting a good example, recreational education 

(using propaganda media or educational recreational events), and monitoring subordinates'
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behavior (Mao, 1943/1960b, 1957/1960a; Martinko & Yan, 1990). According to the principles of political ideological work (Li, 1984), managers have the 

responsibility to arouse worker motivation and enthusiasm for work, and workers have the responsibility to confront managers if they appear ideologically unsound. 

Moral encouragement can take the form of leaders' setting a good example, giving mobilization speeches, and instituting group discussions or hearttoheart talks with 

peers or superiors. A meritorious manager should follow CCP ideology, develop close ties, and consult with the masses, as well as act independently, unselfishly, and 

energetically (Mao, 1957/1960a). Current party ideology emphasizes that to be a leader one should have nian qing hua (youth), ji shu hua (technical or scientific 

expertise), and quan mian hua (managerial and broad comprehensive knowledge). In addition, one must have politically correct ideology. Western assessment of 

Chinese leadership style reveals that Chinese leaders are expected to exhibit moral character, a Confucian value also included in Maoist thought, as well as contribute 

task and maintenance leadership roles (Ling, Chen, & Wang, 1987; Peterson, 1988; Tan, 1995). Although the norms do include giving mobilization speeches to 

motivate workers, the norms promoted in these descriptions of the role of leader make explicit cultural values of stability and security rather than change and revolution. 

They do not include many characteristics of charismatic or transformational leaders. They do resemble the norms for a person consolidating a particular organizational 

vision or culture, that is, institutional leadership.

Realization: Leader Role Enactment

When we examine the enactment of culture through behavior in organizational leadership roles, we see that the cultural realization of the managerial role in China has 

some characteristics distinctly different from enactment of the managerial role in Western firms and different from the leadership norms outlined above. In Chinese 

organizations, managers are by definition top organizational leaders. Leadership is didactic and controlling, but leaders are also caught in many obligations of obedience 

to their superiors and government agents (Pegels, 1987; Redding & Wong, 1986). In practice, leaders motivate workers through distribution of material rewards and 

privileges more than through moral encouragement. For example, Boisot and Liang (1992) studied managerial work by conducting a week of qualitative observation of 

six male organizational directors using methods similar to those employed by Mintzberg (1973). The picture this research paints resembles consensus and transactional 

leaders, not transformational leaders. In many instances managers were spending increasing amounts of time negotiating for resources previously provided by state 

planning and seeking informal ways to circumvent conflicting or impossibletomeet regulations. Advance planning and appointments were rare as managers darted 

from one obligation to another and constantly needed to be available to meet the needs of those with higher authority. All employees expected the managers to 

personally guarantee his solution to their problems, making delegation impossible.

A qualitative picture of managers in a marketoriented organization emerges from Kane's (1995) insider interviews with 15 EMBA students who were middle managers 

in an SOE in charge of foreign trade that had recently moved one subsidiary to Hong Kong. This picture confirms the transactional leader behavior even in organizations 

in the midst of great demands for change. Respondents stated that the biggest problem for the organization was the requirement that the organization must make a profit 

and must represent the PRC to the outside world, yet older managers in higher positions did not have a profit orientation. Younger managers were more familiar with a 

profit orientation but felt they
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could not insult, criticize, or disagree openly with older managers. This report presents one example of a situation in which those in positions of leadership hindered 

change rather than using transformational leadership to institute needed organizational cultural change.

When Smith, Peterson, and Wang (1996) compared U.S., British, and Chinese managers' responses to nine common managerial events, they found that Chinese 

managers were more likely to use rules and procedures or to use their own experience to guide their actions and were less likely to use advice from peers or superiors. 

However, for particular events, Chinese managers found that it was not helpful to rely on their own experience or peers to handle changes in work procedures or to 

rely on their own experience in rewarding good work. This reliance on rules and procedures rather than on unique individual judgment in dealing with change is the 

antithesis of transformational leadership.

The vertical dyad relationship between superior and subordinate in all types of Chinese organizations is formal and sometimes suspicious, and it carries large mutual 

obligations. These characteristics of Chinese leadership do not fit any Western typology, but they help us to understand how organizational cultural change does not rest 

in the hands of either leaders or followers as independent entities. From the leader's point of view, the subordinate may be perceived as presenting loyalty and guanxi 

(a reciprocal obligation to help when needed) but may also represent the threat of loss of support or of taking over the leader's position. From the subordinate's 

position, the superior may be perceived as a beneficent patron available to help in times of need, but the subordinate may also maintain a constant fear of misperceiving 

the superior's wishes and a desire to gain the superior's approval, because the subordinate needs the superior's support in order to access most organizational 

resources. Trust may be more highly developed if there are family connections, but even within families these dyadic interactions are often filled with anxiety. 

In traditional SOEs, leaders often use shame to get conformity and, in response, usually get pragmatic feigned compliance. Feigned compliance often is countered by 

inspection tours designed to catch unrealistic reports to central government as well as to top firm officials (Pye, 1988). This feigned compliance is a legacy of traditional 

Chinese obedience to authority as well as a result of the postCultural Revolution period, when mortal enemies were required to work side by side. In this context many 

individuals were required to separate their private emotions from their public actions. The result of the struggles of organizational leaders to protect their face or 

reputation, and to enhance their guanxi (both essential to their ability to perform leadership roles effectively), is the creation of an organizational culture that appears on 

the surface to consist of polite, positive relationships. However, underneath this facade is a "seething hostility of cliques and tense interpersonal relationships based on 

differences between obligation networks. The relationships between competing obligation networks may consist of deceit, obfuscation, collusion, and selective 

performance of assigned tasks" (Wang, 1990, p. 203). Another consequence of feigned compliance and surface politeness is that individuality in the realization of many 

aspects of organizational culture may be suppressed or at least invisible to any outside observer and to many internal members as well. 

The change to a market orientation has enlarged rather than reduced the reliance on face and networks of guanxi relationships to accomplish organizational tasks. 

Whereas in the traditional socialist organizational system, the central government and its representatives set goals, distributed raw materials, and distributed finished 

products, in the market economy, with few institutions of a true market system, each of these tasks must be accomplished through personal exchange relationships. 

Thus one of the key characteristics of the collective mindset as organizations move to a market economy is constant concentration on how leaders can develop these 
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relationships outside of the organizations and how followers can do the same with those inside the organization. Thus, rather than supporting organizational individuality 

of cultures through transformational leadership, societal structures strongly reinforce leaders skilled in consensus and transactional leadership. 

Symbolization: Expressions of Leadership

According to Hatch, Schein, and other scholars of organizational culture, if symbols are the creation of the collective mindset, we can examine the symbols of 

leadership and explicate the meanings behind these symbols to identify how leadership is conceptualized in a Chinese organizational culture. Toplevel managers may 

have their own offices, furnished with their own desks and padded chairs. Decorations include symbols used to legitimate power from each of the competing ideologies 

of Chinese cultural heritage. Walls may be decorated with calligraphy (Confucianism) or with depictions of traditionally lucky zodiac animals (Taoism) or powerful 

dragons (symbol of the emperor). If the organization is headquarters for a large SOE, offices may contain pictures of the offices' occupants posing with a top 

government official or may have political icons such as pictures of the premier or an idealized model worker (Communist). The collective meaning of these symbols is 

that the people who occupy the offices deserve loyalty because of their legitimate power as well as because they are admirable people with aesthetic appreciation and 

good moral character.

Access to telephone, computer, fax, and other telecommunications technology depends upon the nature of the business and sensitivity to market forces. People at 

higher levels and working in more marketoriented organizations in coastal urban areas have access to more technological office equipment, more sophisticated cars, 

and more opportunities to travel. Also, they are certain to be seen wearing Western business attire rather than the factory uniform more common among lowerlevel 

supervisory and worker personnel. The symbols of technology, automobiles, and clothing may indicate acceptance into the global business world to outsiders and may 

represent signs of power, status, face, and modernization to those inside the organization.

According to Trice and Beyer (1993), one of the ways leaders create and consolidate organizational culture is through the use of rites and rituals. Top leaders often 

serve as hosts at ritualistic banquets where they shower delicacies on guests in displays of conspicuous consumption and as insurance of future obligation. The symbolic 

meaning of such rituals is tied in with the building of an ongoing longterm business relationship (guanxi). This indicates that the firm is in good financial shape and says, 

"I have the capacity and generosity to take care of you; I expect you to reciprocate when I need help." This ritual cements relationships with those outside of the firm. 

To cement relationships with those inside the firm, the banquet ritual is elevated to a high art, primarily during the organizational Spring Festival celebration (based on a 

Taoist belief following the rhythms of nature as the lunar New Year begins). Usually the ceremony is held in an organizational hall or large meeting room in the style of a 

general meeting. Following a stateoftheorganization speech by the president, leaders reward the model or good (xianjin) work subunit and model workers and 

distribute yearend bonuses. During the meeting, some of the managers informally talk to conflicting groups or individuals about their problems. Supervisors and top

level managers visit senior and retired workers and give them gifts to honor their seniority and hard work.

The symbolic meaning of Spring Festival rituals is to create harmony and reward loyalty and seniority. Another meaning is to encourage and publicly reward high 

performance, thus giving prestige to those honored as well as to the leader. By choosing who to reward and how much of the reward to base on performance, leaders 

have one of their best opportunities to indicate important



Page 491

shifts toward or away from market values in the organizational culture.

Marketoriented organizations have an additional type of ritual, usually performed when an organization opens a new retail outlet, secures an important contract, or is 

first listed on a stock exchange. At such an event, the leader is showered with congratulatory plaques, bouquets, baskets of artificial flowers, and testimonials from 

those in the leader's obligation network. Again, these acts represent the extension of the obligation network that the leader may bring to bear to solve problems as well 

as an indication of the leader's status or reputation. The importance or status of each individual is indicated by his or her position in receiving lines, on platforms, and at 

dinner tables and by the size of the crowd of following subordinates ready to use their ubiquitous cell phones to solve any problem or meet any request. Individuality in 

organizational cultures may be signified by the people who are present and by the organizations they represent.

Interpretation and Pseudosymbols in Chinese Organizational Culture

According to Hatch, the interpretation of organizational symbols is key in integrating the meaning of cultural symbols into "the broader context of a history of cultural 

meanings and a geography of cultural artifacts" (Chapter 15, this volume). However, great caution must be used in interpreting Chinese leadership symbols. The world 

of public symbolization—including titles, clothing, physical possessions, and public displays of loyalty—may not represent the actual scope of any individual's power. 

To preserve face, or appearance of status, however, the formal positions will be honored in official public interactions. Members of the organization know these 

symbols to be pseudosymbols. The power of real leaders in an organization rests primarily in the networks of relationships they possess as a result of their access to 

organizational and nonorganizational resources. For example, some individuals who have low official rank in an organization may also have harmonious, influential 

relationships with a wide network of managerial and nonmanagerial organizational members (i.e., they are willing to spend private time playing mahjongg or going 

fishing with them). Such people may in fact be very powerful in the organization because of their ability to use the obligations in their networks of relationships to make 

things happen. Or a person may have a strong relationship with a pivotal person in a key government agency capable of providing many benefits that are very effective 

in solving a wide array of organizational problems. It is common for some obligation relationships such as these to be very private or even secret, and they are certainly 

never revealed by external symbols. Thus the real symbol of power and leadership is the ability to solve a problem, not the external trappings of status artifacts. 

Real symbols of leadership as interpreted in the entire cultural context reveal a mixture of a few symbols of Communist egalitarian patriotism and many symbols of 

Taoist harmony and Confucian hierarchy. The religious aspects of this mixture were forbidden when Mao and the Gang of Four were concerned about wiping out signs 

of ancient beliefs and imposing a common culture of national unity based upon areligious Communist thought. The presence of these symbols today reveals the extent to 

which ancient ways persist in the cultural mindset and perhaps indicate a weakening of the ideological tenets of pure Communist doctrine as the market economy 

changes are introduced.

TRANSFORMATIONAL LEADERS AND CHANGE IN ORGANIZATIONAL CULTURE IN CHINA

Most discussions of the role of transformational leadership in creating organizational culture change are based on a body of cul 
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tural literature written from a Western perspective (Allaire & Firsirotu, 1984; Bass & Aviolo, 1994; Burns, 1978; Hatch, 1993; Rohner, 1984; Triandis, 1980; Trice & 

Beyer, 1993). Western theories of transformational leadership and organizational change emphasize that change is accomplished through the leader's implementation of 

a unique vision of the organization through powerful persuasive personal characteristics and actions designed to change internal organizational cultural forms and 

substance (Bass & Aviolo, 1994; Porras & Robertson, 1992; Hatch, 1993). In contrast, the Chinese government has made many plans for economic change, and 

these changes have created an ongoing series of critical incidents and external circumstances that require Chinese organizations to change. But organizational leaders 

have limited autonomy in how to enact the organizational change needed to bring organizations into line with national policies and few norms or models that might cause 

them to act in transformational leadership ways.

Organizational culture change is mindset change. The mindset change typically needed in Western organizations is a change related to the focus and implementation of 

the strategic vision of the organization. In contrast, the organizational cultural change (mindset change) in China today demands moving from the socialist way of 

thinking to the market way of thinking. The socialist mindset requires belief in contribution to the common good and loyalty to the state in exchange for individual or 

family security. The market mindset encourages belief in selfsufficiency by attaining organizational profit as a means to obtain individual or family security. Given this 

difference in mindset, the typical recommendations that transformational leaders should motivate followers by making them more aware of important task outcomes 

and should encourage them to transcend their own selfinterests for the sake of the organization may be inappropriate for the Chinese situation. 

The source of change initiatives envisioned in the Western theory of transformational leadership is one of a leader looking at market conditions in a regulated capitalist 

system to articulate a vision of the way his or her organization should respond to environmental threats and opportunities. If we examine how Chinese market change 

initiatives have occurred, we observe that in most cases, change is initiated by central government policy, proposed either by a powerful government leader or by 

central political meetings and institutionalized by political and bureaucratic government followers. The government documents (wen jian) that carry the essential 

philosophy or guidelines of the new policy are produced at the meetings and passed through the central, provincial, and local government agencies. The agency 

members attend meetings to learn the meaning of the documents (Xuexi huiyi jinsheng) and to discuss the practical strategies for and potential difficulties in 

implementing the policies. The organizational leaders may attend these meetings and also receive the wen jian by mail. This is not the transformational leadership 

suggested by Bennis and Nanus and exemplified by the likes of Lee Iacocca. Rather, institutional leadership used in consolidating organizational cultures seems to 

describe this situation.

Participation and empowerment are certainly elements in normative models of organizational culture change, but these correspond only roughly to the sort of 

participation and empowerment enacted by senior leaders in China. In SOEs, the business leaders convene meetings with relevant department heads to discuss policy 

implementation. Leaders may accept feedback from managers with special expertise in constructing the actual strategy for implementing the new policy. The 

organizational leaders usually do not want to damage their relationships with the government officials charged with implementing the new policy. Thus a new 

organizational policy consistent with the national political policy changes usually is proclaimed by top organizational business leaders in consultation with the top leaders 

of the maintenance and party systems of the organization. The middlelevel 
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managers implement the policy and report on followup to the organizational leaders and government agencies. If the new government policy seems impossible to 

implement or is in conflict with the wishes of the organizational leaders, the organizational leaders will reconstruct the policy into an internal strategy that appears to 

follow the government guidelines. The strategy will be implemented in a way that enables the organization to survive and is consistent with the organizational leaders' 

opinions. In this way, as Weber has stated, the culture is protected from drastic changes by organizational leaders and members, even if such a drastic change is 

advocated by the central government.

In marketoriented organizations, and especially in organizations led by individuals or stockholders, the business leaders or the stockholder representative committee 

may be sufficiently more powerful than the leaders of the maintenance and party systems that the consultation with these individuals is pro forma. If there are policy 

changes responsive to new government regulations, such as changes in housing or social welfare insurance, the process may be very similar to that of an SOE. For 

other internal policy changes concerning market matters, such as opening a new branch office or retail outlet, the process is more streamlined and may be more strongly 

influenced by the leaders or stockholder committee, with little consultation with the lifesupport and sociopolitical organizational unit heads. 

As outlined by Schein (1992), to reinforce these changes and embed them into the organizational culture, organizational leaders could use direction of attention, reaction 

to crises, role modeling, allocation of rewards, and criteria for selection and dismissal to reinforce their priorities. Of these, Chinese leaders most often use allocation of 

rewards, selection and dismissal, and direction of attention to implement cultural change. Chinese organizational leaders have always had the power to direct attention 

and to allocate rewards and punishment within loose organizational structures, and this power has increased since market reforms began. Leaders may give better jobs, 

travel opportunities, free coupons for holiday goods, bonuses, better housing, and other fringe benefits (fuli daiyu) to reinforce new policies. Although the ability to 

control entry and exit across organizational boundaries was limited before market reforms, organizational leaders could always arrange for members to get better or 

worse jobs in the organization. Now hiring and firing have also come into their domain (Wang, 1990). However, this system differs from those of Western 

transformational leaders in that these strategies are most often used not to initiate novelty within a unique organizational culture but to reinforce new ideas suggested 

from above and applied in many organizations.

The Hatch model of organizational culture change emphasizes the roles of both leaders and followers in creating organizational culture and the role of followers in 

creating leadership. The role of organizational members in Chinese organizational culture change is complex. On one hand, leaders need to maintain good relationships 

with followers and so are reluctant to initiate unpopular change. On the other hand, followers also need good relationships with the leader, who now is more likely to 

hold power over their employment than was possible in the past (especially in a market organization). The consequences of this interdependence are that leaders initiate 

change (a) when they are certain that there will be some level of compliance because the followers agree, (b) when followers are afraid of the consequences of 

noncompliance, or (c) when leaders and followers both know that officially the new policy must be announced for political reasons but also realize implicitly that no 

consequences will occur for noncompliance.

The power of the followers rests in large part in their ability to give real or feigned compliance. Centuries of oppression have raised the art of surface compliance and 

subsurface noncompliance to a high art in China. Communist doctrine that gives workers rights to confront unpopular leadership 
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decisions conflict with centuries of obedience to leaders powerful enough to make lifeordeath decisions over the fates of employees. The result is almost always the 

appearance of compliance with differing levels of subjective agreement with surface reality. The practice of adopting feigned compliance rather than attempting to 

change or influence the policy with which one disagrees is an indicator that Chinese followers may be more passive than active in their ability to shape organizational 

culture. This occurs because of the overwhelming imposition of politics into Chinese daily organizational life. People develop a passive pragmatic strategy to appear to 

go along with the political situation while seeking opportunities to pursue a better life.

In order for new policies (cultural artifacts) to become incorporated into the collective mindset and be infused with symbolic meaning, some group agreement with the 

policy must occur. This is accomplished through work group meetings where work unit supervisors and department managers discuss the new policies with workers. If 

real adoption of the changes into the collective mindset is to occur as a group phenomenon, this is where the perception of collective agreement is realized. If collective 

agreement does not occur, feigned obedience or pseudocompliance at all levels results. If the feigned obedience is discovered, swift and severe punishment may result. 

The incorporation of new market changes into existing cultural subjectivity by the process of interpretation has evoked not only a reinterpretation of socialism, but a 

renewed expression of traditional cultural values. That is, in the current rethinking of what socialism with market characteristics means, relaxation of the obligations of 

the state to provide for each citizen seems to be accompanied by increases in realization of ancient values venerating leaders. These values give a great deal of power to 

leaders but constrain that power in complex networks of mutual obligation that no leader can afford to ignore.

EVALUATION OF THE APPLICABILITY OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP TO THE CHINESE SITUATION

This discussion of leadership and organizational change in China is one example of issues raised in extended application of organizational culture theory to new global 

issues. The Hatch (1993; see also Chapter 15, this volume) model is a particularly current, sophisticated development in transformational leadership theory. This model 

and other discussions of the role of transformational leadership in organizational change are in some ways compatible, in other ways incompatible, and in some ways 

incomplete for analyzing China. Examples of leaderfollower systems adopting new market ways fit many aspects of Hatch's description of the ongoing cycle of 

production of artifacts and production of meaning as organizational cultures change. In addition, the reappearance of ancient values seems congruent with her discussion 

of sources of change coming from outside of the organization and from those other than the leader.

The image of Chinese leaders does not fit the traditional view of transformational leader and is more likely to fit the view of institutional and transactional leaders used 

for consolidating existing cultures. The Chinese leader does not include the dramatic alternative vision and strategy so central to the description of charismatic leaders 

initiating change in Western organizational literature (Bennis & Nanus, 1985). Only a few Chinese market organization leaders initiate novelty in their organizations, and 

these individuals still have obligations to do so within the political framework set out by higher government officials and by obligations to their own guanxi networks. 

Most writing on transformational leaders gives the leader large responsibility for shaping organizational culture. Hatch treats the leader as both creator and product of 

the



Page 495

social context. We have many examples of leaders creating artifacts, such as new internal policies, that appear to be symbolized through obedience or feigned 

compliance. These examples clearly illustrate the power of followers to appear to comply on the surface without really adopting change at the level of shared cultural 

meaning. In this instance the followers are constructing the meaningful reality of the organization according to their own interpretation, as Hatch suggests, but do not 

seem to be creating the meaning of leader as artifact in the Hatch perspective. The use of pseudosymbols that have little organizational shared meaning might need to be 

more explicitly addressed in future discussions of leaders as artifacts in the Hatch model.

There are several characteristics of Chinese organizations that seem to have no clear expression in many discussions of transformational leadership or in the Hatch 

model. The first is the great power a Chinese leader has over the lives of organizational members. Leaders gain power from their position in the political structure, from 

social norms supporting obedience, and from the societal system that espouses market freedoms but lacks social institutions to support individual career choice. In 

current Chinese society it is still difficult to be fired from an SOE, but so many SOEs have excess workers that it is common to lose a position and be placed on a roll 

of excess workers, with barely enough income to survive. In market organizations there is still a norm making firing difficult, but it does occur. Individuals who become 

unemployed or underemployed as a consequence of noncompliance with a leader's wishes may lose their entire social lives, jobs, homes, medical care, and their 

children's schooling in a society with few market mechanisms to help them to enter another work unit. Their alternatives are to use family network resources to avoid 

the penalties of noncompliance with a leader's wishes or to start their own businesses with these resources—both highrisk choices. 

Second, Western theory assumes that a transformational organizational leader might initiate and confirm organizational change through several mechanism (Hatch, 1993, 

Chapter 15, this volume; Schein, 1992; Trice & Beyer, 1993). But these perspectives do not adequately take into account the leader as a person embedded in a 

network of obligations to many others inside and outside the organization. Even the top leaders of market organizations must conform to ideological guidelines set down 

by political superiors. In addition, all organizational leaders must develop extended business networks to accomplish the goals of their organizations. The individuals in 

these networks constrain leaders' actions as much as any superior. These social constraints on what leaders do and how leaders might initiate or implement change are 

currently outside of Western models of organizational change and require new conceptualizations.

Third, Western models contain fundamental assumptions that individuals have the freedom to actively construct and interpret the meaning systems of organizational 

culture. In the Chinese situation, where political conformity is required, some democratic aspects of market reform as potential ingredients of new cultural meaning may 

not even reach the level of manifestation, let alone the level of realization. The passivity of organizational members under these constraints limits the possibilities for 

organizational culture change in ways not accounted for by the simple process of routinization as described by Weber and Hatch. 

Although most models of organizational culture clearly include subjective and emotional experiences as central to their conceptualizations, the processes of 

symbolization and interpretation as described by Hatch remain as basically rational or selforiented processes. In China, organizational members embedded in 

obligation networks do not always think or act in utilitarian ways. Personal trust and network obligations (guanxi) rather than assessment of costs and benefits
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are often the standard for evaluating beliefs and actions within organizational cultures and in decisions about new cultural content. 

Finally, China has a rapidly changing and ambiguous economic environment, with internal organizational leadership accustomed to relying on direction from the 

government and limited organizational experience with capitalist, market organizations. In these circumstances, Chinese organizational culture is strongly influenced by 

another available ideology or a collective mindset, the traditional societal cultural values that have persisted in cultural beliefs even when they were condemned in 

public. Lack of familiarity with Western market practices make it less likely that assumptions of Western capitalism will be adopted, even though the macro

organizational structure assumes some characteristics of a market economy. Western models of transformational leadership may need to be refined to take into account 

the process of old, unexpressed cultural values reappearing within organizational cultures in times of great change.

In summary, when we apply Western models of transformational leadership in organizational change, such as the one proposed by Hatch, to the changes currently 

occurring in Chinese organizations, we find that the basic outlines fit many aspects of the Chinese situation. But we also find aspects of organizational cultural change 

that are not accounted for by these models, such as secrecy and pseudosymbols, leader power over life space, leaders as followers, and violations as assumptions of 

freedom and individual rationality. As all Western models of organizational behavior are applied to other societal contexts in the future, we must consider that the 

suggestions indicated by the Chinese context may warrant permanent changes in these models if they are to be applied globally. 
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