Rozpziat 2

Kregi kulturowe a kultury organizacyjne.
Wptyw kultury narodowej na procesy zarzadzania

Mtoda i dynamicznie rozwijajaca sie amerykanska firma zajmujgca sie produkcjg kompute-
réw planowata wydac wystawne przyjecie dla swoich tajwarnskich partneréw. Niedawno stro-
nom udafo sie uzgodni¢ wstepne warunki kontraktu. Zaangazowani w negocjacje w obydwu
przedsiebiorstwach pracownicy w krotkim czasie ustalili warunki produkcji czesci i ich dostaw.
Poczatkowo Amerykanie mieli obawy co do jako$ci zamawianych podzespotow, a w szcze-
g6lnosci, iz nie sprostajg one wysokim standardom kontroli. Przestane przez Tajwariczykéw
probki oraz nieposzlakowana opinia rynkowa przekonaty Amerykanéw do rozpoczecia wspot-
pracy z nieznanym producentem. Rownie atrakcyjna byta oferta cenowa zaoferowana przez
azjatyckg firme. Nic nie stafto na przeszkodzie, aby przed podpisaniem kontraktu delegacje
obydwu firm ztozyty wizyty w partnerskich krajach. W pierwszej kolejnosci do Chicago polecieli
menedzerowie z Tajwanu.

Amerykanie przeznaczyli imponujgcg cze$¢ srodkéw na odpowiednie podjecie gosci. Przejazd
limuzyng z lotniska do siedzimy firmy, wystawne przyjecie powitalne, spotkanie z pracownika-
mi, a wreszcie nocleg w pigciogwiazdkowym hotelu i wieczorne zwiedzanie dzielnicy chiriskiej
to porzadek zaledwie pierwszego dnia pobytu. Ciepfe stowa skierowane przez Amerykanéw
spotkaty sie jednak z milczacymi usmiechami i ostrozno$cig w zachowaniu Tajwanczykéw. Co
wiecej, pod pretekstem zmeczenia podrézg Tajwariczycy odméwili wziecia udziatu w wieczor-
nym programie. Jakie mogty byc tego przyczyny?

Gtéwny powdd tkwi w réznicach kulturowych miedzy Tajwanczykami a Amerykanami. Uprzej-
mosé, goscinno$¢ i szacunek to cechy iscie konfucjanskie. Jednak Amerykanie zaskoczyli Taj-
wanczykow sposobem przyjecia, nazbyt szczodrym, nadzwyczajnym, przez co wprawili ich
w zaktopotanie. Prawdopodobnie oczekiwali oni typowego biznesowego spotkania z roboczym
obiadem i szybkim przej$ciem do obrad. Poczucie zazenowania wynikato réwniez stad, ze Taj-
wanczycy majg sktonno$¢ do odwzajemniania zachowarn, np. podarunkéw. Niezastosowanie
sie do tej zasady moze by¢ zrozumiane jako wyraz niezadowolenia, a nawet zto$ci. Tajwar-
czycy czuli sie nieswojo w sytuacji, jakg uznali za ekstremalng. Rownowaga to kolejna charak-
terystyka wynikajgca z chinskiej tradycji filozoficznej. Amerykanie podniesli wiec poprzeczke
goscinno$ci nazbyt wysoko.

Opracowano na podstawie: (Browaeys, Price 2008: 34-35)
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Zaprezentowany przypadek dotyczy przenikania kultury narodowej, rozumiane;j
jako dorobek wspdlnoty, do zwyczajow organizacji. Ze wzgledu na tatwosc, z jaka
krajowe przedsigbiorstwa wchodza w interakcje z ich zagranicznymi odpowiednika-
mi, a korporacje transnarodowe dokonuja fuzji i przejeé, dochodzi nierzadko do wiel-
ce kontrowersyjnych sytuacji. Przedsigbiorstwa prowadzace biznes w skali migdzy-
narodowej czgsto korzystaja z fachowej pomocy instytucji naukowych, zajmujacych
si¢ doradztwem w tym zakresie. Wptyw kultury narodowej na procesy zarzadzania
stanowi bowiem nader popularny i wielowymiarowy przedmiot badan naukowych.
Mozna sprowadzi¢ go do spostrzezenia, podzielanego przez wielu uczonych, ze kul-
tura organizacji jest ksztattowana przez pewne cechy kultury lokalnej, w ktorej ta
organizacja jest zakorzeniona. Wewngtrzne reguly, regulacje i zwyczaje, a nawet za-
chowania wieloletnich pracownikow, z jednej strony pozostaja odzwierciedleniem
kultury organizacji, a z drugiej moga by¢ nasycone kultura narodowa. Proces ten nie
jest jednak jednostronny. Oczywiscie, sita wplywu kultury organizacyjnej na jednost-
ki zakorzenione w $rodowisku lokalnym jest znacznie mniejsza, a zakres bardziej
powierzchowny.

Kregi kulturowe w Swiecie

Wspotczesnie ponad 6,5 mld ludzi zamieszkuje §wiat, w obrgbie panstw o $cisle
wytyczonych granicach. Jednak to nie przynalezno$¢ panstwowa odpowiada za ich
identyfikacje¢ kulturowa. Wspoélnote kulturowa tworza jezyk, religia, obyczaje, hi-
storia oraz poczucie ekumeny, a te moga rézni¢ si¢ nawet w obrebie jednego kraju,
gdyz pafistwa sa czgsto wewngtrznie roznorodne. W skali $wiata najwyzszy stopien
tozsamosci kulturowej tworza cywilizacje. Naukowcy pozostaja zgodni co do ogol-
nego podziatu cywilizacyjnego $§wiata. Samuel P. Huntington, autor dobrze znanej
tezy dotyczacej zderzenia cywilizacji, wtasnie na tej podstawie, akceptujacej ogdlne
roznice kulturowe pomigdzy IudZzmi, kresli ramy swoich dociekan. Glowne cywili-
zacje $wiata — czyli najwigksze jednostki kulturowe okreslajace, wedlug Huntingto-
na, wspoélne systemy wartosci, zatozenia filozoficzne, stosunki spoleczne, obyczaje
1 $wiatopoglady, wyliczajac od najstarszych, a trwajacych po wspdtczesnos¢ — to:
indyjska, chinska, japonska, islamska, zachodnia, prawostawna, latynoamerykanska,
a takze afrykanska (1993: 25). Cywilizacj¢ indyjska wspotczesnie okresla bardziej
adekwatny termin hinduistyczna, oddajacy wspdlnote religijng ludnosci subkonty-
nentu indyjskiego. Cywilizacja chinska — albo rzadziej zwana konfucjanska — obej-
muje obszar Chin i Azji Poludniowo-Wschodniej. Cywilizacja japonska zostata wy-
odrebniona z cywilizacji chinskiej w pierwszych wiekach naszej ery i odnosi si¢
do Wysp Japonskich. Cywilizacja islamska, ktorej zasigg, z racji rozprzestrzenienia
si¢ islamu w Afryce Potnocnej, Azji Srodkowej i Potludniowo-Wschodniej, obejmuje
odlegle kultury, m.in. arabska, perska, turecka, ale i malajska. Cywilizacja zachodnia
obejmuje Europg i Ameryke Poélnocna, dla ktorych spoiwem jest chrzescijanstwo
i wysoki stopien rozwoju gospodarczego. Wspodtczesnie od Zachodu odrdznia sig
takze cywilizacje prawostawna i latynoamerykanska. Prawostawie jest odmienne od
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zachodniego chrzescijanstwa rodowodem bizantyjskim oraz wydarzeniami dziejo-
wymi, istotnymi dla uksztaltowania si¢ Zachodu, takimi jak odrodzenie, reformacja
czy Oswiecenie. Podobnie cywilizacja latynoamerykanska, chociaz wyksztalcona
z cywilizacji zachodniej, w wigkszosci katolicka, charakteryzuje si¢ jednak odrgbna
tozsamoscia kulturowa. Wreszcie Afryka, ktéra co prawda jako kontynent nie stano-
wi wyraznie wyodrebnionej cywilizacji, jednak tereny na poludnie od Sahary znacz-
nie odrozniaja si¢ od cze¢sci islamskiej na potnocy (Huntington 2007: 54—59).

Badania dostarczaja jednak dowodow, iz tak szeroki podziat cywilizacyjny nie
odzwierciedla wielu jaskrawych r6znic migdzykulturowych. Oczywiscie, marzeniem
wielu badaczy bytoby przeprowadzenie holistycznych badan ujmujacych jednoczes-
nie dorobek kulturowy wszystkich narodéw $wiata. Badania te realizowane sa prze-
waznie w ujeciu panstwowym. Jednak to nardd, cytujac za Antoning Kloskowska,
,»W przeciwienstwie do panstwa jest zbiorowoscia spoteczna o charakterze kulturowej
wspolnoty” (2005: 24). Kulturg narodowa mozemy rozumie¢, uwzgledniajac skrajne
perspektywy panstwowe. Po pierwsze, przez pryzmat pewnych podobienstw kultur
panstw zwiazanych wspdlnota obyczajow, j¢zyka oraz religii, jednak przedzielonych
obecnie granicami, jak np. arabskie szejkanaty Zatoki Perskiej, a w drugiej sytua-
cji, gdy na terytorium panstwa moze zamieszkiwa¢ kilka narodow, np. Walonowie
i Flamandowie w Belgii. Wzgledy praktyczne: dostgp do danych i analiz statystycz-
nych oraz prowadzenie badan za granica w innym §rodowisku powoduja, iz nierzad-
ko badacze postuguja si¢ nazwami panstwowymi, opisujac kultur¢ dominujacego
w jego granicach narodu lub prébujac uchwyci¢ jej charakterystyke, np. ,,niemiecka
doktadnos$¢” i ,,amerykanski styl zycia” (por. Hofstede, Hofstede 2007: 31). Obydwa
stwierdzenia oddaja cechy zbiorowe przeniesione na wszystkich mieszkaficow — tu
Niemiec i Stanéw Zjednoczonych, albo kontynentu — Ameryka Poinocna, zatem tak-
ze Meksyku 1 Kanady, czy wreszcie wszystkich krajow anglosaskich, a moze calego
Zachodu. Putapek moze by¢ zatem wigcej. Z petna odpowiedzialno$cia nalezy pod-
kresli¢, ze koncepcja kultury dotyczy bardziej narodu niz panstwa.

Izraelski uczony Simcha Ronen, opierajac si¢ na wynikach badan wtasnych oraz
Hofstede, podzielil kultury na dziewig¢ kregdéw uwzgledniajacych zblizone zacho-
wania biznesowe i pracownicze (Ronen 1986: 235—266 za: Kozminski 1999: 208).
Osiem z nich prezentuje rysunek 2.1. Do kultur nietypowych zaliczono: Brazylig,
Japonig, Indie i Izrael.

Naukowcy zaangazowani w realizacj¢ projektu GLOBE (skrét od ang. Global
Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness), przebadawszy ponad 60
kultur narodowych, doszli do wniosku, ze kultury biznesowe sa roztozone wzdtuz
osi wschod — zachdod (House et al. 2004: 200). Ich wnioski uwzgledniaja wyniki ba-
dan innych doniostych projektéw oraz teorii. Wspdlny jezyk, religia, uwarunkowania
geograficzne, a przede wszystkim dzieje uznano za podstawe podziatu na regiony
kulturowe §wiata. Wschodnie kultury biznesu zostaly podzielone na pig¢ obszarow:
* Agzja konfucjanska (Singapur, Hongkong, Tajwan, Chiny, Potudniowa Korea i Ja-

ponia),

* Agzja Potudniowa (Filipiny, Indonezja, Malezja, India, Tajlandia, Iran),
= Bliski Wschod (Turcja, Kuwejt, Egipt, Maroko i Katar),
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BLISKOWSCHODNI: NORDYCKI:
Turcja, Iran, Dania, Norwegia,
Grecja Szwecja, Finlandia
ARABSKI: GERMANSKI:
ZEA, Kuwejt, Katar, Niemcy, Austria,
Bahrajn, Oman Szwajcaria
ANGLOSASKI:
DALEKOWSCHODNI:

USA, Kanada,

Singapur, Malezja,
Hongkong, Wietnam,
Indonezja, Tajwan,
Tajlandia

LATYNO-
AMERYKANSKI:

Kolumbia, Peru,
Meksyk, Chile,
Wenezuela,
Argentyna

Australia, Nowa
Zelandia, Wielka
Brytania, Irlandia,

LATYNO- RPA

EUROPEJSKI:

Francja, Belgia,
Wiochy, Hiszpania,
Portugalia

Rys. 2.1. Kreggi kulturowe wg Ronena

Zrédto: opracowano na podstawie Bohlander i Snell 2010: 679

= Afryka Subsaharyjska (Zimbabwe, Namibia, Zambia, Nigeria i RPA — ludno$¢

czarna),

* Europa Wschodnia (Grecja, Wegry, Albania, Stowenia, Polska, Rosja, Gruzja

i Kazachstan).

Zachodnie kultury biznesu tworzy pig¢ regiondow:
* FEuropa tacinska (Izrael, Wtochy, Szwajcaria — francuskoje¢zyczna, Hiszpania,

Portugalia i Francja),

= Europa nordycka (Dania, Finlandia i Szwecja),

= Europa germanska (Austria, Holandia, Szwajcaria i Niemcy),

= kraje anglosaskie (Kanada, Stany Zjednoczone, Australia, Nowa Zelandia, Irlan-
dia, Wielka Brytania i RPA — ludno$¢ biata),

* Ameryka Lacinska (Ekwador, Salwador, Kolumbia, Boliwia, Brazylia, Gwatemala,
Argentyna, Kostaryka, Wenezuela i Meksyk) (House et al. 2004: 179—-180, 183).
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Kultury organizacyjne

Zagadnienie kultury organizacyjnej doczekato si¢ wielu uje¢ teoretycznych. Nauko-
we badania problemu, ktérych poczatek przypada na lata sze$¢dziesigte minionego
stulecia, eskalacja na lata osiemdziesiate, a takze obecnie, prowadzone sg na grun-
cie nauk o zarzadzaniu, psychologii i kulturoznawstwa. Te liczne definicje zostaty
uchwycone w formie modelu (zob. rys. 2.2.).

Kulturg organizacyjna nalezy rozumie¢ wielowymiarowo. Po pierwsze, tworzy
ja srodowisko, w jakim organizacja funkcjonuje, na ktore sktadaja si¢ ré6znorodne
zmienne tworzace: otoczenie biznesowe, kultura narodowa, interesariusze organiza-
cji, a takze stowarzyszenia branzowe i profesjonalne (najszerszy prostokat modelu).
Znaczacy wplyw na kulturg¢ organizacyjna maja czynniki bezposrednio zwiazane
z otoczeniem: wizja, kadra kierownicza, liderzy i presja, jakiej moga ulegaé, we-
wnetrzne i zewngtrzne naciski, a nawet kryzysy. Wreszcie kulturg organizacyjna bu-
duja rezultaty pracy, wynikajace nie tylko z wdrozonych procedur, proceséw rekru-
tacji, zarzadzania, produkcji, ale przede wszystkim z charakteru interakcji pomigdzy
pracownikiem a przedsigbiorstwem ($rodkowy prostokat modelu).

KULTURA NARODOWA

NACISKI, KRYZYSY
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Rys. 2.2. Model kultury organizacyjnej
Zrodto: De Witte i van Muijen 1999: 498
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Kulturg organizacyjna opisuja te normy zachowania, ktore sa akceptowalne przez
cztonkow organizacji, a wige swoiste dla niej. Edgar H. Schein, amerykanski badacz
omawianego zagadnienia, zdefiniowat kulturg organizacyjna jako ,,uktad podstawo-
wych zatozen, odkrytych, stworzonych i rozwijanych przez grupg podczas dostoso-
wania do otaczajacego ja Srodowiska oraz integracji wewngtrznej, ktore funkcjonu-
jac dostatecznie dobrze, uwazane sa za wystarczajaco istotne, aby przekazywac je
nowym cztonkom grupy jako prawidlowy sposob postrzegania, myslenia i odczu-
wania probleméw” (Schein 1990: 111). Autor ten wskazat na trzy powiazane z soba
poziomy kultury organizacji, ktére tworza: artefakty, przyjete normy i wartosci oraz
ukryte zatozenia (Schein 2009: 21-27). Artefakty sa z jednej strony tatwe do zaob-
serwowania, gdyz to struktury i procesy, np. elementy architektury wnetrza, style
ubierania, zargon, podczas gdy z drugiej — trudne do zrozumienia, gdy nie znamy
kontekstu, w jakim zostaly przygotowane czy uzyte. Przyjgte wartosci odnosza si¢
do strategii, celow i filozofii organizacji. Sa tatwe do zaobserwowania, gdy zostaty
zdeklarowane w dokumentach firmy, a trudniejsze do uchwycenia, jesli dotycza roz-
wiazan funkcjonujacych jedynie w przekazach ustnych. Esencja kultury organizacji
pozostaja trudne do rozpoznania zatozenia. Funkcjonuja one gtéwnie w ptaszczyznie
nieuswiadomionej, a wynikaja z przekonan, wyobrazen, przemyslen i odczuc.

Popularne modele cebuli lub gory lodowej wizualizuja widoczne i ukryte przeja-
wy kultury (Hofstede, Hofstede 2007: 20). Najbardziej wewngtrzna warstwa cebuli
lub zanurzona gleboko pod woda czgs¢ gory lodowej odnosi si¢ do niewidocznych,
czesto nieu§wiadomionych wartosci. Przechodzac do zewngtrznych warstw cebuli
czy w kierunku czubka géry identyfikujemy rytuaty, zachowania, wreszcie w najbar-
dziej zewnetrznych czgsciach obrazy, przedmioty, stowa i gesty, czyli symbole cha-
rakterystyczne dla danej kultury. Podziat ten jest adekwatny do rozumienia kultury
na jej roznych poziomach, np.: kultury narodowej — wynikajacej z przynaleznosci do
okreslonej wspoélnoty, kultury organizacyjnej, korporacyjnej czy zawodowej — odno-
szacej si¢ do petnionej w miejscu pracy funkcji. Wspotczesnie, w dobie intensyfikacji
badan kulturowych organizacji, jest rOwnie powszechnie uznawane, iz kultura two-
rzy organizacjg, w odroznieniu od ujecia, w mysl ktorego kultura stanowi jej czgsé¢
(Pacanowsky, O’Donnel-Trujillo 1983: 146).

Kulture organizacyjna przedstawiaja nie tylko namacalne struktury, postawy,
praktyki, ale i warto$ci swoiste dla jednostki. Warto$ci te moga zatem wynikaé z cha-
rakterystyki kultury narodowej. Uzywanie terminu kultury do opisu zaréwno dziedzi-
ctwa narodu, jak i w odniesieniu do organizacji, wydaje si¢ niewlasciwe, sygnalizuje
Geert Hofstede. Podstawowa réznica sprowadza si¢ do faktu swiadomego przyswa-
jania wartosci kultury organizacyjnej w odroznieniu od tych, ktére nabywamy wraz
ze wzrastaniem w okres§lonej kulturze narodowej. Badania prowadzone przez Hofste-
de doprowadzity go do wniosku, ze w odniesieniu do organizacji powinno sig¢ raczej
uzywa¢ sformutowania ,,codzienne praktyki”, moéwiac o warto$ciach ksztattujacych
kulturg organizacji. Poprzez praktyki rozumiat bowiem konwenanse, zwyczaje i na-
wyki, z jakimi spotykali si¢ pracownicy organizacji (2007: 47—48, 299-300).

Warto réwniez podkresli¢ znaczenie terminu kultura korporacyjna, spopularyzo-
wanego w latach siedemdziesiatych XX wieku, a przypieczgtowanego na poczatku
kolejnej dekady $wiatowym sukcesem bestsellera Thomasa Petersa i Roberta Water-
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mana, znanego pod polskim tytutem Poszukiwanie doskonatosci w biznesie (2000).
Z pojeciem tym spotkamy si¢ w dwoch sytuacjach albo gdy bedzie uzywane jako
synonim kultury organizacyjnej, tj. odnoszacej si¢ do danego przedsigbiorstwa o cha-
rakterze korporacyjnym, albo analizujac przenikanie kultur organizacyjnych i lokal-
nych wynikajacych z wielorakich powiazan pomiedzy przedsigbiorstwami w skali
ponadnarodowej, co jest niezwykle typowe wspolczesnie.

Autorem pierwszej uznanej w nauce typologii kultur organizacyjnych jest ame-
rykanski psycholog Roger Harrison (1972). Wedlug niego, kultury sa charakteryzo-
wane przez wladzg, rolg, zadania i osiagnigcia albo osoby 1 wsparcie. Zainspirowany
typologia Harrisona, inny badacz, Charles B. Handy, rozbudowat ja wskazujac na
cztery ujecia struktury organizacji o kulturowej podbudowie, a mianowicie kulturg
wiadzy, roli, zadaniowa i personalna (1993: 183):
= Kultura wladzy (inaczej zwana kultura Zeusa) to organizacja, w ktorej catoksztatt

wiadzy skupia si¢ w rekach kierownictwa, czgsto jednoosobowego wiasciciela.
Autorytarny sposob kierowania spotyka si¢ z marginalizacja warto$ci pracowni-
kow, praw i regut, gdyz licza sig rozwoj 1 zyski.
= Kulturze roli patronuje, niczym greckiej Swiatyni, Apollo. Filary organizacji two-
rza procedury, ktérych powstanie opiera sig¢ na racjonalnych decyzjach kierowni-
ctwa, praca i jej rezultaty sa w petni przewidywalne i daja pracownikom poczucie
bezpieczenstwa.

= Kultura zadaniowa (symbolizowana jest przez madra i waleczna Ateng lub dziel-
nego Odyseusza), w ktorej pracownicy na podstawie ciagle zdobywanej wiedzy,
nabywanych kompetencji, modyfikowanych w zalezno$ci od potrzeb struktury

1 procedur, realizujg wspoélne cele firmy.
= Patronem kultury jednostki jest Dionizos, a glowna i wyrdzniajaca charaktery-

styka — egalitaryzm. Struktura organizacji tego typu jest ograniczona do mini-
mum, a zabezpieczenie potrzeb pracownikow i realizacja ich celow dominuje nad
rozwojem firmy. Wszystkim czterem rodzajom kultury Handy przyporzadkowat
model graficzny, kolejno sa to: pajeczyna, Swiatynia grecka, sie¢ (macierz) i ga-
laktyka czy grupa gwiazd.

Inna typologia kultur organizacyjnych autorstwa Terry’ego E. Deala i Allana A.
Kennedy’ego opiera si¢ na dwoch charakterystykach odnoszacych si¢ do funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, a sa to: poziom ryzyka dzialalno$ci oraz sprz¢zenie zwrotne
decyzji, czyli szybko$¢ poznawania informacji o strategiach i wynikach dziatania
(2000: 15—16). Na tej podstawie badacze wyrdzniaja cztery ogolne typy kultur orga-
nizacyjnych:
= Kultura twardzieli, macho, jest oparta na dziataniu wybitnych pracownikéw lu-

biacych wysokie ryzyko, osiagajacych wyniki w mozliwie krotkim czasie, 1 od-

powiada kulturze przedsigbiorczosci.
= Kultura cigzkiej pracy i dobrej zabawy, charakteryzuje dynamiczna atmosferg
organizacji, w ktorej pracownicy sa zachgcani do podejmowania wielu dziatan

1 wykorzystywania szans w warunkach niskiego ryzyka.
= Kultura stawiajacych na przedsigbiorstwo, w ktorej wysokie ryzyko, w jakim

dziata organizacja, wymaga od pracownikow profesjonalizmu przy op6znionym

sprzgzeniu zwrotnym.
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= Kultura zorientowana na proces — zbiurokratyzowana organizacja pracy, opar-
ta na procedurach, w ktorej pracownicy nie otrzymuja bezposrednich informacji
zwrotnych.

Wprowadzajac terminologi¢ zwigzana z zagadnieniem kultury organizacyjnej,
nalezy podkresli¢, ze przedstawione tu klasyczne ujecia definicyjne oraz typologie
kultur organizacyjnych odpowiadaja réznym paradygmatom w obrebie nauk spotecz-
nych: funkcjonalistycznemu, strukturalistycznemu oraz interpretatywnemu. Ten epi-
stemologiczny klopot wynika z szerszego zjawiska, jakim jest brak konsensu wérod
badaczy kwestii kulturowych w zakresie stosowanych pojg¢, definicji, a w szcze-
golnosci jednego obowiazujacego nurtu badawczego w nauce. Nalezy zgodzi¢ si¢
z krytyka, ze takie ujecie problemu kultur organizacyjnych, chociaz dla wielu pozy-
tywnie réznorodne, dla innych nadmiernie upraszcza dos¢ skomplikowana rzeczy-
wisto$¢ 1 nie sprzyja probom operacjonalizacji probleméw kulturowych w naukach
o zarzadzaniu (Sutkowski 2008: 16—17). Zaprezentowany tu skromny wybdr nawet
najbardziej reprezentatywnych teorii zwiazany jest gldwnie z pogladowym charak-
terem opracowania. Odsuwajac ten swoisty chaos poznawczy na dalszy plan, warto
si¢ odwola¢ do niezwykle interesujacego materialu empirycznego prezentowanego
w dalszej czesci rozdziatu. Zainteresowanych problemami metodologicznymi odsy-
fam do wybranych pozycji literatury uzupehiajace;.

Przeglad badan nad wymiarami kultur organizacyjnych i narodowych

Badania Hofstede

Badania nad kulturami organizacyjnymi przeprowadzone w latach osiemdziesiatych
XX wieku przez holenderskiego uczonego Geerta Hofstede dostarczyty nieztomnych
dowodow na istnienie $cistych i usystematyzowanych zwiazkéw pomigdzy kultura
a zarzadzaniem. O popularnosci wynikow $wiadczy ich zastosowanie do porownan
miegdzykulturowych i replikacji badan, a takze ich krytyka.

W swoich badaniach Hofstede zalozyl, Ze ,,zaprogramowanie umystowe jednostek
zalezy od grupowej socjalizacji, a ta z kolei ma charakter indoktrynacji narodowej, bo
to panstwa narodowe nadzoruja proces socjalizacji” (2000: 11). Przez zaprogramowa-
nie umystu Hofstede rozumiatl wzorce mys$lenia, odczuwania i zachowania, zwycza-
jowo okreslane terminem kultura, jednak tu szersze od niego, gdyz utozsamiane nie
tylko z nabyta kultura grupy, lecz takze dziedziczona natura ludzka i osobowoscia,
specyficzng dla jednostki (2000: 39—41). Badania przeprowadzono za pomoca ankiet,
ktére skierowano do pracownikow korporacji IBM w wielu krajach $wiata (stad po-
pularnie nazywane sg badaniami IBM). Wyjsciowo badaniami obj¢to ponad 100 tys.
menedzerow z 50 krajow $wiata i trzech regionow. W ciagu ostatnich trzydziestu lat ba-
dania zostaty poszerzone o wymiary kultury krajow postkomunistycznych. Ich wyniki
doprowadzity do sformutowania czterech wymiaréw roznic kulturowych:
= dystans wladzy,

* indywidualizm — kolektywizm,
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* meskos¢ — kobiecosé,
* unikanie niepewnosci.

Byty one zbiezne z wnioskami kwerendy amerykanskich naukowcow, Alexa In-
kelesa i Daniela Lavinsona, na temat kultur narodowych, ktorzy wskazali trzy zagad-
nienia badawcze: stosunek do wtadzy, koncepcja jednostki, w tym indywidualizmu,
meskosci 1 zenskosci, oraz sposoby rozwigzywania konfliktow (Hofstede 2001: 31).

Dystans wiadzy, pisat Hofstede, to ,,zakres oczekiwan i akceptacji dla nierow-
nego rozkladu wiladzy wyrazany przez mniej wptywowych (podwtadnych) czton-
kéw instytucji lub organizacji” (2000: 67). W krajach Dalekiego Wschodu, Europie
Wschodniej i Ameryce Lacinskiej wtadza jest waznym atrybutem. Niski dystans wta-
dzy charakteryzuje kraje germanskie, skandynawskie i anglosaskie. Przeciwne wy-
niki uzyskano dla wskaznika indywidualizmu — kolektywizmu, co wskazuje na ich
negatywna korelacjg. Indywidualizm jest wlasciwy spoteczenstwom o luznych wig-
zach migdzyludzkich, to np. Amerykanie, Australijczycy, Brytyjczycy, Kanadyjczy-
cy 1 Holendrzy. Kolektywizm pozostaje cecha spoteczenstw o silnej przynalezno$ci
grupowej. Sa to gtownie kraje Ameryki Lacinskiej oraz Dalekiego Wschodu. Trzeci
wymiar kultury opisany przez Hofstede to mgsko$¢ — kobieco$é. Meskos¢ cechuje
spoteczenstwa, w ktorych role spoleczne zwiazane z plcia sa klarownie okreslone,
a przy tym diametralnie odmienne dla kobiet i mgzczyzn. Kobieco$¢ odnosi si¢ do
przenikania si¢ tych rol. Typowo zefiskie kultury to skandynawskie, a przyktadem
silnie mgskiej jest Japonia. Czwarty wskaznik — unikanie niepewnosci to ,,stopien
zagrozenia odczuwany przez cztonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych,
nieznanych lub niepewnych” (Hofstede 2000: 180—181). Najwigksza tolerancja nie-
pewnosci wyrdzniaja si¢ kraje skandynawskie, a najnizsza kraje Ameryki Lacinskiej
i §rodziemnomorskie'.

Hofstede zwrdcit uwage na szczegdlne znaczenie, jakie w organizacji odgrywa-
ja dwa czynniki: dystans wladzy i1 unikanie niepewnosci, gdyz te odnosza si¢ bez-
posrednio do jej funkcjonowania. Biorac za podstawe wyniki obserwacji zachowan
w organizacji przeprowadzone przez Amerykanina, Owena Jamesa Stevensa, ktory
wyroznit trzy modele kultur organizacyjnych: piramida (ludzi), (dobrze naoliwiona)
maszyna i (wiejskie) targowisko, Hofstede skorelowat z nimi krajowe wyniki badan
IBM. Wprowadzonag przez Stevensa systematyke uzupehit o czwarty profil, charak-
terystyczny dla kultur azjatyckich i okreslit go mianem (wielopokoleniowej) rodziny
(zob. rys. 2.3) (Hofstede 2000: 216—220).

Jak rozumie¢ kulturowe modele organizacji? Przyktadowo dla Francuzoéw orga-
nizacja to scentralizowana i sformalizowana struktura, gdzie pracownicy wypehiaja
polecenia bezposrednich przetozonych, stad okreslona zostata mianem ,,piramidy”
(duzy dystans wtadzy i silne unikanie niepewnosci). Niemcy pracuja w zdecentra-
lizowanych, ale formalnych i specjalistycznych strukturach, nazwanych ,,dobrze
naoliwionymi maszynami”, w ktorych gtéwnie procedury, obok Iudzi, gwarantuja

! Nalezy podkresli¢, ze wskaznik ten jest negatywnie skorelowany z identycznie nazwanym wymia-
rem kultury w projekcie GLOBE. Wyjasnienia tego zjawiska podjat si¢ Pawet Boski (zob. Boski 2009:
111-116).
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Rys. 2.3. Kulturowe modele organizacji

Zrédto: Hofstede 2000: 217

funkcjonowanie organizacji (maly dystans wiadzy i silne unikanie niepewnosci).
Brytyjczycy odnajduja si¢ w elastycznej strukturze ,,wiejskiego targowiska”, ktorej
dziatanie opiera si¢ na nieustannym negocjowaniu obieranych stanowisk (maty dy-
stans wladzy i stabe unikanie niepewnos$ci). Wlasciciel, a zarazem szef azjatyckiej
organizacji to osoba obdarzona zaufaniem i autorytetem przez pracownikow, do kto-
rej nalezy si¢ odwotaé bezposrednio w watpliwej sprawie czy trudnej sytuacji, stad
tej ostatniej modelowej kulturze organizacji nadano miano ,,rodzina”. Warto zwrdci¢
uwagg na dwa wyjatkowe przypadki odbiegajace od powyzszej generalizacji — kul-
tury Japonii i Korei Poludniowej. Uzyskaly one w badaniach IBM wyzZsze warto$ci
wskaznika unikania niepewnos$ci niz pozostale kraje azjatyckie. Sformalizowane,
spisane procedury, z jakich korzystaja japonskie organizacje, odbiegaja od ogdlnych
zasad konfucjanskich, w jakich zwykli pracowa¢ rozsiani w wielu krajach azjaty-
ckich Chinczycy. Dodatkowo, japonska kadra kierownicza wykazywatla relatywnie
mniej cech paternalistycznych i w mniejszym stopniu kierowala organizacja w spo-
sob autokratyczny niz jej menedzerowie z pozostatych krajow Azji.

W latach osiemdziesiatych XX wieku dzigki badaniom Michaela Bonda, Kana-
dyjczyka mieszkajacego w krajach azjatyckich, spopularyzowano kolejny wymiar
kultury, niewyodrebnionej w badaniach IBM, zwiazany z percepcja czasu. Bond na-
dal mu miano ,,dynamizmu konfucjanskiego”, gdyz wiazat si¢ z warto§ciami takimi,
jak: relacje miedzyludzkie, oszczedno$¢, wytrwatos$¢, poczucie wstydu, odwzajem-
nianie grzecznosci, ustatkowanie, zachowanie twarzy i poszanowanie tradycji (The
Chinese Culture Connection 1987: 150). Hofstede zainspirowany tym odkryciem
wiaczyt go do badan wiasnych. Piaty wymiar kultury nazwany zostat orientacja dhu-
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go- 1 krotkoterminowa, z ktorych ta pierwsza oznacza ,,rozwijanie cnot przynosza-
cych korzysci spoteczne w przysztosci, chodzi tu zwlaszcza o upor i oszczednosc”,
a druga — ,,pielggnowanie cnét zwigzanych z przesztoscia i terazniejszoscia, takich
zwlaszcza, jak poszanowanie tradycji, zachowanie twarzy i wypehnienie spotecznych
zobowiazan” (Hofstede 2000: 222—223). Orientacja dlugoterminowa jest charakte-
rystyczna dla kultur narodowych krajow Azji Wschodniej, podczas gdy kultury an-
glosaskie i afrykanskie pozostaja blizsze krotkoterminowej. Trzy inne cechy kultury
wskazane przez Bonda to: integracja, ludzka serdeczno$¢ i moralna dyscyplina. Byly
one skorelowane z wynikami badan IBM.

Badania IBM, na podstawie ktérych Hofstede oznaczyt wymiary kultury, nie
przyniosty informacji o kulturze badanej korporacji, chociaz przebadano pierwotnie
kilkanascie tysigcy jej pracownikoéw. Uzupetnity je wyniki innych badan prowadzo-
nych w latach 1985—1987 pod patronatem Institute for Research on International
Cooperation (IRIC). Na ich podstawie wykazano, ze istota kultury organizacyjnej
jest ,,poczucie wspolnoty codziennych praktyk™ (Hofstede, Hofstede 2007: 300). To
wazne odkrycie odsungto temat wspolnoty wartosci organizacji na dalsze tory, jako
cech charakteryzujacych osobowos$ci pracownikéw, a sprowadzito analiz¢ kultury
organizacyjnej do tych niebudzacych watpliwosci, a odnoszacych si¢ do praktyk,
symboli, bohateréw i rytuatow. W wyniku badan IRIC wyrdzniono sze$¢ wymiarow
kultury organizacyjnej, a byly to (na zasadzie skrajnosci):

» orientacja na zachowanie procedur — orientacja na osiagnigcie wynikow,
= troska o pracownikow — troska o produkcje,

= przynalezno$¢ — profesjonalizm,

= system otwarty — system zamknigty,

= luzna kontrola — $cista kontrola,

* normatywno$¢ — pragmatyzm.

Wymiary te zaleza gtéwnie od specyfiki rynku, w ktérym funkcjonuje organizacja,
a takze od kultury danego biznesu czy galezi przemystu. Nie bez znaczenia dla charak-
terystyki nastawienia organizacji na dobro pracownikow lub na wykonywanie zadan
pozostaje osoba wlasciciela, kierownictwa i ich do§wiadczenia. Jednak jedynie wymiar
okreslajacy otwarcie lub zamknigcie systemu wykazuje znaczna korelacja z kultura
narodowa. Badania IRIC dotyczyly w zasadniczej czg$ci praktyk charakteryzujacych
organizacj¢, a w odniesieniu do warto$ci wykazano, ze istnieje podobienstwo pomig-
dzy wymiarem narodowym — unikanie niepewnoS$ci — a otwartoscia organizacji (niskie
unikanie niepewnosci charakteryzuje organizacj¢ na wyzszym poziomie otwartosci).
Podobna zalezno$¢ zaobserwowano w odniesieniu do wymiaru dystans wtadzy, skore-
lowanego z orientacja organizacji na procedury lub wyniki (mniejszy dystans wtadzy
towarzyszy orientacji na osigganie wynikow i odwrotnie). Wreszcie rezultaty badan
IRIC pozwolity wyrézni¢ nowy wymiar kultury opierajacy si¢ na wartosci, jaka dla
czlowieka moze nie$¢ praca. Staba lub silna dominacja pracy koreluje z wymiarem
okreslajacym zrédia identyfikacji pracowniczej, tj. przynaleznoscia lub profesjonali-
zmem. Pracownicy kultur profesjonalnych, ktérzy silnie rozgraniczaja zycie zawodo-
we od prywatnego, traktuja prace jako istotna warto$¢ w zyciu, co wyglada odwrotnie
w kulturach gminnych (Hofstede, Hofstede 2007: 307, 309—-312).
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Badania IRIC przeprowadzone zostaty na probie dwunarodowej: holenderskiej
i dunskiej. Dlatego z duza ostrozno$cia mozna uznac¢, ze porownanie wynikow ba-
dan IRIC i IBM dostarczy prawdopodobnych wynikow dla wszystkich krajow, roz-
nych branz przemystu i rynkéw, na jakich dzialaja organizacje. Przyktadowo kraje
anglosaskie i nordyckie, charakteryzujace si¢ niska warto$cia wskaznika unikania
niepewnosci, sa jednoczesnie organizacjami otwartymi (dla Danii — wyniki potwier-
dzone w IRIC). Kraje Ameryki Lacinskiej 1 §rodziemnomorskie, gdzie warto$¢ tego
wymiaru byla niemal maksymalna, powinny charakteryzowac si¢ zamknigta struk-
tura. Typowy dla krajow niemieckojg¢zycznych i nordyckich niski dystans wtadzy
odpowiada nastawieniu organizacji na wyniki, podczas gdy wysoki dystans wladzy
w wigkszosci krajow azjatyckich sprzyja dbalosci o przestrzeganie procedur.

Badania Laurenta

Francuski psycholog André Laurent prowadzit badania postaw kadry menedzerskiej
w zachodnich kulturach (1983). Jego odkrycia dowodza zrdéznicowania réwniez
w obrebie kultur krajow wysoko rozwinigtych. Wyniki wskazaty bowiem na istnienie
silnych zwiazkow procesu zarzadzania organizacja, w tym jej struktury z kultura na-
rodowa reprezentowana przez pracownikow z 10 krajow (9 europejskich oraz ze Sta-
néw Zjednoczonych). W badaniach Laurenta, prowadzonych w latach 1977-1979,
wzieto udziat 817 respondentow, uczestnikow szkolen skierowanych do kadry kie-
rowniczej wyzszego szczebla. Randomizacja pomiaréw nie uwzgledniata jedynie
przynaleznos$ci narodowej, ktora stata si¢ podstawa zaobserwowanej zaleznosci po-
migdzy niektorymi odpowiedziami a kulturami narodowymi.

Na podstawie uzyskanych wynikow obserwacji Laurent przyporzadkowat kultu-
ry narodowe do czterech gtownych opinii menedzeré6w o organizacji, ktére nazwat
wymiarami systemu: politycznego, hierarchicznego, sformalizowanych rél oraz re-
lacyjnego.

Po pierwsze, wérdd tych menedzerow, ktorzy rozumieli organizacje jako system
polityczny, dominowato przekonanie o istotnej roli politycznej, jaka petni kierownik
w spoleczenstwie — zdobywanie wladzy jest dla niego wazniejsze niz realizowanie
okreslonych celow, a §wiadomo$¢ struktury organizacji mglista. Taka wizja organiza-
cji byta blizsza Francuzom i Wlochom, a odlegta Dunczykom i Brytyjczykom.

Po drugie, przekonanie o przejrzystosci rol w hierarchicznej strukturze organiza-
cji oraz personalnej odpowiedzialnosci kierownictwa za przyszto§¢ przedsigbiorstwa
charakteryzowalo najbardziej Francuzow, a najmniej Amerykandéw, Szwajcaréw
i Niemcow.

Po trzecie, poziom zdefiniowania funkcji pracowniczych poprzez dobrze prze-
mys$lane stanowiska pracy i szczegdtowe opisy zakresu obowiazkéw oddat podejscie
Niemcow i Szwajcaréw. Za najmniejsza formalizacja rol opowiedzieli si¢ Szwedzi.

Czwarty sposob rozumienia organizacji miat wydzwigk spoteczny i wiazat si¢
z budowaniem i utrzymywaniem dobrych relacji z personelem. Byl on charaktery-
styczny dla menedzerow krajow europejskich o pochodzeniu tacinskim, podczas gdy
najbardziej odlegly — wizji szwedzkich menedzerow.
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Replikacja badan Laurenta potwierdzita silne przywiazanie kulturowe wizji za-
rzadzania wsrod kolejnych badanych menedzeréow z krajow zachodniego kregu kul-
turowego (1983: 89-95). Podejmowanie pracy zawodowej w korporacji nie wiaze
si¢ zatem z porzuceniem kultury narodowe;.

Badania Trompenaarsa i Hampdena-Turnera

Od lat osiemdziesiatych XX wieku holenderski psycholog Fons Trompenaars wraz
z Brytyjczykiem Charlesem Hampdenem-Turnerem prowadza analizy zmienno$ci
kulturowej w srodowisku migdzynarodowych menedzeréw. Poczatkowo pod egida
Centre for International Business Studies, a pézniej jako The Trompenaars Hampden
-Turner Intercultural Management Group prowadza szkolenia i konsultacje z zakresu
zarzadzania migdzykulturowego. Zgromadzony material badawczy obejmuje obec-
nie okoto 100 tys. rejestrow z ponad 100 krajow $wiata. Za podstawe swojej dziatal-
no$ci badawczej przyjeli rozwazania teoretyczne Talcotta Parsonsa (1951). Wtasnie
za tym amerykanskim socjologiem zatozyli istnienie alternatywnych sposobow ko-
munikacji migedzy ludzmi, wyjasniajacych zréznicowanie migdzykulturowe, a sa to:
= uniwersalizm — partykularyzm,
* indywidualizm — kolektywizm,
=  powsciagliwo$¢ — emocjonalnos¢,
*  wycinkowos$¢ — cato$ciowosc,
= osiaganie statusu — przypisywanie statusu.

Pierwszy wymiar kultury — uniwersalizm odnosi si¢ do zachowania zgodnego
z zasadami i normami, a znajduje silne odzwierciedlanie, np. w zachowaniu spote-
czenstw krajow germanskich. Partykularyzm wyjasnia rozpatrywanie zdarzen w od-
niesieniu do konkretnej sytuacji czy osoby i bardziej odpowiada kulturze tacinskiej
Europy. Postawy te nie sg jednak skrajne i uzupetniaja si¢ w zaleznosci od kon-
tekstu. Podobnie indywidualizm i kolektywizm — drugi wymiar — nie powinny by¢
rozumiane przeciwstawnie. Silnie indywidualistyczne postawy spoleczne w Stanach
Zjednoczonych i Europie Srodkowo-Wschodniej kontrastuja z kolektywistyczny-
mi kulturami Dalekiego Wschodu, jednak poziom grupowej identyfikacji moze by¢
odmienny: rodzina, przedsigbiorstwo, religia, nardéd czy panstwo. Kolejny wymiar
kultury opisuje poziom ujawniania emocji. W powsciagliwych kulturach emocje sa
kontrolowane, trudno wigc zaobserwowac zadowolenie czy smutek na twarzach opa-
nowanych Japonczykow, nietrudno u zywiotowych Wiochow czy Hiszpanow. Wy-
cinkowos$¢ — cato§ciowos¢ kultury wiaze sig z okazywaniem emocji. Jest to stopien,
w jakim dopuszczamy innych do obszardw swojego zycia. Amerykanie i Skandyna-
wowie reprezentuja spoteczenstwa wycinkowe o niskim stopniu przenikania spraw
zawodowych do zycia prywatnego, podczas gdy Japonczycy i Francuzi — cato$cio-
we?. Kultury wyr6zniaja si¢ rowniez sposobem przyznawania statusu. Przypisywanie
statusu nastgpuje albo na podstawie osiagnig¢, albo wyrdzniajacych cech, takich jak

2 Wymiar ten jest zblizony do obserwacji kultur opisanej przez Edwarda T. Halla jako niski i wysoki
kontekst. (Por. Hall 2001).
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wiek, pte¢, przynalezno$¢ klasowa, wyksztalcenie. Wyr6zniaja si¢ gtéwnie spote-
czenstwa anglosaskie, przyznajac status na podstawie osiagni¢é. Status przypisany
moze nawet nie mie¢ racjonalnego uzasadnienia, dlatego jest to istotny czynnik okre-
$lajacy kulture kraju, jak w wypadku krajow arabskich oraz Dalekiego Wschodu.

Badania Trompenaarsa i Hampdena-Turnera zostaly oparte na przeswiadczeniu,
ze roznice migdzy kulturami uwypuklaja si¢ w sytuacjach problemowych, ktore po-
dzielili na te odnoszace si¢ do stosunku cztlowieka do innych (pie¢ kategorii Parsonsa
to pie¢ wymiardw kultury), do czasu, a takze do otoczenia, tj. przyrody (Trompena-
ars, Hampden-Turner 2002). Dwa ostatnie problemy wtaczono do modelu badawcze-
go jako kolejne wymiary kultury:
= sekwencyjnos¢ — synchronicznos$é,

*  wewnatrzsterownos¢ — zewnatrzsterownosé.

Szésty wymiar kultur odnosi si¢ do sposobu, w jaki ludzie widza czas: prze-
sztos¢, terazniejszos¢ 1 przysztos¢. Gdy odbieraja go jako ciag nastepujacych po so-
bie wydarzen, mowimy o sekwencyjnos$ci rozumienia czasu, a traktowany cyklicznie
wskazuje na synchroniczno$é. Dodatkowo spoteczenstwa rdznia si¢ migdzy soba
pod wzgledem postrzegania horyzontu czasowego (granice i dtugos¢). Przyktado-
wo w kulturach anglosaskich, zorganizowanych sekwencyjnie, zmiana warunkow
realizacji jakiego$§ dziatania wymusza przygotowanie nowego planu i kalkulacji.
W kulturach synchronicznych do obranego celu zmierza si¢ wszelkimi drogami,
w dowolny, ale skuteczny sposob (kraje §rddziemnomorskie, latynoamerykanskie,
bliskowschodnie)®. Skrupulatne przestrzeganie harmonogramu jest tendencja kultur
sekwencyjnych, tam male spoéznienie moze zosta¢ negatywnie odbierane, jako strata
cennego czasu. Punktualnos$¢ jest odmiennie traktowana przez osoby o nastawieniu
synchronicznym, dla ktérych réwnie cenng wartoscia jest druga osoba, a wigc nie be-
dzie si¢ nadto zastanawia¢ w sytuacji wyboru pomigdzy utrzymaniem harmonogramu
dnia a poswigceniem czasu innym (Trompenaars, Hampden-Turner 2002: 146—169).

W badaniach r6znic migdzykulturowych Trompenaars, Hampden-Turner zwrocili
takze uwagg na role, jaka cztowiek przypisuje srodowisku naturalnemu. Taka obser-
wacja doprowadzila ich do podziatu na spoteczenstwa podporzadkowane prawom
przyrody oraz przeciwnie — skierowane na siebie. Konsekwentnie, w odniesieniu do
kultur mozna moéwic¢ o ich zewnatrz- i wewnatrzsterownosci. Wymiary te, jaskrawo
odrdzniajace sig i przeciwstawne opisowo, nie wystepuja w skrajnosciach w rzeczy-
wistos$ci oraz si¢ nie wykluczaja. Kultury wewnatrzsterowne odpowiadaja charakte-
rystyce Zachodu, co zostato najsilniej potwierdzone przez menedzeréw ze Standw
Zjednoczonych i Francji. Zewnatrzsterowni okazali si¢ azjatyccy kierownicy, szcze-
golnie z Singapuru, Japonii i Chin (Trompenaars i Hampden-Turner 2002: 170—185).

Wptyw kultur na organizacje wynika, w przekonaniu autordéw, z zaprogramowa-
nia kulturowego. Determinuje wigc nie tylko ksztatt organizacji, lecz takze znacze-
nie, jakie zostato jej przypisywane przez pracownikow. Na tej podstawie uwzgled-
niono trzy kluczowe aspekty struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa:

3 W obserwacjach Halla czas zostat ujgty w kategoriach mono- i polichronicznosci.
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= ogolne relacje pomigdzy zatrudnionymi a organizacja,
» system wiladzy,
* poglady pracownikoéw na temat zatozen funkcjonowania organizacji i ich rolg

W niej.

Staly si¢ one pomocne w sformutowaniu kwestionariusza ankiety zawierajacego
szesnascie pytan. Na ich podstawie wyrdzniono idealne typy kultury przedsigbior-
stwa, ktorym nadano metaforyczne nazwy trafnie je odzwierciedlajace, a sg to:

* rodzina,

= wieza Eiffla,

= pocisk sterowany,
= inkubator.

Przedstawiajac w uktadzie dwuwymiarowym omawiane typy kultur organiza-
cyjnych, mozna wskazaé¢, na zasadzie przeciwienstw, wizerunki przedsigbiorstwa.
Skrajnymi cechami beda: koncentracja na osobie lub zadaniu (w poziomie) oraz hie-
rarchiczny lub egalitarny uktad (w pionie), zob. rysunek 2.4.

Przyjrzyjmy si¢ wnikliwie kazdemu z typow kultur organizacyjnych opisanych
przez badaczy. Organizacje opisane za pomoca metafory rodziny charakteryzuja si¢
wyraznie hierarchiczna struktura, z czotowa pozycja zwierzchnika, ktory niczym oj-

EGALITARYSTYCZNY
POCISK
INKUBATOR
STEROWANY
OSOBA ZADANIE
RODZINA WIEZA EIFFLA

HIERARCHICZNY

Rys. 2.4. Wizerunki przedsigbiorstwa wg Trompenaarsa i Hampdena-Turnera

Zrodto: Trompenaars i Hampden-Turner 2002: 190
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ciec, korzystajac z doswiadczenia i szacunku, sprawuje pieczg nad pracownikami. To
wiasnie w jego rekach skupia si¢ wiadza. Kierowanie organizacja zorientowane jest
na pracownikach. Troska o ich dobro, a nie koncentracja na zadaniu jest podstawa
dziatan wladzy. Warto jednak pamigta¢ o skrajnych postaciach przedsigbiorstw typu
rodzinnego, w ktorych w imig zaufania i lojalnosci grupy przywodca moze drenowaé
energi¢ pracownikow. Organizacje tego typu mozna spotka¢ w Japonii, Chinach, Ko-
rei Poludniowej, ale takze w krajach basenu Morza Srodziemnego, takich jak: Izrael,
Grecja, Wtochy, Francja i Hiszpania.

Przedsigbiorstw zaliczonych do kultury wiezy Eiffla nalezy szuka¢ wsrdd nie-
mieckich i austriackich firm. Ich obrazem jest wysoka, ale stabilna wieza stojaca
na szerokiej podstawie. Charakteryzuja si¢ one zhierarchizowana struktura, w kto-
rej na wyzszych szczeblach spoczywaja zadania kontroli funkcjonowania nizszych.
Obowiazki kierownictwa na kazdym szczeblu sa zwiazane z delegowaniem polecen
nizej, 1 w ten sposéb przekazuje si¢ pracownikom cele przedsigbiorstwa. Pozycja
w strukturze odpowiada kwalifikacjom zawodowym, funkcje sa dobrze znane, skru-
pulatnie opisane i powszechnie dostepne dla wszystkich, ktorzy posiedli umiejet-
nosci, aby zmieni¢ stanowisko na wyzsze. Zadaniowy, a nie osobowy, stosunek do
przedsigwzig¢ sprzyja biurokracji, a obcy jest wynalazczos$ci.

Symbol sterowanego pocisku zostat odniesiony do organizacji, w ktorej zadania
przypisane wszystkim cztonkom — specjalistom, wykonywane sa w sposob kom-
plementarny, czasem spontaniczny, gdyz warunkowany strategicznym celem, ktory
moze zostac¢ szybko zmodyfikowany, gdy zajdzie taka konieczno$¢. Kultura tej orga-
nizacji jest egalitarna, powsciagliwa, skierowana na jako$¢ 1 wynik. Jej przyktadow
mozna szuka¢ w Norwegii 1 Stanach Zjednoczonych, gdzie zarowno fachowo$¢, jak
1 wolno$¢ osobista sa cenionymi warto§ciami.

Inkubator — czwarta metafora — odnosi si¢ do przedsigbiorstw wolnych od struk-
tur, hierarchii i rutyny, podejmujacych tworcze wyzwania, realizujacych innowacyj-
ne cele. To czgsto mate organizacje wspottworcow, przez nich kontrolowane, kiero-
wane za pomocg improwizacji i poprzez nieustanne dostrajanie si¢. Najwigcej firm
tego typu badacze odnalezli w Danii i Szwecji, ale wystgpowaty rowniez w Dolinie
Krzemowej w Stanach Zjednoczonych.

Tworcy typologii przestrzegli jednak przed bezwzglednym rozumieniem ich
zwiazku z kulturami narodowymi. Czgsto bez wzgledu na kulturg spoteczna duze
przedsigbiorstwa beda zhierarchizowane, jak wieza Eiffla, co pozwoli kierowac
znaczng liczbg pracownikow, gdy mate beda odpowiadaty modelowi rodzinnemu.
W obszarze jednej kultury narodowej moze zatem wystepowaé kilka typdéw organi-
zacji (Trompenaars, Hampden-Turner 2002: 190-214).

Projekt GLOBE

Na poczatku lat dziewigcédziesiatych XX wieku Robert J. House wraz z wieloosobo-
wym i migdzynarodowym zespotem rozpoczat badania migdzykulturowe w ramach
projektu GLOBE, ktére sa nadal prowadzone. Projektow dotyczy diagnozy zwiazkow
pomigdzy kultura spoteczng a kultura organizacyjna i przywéodztwem. W pierwszym
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etapie przeprowadzono w latach 1993—1997 badania ponad 17 tysiecy menedzerow

sredniego szczebla, Srednich i duzych przedsigbiorstw z 61 krajow S§wiata, w kazdym

kraju w trzech sektorach gospodarki: przetworstwa spozywczego, ustug finansowych

i telekomunikacyjnych. Wyniki zostaty opracowane w postaci ksigzkowej, dostarcza-

jac bogatego materiatu empirycznego (House et al. 2004). Projekt GLOBE korzysta

z dorobku poprzednikow, m.in. przytaczanych tu: Halla, Bonda, Hofstede, w zakresie

wymiardéw kultury, ktore uzyto do badan praktyk i warto$ci w ptaszczyznie organiza-

cyjnej 1 spotecznej. Wymiary te sformutowano nastepujaco:

= orientacja na jako$¢ wykonania — w jakim stopniu organizacja lub spoleczenstwo
zacheca 1 nagradza jednostki za poprawe osiagnig¢ i mistrzostwo,

= orientacja przysztosciowa — dotyczy motywacji do przysztych osiagnigc,

*  rownos¢ rodzajowa lub egalitaryzm pici — wigze si¢ z poziomem zachowan mini-
malizujacych brak rownosci pfci,

= asertywnos$¢ — odnosi si¢ do akceptacji pewnosci siebie, zachowan konfrontacyj-
nych i agresywnych jednostek w kontaktach spotecznych,

= kolektywizm publiczny lub instytucjonalny — odnosi si¢ do praktyk spotecznych
i organizacyjnych wspierajacych zbiorowe interesy i dziatania,

» kolektywizm rodzinny lub grupowy — odzwierciedla, w jakim stopniu jednostki
kieruja si¢ w zyciu duma, a takze lojalno$¢ rodzinna lub grupowa,

= dystans wladzy — wiaze sig ze spoteczng akceptacja nierdéwnego podziatu wladzy,

= orientacja humanistyczna — dotyczy akceptacji sprawiedliwos$ci, altruizmu, zycz-
liwosci, wielkodusznosci i troski o innych,

* unikanie niepewno$ci — pokazuje w jakim stopniu pracownicy lub spoleczenstwo
unikaja niepewnosci poprzez zalezno$¢ od norm spotecznych, rytuaty i biurokra-
tyczne praktyki, aby zmniejszy¢ nieprzewidywalnos$¢ przysztych wydarzen.
Projekt GLOBE wprowadzit bardzo istotne rozr6znienie pomi¢dzy dwoma zjawi-

skami kulturowymi, tj. pomi¢dzy praktykami a warto$ciami, czyli pomigdzy tym, co

realne a tym, co idealne. Pierwsze stwierdza o tym, ,,co jest”, a drugie — ,,co powinno
by¢”. Jak zostata wykreslona kulturowa mapa $§wiata w wymiarach projektu GLOBE?

Kraje Europy Wschodniej, w tym Polska, z uwagi na powojenna historig, zwiaza-
ng z jednej strony z silnymi wplywami Zwiazku Radzieckiego oraz z drugiej — Sta-
now Zjednoczonych na Zachodzie, zostaty zakwalifikowane do kultur wschodniej
potkuli. Europa Wschodnia wyroznia si¢ niskimi wskaznikami unikania niepewno-
$ci, orientacji przyszto§ciowej oraz orientacji na jako$s¢ wykonania. Spoteczenstwa
te kieruja si¢ troska o zaspokojenie biezacych potrzeb, w warunkach ograniczonych
mozliwosci rozwoju. Wysoki wymiar rownosci ptci w tym kregu kulturowym wy-
nika najpewniej z aktywnosci zawodowej kobiet, bedacej spuscizng systemu komu-
nistycznego. Dla kontrastu zarowno wartosci, jak i praktyki rownosci rodzajowej
sa najnizsze w Azji Wschodniej i Poludniowej. Buddyjska czg¢s¢ Azji, w projekcie

GLOBE — potudniowa, odroznia si¢ od konfucjanskiej czesci tego kontynentu oraz

calego Swiata najwyzsza warto$cia humanizmu, zarbwno w sferze rzeczywistych

praktyk, jak i deklaratywnych warto$ci. Dodatkowo, silny kolektywizm krajow
konfucjanskich przejawia si¢ we wskaznikach instytucjonalnych oraz grupowych.

W kulturach potudniowej Azji oraz Bliskiego Wschodu rodzina stanowi podstawe
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struktury spotecznej. Wreszcie Afryka Subsaharyjska to region kultur, gdzie praktyka
nierownego podziatu wiadzy w spoteczenstwach jest bardzo silna i rownie mocno
akceptowana w skali catego $§wiata.

W regionach wysokorozwinigtych, np. tacinskiej Europie, praktyki humanistycz-
ne, takie jak tolerancja, zrozumienie czy pomoc innym, sg rzadkie. Podobnie jest
w germanskiej czesci Europy, jednak w obydwu tych regionach poziom humani-
stycznych wartosci do$¢ powszechnie i wysoko si¢ akcentuje. Spoteczenstwa kra-
jow niemieckojezycznych charakteryzuje takze niski dystans wladzy oraz dbatos¢
o czytelne reguly postgpowania, tj. wysoki poziom unikania niepewnosci przy za-
skakujaco niskim poziomie warto$ci idealnych. Nordycka cz¢§¢ Europy wyrdznia
si¢ w percepcji wladzy jako region krajow egalitarnych. Co cickawe, we wszystkich
obszarach kulturowych praktyki hierarchizacji znaczaco przewyzszaja akceptowane
warto$ci. Kraje anglosaskie stanowia wyjatek na mapie swiata wymiaréw GLOBE,
gdyz sa grupa najbardziej rozrzucona przestrzennie. Wywodza si¢ z tradycji bry-
tyjskiej, w tym jezyka angielskiego i trudno sformutowac jedna zbiorcza charakte-
rystyka. Umiarkowany dystans wladzy oraz unikania niepewnosci, a jednoczes$nie
niski wskaznik kolektywizmu rodzinnego wspoétgra tam z silng orientacja na jako$¢
wykonania. Nastawienie na sukces jest pozytywnie skorelowane z wysokimi wskaz-
nikami rozwoju spoteczno-gospodarczego poszczegdlnych krajow. Silna orientacja
przyszto$ciowa, odpowiadajaca bogactwu narodéw, jest widoczna gtownie w kra-
jach germanskich i nordyckich, a wlasnie tam rozbiezno$¢ migdzy rzeczywistoscia
a marzeniami jest najmniejsza. Ameryka Lacinska, z wartoscia, jaka przypisuje si¢
tam rodzinie, wyrdznia si¢ wsrdd kultur Zachodu silnym kolektywizmem grupowym.
Jest to jednoczesnie region niskiego kolektywizmu publicznego (House et al. 2004:
192-200).

Badania GLOBE potwierdzity przewage wartosci kultury narodowej nad war-
tosciami kultury organizacyjnej. Na ich podstawie wykazano, ze praktyki kulturowe
w organizacjach réznily si¢ pomigdzy krajami bez wzgledu na badany sektor go-
spodarki. Dodatkowo wyniki badan okreslity, ze zar6wno praktyki, jak i wartosci
spoteczne wywierajq zasadniczy wptyw na praktyki kultury organizacyjne;j.

Proba oceny wynikow badan

Nie wszystkie koncepcje dotyczace réznic migdzykulturowych znajduja bezwzgled-
ne odzwierciedlenie w charakterystyce kultury organizacyjnej. Cz¢$¢ z nich jest od-
biciem zachowan pracowniczych zakorzenionych w kulturze narodowej. Dostarcza
wigc wielu cennych wskazdwek dla prowadzacych biznes w skali migdzynarodowe;.
Dobry przyktad takiej charakterystyki stanowi, zasygnalizowany wcze$niej, problem
z zakresu komunikacji — wysoki i niski kontekst. Przekaz wysokokontekstowy cha-
rakteryzuje sig, jak napisat gldowny propagator tej idei Edward T. Hall, tym, ,,ze wigk-
szo$¢ informacji badz zawiera si¢ w fizycznym kontekscie, badz jest zinternalizowa-
na w cztowieku, a tylko nieznaczna czg$¢ miesci si¢ w zakodowanej, bezposrednio
nadawanej czg$ci przekazu” (2001: 85). Znaczng uwage przywiazuje si¢ tu do ko-
munikacji pozawerbalnej, sam przekaz jest posredni i uzasadniony okoliczno$ciami,
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jezyk elegancki i wysoce opisowy. W przypadku stylu niskokontekstowego ,,wigk-
szo$¢ informacji miesci si¢ w kodzie bezposrednim” (Hall 2001: 85). Przekaz jest
jasny, wyrazisty, bezposredni, nierzadko dynamiczny. Hall podkreslit, ze kultury nie
egzystuja na krancach kontinuum, ale mozna stosunkowo tatwo wykaza¢ ich rézno-
rodno$¢. Niski kontekst komunikacji odpowiada stylowi amerykanskiemu, nie obcy
jest w krajach skandynawskich oraz w zachodniej Europie. Wysokokontekstowego
stylu przekazu mozna si¢ spodziewaé w kontaktach z kulturami Wschodu, tj. podczas
rozmow z Chinczykami, Japonczykami i Koreanczykami, a takze z mieszkancami
krajow Bliskiego Wschodu oraz basenu Morza Srodziemnego. Niski kontekst jest
wiasciwy dla spoteczenstw indywidualistycznych, wysoki — kolektywistycznych.
W kulturach wysokiego kontekstu ludzie maja sktonnos$¢ do elastycznego, poli-
chronicznego (synchronicznego u Trompenaarsa i Champdena-Turnera) rozumienia
czasu, podczas gdy kultury niskiego kontekstu sa monochroniczne (sekwencyjne
u Trompenaarsa i Champdena-Turnera), w ktorych czas posiada specjalng wartosc,
dlatego czynnosci realizowane sa skrupulatnie, jedna po drugiej.

Opisana przez Halla specyfika kontekstu kulturowego oraz odmienny stosunek do
czasu w innych kulturach statly si¢ inspiracja wspotczesnych badaczy. Obecnie, empi-
ryczne badania wymiaréw kultury narodowej w kontek$cie biznesowym to gtéwnie
analizy ilo$ciowe, przeprowadzone metoda sondazy ankietowych i wywiadow. Ich
celem jest redukcja probleméw kulturowych czy organizacyjnych, porzadkowanie
wynikoéw w celu lepszego poznania wymiaréw kultur spolecznych i organizacyjnych
oraz przenikania si¢ obu, a takze ich klasyfikacja. Badania migdzykulturowe wyma-
gaja nie tylko licznego i doskonatego zaplecza naukowego, ale i znacznych naktadow
finansowych*. Jedynie szeroko zakrojone, porownawcze w skali migdzynarodowe;j
prace badawcze moga dostarczy¢ niezbitych dowoddéw na zwiazki miedzy kulturami
narodowymi i organizacyjnymi.

Jak podkreslono we wprowadzeniu, analizy kultur narodowych i organizacyjnych
prowadzone sa w niespdjnej ptaszczyznie paradygmatycznej. W omawianiu danych
uzyskanych w procesie badawczym dominuje ujgcie interpretatywne. Potrzeba ope-
racjonalizacji problemow, dyskutowanie rozbiezno$ci, nawet w zakresie terminow,
a takze brak przetomowych odkry¢, obalajacych konstatacje poprzednikdw, stawiaja
jeszcze wiele wyzwan przed badaczami nurtu kulturowego w naukach o zarzadzaniu.

Podsumowujac przeglad badan migdzykulturowych w naukach o zarzadzaniu,
pozostaje odwotac si¢ do konkluzji autorstwa Laurenta. Podkresla on, ze mimo $wia-
domosci wielu ograniczen, jakie niosa wyniki badan migdzykulturowych, procesy
zarzadzania na Zachodzie, nawet w obrebie jednej cywilizacji, sa silnie uwarunko-
wane kulturowo. Porownuje je do lokalnej kuchni, przysmakéw pochodzacych tych

4 W badaniach miedzykulturowych bardzo tatwo popei¢ tzw. btad ekologizmu i jego odwrotno$é
— blad indywidualizmu. Jest to typowy problem metodologiczny. Polega on na przyjeciu danych zagre-
gowanych na poziomie kulturowym do analiz jednostkowych i odwrotnie usrednianie danych jednost-
kowych na poziomie kulturowym w poréwnaniach migdzynarodowych. Obydwie sytuacje odnosza si¢
do nieuzasadnionego przenoszenia wynikow badan na inny poziom analizy (zob. Frankfort-Nachmias,
Nachmias 2001: 69-70).
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krajow, a w konsekwencji przestrzega przed standaryzacja znakomitych i unikato-
wych przepisow narodowych (Laurent 1983: 95).

Podsumowanie

Wspotczesnie, kiedy w wyniku ponadnarodowego wykupu udziatéw przedsigbiorstw
dochodzi nierzadko do zmiany wigkszo$ciowego akcjonariatu, mozna obserwowaé
przeobrazenia kultury organizacji. Dzieje si¢ to za przyczyna praktyk i zwyczajow
przenoszonych nie tylko z kultury przedsigbiorstwa macierzystego, niewatpliwie za-
kotwiczonego w kulturze lokalnej, ale 1 kultury narodowej, z ktorej wywodzi sig ka-
dra zarzadzajaca. Dotychczasowi pracownicy moga mie¢ klopoty z zastosowaniem
si¢ do nowych wymagan stawianych przez zagranicznych kierownikow, a nawet ro-
zumieniem odmiennych styléw komunikacji. To swoiste zderzenie kultur, nazwane
akulturacja, moze prowadzi¢ zard6wno do dostosowania si¢ do nowych regul, scala-
nia, [ub wprost przeciwnie — separowania ich czy kolejno wykluczania tych uzna-
nych za nieodpowiednie dla nowej kultury organizacji. Pracownicy przedsigbiorstw,
w ktorych doszto do wprowadzenia nowych i odmiennych od ich kultury narodowe;j
praktyk i zwyczajow, z tatwoscia potrafia je odr6zni¢ i przyporzadkowac do okre-
$lonej kultury. Nie wszystkim jednak bedzie odpowiadato takie §rodowisko pracy.
Warto, aby osoby rozpoczynajace karier¢ zawodowa w korporacjach migdzynaro-
dowych byty przygotowane na kontakt z ré6znorodnymi kulturami organizacyjnymi
oraz narodowymi.

Stowniczek pojec

Kultura korporacyjna jest zwiazana z funkcjonowaniem instytucji w skali ponad-
narodowej, a jej cechy moga si¢ wywodzi¢ zaréwno z kultury macierzystej organi-
zacji, jak i kultury narodowej, w ktorej funkcjonuje filia. Termin ten stosowany jest
takze jako synonim kultury organizacyjne;j.

Kultura narodowa odnosi si¢ do dorobku kulturowego, z ktérym utozsamia si¢
dany nar6d; obejmuje warto$ci, normy, zasady i wiedzg, a takze wytwory materialne
danej kultury.

Kultura organizacyjna jest okre§lana przez materialne i niematerialne wytwory
dziatalno$ci organizacji; sa to typowe dla danej organizacji warto$ci, normy postepo-
wania i przekonania, ktére przekazywane sa takze nowym pracownikom.

Typy kultur organizacyjnych opisywane sg przez charakterystyczne cechy odroz-
niajace organizacje. Istnieje wiele typologii opisywanych przez badaczy zagadnienia,
takich jak Handy, Deal i Kennedy oraz inni.

Wymiary kultury narodowe;j to specyficzne aspekty kultury, ktére pozwalaja wska-

za¢ réznice pomigdzy narodami, uwzgledniajac typowe zachowania ludzi znajduja-
cych si¢ w analogicznych okoliczno$ciach.
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Problemy do dyskusji

1. W pewnym przedsigbiorstwie, wytwarzajacym czgsci samochodowe, zaszly da-
leko posunigte zmiany na stanowiskach kierowniczych. Wynikaty one z wykupu
pakietu kontrolnego akcji przez skandynawska korporacje. Pracownicy przejetej
przez nordycka firme fabryki, ktorzy do tej pory pracowali w warunkach wysoce
zhierarchizowanej struktury, obecnie musza si¢ komunikowaé¢ z dwoma kierow-
nikami odpowiedzialnymi za inne zadania. Dodatkowo, przetozeni chetnie pytaja
robotnikéw o opini¢ w zakresie wykonywanych przez nich czynno$ci. Zarzad
zastanawia si¢ nad przyczynami narastajacych nieporozumien wsérod zatogi. Jaki
typ kultury narodowej reprezentuja pracownicy wykupionej firmy?

2. Kwadrans akademicki to zwyczaj nieujety w regulaminie studiéw zadnej z pol-
skich uczelni, a jednak jest przestrzegany przez wigkszos¢ prowadzacych i stu-
dentow. Wielu z nas zapewne styszato o tym, ze wyktadowca nerwowo zareago-
wal na spdznienie studenta, chociaz ten przybyt kilka minut po czasie. Niektorzy
zastali zamknigte drzwi do sali zaledwie minutg po planowym rozpoczeciu zajgc,
a z wngtrza dochodzity odglosy prowadzonego wyktadu. Co to oznacza? Czy za-
tem kwadrans akademicki nie obowiazuje na polskiej uczelni? Dowiedz sig, czy
Twoi koledzy studiujacy za granica znaja ten zwyczaj.

3. Na podstawie posiadanej wiedzy okresl, jaki jest wplyw kultury narodowej na
zarzadzanie 1 kultury organizacyjne. Czy wplyw ten da si¢ precyzyjnie okreslic?
W jaki sposéb mozna wykorzysta¢ wiedzg o kulturach narodowych do poprawy
sprawnosci zarzadzania organizacjami?

4. Ocen krytycznie przedstawione w rozdziale koncepcje wymiaréw kultury. Czy
ktéra$ z nich uwazasz za najbardziej uniwersalna? Uzasadnij. Czy ktoras jest,
Twoim zdaniem, dobrze dostosowana do polskich warunkow? Uzasadnij.
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