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Streszczenie

Kultura jest jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie or-
ganizacji. Problematyce roli, jaka odgrywaja zalozenia kulturowe w aspekcie procesow
organizacyjnych po$wigcono niniejsza monografie. W rezultacie prowadzonych badan
zidentyfikowano grupe dziatan, wartosci i proceséw organizacyjnych, ktére uwidacz-
niajg wplyw czynnikow kulturowych na organizacje i ich dzialania. Zostaly one zapre-
zentowane w siedmiu rozdziafach, z ktérych kazdy omawia oddziatywanie czynnika
kultury na wybrany aspekt zarzadzania.

W rozdziale pierwszym przedstawione zostaly stanowiska na temat znaczenia kul-
tury w zarzadzaniu oraz implikacji kultur narodowych dla zarzadzania organizacja.
W rozdziale drugim podjeta zostata tematyka kultury organizacyjnej. Oméwione zosta-
to zagadnienie spolecznej perspektywy kultury organizacyjnej oraz roli pelnionej przez
religijng determinante. W rozdziale trzecim omdwiono kierunki wplywu wymiaréw
kulturowych na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji oraz posrednie i bezpo-
srednie oddzialywanie kultury na systemy finansowe. Rozwazaniom na temat kultu-
rowego uwarunkowania pojmowania zaufania i odpowiedzialnosci poswiecony zostal
rozdzial czwarty. W rozdziale piatym ukazano wplyw kultury na procesy organizacyj-
ne na przykladzie procesu uczenia si¢ i procesu wprowadzania innowacji. Odnosnie
do procesu uczenia si¢ skoncentrowano si¢ na ukazaniu réznic kulturowych w stylach
uczenia si¢, natomiast w odniesieniu do procesu innowacji zaprezentowano kulturo-
we uwarunkowania innowacyjnych zmian w organizacji. Rozdzial szdsty poswiecony
zostal omoéwieniu zagadnienia kulturowego uwarunkowania koncepcji rozwoju zréw-
nowazonego. W pierwszej czesci tego rozdzialu oméwiono role kapitatu kulturowego
W procesie rozwoju zréwnowazonego, w drugiej natomiast zaprezentowano znaczenie
kulturowych wymiaréw meskosci i kobiecosci oraz indywidualizmu i kolektywizmu
w implementacji zasad rozwoju zréwnowazonego. Siodmy rozdzial monografii przed-
stawia koncepcje zarzadzania réznorodnoscig kulturows, historie jej ewolucji oraz pod-
stawowe definicje, a takze korzysci z niej ptynace dla organizacji oraz kulturowe uwa-
runkowania strategii przedsiebiorstw wraz z najczesciej przyjmowanymi podejsciami
do réznorodnosci.

Niniejsza monografia stawia sobie za cel przedstawienie wynikéw badan i studiéw
literaturoznawczych na temat kultury i kulturowych uwarunkowan zarzadzania pro-
wadzonych przez Autorke w okresie wielu lat. Kultura zostala zoperacjonalizowana za
pomocy czterech wymiaréw kulturowych G. Hofstedego, tj. wymiaru indywidualizmu/
kolektywizmu, unikania niepewnosci, dystansu wladzy oraz meskosci/ kobiecosci. To
wiasnie odwolanie si¢ do tych wymiaréw umozliwia ukazanie wieloplaszczyznowego
oddzialywania kultury na organizacje i ich funkcjonowanie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, wymiary kultury, kultura organizacyjna, rozwoj
Zréwnowazony



Abstract

Culture is one of the key factors affecting the functioning of organizations. This
monograph is devoted to the role of cultural assumptions in the aspect of organizational
processes. As a result of conducted research, a group of activities, values and
organizational processes has been identified. They show the influence of cultural factors
on organizations and their activity. They are presented in seven chapters, each of which
discusses the impact of a cultural factor on a selected aspect of management.

Chapter one presents positions on the importance of culture in management and
the implications of national cultures. Chapter two takes up the topic of organizational
culture. The social perspective of organizational culture and the role played by the
religious determinant are discussed. Chapter three discusses the directions of cultural
dimensions’ influence on human resources management and the direct and indirect
influence of culture on financial systems. Cultural determinants of the understanding
of trust and responsibility are analyzed in chapter four, while chapter five shows the
influence of culture on organizational processes on the example of learning process
and innovation process. As regards the learning process, the focus is on showing
the cultural differences in learning styles, whereas in the description of the process
of innovation - cultural conditions of innovative changes in an organisation are
presented. The sixth chapter is devoted to discussing the issue of cultural conditioning
of sustainable development concept. Its first part focuses on the role of cultural capital
in the process of sustainable development, while the second presents the importance
of cultural dimensions of masculinity and femininity, individualism and collectivism
in the implementation of the sustainable development principles. Chapter number
seven presents the concept of cultural diversity management, its evolution and basic
definitions, as well as its benefits for the organization and cultural determinants of
corporate strategy along with the approaches most commonly adopted to diversity.

This monograph aims to present the results of a long-drawn research and literature
studies on culture and cultural determinants of management a long-drawn by the
Author research. Culture has been operationalized using the four cultural dimensions
of G. Hofstede: individualism/ collectivism, uncertainty avoidance, power distance and
masculinity/ femininity. It is the reference to these dimensions that allows depicting the
multifaceted influence of culture on organizations and their functioning.

Keywords: management, dimensions of culture, organizational culture, sustainable
development



Wst

Dor(?bI:,k teoretyczny w zakresie kulturowych uwarunkowan zarzadzania jest znaczacy
i wieloaspektowy. Przegladajac literature w tym zakresie mozna postawi¢ pytania: jakie sg
uwarunkowania kulturowe, w jaki sposéb wplywaja na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa, jakie
wystepuja szanse i ograniczenia w zarzadzaniu przedsiebiorstwem dzialajagcym w homo-
genicznym lub heterogenicznym otoczeniu spofeczno-kulturowym. Celem badan, kt6-
rych wyniki zostaly przedstawione w niniejszej monografii bylo okreslenie wptywu kultu-
rowych sit i uwarunkowan wystepujacych w przedsiebiorstwie na przykladzie wybranych
obszaréw jego funkcjonowania oraz ukazanie znaczenia kultury w dzialalnosci przedsie-
biorstw dzialajacych na krajowych i miedzynarodowych rynkach. W jej tekscie wyko-
rzystana zostata klasyfikacja kultur G. Hofstedego. Znakiem rozpoznawczym tej pracy sa
cztery wymiary narodowej zmiennoéci kulturowej, tj. dystans wiadzy, unikanie niepewno-
$ci, indywidualizm/ kolektywizm oraz meskoé¢/ kobieco$¢, wywodzace si¢ z jego wyjatko-
wych i obszernych empirycznych badan w oddzialach IBM w 53 krajach. Hofstede, ktory
kulture definiuje jako zbiorowe zaprogramowanie umystu utrzymuje, ze jego wymiary
szeroko charakteryzujg kulture narodows jako ,,przecietny wzorzec przekonan i wartosci.
Jego praca pt. Kultury i organizacje (1980), jedno z najczeéciej cytowanych zrodet w Social
Science Citation Index, jest jak dotad najbardziej wptywowa praca w badaniach nad zarza-
dzaniem miedzykulturowym.

G.Hofstede, a takze inni badacze prowadzacy badania poréwnawcze nad kulturami
organizacji z roznych panstw wychodzili z zalozenia, ze otoczenie firmy ma wplyw na
przyjmowane przez nig wartosci. Analizujac zalozenia kulturowe wystepujace w okre-
Slonym kraju, mozemy - ich zdaniem - z do$¢ duzym prawdopodobienstwem wyjasni¢
»Kklucz kulturowy” obowiazujacy w przedsiebiorstwach, ktére znajduja si¢ na jego teryto-
rium. Takze E Fukuyama w ksigzce pt. Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu
podkresla réznice kulturowe pomiedzy krajami i ich wptyw na szeroko rozumiang przed-
siebiorczos¢ 1 sukcesy ekonomiczne firm. Co wigcej, zdaniem FFukuyamy, takze réznice
kulturowe wewnatrz tego samego kraju predestynuja jedne przedsiebiorstwa do osiagnie-
cia sukcesu, podczas gdy inne — do niepowodzen. W tym kontekscie zarzadzanie jawi sie
jako aktywny proces prowadzony w okreslonym srodowisku kulturowym. Sukces w dzia-
taniach biznesowych determinowany jest uwzglednianiem systemu zalozen, przekonan
i wartosci srodowiska, co oznacza dostosowanie wysitkéw do dominujacego systemu kul-
turowego.

Niniejsza monografia, ktéra w calosci poswiecona zostata ukazaniu roli kultury w za-
rzadzaniu skfada si¢ z siedmiu rozdzialéw; z ktérych kazdy omawia wptyw kultury na wy-
brany aspekt zarzadzania.

Rozdziat pierwszy zatytulowany Kultura jako przedmiot badan zarzqdzania poswig-
cony zostat przedstawieniu dwu kwestii, tj. stanowisk na temat znaczenia kultury w zarza-
dzaniu oraz implikacji kultur narodowych dla organizacji.



Rozdzial drugi noszacy tytul Zarzqdzanie z kulturq organizacyjng podejmuje zagad-
nienie spolecznej perspektywy kultury organizacyjnej oraz roli pelnionej przez religijng
determinante w kulturze organizacyjnej.

Rozdzial trzeci pt. Wplyw kultury na zarzqdzanie zasobami ludzkimi i finansami oma-
wia kierunki wptywu wymiaréw kulturowych na zarzadzanie zasobami ludzkimi w orga-
nizacji oraz posrednie i bezposrednie oddziatywanie kultury na systemy finansowe.

Rozdzial czwarty zatytulowany Wartosci kulturowe w zarzqdzaniu prezentuje rozwa-
zania odnosnie do kulturowego uwarunkowania zaufania i odpowiedzialnosci. W' czesci
dotyczacej zaufania przedstawione zostaly pozytywne i negatywne strony zaufania, nato-
miast w czesci odnoszacej sie do odpowiedzialno$ci oméwione zostaty kulturowe uwa-
runkowania odpowiedzialnosci w kulturach indywidualistycznych i kolektywistycznych.

W rozdziale pigtym pt. Kulturowe uwarunkowania procesow w organizacji ukazano
wplyw kultury na dwa procesy organizacyjne, tj. proces uczenia si¢ i proces wprowadzania
innowacji. Odnosnie do procesu uczenia si¢ skoncentrowano si¢ na ukazaniu réznic kul-
turowych w stylach uczenia si¢, natomiast w odniesieniu do procesu innowacji zaprezen-
towano kulturowe uwarunkowania innowacyjnych zmian w organizacji.

Rozdziat szosty, noszacy tytut Kultura a rozwoj zrownowazony, poswigcony zostat
omowieniu zagadnienia kulturowego uwarunkowania koncepcji rozwoju zréwnowazo-
nego. W pierwszej czeéci tego rozdzialu oméwiono role kapitatu kulturowego w procesie
rozwoju zrébwnowazonego, w drugiej natomiast zaprezentowano znaczenie kulturowych
wymiaréw meskosci i kobiecosci oraz indywidualizmu i kolektywizmu w implementacji
zasad rozwoju zrbwnowazonego.

Siédmy; ostatni rozdzial monografii zatytulowany Zarzgdzanie roznorodnoscig kul-
turowq przedstawia koncepcje zarzadzania réznorodnoscia kulturows, jej historie i pod-
stawowe definicje, a takze korzysci z niej plynace dla organizacji oraz kulturowe uwa-
runkowania strategii przedsiebiorstw wraz z najczesciej przyjmowanymi podejsciami do
réznorodnosci i ich implikacjami dla organizaciji.

Tresci zawarte w monografii powstawaly w ciagu wielu lat, jako Ze zainteresowania
Autorki dotyczace oddziatywania kultury na zarzadzanie pojawily sie juz w koncu lat 90.
XX wieku w trakcie jej studiow z zakresu zarzadzania w Greenwich University w Londy-
nie. Prezentacje wynikéw badan na temat wplywow kultury na poszczegodlne obszary za-
rzadzania mialy miejsce przy okazji uczestnictwa w krajowych i zagranicznych konferen-
¢ji naukowych poswieconych tej tematyce. I chociaz oddziatywanie czynnika kultury na
poszczegodlne obszary zwigzane z zarzadzaniem organizacjg byto przedmiotem osobnych
badan Autorki i doczekato si¢ publikacji w krajowych i zagranicznych czasopismach, to
jednak dopiero w tej rozprawie zostaly one zaprezentowane w sposob catosciowy.

Tresci zawarte w niniejszym opracowaniu majg szanse by¢ wykorzystywane w dydak-
tyce akademickiej, w ksztalceniu podyplomowym oraz w szkoleniach specjalistycznych
skierowanych do wyselekcjonowanej grupy uczestnikéw wlaczonych w zarzadzanie pod-
miotami dowolnego typu. Mozliwo$¢ tak szerokiego zaadresowania monografii potwier-
dza wage problematyki kultury w naukach o zarzadzaniu i jakosci.
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1. Kultura jako przedmiot badan zarzadzania

1.1. Spor o znaczenie kultury w zarzadzaniu

Zainteresowanie kulturg w naukach o zarzadzaniu wyniknelo z licznych powodéw
zwigzanych zaréwno z samym zarzadzaniem, jak réwniez z powodéw zwigzanych ze
zmianami zachodzacymi w spolecznym otoczeniu organizacji. Do wazniejszych czyn-
nikéw wystepujacych w pierwszej grupie zaliczy¢ mozna zwrdcenie wigkszej uwagi
przez teoretykow i praktykéw zarzadzania na kwestie zwigzane z tzw. ,,miekkimi” ob-
szarami zarzadzania organizacja, do ktdrych nalezy kultura oraz intensywne poszuki-
wania czynnikéw sukcesu, ktdre staly sie niezwykle potrzebne w sytuacji kryzysu tra-
dycyjnych metod zarzadzania. Bardzo istotnym czynnikiem warunkujacym sukces lub
porazke okazala si¢ kultura, spojny i wspolny dla wszystkich uczestnikéw organizacji
system norm i wartosci (Kozminski, Piotrowski, 1998; za Czerska, 2003, s. 10). Do dru-
giej grupy czynnikow zalicza sie procesy migracji, w wyniku ktorych spoleczenstwa
wielu krajow staja si¢ coraz bardziej wielokulturowe. I chociaz zjawisko migracji i zwia-
zana z nim réznorodnos¢ kulturowa nie sg w historii $wiata nowe, to jednak wspodtcze-
sne migracje rdznig si¢ nieco od tych z XIX i poczatkéw XX wieku.' Poza przyczynami
politycznymi, ktérych przejawem jest wielka fala uchodzcow przybywajaca w ostatnim
czasie z krajow Bliskiego Wschodu do Europy, obecne procesy migracji powodowane
sg potrzebami wynikajacymi z szybko postepujacego starzenia sie spoleczenstw wielu
rozwinietych krajow. Procesy demograficzne wraz z procesami migracyjnymi zmusza-
ja organizacje do positkowania si¢ umiejetnosciami i zdolnosciami tych pracownikow,
ktérzy nie stanowig grupy tzw. ,standardowych pracownikéw” Rzady wielu krajow
w ramach wiasnych polityk oraz zwigzki zawodowe w obrebie posiadanych uprawnien
réwniez mogg wywierac presj¢ na organizacje, by te w szerszym zakresie zatrudniaty
osoby nie posiadajace optymalnych z punktu widzenia organizacji kwalifikacji. Uznaje
sie bowiem, Ze osoby te czesto posiadaja niestandardowe umiejetnosci, ktore w ostatecz-
nym rozrachunku moga przyczynic sie do osiagniecia dlugofalowej i trwalej przewagi
konkurencyjnej organizacji w przyszlosci.

Obecnie uwaza sig, ze podejscie kulturowe stato si¢ jedng z uzytecznych perspektyw
badania organizacji (Sutkowski, 2002a, s. 53-57).

1.1.1. Kultura w zarzgdzaniu - przeglgd stanowisk

Kazda organizacja dziala w zlozonym otoczeniu zewnetrznym, ktérego jednym
z elementdw jest otoczenie kulturowe. W kwestii wptywu kultury otoczenia na zarza-
dzanie i funkcjonowanie organizacji zarysowaly sie dotychczas dwa kraiicowo odmien-
ne stanowiska, z ktérych jedno podkresla role kultury i jej konsekwencji dla problema-

"Wzrost migracji wiaze sie ze wzrostem $wiatowych zasobow sily roboczej, jaki nastapit latach 1985-2000.
Z danych statystycznych wynika, ze w tym czasie liczba ta wzrosta z 1,6 miliarda pracownikéw do 2,8 miliar-
da, z czego ponad 2,1 miliarda pochodzi z krajow rozwijajacych sie. Zasoby pracy w krajach trzeciego $wiata
w omawianym okresie wzrastaly rocznie $rednio o 2,1 %, podczas gdy w krajach OECD zaledwie 0 0,5%.
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tyki zarzadzania i organizacji, drugie natomiast ja minimalizuje lub catkowicie pomija.
Pierwsze z nich okreslane jest czgsto jako stanowisko ukierunkowanie na rozbieznosci,
drugie zas jako stanowisko ukierunkowanie na zbieznosci. To pierwsze bazuje na zalo-
zeniach, ze kultura oddzialuje na zarzadzanie, poniewaz jest ono odmienne w réznych
krajach, a o rozbieznosciach decyduja miedzy innymi zréznicowane wartosci oraz wy-
nikajgce z nich zachowania i postawy stanowiace ceche kulturows. Kultura decyduje
o przyjeciu lub odrzuceniu okreslonego systemu warto$ci i wzoréw zachowan; tym
samym uzna¢ nalezy, ze czynniki kulturowe ksztaltuja postawy i zachowania lu-
dzi rzutujac na ich stosunek do pracy oraz okreslajac jej miejsce i znaczenie w zyciu
czlowieka (Krdl, 2009, s. 39-40). Giéwne wartosci przedsigbiorstwa przekazywane
s3 w organizacji z pokolenia na pokolenie tworzac w ten sposob jego dziedzictwo
kulturowe (Stachowicz-Stanusch, 2007, s. 14). Drugie podejscie zaklada, ze mozliwy
jest jeden skuteczny sposob zarzadzania organizacjami niezaleznie od tego, gdzie s one
usytuowane; jest on realizowany dzieki ujednoliconej strukturze organizacji i technolo-
gii, a kulturze w tym pragmatycznym podejéciu nie przypisuje sie istotnej roli.

Podobny poglad na temat roli kultury zawiera si¢ w kontinuum debaty z zarzadza-
nia, ktéra wyrdznia ,,podejscie wolne od wptywéw kultury” oraz ,,zorientowane na kul-
ture” (Braun, M. Warner, 2002, s. 13-15; French, 2015, s. 31). W pierwszym ekstremum
tego kontinuum, gdzie wystepuje podejscie ,wolne od wplywéw kultury’, dominuje
poglad, ze industrializacja pociaga za sobg jednolita logike postepowania przemysto-
wego, wspolne zalozenia i powiela analogiczne struktury organizacyjne nawet wbrew
kulturowym uwarunkowaniom i ograniczeniom. Zdaniem zwolennikéw tego podej-
$cia konwergencja struktur i praktyk zarzadzania organizacjami pomiedzy kulturami
spowodowana jest dwoma czynnikami: szybkim upowszechnianiem si¢ praktyk zarza-
dzania poprzez zestandaryzowane miedzynarodowe szkolenia i edukacje oraz dziatal-
nos¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych, a takze ,,uniwersalnym jezykiem” technolo-
gii, ktdry determinuje struktury organizacyjne i procesy pracy (Parker, 1998, s. 7-12).
W drugim ekstremum przytaczanej debaty, w ramach nurtu dywergengji ,,zorientowa-
nego na kultur¢’, réznice pomiedzy organizacjami dzialajacymi w réznych kulturach
wyjasniane sg zazwyczaj za pomocg jednej z dwdch perspektyw: perspektywy ,kultu-
ralistéw” — koncentrujacej sie¢ na réznicach w systemach wartosci lub perspektywy ,,in-
stytucjonalistow” — uwzgledniajacej przede wszystkim wplyw otoczenia instytucjonal-
nego, w ktérym funkcjonuje dana organizacja (French, 2015, s. 70; Wilkinson, 1996).

W ramach dwoch skrajnie odmiennych stanowisk na temat wplywu kultury
na zarzadzanie, badacze D. Cray i G. Mallory dokonali przegladu literatury z konca
XX wieku opracowujac wlasng klasyfikacje badan kulturowych. Zaproponowali oni ka-
tegoryzacje opartg na zaleznosci pomiedzy pracy a lezaca u jej podstaw teoria. Wiskazali
na trzy przewazajace podejscia, z ktorych podejscie naiwnych poréwnar oraz podejscie
zorientowane na kulture mieszcza si¢ w obszarze stanowiska dywergencji, natomiast
podejscie wolne od wplywow kulturowych — w obszarze stanowiska konwergencji. Scha-

12



rakteryzowali oni poszczegdlne podejscia w nastepujacy sposob (Cray, Mallory, 1998; za

Sitko-Lutek, 2004, s. 17):

1. Podejscie naiwnych poréwnan traktuje kulture jako podstawowq zmienng wyjasniaja-
cg postrzegane rdznice. Czesciej jednak bywa ona opisywana niz analizowana. Okre-
Slenie ,,naiwne” wynika z niepelnego wyjasnienia teorii lub braku jej klarownosci, nie
za$ uznania nurtu za malo warto$ciowy, poniewaz niektére z badan prowadzonych
w ramach tej kategorii uzna¢ nalezy za bardzo wartosciowe zaréwno pod wzgledem
metodologicznym, jak i merytorycznym.

2. Podejscie wolne od wplywow kulturowych umozliwia poréwnanie réznych typow or-
ganizacji w wielu wymiarach strukturalnych. Uwaza si¢ bowiem, ze podstawowe za-
dania organizacji przemystowych sg takie same na calym $wiecie. W analogicznych
warunkach struktura organizacji, obejmujaca podstawowe wzorce kontroli, komuni-
kacji czy koordynacji dzialan, jest podobna bez wzgledu na lokalizacje danej organi-
zacji. W tym podejsciu kluczowyg kwestie badawczg stanowig podobienstwa struktu-
ralne oraz zwigzki pomiedzy zmiennymi strukturalnymi.

3. Podejécie zorientowane na kulture koncentruje si¢ przede wszystkim na odmienno-
$ci pomiedzy poszczegdlnymi kulturami. Nurt zorientowany kulturowo ma swoje
podstawy w licznych teoriach, szczegolnie z zakresu psychologii i socjologii. W tym
podejsciu, podobnie jak w nurcie naiwnych poréwnan, kultura traktowana jest jako
kluczowa zmienna objasniajaca.

Syntetyczne zestawienie prezentowanych podejs$¢ przedstawione jest w tabeli 1.

Tabela 1. Tradycyjne podejscia do badan miedzykulturowych

Nurty/ cechy | Naiwnych poréwnart Wolny od wplywow kultury Zorientowany na kulture

Kluczowe | W jaki sposob
zagadnienia | r6znig sie funkcje Podobienstwa kulturalne
badawcze menedzerskie

Roznice wartodci,
roznice zachowan

Postrzeganie | Podstawowa zmienna | Wyjasnienie pozostatych | Jedna z kluczowych

kultury objasniajaca (szczatkowych) roznic zmiennych objasniajacych
Dynamiki | Réznicowanie Konwergencja ROan.C WA
przeniesienie
Podstawy . . . Wybrane teorie gléwnie
teoretyczne Zadne Teoria kontyngendji z socjologii i psychologii
Ateoretyczne Podstawowe teorie iiieplee'};lzr:eoretyczne,
ytyka nieskumulowane ta.utolggllc?ne, 2yt Wlel? pomiedzy wartociami
niewyjasnionych obrazéw | . -
i zachowaniami

C. Hampden-Turner,

E Trompenaars, 1993 P.J. Hicksoniin., 1979 G. Hofstede 1980, 1991

Przykiady

Zrédlo: Cray, Mallory, 1998, . 25.
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Poza trzema wymienionymi przez D. Craya i G. Malloryego podejsciami A. Sitko-
-Lutek wskazuje na istnienie czwartego nurtu badawczego odnoszacego si¢ do proble-
matyki kultury w zarzadzaniu, jakim jest ,zarzadzanie miedzynarodowe” Odwolujac
sie do literatury z zakresu migdzynarodowego zarzadzania (Sackmann, 1997, s. 1-37)
wskazuje ona trzy kluczowe nurty badawcze, do ktorych zalicza: studia koncentrujgce
sig na poréwnaniach migdzynarodowych, studia dotyczgce interakcji miedzykulturowych
oraz studia z perspektywy wielu kultur.

Studia koncentrujqgce si¢ na poréwnaniach miedzynarodowych nastawione s na ana-
lize poréwnan miedzynarodowych oraz rozumienie kultury narodowej jako niezaleznej
zmiennej. W ramach w tego nurtu badane sg zwiazki pomiedzy zarzadzaniem a rozwo-
jem ekonomicznym oraz postawy kierownicze, a takze zwigzki pomiedzy warto$ciami
kulturowymi a postawami i zachowaniami kierowniczymi (Sitko-Lutek, 2004, s. 21). Do
kluczowych osiagnie¢ nurtu poréwnan miedzynarodowych zalicza ona typologie kul-
tury przeprowadzong przez G. Hofstedego i H. Triandisa oraz wnioski dotyczace kul-
tury i mozliwosci dokonywania uogdlnien na réznych poziomach kulturowych. Nurt
ten stworzyl takze fundamenty badan miedzykulturowych dla innych dyscyplin zarza-
dzania, takich jak strategia czy marketing. Za jego wklad w rozwdj nauk o zarzadzaniu
uznaje ona takze wprowadzenie pojecia ,,dystansu kulturowego’, wyjasniajacego wplyw
réznic kulturowych na funkcjonowanie organizaciji.

Studia dotyczgce interakcji kulturowych

Przedmiotem badan podejmowanych w tym nurcie byly interakcje osob réznych
narodowosci w organizacji, a w szczegélnosci wptyw kultury narodowej na organiza-
cje ijej czlonkéw. Do najwazniejszych osiagnie¢ tego nurtu A. Sitko-Lutek zalicza: do-
strzezenie roli organizacji pomimo koncentrowania uwagi na miedzynarodowej na-
turze interakcji, szersze traktowanie kultury narodowej, nie tylko jako jedynej trwatej,
ale postrzeganie jej wraz z kulturg organizacyjna, uwzgledniajac osobowosci jednostek
wielonarodowej organizacji oraz wskazanie wzajemnych wplywéw czynnikéw kulturo-
wych i zmiennych pozakulturowych nalezacych do otoczenia przedsigbiorstwa (Sitko-
-Lutek, 2004, s. 23-25).

Studia z perspektywy roznych kultur

W ramach tego nurtu przyjmowane jest zalozenie, Ze ani organizacja, ani pracowni-
cy nie reprezentujg jednego typu kultury, totez organizacja nie jest tworem monokultu-
rowym, a wielokulturowym. W konsekwencji implikacja teoretyczng jest definiowanie
kultury jako kolektywnego, spolecznego zjawiska, ktdre jest tworzone wspdlnie przez
cztonkéw grupy, nie za$ dziedziczone. Do osiggniec¢ nurtu wielokulturowego A. Sitko-
-Lutek zalicza: wskazanie istnienia subkultur na poziomie suborganizacyjnym, organi-
zacyjnym czy narodowym oraz uswiadomienie zfozonosci zjawiska kultury i propozy-
cje mozliwosci wykorzystanie tej wiedzy (Sitko-Lutek, 2004, s. 26).

Na potrzeby niniejszej monografii przyjeto stanowisko ,,kulturalistow” - i ich per-
spektywe koncentrujacg sie na réznicach w systemach wartosci. Kultura w zarzadzaniu
to wazna kwestia zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. Kultu-
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ra to uniwersalne medium, w ktérym ludzie dzialajg, a organizacje sg zanurzone. Jest
podstawa wszystkich procesow, takich jak np. komunikacja; pozostaje tez zjawiskiem
otwartym i niejednoznacznym. Dlatego wlasnie nalezy ja nieprzerwanie badac.

1.1.2. Kultura w zarzgdzaniu w swietle badati empirycznych

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna opisy licznych badan, ktorych wyniki
potwierdzaja obydwa stanowiska na temat réznic pomiedzy postawami menedze-
réw pochodzacych z odmiennych $rodowisk kulturowych. Sg posréd nich zaréwno te
wskazujace na réznicujacy wplyw wzorcow i wartosci kulturowych, jak i te dowodzace
marginalnej roli kultury w zarzadzaniu.

Do pierwszej grupy badan zaliczy¢ mozna analizy przeprowadzone przez takich ba-
daczy, jak W. Oberg, E.C. McCann oraz G.P. Lauter. Badania menedzeréw w Brazylii
prowadzone przez W. Oberga potwierdzaja teze o istotnej roli czynnika kultury, ponie-
waz dowodza, ze menedzerdw tych ograniczajg w dziataniu czynniki kulturowe zawarte
w stosowanej amerykanskiej filozofii zarzadzania (Oberg, 1963, s. 129-143; za Kelley,
Reeser, 1973, s. 68). Z kolei E.C. McCann poréwnujac zasady zarzadzania w Amery-
ce Poludniowej i USA stwierdza, ze amerykanskie podejscie do zarzadzania opiera si¢
na zasadach zarzadzania naukowego, ktdre nie jest stosowane w Ameryce Potudniowej,
jako ze przy podejmowaniu decyzji tamtejsi menedzerowie czgéciej polegaja na wiasnej
intuicji (McCann, 1964, s. 149-152; za Kelley, Reeser, 1973, s. 68). Badanie przeprowa-
dzone przez G.P. Lautera na grupie amerykanskich i tureckich menedzeréw pozwoli-
to na stwierdzenie, ze proces decentralizacji wladzy w Turcji jest powaznie ogranicza-
ny przez czynniki natury spoleczno-kulturowej i prawnej (Lauter, 1969, s. 367-378;
za Kelley, Reeser, 1973, s. 68).

Druga grupe badan reprezentuja prace takich badaczy, jak EA. Heller, L.W. Porter,
A. Inkeles, PH. Rossi, Ch. E. Ramsey oraz R.J. Smith. EA. Heller i L.W. Porter badali
wplyw kultury na postawy brytyjskich i amerykanskich menedzeréw. Wyniki ich ba-
dan nie potwierdzilty wystepowania réznic kulturowych pomiedzy badanymi grupami
menedzeréw (Heller, Lyman, 1966, s. 1-13; za Kelley, Reeser, 1973, s. 68). Z kolei A. In-
keles i PH. Rossy rozszerzyli zakres analizy dolaczajac do badania grupy menedzeréow
z Nowej Zelandii, Rosji i Niemiec. Uzyskali wynik dowodzacy w miare jednorodnego
postrzegania przez badane grupy analizowanych kwestii (Inkeles, Rossi, 1956; za Kel-
ley, Reeser, 1973, s. 68). Wynik nie potwierdzajacy istotnych réznic pomiedzy badanymi
grupami uzyskali rowniez Ch. E. Ramsey i R.J. Smith, ktdrzy przeprowadzili badania
dotyczace postrzegania przez amerykanskich i japonskich pracownikéw poszczegol-
nych zawoddéw ze wzgledu na ich prestiz i znaczenie spofeczne (Ramsey, Smith, 1960;
za Kelley, Reeser, 1973, s. 68).

Dwoistos¢ stanowisk odnosnie do roli czynnika kulturowego w zarzadzaniu i po-
twierdzajacych je badan empirycznych moze mie¢ rézne zrédta (Moore, Mahadevan,
2020). W odniesieniu do kwestii natury technologicznej czy strukturalnej istotnych
réznic w organizacjach dziatajagcych w odmiennym otoczeniu kulturowym czgsto nie da
si¢ odnotowac z powodu analogicznej infrastruktury firm globalnych. W odniesieniu
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do uwarunkowan kulturowych zarzadzania réznic moze by¢ réwniez mniej ze wzgle-
du na formowanie si¢ coraz wiekszej grupy menedzeréw miedzynarodowych majacych
wiedze na temat wartosci poszczegdlnych kultur. Jednakze powodéw niejasnosci lub
wieloznacznosci wynikéw badan kulturowych w zarzadzaniu moze by¢ znacznie wiecej.

Jednym z nich moze by¢ zfozonos¢ metodologiczna badan poréwnawczych w sferze
nauk o zarzadzaniu, ktére z natury swej sg interdyscyplinarne i zakladaja, w zaleznosci
od przedmiotu badan, odmienne podejscia badawcze do kwestii kultury w organiza-
cji (Sulkowski, 2020). Innym mogg by¢ trudnosci komunikacyjne (jezykowe) w bada-
niu zwigzane z sama kulturg i jej réznorodnoscia. Jeszcze inne wynika¢ moga z samej
zmiennosci przedmiotu badan, ktéry podobnie jak inne zjawiska podlega internacjona-
lizacji lub globalizacji.

1.1.3. Refleksje metodologiczne nad badaniami kulturowymi

Badania komparatywne kultur, pomimo tego, ze zapoczatkowane zostaly stosun-
kowo niedawno, wypracowaly juz swoje metody i narzedzia. Biorac je pod uwage,
J. Kulpinska wskazata szes¢ typdw badan poréwnawczych kultur (Kulpinska, 2007),
jako pierwszy wymieniajac badania migdzykulturowe, w ktérych prowadzacy je przed-
stawiajg wyniki badania poszczegdlnych krajow, a calos¢ stanowi kolekeje artykulow
w analogiczny sposob prezentowanych. Drugi typ badan to takie, przed przystapieniem
do ktérych przyjeto wspdlne zalozenia i utworzono wspdlna liste pytan lub problemoéw
badawczych. Trzeci typ to badania jakosciowe prowadzone drogg np. wywiadéw foku-
sowych. Czwarty typ stanowig studia przypadkoéw, pigty — badania w oparciu o proby
celowo-losowe, np. badania ankietowe na reprezentatywnej probie. Ostatni typ prowa-
dzonych badan to tzw. surveye na reprezentatywnej probie w danym kraju - takie jak
badania Eurostatu. Posréd powodow niepowodzen wielu sposrdd tych badan J. Kulpin-
ska wymienia: rozpad zespotu badawczego, brak dostatecznych srodkéw finansowych
na ich zakonczenie, krytyczng oceng zebranego materiatu oraz spory pomiedzy uczest-
nikami badania co do interpretacji uzyskanych wynikéw. Watpliwosci i uwagi krytycz-
ne na temat stosowanych metod, a takze organizacja miedzynarodowego zespotu ba-
dania - to jedne z czgstszych powodéw braku sukcesu omawianych badan. Kolejnym
problemem jest konieczno$¢ prowadzenia negocjacji w sprawie przebiegu catego proce-
su badawczego, ktdry to proces jest tym trudniejszy, im wiecej posrod badaczy jest os6b
z duzym dorobkiem badawczym. Jeszcze innym, cho¢ takze bardzo istotnym, jest pro-
blem lidera, ktory jest potrzebny w kazdym zespole badawczym, poniewaz to od niego
czgsto zalezy, jak i czym zakonczy si¢ miedzynarodowy projekt badawczy. Dodatkowo
istotna jest standaryzacja projektu w stosunku do koncepcji i narzedzi badawczych.
Standaryzacji powinna podlega¢ takze sytuacja badawcza, poniewaz od tego zalezy, czy
badania zostang uznane za warto$ciowe, czy nie (np. mozna poréwnywac stosunek do
pracy, ale znaczenie tego konceptu w réznych spotecznosciach jest niejednoznaczne
(Chetro-Szivos, 2008, s. 55-56).

W zwigzku z przedstawionymi watpliwosciami pojawia si¢ pytanie o to, czy warto
zajmowac sie takimi badaniami. Odpowiedz na to pytanie jest twierdzaca, poniewaz ba-
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dania te s3 mozliwe, a ich wyniki bedg niekwestionowane wowczas, gdy badacz kontro-
luje przebieg procesu badawczego. Na podstawie badan poréwnawczych tatwiej jest do-
konywac generalizacji, mozna tez lepiej postrzega¢ przedmiot zainteresowania — wlasny
obiekt. Oznacza to, ze bez badan poréwnawczych nie mozna wiasciwie dostrzec cech
whasnej kultury, chociaz stwierdzenie to nie upowaznia do przyjmowania stanowiska
apologetycznego w stosunku do dotychczas prowadzonych badan.

1.2. Kultura i jej implikacje dla organizacji

Termin kultura, majacy w kregach antropologéw spolecznych nieprzychylng opi-
ni¢ z powodu wieloznacznosci i braku precyzji (Geertz, 1992; za Mokrzycki, 1992,
s. 55-66), takze posrod przedstawicieli innych dyscyplin naukowych od lat wywoluje
liczne spory i kontrowersje. Nie tylko rozumienie tego pojecia, ktdrego znaczenie real-
ne wyraznie odbieglo od znaczenia etymologicznego (Mazur, 2012), ale i przyjmo-
wane podejscia do jego analizy w ciggu stuleci ulegaly zmianom. Starozytny facinski
termin kultura poczatkowo byl stosowany w odniesieniu do specyficznej dla czlowie-
ka czynnos$ci uprawy ziemi. Autorstwo nowego zastosowania tego terminu przypisuje
sie rzymskiemu moéwecy, politykowi i mezowi stanu Cyceronowi, ktory pierwszy uzyt
sformutowania cultura animi (uprawa umystu). Od tego czasu termin kultura zaczeto
wigza¢ z czynnosciami ludzkimi majgcymi na celu doskonalenie, pielegnowanie oraz
ksztalcenie. Nowoczesne zastosowanie pojecia kultura odnotowano po raz pierwszy
w 1688 roku, kiedy S. Pufendorf w jednej ze swych prac zamiescit stowa cultura i cultura
animi na oznaczenie wszelkich wprowadzonych przez czfowieka wynalazkow. Termi-
nem tym objal on miedzy innymi instytucje spoleczne, jezyk, moralno$¢, obyczaje oraz
ubiér. W pdzniejszym czasie okreslenie to bylo coraz czesciej stosowane przez filozo-
fow, a potem takze przedstawicieli nauk spotecznych. Najczesciej przytaczana definicje
kultury sformutowat w XIX wieku E. Tylor, ktory kulture okreslit jako skomplikowany
i wspolzalezny zbidr elementéw obejmujacych wiedze, wierzenia i wartosci, sztuke,
prawo, obyczaje i zasady moralne oraz wszelkie inne rodzaje umiejetnosci i zwyczajow
nabyte przez istote ludzka jako czlonka okreslonej spotecznosci (Tylor, 1874; za Karcz,
2004, s. 37). Definicja ta zapoczatkowala okreslenia kultury, ktére umozliwity wlaczenie
W jej obszar réznorodnych spolecznych zdolnosci i nawykéw, pod warunkiem ich wy-
uczonego i spotecznego charakteru. Przyjmujac za mozliwe dwojakiego rodzaju anali-
zy kultury noszace nazwe analizy funkcjonalistycznej i fenomenologicznej (Pawluczuk,
1978, s. 34-42), zaktada sig, ze oba opisy sa rownie wazne dla zrozumienia istoty kultury
i powinny by¢ traktowane jako komplementarne (Sokotow, 1972, s. 165-168; za Pawlu-
czuk, 1978, s. 42).

1.2.1. Teorie kultury i jej definicje
Analiza kultury jako caloéci dziedzictwa spolecznego umozliwiajacego trwanie spo-
teczenstwa i postep, konstytuuje funkcjonalistyczne teorie kultury. W takim przypadku
dowiadujemy sie, jaka role wobec potrzeb grupy spolecznej odgrywaja poszczegolne
elementy sztuki, obrzedu, magii, religii, itp. Analiza kultury ze wzgledu na funkcjonowa-
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nie osobowosci ludzkiej daje fenomenologiczny opis kultury. W tym przypadku odkry-
wamy role, jaka pelnig one wobec potrzeb osobowosci ludzkiej. Funkcjonalistyczne uje-
cie daje beznamietny, pozbawiony zdan wartosciujacych opis dziedzictwa spolecznego
réznych plemion, narodéw i grup etnicznych, wyjasnia wszelkie dziwnosci i zawitosci
ich kultury jako elementy konieczne dla przetrwania w terazniejszosci lub przesztosci.
W odréznieniu od tego podejscia podejscie fenomenologiczne daje opis wartosciujacy;
kulturg jest to, co wzbogaca osobowos$¢ ludzka, kultura jest zatem elementem wzniosto-
$ci i jako taka musi podlega¢ wartosciowaniu (Pawluczuk, 1978, s. 42).

W zaleznosci od przyjetego podejscia do kultury przy jej analizie mozna positkowaé
sie antropologicznymi lub selektywnymi definicjami.Klasyczng antropologiczng defini-
cja kultury jest definicja S. Czarnowskiego, ktory kulture okresla jako ,catoksztalt zo-
biektywizowanych elementéw dorobku spolecznego, wspdlnych szeregowi grup i z racji
swej obiektywnosci ustalonych i zdolnych rozszerzac si¢ przestrzennie” (Czarnowski,
1956, s. 20). Za najpelniejsze wspolczesnie antropologiczne ujecie kultury uwaza sie
funkcjonalizm, opisujacy kulture jako zbior lub strukture elementéw koniecznych dla
przetrwania spoleczenistwa na okreslonym poziomie technologicznym. Ujecia an-
tropologiczne charakteryzujg si¢ relatywizmem oznaczajacym uznanie rownowartosci
wszystkich kultur, wzglednosci podzialu na kultury nizsze i wyzsze, a takze brak roz-
roznienia kultury i cywilizacji. Zastrzezenia zglaszane przeciwko antropologicznemu
yjmowaniu kultury dotycza zarébwno wartosciowania, jak i opisu. Wartosciowania —
poniewaz antropologiczne podejscie do kultury nie zostawia miejsca na rozrdznienie
kultur. Zastrzezenia dotyczace opisu polegaja na tym, ze istoty kultury nie da si¢ okresli¢
wylacznie poprzez jej funkcje spoleczne. Z zastrzezen tych rodza si¢ definicje pojmowa-
ne wasko, selektywnie obejmujace jedynie cze$¢ dziedzictwa spolecznego, te, ktdra rodzi
sie i stuzy spontanicznej, niczym nieskrepowanej dziatalnosci ludzkiej, i z niej powstaje.
Kultura w wezszym rozumieniu odpowiada zespotowi czynnosci symbolicznych reali-
zacyjnych (Kloskowska, 1972, s. 25). Czynnosci realizacyjne przeciwstawione czynno-
$ciom praktycznym, instrumentalnym, to czynnosci bedace celem samym w sobie, tzw.
czynnosci autoteliczne.

Antropologiczne definicje kultury ujmuja czlowieka w momencie, gdy za pomoca
stworzonej przez siebie rzeczywistosci symbolicznej przystapit do gromadzenia do-
$wiadczen i przeksztalcania swiata. W wyniku tej dziatalnosci rodzg si¢ problemy eg-
zystencjalne skutkujace rozdzwigkiem czlowieka ze $wiatem. Rozdzwigk ten przezwy-
cieza si¢ poprzez swiadome poszukiwanie piekna, dobra, prawdy, poprzez swiadomy
i wolny akt tworczy. Definicje kultury pojmowanej selektywnie ujmuja cztowieka w tej
drugiej fazie jego dziatalnosci. Badacze o funkcjonalnym podejsciu do kultury preferuja
definicje antropologiczne, badacze o podejsciu fenomenologicznym - definicje kultury
pojmowanej wasko, selektywnie. Chociaz, jak zauwaza W. Pawluczuk, nie jest to bez-
wzgledna regufa.

Przedstawiony przez cytowanego autora dylemat pojmowania kultury nie jest wy-
lacznie kwestig terminologiczng, kwestig konwencji jezykowej: nie moze by¢ zatem
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rozstrzygniety poprzez umoéwienie si¢ co do zakresu i tresci uzywanych poje¢. Problem
definicji kultury jest, zdaniem W. Pawluczuka, istotnym problemem zaréwno opisu,
jak i warto$ciowania rzeczywistosci ludzkiej. Chodzi o wlasciwg odpowiedz na pytanie:
gdzie si¢ zaczyna nasze czlowieczenstwo? Antropologowie definiujacy kulture szeroko
uznajg, ze ma ona swoj poczatek tam, gdzie si¢ zaczyna kumulowanie zbiorowych do-
$wiadczen i odkry¢ w formie symbolicznej. Rzecznicy wasko pojetej definicji sg nato-
miast zdania, iz zaczyna si¢ ona tam, gdzie pojawia si¢ specyficznie ludzki ,,bdl istnie-
nia” i specyficznie ludzkie formy jego przezwyciezenia w postaci dziet sztuki, filozofii,
nauki - specyficznie ludzka potrzeba tworzenia (Pawluczuk, 1978, s. 46-47).

Funkgcjonalistyczne i fenomenologiczne teorie kultury i zwigzane z nimi mozliwo-
$ci antropologicznego i selektywnego podejscia do kultury zaowocowaly licznymi jej
definicjami. Wigcej niz pdét wieku temu wieloéci znaczen pojecia kultury dowiedli A.
Krober i C. Kluckhohn analizujac ponad 160 jej definicji. Ich twércy w wiekszosci uzna-
wali za kulture to, co odréznia ludzi od pozostatych istot Zywych, niektorzy traktowali
ja jako dajaca sie przekazywac z pokolenia na pokolenie wiedze, a jeszcze inni jako du-
chowy i materialny dorobek poszczegdlnych spoteczenstw. Wszystkie analizowane defi-
nicje podkreslaly jednak, ze kultura to co$, czego si¢ uczymy, co dzielimy z innymi, i co
jest przekazywane przez przeszle generacje nastepnym pokoleniom (Bjerke, 2004, s. 19).
C. Kluckhohn w wydanej w 1963 roku pracy zatytutowanej Mirror for Man analizuje ist-
niejace wowczas definicje kultury stwierdzajac, ze ze wzgledu na podobienstwa tresciowe
mozna je pomiesci¢ w dwunastu grupach semantycznych, w ktérych kultura rozumiana
jest jako:

Tabela 2. Zestawienie zgrupowanych semantycznie definicji kultury

1. | Sposdb zycia danego spoleczenistwa (the total way of life of a people)

) Spoleczna legitymizacja tego, co jednostka uzyskuje od grupy (the social legacy the individual
acquires from his group )

3. | Sposdb myslenia, odczuwania i wierzenia (,,a way of thinking, feeling, and believing”)

4. | Abstrakcja akceptowanych zachowan (,,an abstraction from behavior”)

Teorie antropologéw kulturowych na temat sposobéw zachowania danej grupy spolecznej
(a theory on the part of the anthropologist about the way in which a group of people in fact
behave)

Przechowalnia zdobytej wiedzy (a storehouse of pooled learning)

Zbidr zestandaryzowanych podejs¢ do zaistnialych probleméw (a set of standardized orienta-
tions to recurrent problems)

Wyuczone zachowania (learned behavior)

Mechanizam normatywnych regulacji zachowan (a mechanism for the normative regulation
of behavior)

Zbior technik dostosowujacych do siebie cztowieka i jego $rodowisko (a set of techniques for
adjusting both to the external environment and to other men)

11. | Wyjasnienie historii (a precipitate of history)

12. | Mapa behawioralna, matryca zachowan (a behavioral map, sieve, or matrix)

wu

o e Ny

10.

Zrédlo: Geertz
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Powstale w pozniejszym okresie definicje, takie jak ,kultura jest to wzglednie zin-
tegrowana calo$¢ obejmujaca zachowania ludzi przebiegajace wedlug wspdlnych dla
zbiorowosci spolecznej wzoréw wyksztalconych i przyswajanych w toku interakeji oraz
zawierajaca wytwory takich zachowan (Kloskowska, 1980, s. 40), sa gleboko osadzone
w ujeciu socjologicznym. W rozumieniu autorki cytowanej definicji — stowo kultura
opisuje spolecznos¢, ktodra jest podmiotem danych zachowan kulturowych. Badaczka ta
moéwi o tym nastepujaco ,,(...) zasieg wspolnych wzoréw kulturowych (...) moze obej-
mowac cale spoleczenstwa, panstwowe i ponadpanstwowe wspolnoty cywilizacyjne lub
(-..) zamykac sie w granicach matych grup spotecznych” (Ktoskowska, 1980, s. 52).

Posrod innych okreslen kultury proponowanych przez wspolczesng nauke zwraca
uwage podejscie H. Triandisa, ktdry kladzie nacisk na podobienstwa i sposéb myslenia
kategoriami ewolucyjnymi: ,,Kultura jest tworem zlozonym z obiektywnych wytworéw
cztowieka (np. narzedzi, drdg itd.) oraz wytworéw subiektywnych (np. prawa, ideologii),
ktdre w czasie minionym zwiekszaty prawdopodobienstwo przetrwania — przejawiajace
sie jako zadowolenie wsrdd osdb zajmujacych te samg nisze ekologiczng - i ktdre w kon-
sekwengiji staly si¢ wartoscig wspolng dla wszystkich tych, ktérzy mogli si¢ wzajemnie
komunikowa¢ dzieki wspdlnocie jezyka i czasoprzestrzeni zycia” (Triandis, 1991, s. 12).
Wielu wspotczesnych tworcow klasyfikacji kulturowych opartych o okreslone zmienne
réwniez definiowalo pojecie kultury. W koncepcji G. Hofstedego kultura narodowa jest
kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy od
drugiej. Ludzie zostali bowiem wyposazeni w ,,programy umystowe’, ktore we wczesnym
dziecinstwie rozwijane s3 w gronie rodziny, a nastepnie wzmacniane w szkole i pracy.
Proces programowania umystowego kazdego czlowieka jest po czesci jedyny w swo-
im rodzaju, po czesci taki, jak u innych ludzi (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 38-39). Trzy
wskazane przez G. Hofstedego poziomy zaprogramowania umystowego przedstawione
zostaly na rysunku 1.

Poziom uniwersalny
(obiektywny)

Poziom kulturowy
(intersubiektywny)

Poziom indywidualny
(subiektywny)

Rys. 1. Poziomy zaprogramowania umystowego

Zrédlo: Bjerke, 2004, 5. 18
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Wymieniony jako pierwszy poziom uniwersalny kultury jest najbardziej rudymen-
tarny ze wszystkich pozioméw, poniewaz jest wspolny wszystkim ludziom. Obejmuje
biologiczne funkgcje ludzkiego organizmu, ale takze zachowania ekspresyjne, takie jak
$miech czy placz oraz zachowania asocjacyjne i ekspresyjne istniejace u ssakow wyz-
szych. Zaprogramowanie umyslowe na poziomie kulturowym, intersubiektywnym,
jest niemal w catosci wyuczone. Poziom ten jest analogiczny u tych wszystkich, ktorzy,
mimo iz nie sg nosicielami tych samych genéw, sg jednak poddani temu samemu pro-
cesowi socjalizacji i identyfikujq sie z tg sama kultura.

Indywidualny poziom zaprogramowania jest charakterystyczny dla kazdego czlo-
wieka, co oznacza, ze nie ma dwoch identycznie zaprogramowanych oséb. Poziom ten
obejmuje jednostkowa osobowos¢, ale chociaz do pewnego stopnia indywidualny, su-
biektywny, to jednak jest w czesci uwarunkowany genetycznie.

Zdaniem E. T. Halla - innego przedstawiciela komparatywnych badan kultury —
»tym (...), co jest cechg wylacznie ludzka - tym, co rzeczywiscie stanowi o tozsamosci
cztowieka, bez wzgledu na to, gdzie sie urodzit - jest jego kultura, catosciowe ramy ko-
munikacyjne - stowa, dzialania, pozy, gesty, ton i barwa glosu, wyraz twarzy, sposéb
traktowania czasu, przestrzeni oraz przedmiotéw materialnych, sposob, w jaki cztowiek
pracuje, bawi sie, kocha i broni samego siebie. Wszystkie te rzeczy i jeszcze wiele innych
tworza pewne systemy komunikowania si¢ dysponujace znaczeniami zrozumiatymi
wylacznie dla tych, ktérzy znajg historyczny, spoteczny i kulturowy kontekst zachowan”
(Hall, 1984, s. 82).

W drugiej polowie XX wieku kultury narodowe, gtéwnie z powodu wzmozonych
proceséw globalizacyjnych i integracyjnych, staly si¢ przedmiotem licznych analiz i ba-
dan poréwnawczych. Kultura narodowa, ktéra przejawia si¢ w ogolnym wzorcu stylow
zycia w danym spoleczenstwie i jest przyswajana w procesie uczenia si¢ zachodzacym
w wiekszej czesci w mtodym wieku, i wzmacniana w wyniku presji spolecznej, staje sie
wiasnoscig grupy, nie jednostek, i nie mozna przed nia uciec (Bjerke, 2004, s. 44). ,,Bez
wzgledu na to, jakie podejmuje si¢ starania, nie sposob wyzby¢ sie swej wlasnej kultury,
poniewaz jest ona zapisana w naszym systemie nerwowym i okresla nasz sposob po-
strzegania $wiata. Wieksza czes¢ kultury pozostaje w ukryciu i poza zasiegiem $wiado-
mej kontroli, skfadajac si¢ na zasadniczg tkanke ludzkiej egzystencji. Jezeli zdarzy sie, ze
male fragmenty kultury dotrg do naszej sSwiadomosci, nawet wowczas trudno je zmie-
ni¢ i to nie dlatego, Ze postrzegane s3 wowczas indywidualnie, lecz dlatego, ze ludzie nie
mogg dziala¢ ani wchodzi¢ ze sobg w kontakt w jakikolwiek sensowny sposob inaczej
niz za posrednictwem kultury” (Hall, 1976, s. 264).

1.2.2. Klasyfikacje kultur narodowych

Wspolczesne klasyfikacje kultur narodowych w wigkszosci oparte zostaly na
badaniach postaw wobec pracy, przeprowadzonych w drugiej polowie dwudziestego
wieku w réznych krajach $wiata. Pierwszym wazniejszym studium tego rodzaju bylo
badanie, ktorego autorami byli M. Haire, E. E. Ghiselli oraz L. W. Porter; stosujac ska-
le semantycznego zréznicowania badali oni cele pracy 3 641 menedzeréw pochodza-
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cych z 14 krajow (Hall, 1976). Zestawienie udzielonych przez badanych odpowiedzi
pozwolito na utworzenie grupy pieciu klastrow, z ktorych kazdy obejmowal inne kraje.
W grupie pierwszej, nazwanej anglosaskg, znalazly si¢ Wielka Brytania i USA; w gru-
pie drugiej, okreslonej jako potnocno-europejska, znalazly sie Norwegia, Szwecja, Dania
i Niemcy; w grupie trzeciej, tacitisko-europejskiej, wystapity Hiszpania, Wlochy, Francja
i Belgia; czwarta grupa — grupa krajow rozwijajgcych si¢ — byla reprezentowana przez
Indie, Argentyne i Chile; ostatnia grupa utworzona zostala tylko przez jeden kraj - Ja-
ponig. Przywolani badacze analizowali przede wszystkim kultury krajéw europejskich,
a stworzona przez nich klasyfikacja spotkata sie z krytyka — okreslono ja jako niepraw-
dopodobng kombinacje mieszczaca (i mieszajaca) w jednej grupie kultury tak odlegtych
od siebie krajow, jak Indie, Argentyna i Chile.

Po uplywie dwdch dekad od opublikowania cytowanych badan, powstata nastep-
na klasyfikacja utworzona w oparciu o dziewig¢ odrebnych badan, ktorych autorzy
w podobny sposéb analizowali postawy wobec pracy, chociaz dobierali rézne proby ba-
dawcze - badali reprezentantéw odmiennych krajow oraz stosowali niejednorodne
mierniki postaw. Omawiana klasyfikacja zostata przygotowana przez S. Ronena i opu-
blikowana w ksiazce Comparative and Multinational Management (Ronen, 1987).
W wyniku syntetycznego zestawienia réznych badan, autor 6w utworzyt klasyfikacje
opartg na 8 klastrach, pozostawiajac jednakze poza obrebem klasyfikacji cztery kraje:
Brazylie, Japonie, Izrael i Indie. Zaprezentowane klastry nie odbiegaty od oczekiwan ba-
dawczych i z 42 analizowanych krajéow utworzone zostaly nastepujace grupy obejmu-
jace kraje: anglosaskie, nordyckie, germariskie, tacinisko-europejskie, blisko-wschodnie,
arabskie, daleko-wschodnie oraz amerykarisko-taciriskie. Zgodnie z przewidywania-
mi S. Ronena, objecie badaniami krajéw afrykanskich i nalezacych do bloku komu-
nistycznego powigkszytoby liczbe klastrow. Jak jednak dowiedli R. W. Grieffeth
i P W. Hom, metoda klastréw okazala si¢ metoda w duzym stopniu zawodng, ponie-
waz nie eliminowala niebezpieczenstwa zaklasyfikowania do odmiennych grup tych sa-
mych krajow (Griffeth, Hom, 1987).

Wspolczesne typologie kultur narodowych opierajg sie na wielu kryteriach i podej-
$ciach.? Na podstawie istniejacych typologii mozna zaproponowa¢ podzial kultur naro-
dowych na:

a) modele o jednej zmiennej,

2 A. Sitko-Lutek przedstawia spectrum podej$¢ do klasyfikacji kultur rozpoczynajac od przywolania pogladéw
AR. Mordena, ktéry dokonat podziatu podejs¢ do kultury narodowej w oparciu o model jednowymiarowy
oparty na jednej zmiennej (klasyfikacje E. T. Halla, R. D. Lewisa, i E Fukuyamy), wielowymiarowy uwzgled-
niajacy kilka zmiennych (klasyfikacje G. Hofstedego, E Trompenaarsa , R. Lessema, E Neubauera czy R. R.
Gestelanda) oraz historyczno-spoteczny obejmujacy specyfike danego typu zarzadzania (np. eurozarzadzania
czy koncepcje potudniowo-wschodniego zarzadzania). Inng klasyfikacja omawiang przez A. Sitko-Lutek jest
Klasyfikacja proponowana przez S. Gatley, R. Lessema i Y. Altman, ktérzy wyrdznili nastepujace podejscia ba-
dawcze: grupe ekonomicznych i instytucjonalnych teorii, modele socjopsychologiczne oraz modele antropologiczne.
Grupa ekonomicznych i instytucjonalnych teorii obejmuje nastepujace obszary badawcze:

e dualizm i rynek - organizacja koncentrujaca si¢ na alternatywnych rozwigzaniach w zakresie koordynacji
dzialan spotecznych i ekonomicznych (W. G. Ouchi, M. Aoki),
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b) modele macierzy bipolarnych o dwdch zmiennych, oraz
¢) modele wielowymiarowe (Sitko-Lutek, 2004, s. 42).

Modele o jednej zmiennej - model zaufania F. Fukuyamy

Zdaniem E Fukuyamy, uchodzacego za najbardziej zagorzalego zwolennika istotno-
$ci zaufania w organizacji, kazda spolecznos¢ ma charakter kulturowy, poniewaz two-
rzona jest na bazie nawykoéw etycznych i wzajemnych moralnych obligacji cechujacych
kazdego z jej cztonkéw. Owe obligacje i nawyki tworza podstawe wzajemnego zaufania
definiowanego jako ,,mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych czfonkéw danej spo-
tecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie wyznawa-
nych normach” (Fukuyama, 1997, s. 38).

Zaufanie, majace status tzw. migkkiego pojecia trudno poddajacego si¢ operacjonali-
zacji, przez dlugi czas byto przedmiotem refleksji podejmowanej gléwnie na gruncie fi-
lozofii czfowieka i etyki. Dopiero w drugiej potowie dwudziestego wieku zainteresowa-
nie zaufaniem, uznanym za wazny czynnik Zycia spolecznego i gospodarczego, zaczeto
istotnie rosng¢. Zaréwno socjolodzy, jak i ekonomisci dostrzegli role czynnika zaufania,
bedacego niezbednym elementem kazdego aktu wymiany, i uznali, Ze nie powinno by¢
ono pomijane przy analizie takich aktéw. Pojawil si¢ termin kultura zaufania, oznacza-
jacy spoleczne poczucie, iz zaufanie jest norma, natomiast brak zaufania — patologia
(Strzalecka-Lewicka, 2006, s. 244-245). Wiele badan pozytywnie weryfikuje twierdze-
nie, ze im wyzszy jest poziom tej kultury, tym mniej $rodkéw trzeba przeznaczaé na
kontrole, ochrone, zabezpieczenia warunkéw realizacji kontraktéw. Niski poziom zaufa-
nia miedzy kontrahentami stwarza konieczno$¢ zawierania uméw o skomplikowanych
warunkach. Dlatego efektywnie dziatajace systemy gospodarcze i spoleczne cechujy sie
wysokim poziomem kultury zaufania®.

Miedzy krajami europejskimi istnieje znaczne zréznicowanie poziomoéw kultury za-
ufania zaprezentowane w tabeli 3.

« organizacja i instytucja, gdzie brana jest pod uwage mozliwo$¢ réznic w dzialalnosci organizacji — nie jako
rezultat odmiennosci kultur narodowych, lecz wzajemnego oddzialywania struktur instytucjonalnych,
w ktorych funkcjonuje (M. Maurice, E Sellier, J. J. Silvestre, R. Whitley),
o szeroki kontekst ekonomiczny i spoleczny, ktory brany jest pod uwage przy okazji analizowania dziatalno-
$ci organizacji, uwzgledniajac ukryte sieci wystepujace wewnatrz i pomiedzy organizacjami (L. Boltanski,
L. Theventon, R. Salais, M. Storper).
Modele socjopsychologiczne obejmuja badania kultury narodowej na wyzszym poziomie — makro (G. Hofste-
de, E Trompenaars, S. H. Schwartz). Modele antropologiczne opieraja si¢ na badaniach korzeni i pochodzenia
kultury oraz zwigzkéw historii z otaczajacym swiatem (M. Douglas, Y. Altman, E. Todd), podaje za: Sitko-Lutek
(2004, 5. 41-42)
? Nie wszystkie badania potwierdzaja jednak te teze. Na przyklad wyniki badan prowadzonych przez K. Strong
i]. Webera posrod 320 menedzeréw najwyzszego szczebla z 28 krajow nie potwierdzity postawionych wstepnie
hipotez zakladajacych istnienie okreslonych powigzan migdzy poziomem samo zainteresowania, wiarg w in-
nych ludzi i zaufaniem do nich a preferencjami do okreslonych form zarzadzania. Autorzy tego badania skion-
ni sg traktowa¢ zaufanie bardziej jako proces niz wynik, ktéry mozna typologizowa¢ w oparciu o osiagnigte
rezultaty. W ich rozumieniu zaufanie jest pojeciem zlozonym majacym charakter wzgledny. Obejmuje ono
bowiem osoby obdarzajace zaufaniem i osoby nim obdarzane, a to powoduje, Ze jest ono wyjatkowo trudne do
zmierzenia i okreslenia w sposob ogdlny Strzatecka-Lewicka (2006, s. 157-183).
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Tabela 3. Zréznicowanie migdzy wybranymi krajami europejskimi ze wzgledu na poziom zaufania*

Kraj Indeks zaufania
Dania 6,7
Norwegia 6,5
Finlandia 6,4
Szwecja 6,2
Szwajcaria 59
Wielka Brytania 55
Austria 54
Hiszpania 51
Luksemburg 51
Niemcy 5,1
Belgia 49
Estonia 4.8
Czechy 45
Stowenia 44
Portugalia 42
Polska 38
Gregja 3,6

7rédlo: Strzatecka-Lewicka, 2006, s. 245.

Jako czynnik kapitatu spolecznego zaufanie jest jednym z fundamentalnych warun-
kéw powodzenia kazdego dziatania gospodarczego i jednocze$nie waznym czynnikiem
wzrostu gospodarczego (Sirianni, Friedland, 1995; Sztaudynger, 2003, s. 231). Coraz po-
wszechniej uznaje sig, ze kapitat spoleczny poprzez to, ze pobudza innowacje, edukacje,
a takze przyczynia si¢ do wzrostu wydajnosci pracy, jest réwnie wazny jak kapitat fizycz-
ny i kapitat ludzki (Putnam, 2001, s. 325). Kapital spofeczny, definiowany jako stopien
zaufania miedzy ludzmi, zostal przez P. J. Zaka i S. Knacka bezposrednio wprowadzony
do modelu wzrostu. Zgodnie z wynikami uzyskanymi w rezultacie badania opinii pu-
blicznej w 32 krajach opracowali oni model wzrostu dochodu per capita. Ich zdaniem
wzrost zaufania o 10 punktéw procentowych zwiekszylby roczng stope wzrostu docho-
du na osobe - z 1,9% do 2,4%, co oznacza zwigkszenie $redniej dynamiki wzrostu go-
spodarczego w badanych krajach o okolo jedng czwartg (Zak, Knack, 2001, s. 295-321).
Pomimo tego, ze kapital spoleczny jest ze swej natury trudny do zmierzenia, udato
si¢ na poczatku lat dziewigédziesigtych wprowadzi¢ go do ekonometrycznych modeli
wzrostu (Fukuyama, 1997, s. 231-245).

* Poziom kultury zaufania jest indeksem utworzonym z odpowiedzi na trzy pytania: 1. ,Czy, ogdlnie biorac,
uwaza P, ze w kontaktach z ludZmi ostroznosci nigdy nie za wiele, czy tez, ze wickszosci ludzi mozna ufac?”
2. ,Czy uwaza P, ze gdyby nadarzyla si¢ okazja wigkszo$¢ ludzi starataby sie P. wykorzystaé, czy tez
starataby sie postgpowac uczciwie?” 3. Czy uwaza P, ze ludzie przede wszystkim dbaja o wlasny interes, czy
tez, ze przede wszystkim starajg si¢ stuzy¢ pomoca innym?”. Respondenci postugiwali si¢ skalami od 1 do 10:
wartosci skonstruowanego na tej podstawie indeksu zaufania sg $rednig arytmetyczna tych ocen. Wigcej o kon-
strukeji indeksu zaufania w: Strzatecka-Lewicka (2006, s. 244-245).
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E Fukuyama w ksiazce Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu (1997) ana-
lizuje zwigzki pomiedzy zaufaniem, kapitalem spotecznym a rozwojem organizacji.’
Wyrdznia on dwie kategorie krajow: niskiego i wysokiego zaufania. Pierwsza z wymie-
nionych grup to spolecznosci, ktére majg czesto charakter klanowy, familialny; wyste-
puja wsrdd nich Sciste wigzi rodzinne, jednak poza grupg poziom wzajemnego zaufania
jest relatywnie niski. Przykladem krajow nalezacych do tej grupy kulturowej sa: Fran-
cja, Hiszpania i Wlochy. Charakterystyczny sposob zarzadzania w krajach o niskim
poziomie zaufania bazuje na regufach i procedurach biurokratycznych w celu izolowa-
nia swoich pracownikéw i odgradzania si¢. Do drugiej wyrdznionej grupy nalezg kraje
o wysokim wskazniku zaufania, ktére cechujg sie silnie rozwinigtym zyciem wspdlno-
towym, czego przejawem jest uczestnictwo w réznorodnych, nie nastawionych na zysk,
spolecznych, profesjonalnych lub charytatywnych organizacjach, wykraczajagcym swym
zasiegiem poza rodzine. Do przedstawicieli takiej kultury autor zalicza miedzy inny-
mi USA oraz Japonie. Jedna z jej cech charakterystycznych jest tworzenie silnych grup
i organizacji spofecznych pomiedzy dwoma biegunami - rodzing a panstwem. Zjawi-
ska tego rodzaju nie wystepuja w krajach o niskim poziomie zaufania, takich jak Chiny
i Rosja. Istotng cechg kultury krajéw o wysokim poziomie zaufania jest orientacja na
relacje spofeczne, stanowigca podstawe powstawania przedsigbiorstw. W odrdznieniu
od kultur o niskim stopniu zaufania w kulturach o wysokim poziomie zaufania nie ma
koniecznosci stosowania formalnych regulatoréw dzialan w postaci regut czy procedur,
poniewaz wzajemne zaufanie jest podstawg funkcjonowania w grupie. Decydujacym
czynnikiem jest wiec kapital spoteczny, tworzony przez zaufanie i umiejetnos¢ jego ge-
nerowania. W organizacjach o wysokim poziomie zaufania koszty pracy sa nizsze, a po-
ziom innowacyjnosci wyzszy (Sitko-Lutek, 2004, s. 43).

Modele macierzy bipolarnych — model S.H. Schwartza

Przykladem typologii kulturowej operujacej wieloma zmiennymi jest oparta na ba-
daniach przeprowadzonych przy pomocy kwestionariusza M. Rokeacha (Rokeach Value
Survey) typologia S. H. Schwartza. Rokeach, w oparciu o szereg studiéw i badan empi-
rycznych, ustalit liste 18 wartosci ostatecznych (terminal) oraz 18 wartoéci instrumen-
talnych (instrumantal), ktére osoba badana ma uporzadkowac hierarchicznie. Wartosci
ostateczne okreslaja najwazniejsze, ponadsytuacyjne ludzkie cele, natomiast wartosci in-
strumentalne — sposoby postepowania.

S. H. Shwartz prowadzit swoje badania wsréd 41 grup kulturowych w 38 krajach. Za
podstawe tresci danej wartosci uznal on motywacyjne zainteresowanie, ktére ona wy-
raza. Typologia zaklada, ze wartosci jako trwale cele, reprezentujg trzy sady odnoszace
si¢ do ludzkiej egzystencji — dotyczace jednostki, interakeji spotecznych i potrzeb gru-
powych (Schwartz, 1992; Sitko-Lutek, 2004, s. 51-52). S. H. Schwartz opracowat kon-
tinuum motywacyjne oraz wskazal dwa wymiary wyzszego poziomu, ktére organizuja
system wartosci w zintegrowang strukture motywacyjna.

> W swietle wielu wspdlczesnych badan i pogladéw zaufanie jest jednym z fundamentalnych warunkéw po-
wodzenia kazdego dziatania gospodarczego. Jako czynnik kapitatu spolecznego jest ono waznym czynnikiem.
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Pierwszym z wymiaréw wyzszego poziomu jest otwartos¢ na zmiany versus konserwa-
tyzm, drugim za$ indywidualny wzrost versus transcendentyzm. Tendencja preferowania
wartosci samokierowania i stymulowania (motywacja wewnetrzna na podstawie auto-
nomii) moze by¢ wynikiem otwarto$ci na zmiany, natomiast rezultatem konserwatyzmu
pozostaje nastawienie na bezpieczenstwo, konformizm, tradycje (motywacja zewnetrzna
w kierunku unikania niepewnosci, utrzymywania status quo, poszanowania instytucji
i zachowania tradycji). Hedonizm, osiggniecia i wladza zwigzane z motywowaniem lu-
dzi do realizowania wlasnych celéw skupiaja si¢ wokét indywidualnego wzrostu (rozwo-
ju) — w przeciwienistwie do transcendentyzmu, ktéremu towarzysza uniwersalizm i zycz-
liwo$¢, za$§ motywacja nastawiona jest na powigkszanie bogactwa innych, wychodzenie
poza immanentne granice samego siebie. Jednym z najciekawszych wnioskéw plynacych
z zastosowania metody S. H. Schwartza jest wskazanie na réznice w preferencjach war-
tosci pomiedzy reprezentantami spoleczenstw ,,komunalnych” i ,kontraktowych” Tra-
dycja, konformizm i opiekunczos¢ maja wigksze znaczenie w pierwszej kategorii krajow
(na przyktad Hongkongu), podczas gdy samokierowanie, stymulacja i uniwersalizm od-
grywaja znacznie wieksza role w spoleczenstwach ,.kontraktowych” (na przyktad Wielkiej
Brytanii) (Sitko-Lutek, 2004, s. 52-53). Cytowana autorka uznaje model S. H. Schwartza
jako bardzo pomocny w badaniu wplywu kultury na prace i organizacje. Dopuszczalne
wydaje si¢ utozsamianie dystansu miedzy otwartoscig na zmiany a konserwatyzmem z mo-
dernizmem przeciwstawionym tradycjonalizmowi.

Drugi z wymiardw — indywidualnego wzrostu i transcendentyzmu — w opinii A. Sitko-
-Lutek moze zosta¢ poréwnany z indywidualizmem i kolektywizmem. Ulatwia to zrozu-
mienie rdznic w relacjach miedzy ludzmi, jezeli zatozy¢, ze kultury kolektywne oparte sa
na bliskich relacjach personalnych, podczas gdy kultury indywidualistyczne sg atomistycz-
ne, kontraktowe i transakcyjne.

Z punktu widzenia rozwazan na temat kultur na szczegdlng uwage zastuguja te wy-
niki prac S.H. Schwartza, ktére potwierdzaja hipotezy, ze wartosci na poziomie kulturo-
wym zorganizowane sg wokot takich samych dwdch wymiardw; jak wartosci na poziomie
jednostkowym. Wokét dwdch wymiaréw dwubiegunowych — autonomii/ konserwatyzmu
i indywidualnego wzrostu/ transcendentyzmu mozna wskaza¢ siedem wartosci, takich jak:
hierarchia, konserwatyzm, harmonia, egalitarne zaangazowanie, intelektualna autonomia,
uczuciowa autonomia i mistrzostwo. Wzajemne zaleznosci pomiedzy wartosciami pre-
zentuja si¢ nastepujaco — egalitarne zaangazowanie negatywnie koreluje z hierarchig i mi-
strzostwem, natomiast konserwatyzm pozytywnie z uczuciows i intelektualng autonomia.
W interpretacji A. Sitko-Lutek oznacza to, ze warto$¢ emocjonalnego zaangazowania,
wspieranie interakgji z innymi ludZmi, nie jest wylacznie cecha spotecznosci okreslanych
jako spofeczenstwa kolektywistyczne. Totez w kulturach indywidualistycznych dziatalno$¢
prospoleczna jest wartoscig nabywana w wyniku socjalizacji kazdego z czlonkéw spo-
tecznosci, zas w kulturach kolektywistycznych — wrodzong konsekwencja, co nie wymaga
promowania przez system wartosci; z kolei harmonia odnoszona do natury jest rozumia-
na jako przeciwienstwo mistrzostwa i hierarchii.
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Zasadniczg wartoscig modelu S. H. Schwartza jest wskazanie na dwa kulturowe mo-
dele spoteczenstw wyrdznione ze wzgledu na odmienny stosunek do pracy i zycia. Pierw-
szy z nich, bazujacy na autonomicznych wartosciach i napieciach pomiedzy skalg mi-
strzostwa w zakresie rozwoju jednostkowego a egalitarnego zaangazowania dotyczacego
trancendentalizmu, moze zosta¢ okreslony jako kultura modernistyczno-kontraktowa.
Drugi archetyp stanowi kultura tradycyjno-relacyjna charakteryzujaca si¢ tradycyjnymi
warto$ciami, dzialaniami na rzecz réwnowagi pomiedzy hierarchig i harmonia. Model
S.H. Schwartza stanowi cenne uzupelnienie klasyfikacji dokonanej przez G. Hofstedego,
nalezacej do grupy typologii opartych na wielu zmiennych (Sitko-Lutek, 2004, s. 54).

Modele o wielu zmiennych - model G. Hofstedego

W ostatnich dwoch dekadach XX wieku rozwéj badan kulturowych ulegt znacz-
nemu przyspieszeniu, do czego przyczynit si¢ holenderski badacz G. Hofstede, ktory
w 1984 roku opublikowal wyniki badan kwestionariuszowych prowadzonych posrod
menedzeréw IBM reprezentujacych 53 panstwa®. Wyrdznit on cztery wymiary réznicu-

e}ce kultury, ktére okreslit jako:

o dystans wladzy,

« indywidualizm/ kole
« meskos¢/ kobiecos¢,
o unikanie niepewnosci (Hofstede, Hofstede, 2007).

Dystans wladzy odzwierciedla dominujace w kulturze podejscie do nieréwnosci,
wyrazajace si¢ stosunkiem podwtadnych do przetozonych. W kulturach, ktére traktujg
nieréwno$¢ jako ceche naturalng lub wrecz godng szacunku, dystans wladzy jest duzy.
Ludzie wyrastaja w przekonaniu, ze hierarchiczna organizacja pracy oraz autorytarny
sposob sprawowania wladzy to normalne srodowisko kazdego cztowieka, godza si¢
zatem z nieréwno$ciami. W kulturach, ktore traktujg nieréwnoséc¢ jako zlo konieczne,
dystans wladzy jest znacznie mniejszy. W kulturach o duzym dystansie wladzy ak-
cent ktadziony jest na wladze przymusows, ktéra za norme przyjmuje to, ze przetozeni
i podwtadni znajduja si¢ na réznych jej krancach.

Dla spofecznosci reprezentujacych kultury o matym dystansie wladzy charaktery-
styczne jest przekonanie, Ze legalna wladza to taka, ktéra jest prawomocna i ktérej pod-
stawowg cechg jest kompetentno$¢. Stosunki w spoleczenstwie o matym dystansie wia-
dzy opieraja si¢ na szacunku dla czlowieka i zasadzie réwnosci; nieréwnos¢ w relacjach
6 7 przyczyn obiektywnych, czyli z powodu braku oddzialéw IBM w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
w latach siedemdziesiatych XX wieku, prowadzonymi przez siebie badaniami Hofstede nie objat tych krajow.
Po rozpadzie Zwiazku Radzieckiego i odzyskaniu przez takie paristwa, jak Litwa, Lotwa i Estonia niezawisto$ci
pojawila si¢ mozliwo$¢ przeprowadzenia badan kulturowych opartych na oryginalnej metodzie G. Hofstedego,
chociaz obejmujacych nieco inng probe badawczg. Analogiczne badania przeprowadzono réwniez w krajach nie
wchodzacych bezposrednio w sktad bylego Zwiazku Radzieckiego, chociaz pozostajacych w sferze jego wplywow
— w Polsce i Rumunii - a takze w samej Federacji Rosyjskiej. We wszystkich przypadkach badania te (prowa-
dzone przy zastosowaniu oryginalnego kwestionariusza do badarl) wykonane zostaly badz to przez naukowcéw
pochodzacych z poszczegdlnych krajow, badz przy ich wspotudziale; na przyklad w Polsce autorami badan byli
W. Nasierowski i B. Mikuta Nasierowski, Mikuta (1998), na Litwie A. I. Mockaitis (2002), a w Rosji A. I. Naumov
i'S. M Puffer (2000).
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przefozony-podwladny bywa zle odbierana. Czynnikami okreslajagcymi sktonnos¢ ku
tej lub innej skrajnosci omawianej postawy moga by¢ warunki geograficzne, liczeb-
nos¢ sredniej klasy spotecznej oraz poziom wyksztalcenia i zaawansowania technicz-
nego danego spofeczenstwa (Hofstede, Hofstede, 2007, s.67). Miejsca badanych przez
G. Hofstedego krajow (lub przy pomocy jego kwestionariusza) i indeksy im przypisane
w odniesieniu do omawianej zmiennej przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Dystans wladzy

. | Kraj . | Kraj Kraj
Pozycja lub region Indeks | Pozycja Jub region Indeks | Pozycja Jub region Indeks
1/2 Malezja 104 24/ 26 | Francja 68 49 Trynidad 47
1/2 Stowacja 104 24/26 | Hong Kong | 68 50 Wegry 46
3/4 Gwatemala | 95 27 Kolumbia | 67 51/52 | Jamajka 45
3/4 Panama 95 28/29 | Salwador 66 51/52 | Litwa 45
5 Filipiny 94 28/29 | Turcja 66 53/55 | USA 40
6 Rosja 93 30 Belgilzli i 65 53/55 | Estonia 40
7 Rumunia |90 | 31/33 Wgsck;’dma 64 |53/55 | Luksemburg |40
8 Surinam 85 31/33 | Peru 64 56 Kanada 39
9/10 | Meksyk 81 31/33 | Tajlandia 64 57 Holandia 38
9/10 ge.nezuela 81 34/35 | Chile 63 58 Australia 36
aje .
11/13 arabskie 80 34/ 35 Portugaha 63 59/ 61 Kostaryka 35
11/13 | Bangladesz | 80 36 Urugwaj 61 59/ 61 Nierlrll(cy 35
. . Wielka
11/13 Chmy 80 37/ 38 Ereqa 60 59/ 61 Brytania 35
14/15 |Ekwador |78  [37/38 | oo . |60 |62 |Szwajcaria |34
Poludniowa
14/15 | Indonezja | 78 39/40 | Iran 58 63 Finlandia 33
16/17 Ianiﬁ — 77 39/40 | Tajwan 58 64/ 65 | Norwegia 31
16/17 aac li)a @177 |41/42 |Hiszpania |57 | 64/65 | Szwedja 31
14/15 | Indonezjia |78 39/40 | Iran 58 63 Finlandia 33
18 Jugostawia | 76 41/42 | Czechy 57 66 %\r]landia 28
. owa
19 Singapur | 74 43 Malta 56 67 7 elandia 22
20/22 | Bulgaria 70 44 Pakistan 55 68 Dania 18
20/22 | Maroko 70 45 Japonia 54 69 Izrael 13
20/22 | Wietnam |70 46 Wriochy 50 70 Austria 11
23 Brazylia 69 47/ 48 Arﬁizgtnslina 49
Po iowa
24/ 26 | Polska 68 47/ 48 ; : Ka 49

7Zrodlo: Hofstede, 2001.

Indywidualizm i kolektywizm to dwie skrajnie odmienne postawy, z ktorych pierwsza
cechuje si¢ przedkladaniem dobra jednostki nad dobro grupy, natomiast druga, dobra
grupy nad dobro jednostki. Indywidualizm charakterystyczny jest dla kultur, w ktérych
indywidualne cele jej cztonkéw sa réwnie wazne, a nawet bardziej, niz cele grupowe,
a relacje miedzyludzkie nie s3 obcigzone obowigzkiem wspdtdziatania. Kolektywizm,
przeciwnie do indywidualizmu, cechuje te zespoty ludzkie, w ktérych nad celami indywi-
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dualnymi przewazaja cele grupowe, a ludzie od poczatku wykazuja zainteresowanie two-
rzeniem zwartych grup i zespoléw. G. Hofstede definiuje indywidualizm jako wlasciwos¢
tych spoleczenstw, w ktorych wiezi miedzy jednostkami sg luzne i kazdy czlowiek ma na
uwadze gléwnie siebie i swoja najblizsza rodzing. Kolektywizm z kolei wlasciwy jest tym
spoleczenstwom, w ktérych ludzie od momentu narodzin nalezg do silnych i spéjnych
grup, ktore przez cale zycie zapewniaja im opieke i ochrone, za co ich cztonkowie od-
wzajemniajg si¢ niekwestionowang lojalnosciag (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 96). Miejsca
badanych krajéw oraz przypisane im indeksy w odniesieniu do zmiennej indywidualizm/
kolektywizm przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Indywidualizm/ kolektywizm

. | Kraj . | Kraj . | Kraj
Pozycja ub region Indeks | Pozycja Jub region Indeks | Pozycja Jub region Indeks
1 USA 91 24/25 | Izrael 55 49 Malezja 26
2 Australia 90 26 Stowacja 52 50 Hong Kong | 25
3 Wielka 89 |27 Hiszpania |51 |51 Chile 23
Brytania P Zachodni
. achodnia
4/ 6 Kanada 80 28 Litwa 50 52/ 57 Afrvka 20
4/6 Wegry 80 29 Indie 48 52/ 57 | Singapur 20
4/6 golandia 80 30 Surinam 47 52/ 57 | Tajlandia 20
owa .
7 7 elandia 79 31/33 | Japonia 46 52/57 | Bangladesz |20
8 Wiochy 76 31/33 | Argentyna | 46 52/57 | Chiny 20
9 Belgia 75 31/33 | Maroko 46 52/57 | Wietnam 20
10 Dania 74 34 Iran 41 58 Salwador 20
/12 |Sowega |71 |35/38 |Jamajka |39 |59 | Rored g
Poludniowa
11/12 | Francja 71 35/38 | Rosja 39 60 Tajwan 17
13 Irlandia 70 35/ 38 11{3;‘a.zvlia 38 61/62 | Peru 16
. aje .
14 Norwegia | 69 35/ 38 arabskie 38 61/62 |Trynidad |16
15 Szwajcaria 68 39 Turcja 37 63 Kostryka 15
16 Ni(lemdily 67 40 Urugwaj 36 64/ 65 | Pakistan 14
Poludniowa . .
17 vka 65 41 Grecja 35 64/65 | Indonezja |14
18 Finlandia [ 63 42 Filipiny 32 66 Kolumbia |13
19/21 | Polska 60 43/ 45 | Meksyk 30 67 Wenezuela | 12
19/21 | Estonia 60 43/45 | Bulgaria 30 68 Panama 11
19/21 | Luksemburg | 60 43/ 45 Rum}tlm(iia:1 _ 130 69 Ekwador 8
2 Malta 59 | 46/48 | echodnia o, Gwatemala | 6
Afryka
23 Czechy 58 46/ 48 | Jugostawia | 27
24/ 25 | Austria 55 46/48 | Portugalia | 27

7Zr6dto: Hofstede, 2001.

Meskos¢/ kobiecos¢ to trzeci wymiar kultury i, podobnie jak poprzedni, jest on row-
niez dwubiegunowy. G. Hofstede uwaza, Ze zaprogramowanie kulturowe nakazuje opo-
wiada¢ si¢ albo za bardziej twardym, konkurencyjnym podejsciem do $wiata,
albo za bardziej humanitarnym, opiekunczym i wyrozumiatym. Pisze on, ze mesko$¢
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to cecha spoteczenstw, w ktorych role spoteczne zwigzane z plcig sg klarownie okreslo-
ne, to znaczy od mezczyzn oczekuje sie asertywnosci, twardosci i orientacji na sukces
materialny, natomiast od kobiet czutosci, skromnosci, troszczenia si¢ o innych i dbania
o jako$¢ zycia. Spoleczenstwa okreslone jako kobiece to te, w ktérych role spofeczne
obu plci wzajemnie si¢ przenikaja i mogg by¢ petnione zamiennie (Hofstede i in., 2007,
s. 109). Miejsca zajete przez badane kraje i indeksy im przypisane w odniesieniu do kul-
turowej zmiennej okreslonej jako meskos¢/ kobiecos¢ przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Mesko$¢/ kobiecos¢

Pozycja E{)a i egion Indeks | Pozycja E{)a i egion Indeks | Pozycja E{)a i egion Indeks
1 Stowacja 110 24/26 | Grecja 57 48/ 50 | Rumunia 42
2 Japonia 95 24/26 | Hong Kong | 57 48/ 50 | Peru 142
3 Wegry 8  |27/28 |Argentyna |56 | 51 vaifligdma 41
4 Austria 79 27/28 | Indie 56 52/54 | Salwador 40
5 Wenezuela | 73 29 Bangladesz | 55 52/54 | Wietnam 40
6/7 Wiochy 70 30 1Izrel‘gia 54 52/ 54 Eulgaria 40
. aje orea
6/7 Szwajcaria | 70 31/32 arabskie 53 55 Poludniowa 39
8 Meksyk 69 31/32 | Maroko 53 56 Urugwaj 38
9/10 | Irlandia 68 33 Kanada 52 57/ 58 | Gwatemala | 37
9/10 ]amaika 68 34/36 | Malezja 50 57/ 58 | Surinam 37
1713 | Veka oo 13436 | Luksemburg| 50 | 59 Rosja 30
Brytania
11/13 | Niemcy 66 34/36 | Pakistan 50 60 Tajlandia 34
11/13 | Chiny 66 37 Brazylia 49 61 Portugalia | 31
14 Litwa 65 38 Singapur 48 62 Estonia 30
15/17 | Filipiny 64 39/40 | Izrael 47 63 Chile 28
15/17 | Kolumbia |64 39/40 | Malta 47 64 Finlandia 26
15/17 Ilgoislgc}l. 64 41/ 42 I;d(})lneczlzlilg 46 65/ 66 | Jugostawia | 21
oludniowa achodnia
18/19 Afrvka 63 41/ 42 Afrvka 46 65/ 66 Kostaryka 21
18/19 | Ekwador 63 43/44 | Turcja 45 67 Dania 16
20 USA 62 43/44 | Tajwan 45 68 Holandia 14
21 Australia 61 45 Panama 44 69 Norwegia | 8
22/23 | Trinidad 58 46/ 47 | Iran 43 70 Szwecja 5
22/23 I;Iowa |58 |46/47 |Franga 43
elandia
24/ 26 | Czechy 57 48/50 | Hiszpania 42

7rédto: Hofstede, 2001.

Unikanie niepewnosci to ostatnizwymiaréw kulturywskazanych przez G. Hofstedego
w jego pierwszych publikacjach prezentujacych wyniki badann komparatywnych. Wy-
miar ten ukazuje stopien, w jakim spoleczenstwa sg gotowe tolerowa¢ stan niepewno-
$ci albo, méwigc inaczej, preferuja sytuacje strukturalne zakladajace istnienie twardych
i jasnych regut zachowania, ktére moga by¢ sformalizowane lub oparte na tradycjach
w przeciwienstwie do sytuacji niestrukturalnych. Poczucie niepewnosci nie stano-
wi wylacznie indywidualnej cechy czlowieka jako jednostki; jest ono podzielane przez
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wszystkich cztonkéw danej spolecznosci, co pozwala podzieli¢ kultury wedlug stop-
nia nietolerowania (lub unikania) stanu niepewnosci. Przedstawiciele kultur o wy-
sokim stopniu unikania niepewnosci oczekujg jasno okreslonych regut postepowania
i szczegdlowych instrukeji dziatania, wykazujg duzg potrzebe formalnych rozporza-
dzen, przepisow i ustalonych norm zachowan. Takie kultury wydaja sie mniej sklonne
do akceptowania najmniejszych nawet zmian i w wiekszosci przypadkéw nie sg zdolne
do podejmowania ryzyka. Wsrdd kultur o niskim poziomie unikania niepewnosci do-
sy¢ dobrze tolerowana jest dwuznaczno$¢ i niepewnos¢. W sytuacjach kryzysowych ich
reprezentanci tworczo improwizujg, wykazuja inicjatywe i przejawiaja pomystowos¢;
dosy¢ dobrze toleruja w swoim srodowisku roznice w pogladach i charakteryzujg sie
znacznie wigkszg skfonnoscig do podejmowania ryzykownych dziatan niz przedstawi-
ciele kultur o duzym stopniu unikania niepewnosci (Hofstede i in., 2007, 177 i nastep-
ne). Uszeregowanie badanych krajow oraz ich indeksy w stosunku do zmiennej unika-
nie niepewnosci przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Unikanie niepewnosci

.| Kraj .| Kraj .| Kraj
Pozycja Iub region Indeks | Pozycja Iub region Indeks | Pozycja Iub region Indeks
1 Gregja 112 24/25 [ Wegry 82 49 \I;I\;)la}r;d(iia |53
2 Portugalia | 104 |26 | Izrael 81 |50 Afiikg 1 15y
3 Gwatemala | 101 27 Kolumbia 80 51/52 | Australia 51
4 Urugwaj 100 28/29 | Wenezuela | 76 51/52 | Stowacja 51
5 Malta 96 28/29 | Brazylia 76 53 Nolrwd;gia 50
. Poludniowa
6 Rosja 95 30 Wiochy 75 54/ 55 ﬁfrvka 49
. owa
7/ 8 Belgia 94 31 Czechy 74 54/ 55 7 elandia 49
7/8 Salwador 94 32/34 | Pakistan 70 56/57 |Indonezja |48
9 Polska 93 32/34 | Austria 70 56/ 57 | Kanada 48
10/11 | Japonia 92 32/34 | Luksemburg | 70 58 USA 46
10/11 | Surinam 92 35 E;iiwan 69 59 Filipiny 44
12 |Rumunia |90  |36/37 | 9. |68 |60 |Indie 40
arabskie
13 Jugostawia | 88 36/ 37 | Maroko 68 61 Me}lﬁga 36
14 Peru 87 |38/39 |Ekwador |67 |663 | eKa 35
Brytania
15/20 | Francja 86 38/39 | Litwa 67 62/ 63 | Irlandia 35
15/20 | Chile 86 40 Niemcy 65 64/ 65 | Wietnam 30
15/20 | Hiszpania | 86 41 Tajlandia 64 64/ 65 | Chiny 30
15/20 | Kostaryka | 86 42/ 43 | Estonia 60 66/ 67 | Hong Kong | 29
15/20 | Panama 86 42/43 | Bangladesz | 60 66/ 67 | Szwecja 29
15/20 | Argentyna | 86 44/ 45 | Iran 59 68 Dania 23
21/23 | Turcja 85 44/ 45 | Finlandia 59 69 Jamajka 13
21/23 Eulgaria 85 46 Szwajcaria | 58 70 Singapur 8
orea .
21/23 Poludniowa 85 47 ';ryrlllld:;: 55
achodnia
24/ 25 Meksyk 82 48 fvka 54

Zrédto: Hofstede, 2001.
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Funkcjonowanie organizacji wynika z miejsca zajmowanego przez nig w okreslonej
rzeczywistosci kulturowej. Badania wptywu kultury na organizacje staly sie szczegol-
nie wazne w sytuacji globalizacji dziatalno$ci gospodarczej, co zaowocowalo rozwojem
zarzadzania miedzykulturowego. Wbrew zalozeniom i grozbom unifikacji kulturowej
$wiata, kultura pozostaje waznym czynnikiem wplywajacym na sposob funkcjonowa-
nia firm. Okazuje si¢ ona wywiera¢ istotny wptyw na osiagane przez przedsiebiorstwa
wyniki ekonomiczne (Denison, 1984, 1997; Shahzad, Lugman, Khan, Shabbi, 2012).
Jednakze rola kultury w zarzadzaniu bywa niekiedy minimalizowana lub nawet cat-
kowicie pomijana. Coraz czgsciej przewaza jednak szkola tzw. kulturystow podkresla-
jacych znaczenie kultury w zarzadzaniu. Rozwazanie znaczenia kultury w obrebie tej
szkoly odnosi si¢ przede wszystkim do zjawiska kultury organizacyjnej.

1.2.3. Kultura organizacyjna a zarzqdzanie

Problematyka kultury organizacyjnej jest niezwykle istotna w kontekscie zarzadza-
nia organizacja miedzynarodowa. Kultura organizacyjna przedstawia si¢ jako wyraz
specyfiki firmy zakotwiczonej w kulturze okreslonej spotecznosci. Wraz z wkraczaniem
przedsiebiorcéw na inne niz rodzime rynki pracy, pojawia si¢ potrzeba upowszechnia-
nia tej tematyki, co pociaga za sobg koniecznos¢ generowania praktycznych wskazowek,
co do mozliwosci ksztattowania kultury organizacyjnej w zréznicowanych kulturowo
otoczeniach. Tego typu zjawiska stanowig wyzwanie dla zarzadzania. W jaki sposob
skoordynowac¢ prace ludzi réznych narodowosci, religii, obyczajéow? Jak synchronizo-
wa¢ dzialanie zakladéw znajdujacych si¢ w roéznych krajach i sprawi¢, by stanowity in-
tegralng catosc¢? Jak zarzadza¢ zagranicznymi oddziatami przedsiebiorstwa? Z racji du-
zej wagi i znacznej liczby pytan, tematyka zarzadzania miedzykulturowego cieszy coraz
wigkszym zainteresowaniem.

Historia prgdéw kulturowych w zarzgdzaniu

Zainteresowanie kulturg organizacyjng pojawilo si¢ w nauce o zarzadzaniu wraz
rozwojem kierunku Human Relations, podkreslajacego znaczenie wspotdziatania ludzi
dla sprawnego funkcjonowania organizacji. Termin kultura organizacyjna zaistnial w li-
teraturze anglojezycznej w latach 70. XX wieku jako termin bedacy synonimem klima-
tu organizacyjnego (S. Staniczyk, 2008). E. Jacques uzyt tego okreslenia, odnoszac si¢ do
analizy atmosfery w miejscu pracy. W latach 70. nastapit rozwoj badan miedzykulturo-
wych. Kultura organizacyjna pojawila sie réwniez jako koncepcja w nauce o organizacji
i zarzadzaniu. W 1980 roku zostata wydana ksiazka G. Hofstedego prezentujaca wyniki
szeroko zakrojonych badan poréwnawczych kultur. Zaproponowane przez Hofstedego
koncepcje wymiaréw kulturowych znalazly bardzo szerokie zastosowanie w zarzadza-
niu (Hofstede, 2001).
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Kultura organizacyjna zyskuje popularnos¢ jako kultura korporacyjna. M. Czerska,
S. Stanczyk, L. Sukowski oraz B. Mazur wymieniaja kilka przyczyn zainteresowania si¢
tym zagadnieniem:

o Sukces organizacji japonskich i znalezienie jego zrédet w systemie norm i wartosci
pracownikow oraz w cistym powigzaniu kultury z efektywnoscig korporacji. Do-
precyzowujac wczesniejsza mysl, waznym doswiadczeniem dla amerykanskiego
biznesu byl szok spowodowany konkurencyjnoscia produktéw japonskich na ame-
rykanskim rynku. Japonczycy, mimo iz mieli radykalnie odmienne modele zarza-
dzania, opierajace sie na kolektywizmie, a nie jak w przypadku Amerykanéw — na
indywidualizmie, osiggneli spektakularny sukces. Upadl zatem mit amerykanskiego
one best way, a w jego miejsce pojawiala si¢ swiadomos$¢, ze organizacja jest uwa-
runkowana kulturowo. Na przetomie lat 70. i 80. dostrzezono, ze kultura organizacji
musi by¢ waznym czynnikiem efektywnosci zarzadzania.

 Powr6t do metod jakosciowych w badaniach nad organizacjami i zarzadzaniem.
Wzrosta bowiem popularnos¢ badan kulturowych w naukach spotecznych i huma-

nistycznych, zwigzanych z nowymi, czesto odmiennymi perspektywami rozumienia
kultury. Jako przyktad mozna poda¢ postmodernizm i socjobiologie. Nastapito powol-
ne wyczerpanie si¢ mozliwosci perspektywy systemowej. Poczatkowo jednak wielu spe-
cjalistom od zarzadzania wydawalo sig, ze kultura bedzie remedium na liczne problemy
teorii i praktyki zarzadzania. Pojawily sie prace E. Scheina, G. Hofstedego, T. Deala i A.
Kennedyego, P. Batea, A. Pettigreva, T. Petersa i P. Watermana. Dominujace stanowisko
funkcjonalistyczne wobec kultury zaktadalo, Ze mozna ja radykalnie zmieni¢ za pomo-
cg technik organizacyjnych. Jednak z czasem okazalo sie, ze kultura jest zbyt ,,amorficz-
na i malo poznana, aby stanowi¢ podstawe tworzenia neopozytywistycznie rozumianej
teorii zarzgdzania” (Sutkowski, 2012, s. 23). Teza ta data poczatek perspektywie inter-
pretatywno-symbolicznej, ktéra cechowalo postrzeganie organizacji przez pryzmat in-
terpretatywnie rozumianej kultury. Podejscie to czerpalo z innych dziedzin nauki, np.
socjologii czy antropologii kulturowej. Aby uchwyci¢ sens organizacji, skupiono si¢ na
nieuogolnionych studiach przypadku. Gtéwnymi przedstawicielami tego nurtu byli: L.
Smircich, J. Van Maanen, G. Morgan, M. . Hatch.

Nastepnym pradem kulturowym, ktéry stanowil poklosie inspiracji naukami huma-
nistycznymi byl postmodernizm. Wraz z nim w zarzadzaniu zyskaly na popularnosci
takie idee, jak dekonstrukacja, symulakra, czy metanarracje. Inspiracjami byly prace fi-
lozoféw, miedzy innymi J. Derridy, M. Foucaulta, R. Rortyego i J.E Lyotarda. Postmo-
dernizm doczekat si¢ jednak krytyki srodowiska naukowego za wzgledu na relatywizm
epistemologiczny, irracjonalizm i mglistos¢ koncepcji. Przyczynito si¢ to do powrotu
do podejs¢ realistycznych. Najmlodszym nurtem, ktéry stanowil reakcje na poprzednio
sformutowane tendencje jest perspektywa krytyczna. Jego korzeni mozna doszukiwacé
sie juz w pracach K. Marksa odnoszacych sie do wyzysku robotnikéw w kapitalistycz-
nych fabrykach. Przedstawiciele tego nurtu czerpia z neomarksizmu, dorobku Szko-
ly Frankfurckiej i radykalnego feminizmu. Kultura, w rozumieniu nurtu radykalnego,
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jest narzedziem sprawowania wladzy. Autorem, ktory podjat sie dokonania krytycznej
analizy organizacji jest H. Willmott (1993). Opisat on kulture organizacyjng jako ro-
dzaj psychomanipulacji, socjotechniki majacej na celu eksploatacje pracownikéw. Te
mysl kontynuowali M. Alvesson, J. Brewis, i J. Gavin. Generalizujac i pomijajac wszel-
kie réznice przedstawionych koncepcji, badacze ci zwrécili wigkszg uwage na tak zwane

»miekkie” obszary organizacji. Umozliwilo to dostrzezenie wielu trudnych do zmierze-

nia zjawisk, umozliwiajac ich szczegétowe opisanie, wyjasnienie i zrozumienie.

Kolejne przyczyny badania zagadnienia kultury organizacyjnej to:

o poszukiwanie przez teoretykow i praktykow ,,recept na sukces” i dostrzezenie w kul-
turze organizacji cech wyroézniajacych ,,doskonate” przedsiebiorstwa;

 przyczyny spoleczne, a mianowicie koncentracja na czynnikach indywidualnych,
unikatowych i ekspresywnych, nawet kosztem funkcjonalnosci;

+ konieczno$¢ analizy barier kulturowych, zwiazanych z globalizacja, pociagajaca za
sobg umiedzynarodowienie przedsi¢biorstw o odmiennych kulturach oraz koniecz-
nos$¢ budowania przewagi konkurencyjnej na aktywach niematerialnych (Czerska,
2003, s. 10-11; Mazur, 2012, s. 22-23; S. Staiczyk, 2008, s. 12; Sutkowski, 2012,
s. 20-26).

Analizujac rozwdj koncepcji kulturowych w naukach o zarzadzaniu nasuwa si¢ kilka
wnioskéw. Po pierwsze, mozna zauwazy¢ wzrost zlozonosci teorii i metodyki badan. Po
drugie, wspolczesnie nie ma jednego stanowiska, co do sposobu rozumienia i badania
kultury. Stanowiskiem zasadnym bedzie wiec przyjecie zatozen pluralizmu epistemolo-
gicznego i metodologicznego.

W ksztaltowaniu odpowiedniej kultury w przedsigbiorstwie, zintegrowanej z proce-
sem zarzadzania, zauwaza si¢ duza szanse na odniesienie sukcesu ekonomicznego. Do-
strzezenie paradoksalnej zaleznosci psychologiczno-socjologicznego aspektu funkcjo-
nowania organizacji z jej wynikami ekonomicznymi poteguje che¢ budowania przewagi
konkurencyjnej w oparciu o kulture organizacyjng (Allen, 1990, s. 334). Analizowanie
i aktywne jej ksztaltowanie moze dac szereg istotnych korzysci, takich jak: lepsze zro-
zumienie natury stosunkéw pomiedzy organizacja a jej otoczeniem, zaleznych od in-
terpretacji otoczenia przez pracownikow, zwrdcenie uwagi na symboliczne znaczenie
nawet najbardziej racjonalnych aspektow zycia organizacyjnego, co ufatwia lepsze jego
poznanie (Allen, 1990, s. 334).

G. Hofstede wielokrotnie podkreslat w swoich pracach, ze sposdb, w jaki ludzie po-
strzegaja problemy wystepujace w organizacji oraz dobieraja metody ich rozwigzywa-
nia, jest uwarunkowany kulturowo. Poglad ten podziela wielu wspétczesnych naukow-
cow zajmujacych si¢ zarzadzaniem. Nalezy o tym pamietaé w szczegolnosci, analizujac
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w réznych krajach, w ktorych sg one determi-
nowane przez kulture organizacyjna przedsigbiorstw; czyli kulture osadzong w dziedzic-
twie kulturowym danego kraju czy regionu. Rzutujg one bowiem na specyficzne podej-
$cie do rozwigzywania roznych kwestii personalnych.
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2. Zarzadzanie z kulturg organizacyjna

2.1. Kultura organizacyjna w perspektywie spolecznej

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem zlozonym. Totez jej analizowanie nie jest pro-
ste. Trudnosci w jej badaniu wynikaja z wielu powodéw, posrod ktorych dwa wydajg sie
niezwykle istotne. Pierwszym z nich jest fakt, ze kultura organizacyjne nie jest odizolo-
wana od innych elementéw organizacji (Mazur, 2021). Wielokierunkowe relacje z po-
zostalymi organizacyjnymi podsystemami (strategia, struktura, zasobami ludzkimi itp.)
jak réwniez z otoczeniem zewnetrznym, w ktérym organizacja dziala, sprawiaja, Ze nie
poddaje si¢ tatwo analizie. Wiele elementéw i zalezno$ci pomiedzy nimi jest niewidocz-
nych, czesto nawet nieuswiadomionych, a tym samym trudno obserwowalnych i mie-
rzalnych. Drugi powod trudnosci stanowi fakt istnienia wielu paradygmatéw kultury
organizacyjnej, do ktérych zaliczaja sie: paradygmat funkcjonalistyczny, interpretatywny,
radykalny strukturalizm i radykalny humanizm. Konsekwencja wieloparadygmatowosci
jest réznorodnos¢ sposobéw definiowania i interpretowania samego pojecia kultury or-
ganizacyjnej, a takze mnogo$¢ mozliwosci jego operacjonalizacji. Pluralizm definicyjny
skutkuje bogactwem modeli, typéw kultur organizacyjnych oraz jej wymiaréw. W rezul-
tacie analiza efektow badan, a zwlaszcza dokonywanie poréwnan wynikéw uzyskanych
przez réznych autoréw, znacznie si¢ komplikuje. Dodatkowe utrudnienie stanowi wie-
los¢ perspektyw; z jakich mozna analizowa¢ kulture organizacyjng. Kultura organiza-
cyjna moze by¢ analizowana jako zmienna niezalezna (zewnetrzna), zmienna zalezna
(wewnetrzna) oraz metafora rdzenna. Obserwowane trudnosci nie powinny jednak
zniecheca¢ badaczy do zajmowania si¢ kultura organizacyjna, poniewaz dzieki swej
ztozonosci daje ona mozliwosci poszukiwan wielokryterialnych rozwiazan badawczych.
Moze by¢ badana przy zastosowaniu réznorodnych metod, w réznych perspektywach ba-
dawczych, réznie konceptualizowana i operacjonalizowana.

W niniejszym rozdziale przedstawiona zostanie propozycja operacjonalizacji kultury
organizacyjnej jako zmiennej zaleznej w paradygmacie funkcjonalno-interpretatywnym.

2.1.1. Podstawowe zatozenia kultury organizacyjnej

Najbardziej znany model kultury organizacyjnej zostat stworzony przez E. Scheina.
Wyrdznia on trzy poziomy kultury organizacyjnej - poziom artefaktéw, norm i war-
toéci oraz podstawowych zatozen kulturowych. Poszczegolne poziomy kultury organi-
zacyjnej wymagaja specyficznych metod badawczych. Podstawowe zalozenia kulturowe
powstaja najczesciej w sposob nieswiadomy i nieplanowany. Bywaja one okreslane jako
podstawowy alfabet naszego poznania, aksjomaty lub fundamenty, na ktérych opiera
sie nasze postrzeganie $wiata (Mazur, 2012, s. 13). Scisle powigzane z zatozeniami kul-
turowymi w rozumieniu E. Scheina s3 wymiary kultur narodowych (Karczewski, 2008,
s. 81). Model Scheina moze zatem zosta¢ odniesiony zaréwno do kultury organizacyj-
nej, jak i narodowej. Jednakze nie catkowicie, bo jak zauwaza A. Laurent, kultura or-
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ganizacyjna moze modyfikowa¢ dwa pierwsze poziomy, ale nie ma wptywu na trzeci,
ktéry calkowicie odzwierciedla kulture narodowg (Laurent, 1983, s. 86).

Sposrod wielu klasyfikacji kultur narodowych najwieksza popularnoscia, mierzong
liczba prowadzonych badan w oparciu o przyjeta metodyke oraz odwotan lub cytowan
w literaturze, cieszy sie klasyfikacja wymiaréw kulturowych G. Hofstedego. W odniesie-
niu do wymiaru indywidualizm/ kolektywizm kultury narodowe r6znia sie stopniem,
w jakim utrwalajg wzajemne relacje i zaleznosci migdzy ludzmi. W nacechowanej ko-
lektywizmem organizacji wartos¢ solidarnosci grupowej przejawia si¢ orientacjg na re-
alizacje celow grupowych, nawet wbrew interesom jednostek, za$ preferowanymi posta-
wami s konformizm i wspélpraca. Organizacja postrzegana jest jako grupa spoleczna
i zespol, zas sukces zapewnia organizacji wspdlpraca i jednomyslnos¢ (Sutkowski, 2001,
s. 22). Wystepujacy na przeciwleglym biegunie indywidualizm oznacza sytuacje, w kto-
rej wolnos$¢ jednostki urasta do rangi wartosci nadrzednej, stojacej wyzej od dobra (in-
teresu) grupy spolecznej. Organizacja postrzegana jest jako zbior jednostek posiadaja-
cych rézne interesy (Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 113).

Przekonania lezace u podstaw zalozen kulturowych majacych wplyw na ksztatto-
wanie postaw kolektywistycznych i indywidualistycznych w organizacji przedstawiono
w tabeli 8.

Tabela 8. Zalozenia kulturowe w wymiarze indywidualizm/ kolektywizm

Indywidualizm Kole] izm
cztowiek jest czescia wiekszej grupy: rodziny,
klanu, narodu

czlowiek jest niezalezng jednostka

tozsamo$¢ jednostki zwigzana jest z jej tozsamo$¢ zyskuje sie dzieki przynaleznosci do

niepowtarzalng osobowoscig grupy
jednostka jest emocjonalnie niezalezna od jednostka jest emocjonalnie uzalezniona od
organizadji i instytucji organizadji i instytucji

cztowiek przystepuje do organizacji, poniewaz | czlowiek angazuje si¢ uczuciowo i moralnie
widzi w tym interes w dzialalno$¢ organizacji

wazne sg osiggniecia i inicjatywa: ideatem jest wasna jest przynalesnodé do organizaci

przywodztwo
kazdy ma prawo do zycia prywatnego i nikt nie | Zycie prywatne jest podporzadkowane dobru
powinien w nie ingerowac spolecznemu

nie ma obowigzku by¢ lojalnym wobec
przyjaciela, ktéry zdradzit, czy nawet tylko nie przyjaznie sa bardzo trwale i wazne
spelnia naszych oczekiwan

zaufanie do decyzji indywidualnych zaufanie do decyzji grupowych

kazdy jest kowalem swego losu jestesmy odpowiedzialni za naszych bliznich

normy i warto$ci dotycza wszystkich w tym normy i warto$ci dotycza tylko uczestnikéw
samym stopniu wlasnej grupy

Zrédto: Kostera, 1998, s. 596-597.
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W odniesieniu do wymiaru dystans wiadzy poszczegdlne kultury réznia si¢ stop-
niem, w jakim mniej wpltywowi czlonkowie spofeczenstwa akceptujq fakt, ze wtadza nie
jest rowno dystrybuowana. Spoleczenistwa o matym dystansie wladzy postrzegaja ludzi
jako réwnych z natury i sprzeciwiaja sie wszelkim dysproporcjom w dostepie do wladzy.
Spoleczenstwa o duzym dystansie wladzy uwazaja hierarchie za naturalng i aprobujg
brak réwnosci miedzy ludzmi. Dystans wladzy wplywa na sposob organizowania pracy,
na strukture organizacyjng, kontrole, a takze na stosowang polityke ptacowa.

Podstawowe przekonania, ktore ksztaltuja stosunek do wladzy w poszczegolnych
kulturach, przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Zalozenia kulturowe w wymiarze dystansu wladzy

Maly dystans wladzy Duzy dystans wladzy
nieréwnos¢ spoteczna jest naganna i powinna nieré6wnos¢ jest naturalna i zapewnia
by¢ minimalizowana w spoleczenstwie fad i porzadek

niektorzy ludzie powinni by¢ niezalezni,

wszyscy ludzie sg od siebie wzajemnie zalezni pozostali - zalezni od innych

hierarchia — to nieréowno$¢ rél hierarchia - to nieréwno$¢ ludzi

zwierzchnik powinien utrzymywaé stalty
kontakt z pracownikami
wiadza powinna by¢ legalna i poddawana
stalej kontroli, aby byta sprawowana w sposéb
etyczny

zwierzchnik jest nieprzystepny

wladza jest pierwotna wobec moralnosci, jej
legalnos¢ jest mniej istotna

osoby majace wladze¢ majg prawo do
specjalnych przywilejow
nie powinno si¢ okazywa¢ wlasnej wladzy osoby majace wladze powinny to okazywaé

wszyscy ludzie powinni mie¢ réwne prawa

system ponosi wine za bledy wine za bledy ponosza ci podwtadni, ktérzy zle

wykonuja polecenia
sposobem zmiany systemu spolecznego jest sposobem zmiany systemu spolecznego jest
redystrybucja wladzy wymiana osob majacych wladze nad innymi

podwladni sg statym zagrozeniem dla

zwierzchnik nie czuje si¢ zagrozony ze strony swierzchnika — daza do przejecia wladzy i nie

podwladnych mozna im ufaé
przetozeni i podwladni pracuja razem i sa istnieje ukryty konflikt miedzy tymi, ktorzy
sobie potrzebni maja wladze, a tymi, ktdrzy sa jej pozbawieni
ludzie pozbawieni wtadzy moga ludzie pozbawieni wladzy nie moga

wspdlpracowac i czué wzajemng solidarno$¢ | wspdtpracowal, gdyz nie szanujg sie nawzajem

7rédlo: Kostera, 1998, s. 597.
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Wymiar unikanie niepewnosci Yaczy si¢ z dazeniem do prawdy i przekonaniem, ze
jest ona mozliwa do poznania. Praktycznie okresla je stopien, w jakim ludzie czuja sie
zagrozeni przez nieokreslone sytuacje, brak zasad oraz instytucji, ktére miatyby przed
niepewnoscig broni¢. Unikanie niepewnosci przejawia si¢ w dazeniu do zapewnienia
stabilnosci zatrudnienia, nacisku na formalizacje Zycia spotecznego, wierze w pewniki
oraz zapotrzebowaniu na absolutne prawdy i niekwestionowane autorytety; faczy sie tez
ze sposobem podejmowania decyzji, motywowaniem pracownikéw, strukturg organi-
zacyjna, organizacjg pracy oraz planowaniem.

Wysoka tolerancja niepewnosci wigze sie z gotowoscig do dzialania w sytuacji de-
ficytu informacji. W organizacji oznacza to skfonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz
orientacje na zmiane. Organizacje odznaczajace si¢ wysoka tolerancjg niepewnosci nie
daza do utrzymania status quo, lecz stale gotowe sg do zmian. Zazwyczaj szybko i fatwo
przystosowuja sie one do zmian w otoczeniu, sg elastyczne (Sutkowski, 2001, s. 22).

Niska tolerancja niepewnosci taczy si¢ z dazeniem do redukowania niepewnosci,
dziatania w warunkach mozliwie matego ryzyka. Wiaze si¢ ona z orientacjg na utrzy-
manie status quo oraz podkresleniem stabilizacyjnej roli organizacji. Tworzone warian-
ty dziatan i ich scenariusze majg charakter deterministyczny. Zakladane jest unikanie
ryzyka, maksymalne ograniczanie deficytu informacji i planowanie jednowariantowe:
zmiany traktowane sg przez cztonkéw organizacji przede wszystkim jako zagrozenie.

Wiekszy lub mniejszy stopienn unikania przez poszczegolne spoleczenstwa nie-
pewnosci w funkcjonowaniu organizacji ksztaltuje si¢ w oparciu o przyjete zalozenia
przedstawione w tabeli 10.

Tabela 10. Zalozenia kulturowe w wymiarze unikanie niepewnosci

Maly stopien unikania niepewnosci Duzy stopien unikania niepewnosci

Kaidy dziefs trzeba przyjmowac 7 radodcia przyszto$¢ jest zagrozeniem: niespodzianki

iotwartoscig

trzeba starac si¢ przewidzie¢ i przygotowa¢ na

nie
ludzie nie maja powodu odczuwac streséw ludzie odczuwaja lek
czas nic nie kosztuje czas to pienigdz

ciezka praca, sama dla siebie, nie jest cnotg

praca jest najwyzsza wartoscig

agresja zastuguje na potepienie

agresywne zachowanie jest akceptowane

konflikty moga by¢ wykorzystane w sposob
konstruktywny; nalezy przestrzegac zasad
fair play

konflikty wyzwalaja zawsze agresje i nalezy ich
unikac¢

réznica zdan jest akceptowana, nalezy
okazywac tolerancje i szacunek wobec tego
co odmienne

ludzie i pomysly odbiegajace od ,normy” sg
niebezpieczne: nietolerancja chroni przed nimi

male nasilenie nacjonalizmu

silny nacjonalizm

wieksza sktonno$¢ do ryzyka

duza troska o bezpieczenstwo
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c.d. Tabela 10. Zatozenia kulturowe w wymiarze unikanie niepewnosci

Maly stopien unikania niepewnosci Duzy stopien unikania niepewnosci
duzy szacunek spoteczny dla ludzi mtodych ludzie mlodzi nie zastuguja na szacunek
akceptowanie relatywizmu i empiryzmu poszukiwanie prawd i wartosci absolutnych
przepisy blokuja inicjatywe bez przepiséw zapanowalby chaos
jesli przepisy nie sa przestrzegane — nalezy je jesli przepisy nie sa przestrzegane, nalezy
zmieni¢ ukara¢ winnych ich nieprzestrzegania

obywatele powinni podporzadkowac sie

rzad jest po to, by stuzyt obywatelom rzadowi

duze zaufanie do zdrowego rozsagdku ufa sie tylko ekspertom

7Zr6dto: Kostera, 1998, s. 598.

W odniesieniu do wymiaru meskos¢/ kobiecos¢ kultury zwane meskimi determinu-
ja takie wartosci, jak: sukces, ambicja, asertywnos¢, pewnosc siebie i rywalizacja. Kobie-
co$¢ z kolei okreslana jest za pomoca takich pojec, jak: troska o innych i opiekuniczos¢,
zapewnienie sobie nawzajem poczucia bezpieczenstwa i wsparcia emocjonalnego.
W spoteczenstwach kulturowo meskich wystepuje wyrazny podzial na role meskie i ko-
biece, akceptowane jest otwarte okazywanie ambicji, niekwestionowana pozostaje tak-
ze dominacja mezczyzn. Natomiast w spoteczenstwach kulturowo kobiecych dopusz-
cza sie swobodne przyjmowanie rdl kobiecych i meskich oraz podkresla sie wzajemna
zalezno$¢ obydwu plci. Oznacza to mniej sztywny podziat rdl spolecznych nie tylko ze
wzgledu na ple¢, ale takze na rase, narodowos¢ i wiek (M. Ross, 2001, s. 28). Wynikajace
z podstawowych zatozen przestanki ksztattowania sie kultur meskich i kobiecych zosta-
ly przedstawione w tabeli 11.

Tabela 11. Zalozenia kulturowe w wymiarze meskos¢/ kobieco$¢

Meskos¢ Kobiecos¢
Mmgzezyzha Must mec ce'chy ?dObYWCY’ k(,)blety czlowiek nie musi zdobywa¢, funkcje opiekun-
mogg sprawowac funkcje opiekuncze, ktdre sg 76 52 Co naimniel réwnie zassczvine
mniej zaszczytne 2 J ) zym
role spoeczne 2 bar(.iZO wazne: zwigzane czlowiek jest wazniejszy niz role spoteczne
z plcia sg niezmienne
liczy si¢ efekt wazna jest jako$¢ zycia
zyje sie po to, by pracowac pracuje sie po to, by zy¢
wazne sg pieniadze i przedmioty wazni s3 ludzie i przyroda
nalezy dazy¢ do niezaleznoéci ludzie s wzajemnie od siebie zalezni
ambicja motywuje do dzialania stuzba innym jest motywacja do dzialania
podziwia sie tych, ktorzy osiagneli sukces: czuje si¢ sympatie dla tych, ktorym sie nie
nieudacznicy nie zastuguja na uwage udaje
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c.d. Tabela 11. Zatozenia kulturowe w wymiarze mesko$¢ i kobieco$¢

Meskos¢ Kobiecos¢
duze jest wspaniale male jest pickne
kto pierwszy, ten lepszy spiesz si¢ powoli

mezczyzni sg silni i agresywni; kobiety; ktore
osiggnely sukces, sa silniejsze i agresywniejsze
od mezczyzn

mezczyzni i kobiety sg tagodni, wrazliwi, ciepli

gléwnym atutem jest sita

wdziek osobisty jest waznym atutem

7Zrédto: Kostera, 1998, s. 598-599.

Opierajac si¢ na zalozeniu, ze wartoéci kultury organizacyjnej sa zakorzenione
w kulturze otoczenia przedsiebiorstwa oraz wykorzystujac wymiary kultury okreslone

przez G. Hofstedego, mozliwe jest stworz
organizacyjnej, ktory moze znalez¢ zasto
i wielokulturowym organizacji. Model ten

enie modelu podstawowych zatozen kultury
sowanie zaréwno w $rodowisku mono-, jak
zostal przedstawiony na rysunku 2.

tolerancja
niepewnosci
kolektywizm \ 4 meskosé
maty duzy
dystans —Jp»- <« dystans
do wiladzy do wiladzy
kobiecos¢ indywidualizm
brak tolerancji
niepewnosci

Rys. 2. Model podstawowych zatozen kultury organizacyjnej

7Zrédlo: Mazur, 2012, s. 70.

Wymiary zawarte w proponowanym modelu modyfikujg ksztaltt kultury organiza-

cyjnej.
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2.1.2. Wartosci kultury organizacyjnej

W licznych podejsciach do kultury organizacyjnej zakltada sie, ze wartosci stanowia
jej Kluczowy skladnik. Stanowisko upatrujace w wartosciach jadra kultury organizacyj-
nej obecne jest w pracach L. Sulkowskiego, ktdry przyjat okreslenie kultury organiza-
cyjnej jako wyuczonego produktu grupowego doswiadczenia opartego na wartosciach
i normach oraz wynikajacych z nich wzorach kulturowych. Jest to okreslenie zgodne ze
sposobem definiowania przyjmowanym przez E. Scheina i G. Hofstedego. Centralnym
punktem kultury organizacyjnej w koncepcji L. Sutkowskiego pozostaja wartosci po-
dzielone na wartoéci autoteliczne (same w sobie) i instrumentalne (posrednie).

Czesto stosowanym w praktyce badawczej i traktowanym jako uniwersalne narze-
dzie badania wartosci, a wiec mogacym stuzy¢ do badania wartosci kultury organiza-
cyjnej, jest Test Wartosci M. Rokeacha. Model stosujacy wymiary kompetencji mo-
ralnych i osobowo-spolecznych dzieli wartosci na dwa typy: wartosci instrumentalne
i ostateczne’.

Wartosci ostateczne (bezpieczenstwo, dobrobyt materialny, dojrzalos¢ spoleczna,
doskonatos¢, miltos¢, ochrona srodowiska, pasjonujace Zycie, piekno, poczucie wlasnej
wartoéci, przyjazn, przyjemnos¢, rodzina, rownosé, spokdj wewnetrzny, sukces zycio-
wy, szczgdcie, uznanie spoleczne, wolnos¢, zbawienie, zdrowie i zycie ludzkie) maja do
czynienia ze stanami krancowymi egzystencji, wartosci instrumentalne (ambitny, czy-
sty, intelektualista, kochajacy, logiczny, niezalezny, odpowiedzialny, odwazny, pogodny,
pomocny, postuszny, pracowity, tolerancyjny, tworczy, uczciwy, uprzejmy, uzdolniony,
wierny, wybaczajacy, zréwnowazony) odnoszg si¢ do sposobu zachowania. Wartosci
ostateczne dzielg si¢ na kategorie moralne (np. uczciwos¢) i kategorie kompetencji (np.
inteligencja). Mozna je takze zaklasyfikowa¢ do jednej z dwoch grup: wartosci intraper-
sonalnych - koncentrujacych si¢ na jednostce (naleza tu takie wartosci jak dobrobyt,
ekscytujace zycie, uznanie spofeczne, godnos¢, wolnos¢, dostatnie zycie) lub wartosci
interpersonalnych - koncentrujacych si¢ na spoleczenstwie (nalezg tu takie wartosci,
jak dojrzata milos¢, przyjazn, madrosé, réwnosé, poczucie dokonania).

Wartosci instrumentalne za$ s3 opisane badz to jako osobowe (ostateczny sposdb
opisania siebie), badz to spoleczne (ostateczny sposdb opisania spoleczenstwa). Posrod
warto$ci osobowych wystepuja wartosci moralne (np. uczciwy, odpowiedzialny, wy-
baczajacy, postuszny) oraz kompetencyjne o charakterze poznawczo-intelektualnym
(np. ambitny, niezalezny, odwazny, intelektualista, uzdolniony). Do wartosci spofecz-
nych dotyczacych stosunkéw interpersonalnych zaliczy¢ nalezy takie wartosci instru-
mentalne, jak pomocny, tolerancyjny i uprzejmy.

Przydatnos¢ Testu Wartosci M. Rokeacha dla praktyki zarzadzania potwierdzity
liczne badania grup zawodowych (Czerniawski, Czerniawska, 1996) oraz etnicznych
i wyznaniowych (Czerniawska, 1996, s. 81-90).

7 Istnieje co najmniej pie¢ wersji testu M. Rokeacha, z ktérych w czterech pojawia sie po 18 wartosci ostatecz-
nych i instrumentalnych.
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2.1.3. Orientacje kultur organizacyjnych

Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ pod wplywem wielu wartosci i norm, kto-
re tworzg dwie orientacje — orientacje na zadania i orientacje na relacje miedzyludzkie.
Orientacje te w odmienny sposob charakteryzujg kulture organizacyjng, poniewaz kaz-
da z nich wskazuje na inny cel organizacji, na te aspekty jej dziatania, ktére w danej or-
ganizacji uznawane s3 za najistotniejsze. Badacze kultur organizacyjnych, pomimo tego,
Ze nie wszyscy stosuja te samag terminologie w odniesieniu do orientacji kultury orga-
nizacyjnej, te dwie orientacje uznajg za najwazniejsze jej cechy. E. Schein, ktory stosuje
podzial kultury organizacyjnej na zorientowana na zadania (task orientation) oraz zo-
rientowang na relacje miedzyludzkie (relationship orientation) (Schein, 1992) wymien-
nie nazywa je orientacjami zorientowanymi na ,,by¢” (being ) i na ,,dziata¢” (doing).

Orientacja na zadania (dziatac) odzwierciedla stopien, w jakim cztonkowie organi-
zacji sg gotowi realizowac wspolne cele. W tak zorientowanych organizacjach osiggniecie
celu stanowi najwieksza wartos¢ (Harrison, 1995, s. 371). Poniewaz w takich organiza-
cjach wazne jest przede wszystkim wykonanie zadania, totez orientacja ta koncentruje sie
na osiagnieciach pracownikéw;, nagrodach oraz konkurowaniu w jak najlepszym osiagnie-
ciu celéw.

Orientacja na relacje (byc) podkresla wage przynaleznosci do grupy - pracownicy
sg aktywnie zaangazowani w rozwigzywanie wszystkich probleméw zwigzanych z pra-
c3. Celem organizacji o takiej orientacji jest przede wszystkim zaspakajanie potrzeb pra-
cownikéw (Harrison, 1995, s. 155). Orientacja ta odzwierciedla troske o pracownikéw
podkreslajac znaczenie wiezi, partycypacji i kooperacji. W jadrze kazdej kultury orga-
nizacyjnej leza zalozenia na temat prawidlowych relacji miedzyludzkich, dzieki ktérym
grupa moze czuc¢ si¢ bezpiecznie i wydajnie pracowa¢ (Schein, 1992, s. 131-132).

W organizacji zorientowanej na zadania pracownicy s3 dumni ze swojej firmy, na-
gradzani s3 za dobrze wykonang prace, maja pozostawiony duzy margines swobod-
nego dzialania, nie obawiaja si¢ popelnia¢ bledéw, a réznice miedzy przelozonymi
i podwladnymi nie s3 w nich podkreslane. W organizacji zorientowanej na relacje pra-
cownicy dobrze sie znajg, wszystkie wazne kwestie s3 wspolnie dyskutowane, cechuje
ich wspolny sposob komunikowania si¢ we wszystkich spornych kwestiach, w przypad-
ku popetnienia bledu pracownicy sg zaktopotani w stosunku do pozostatych pracowni-
kéw, a w trudnych sytuacjach odczuwajg wzajemna solidarnosc.

Rozwazajac uczace si¢ organizacje i ich kultury E. Schein uznal, ze obydwie orien-
tacje — zadaniowa i relacyjna — sa rownie istotne (Schein, 1992, s. 371). Nalezy zatem
przyjac, ze obie te orientacje determinuja kulture organizacyjna, decydujac o jej ksztat-
cie. Sprawne dziatanie w organizacji zalezy od checi zaakceptowania przez cztonkow
organizacji celéw i zadan calej organizacji, jak réwniez od poczucia wspolnoty. E. Sche-
in uwazal, ze w stabilnym otoczeniu bezpieczniej jest jezeli organizacja jest zorientowa-
nym na zadania, natomiast w zfozonym i zmiennym otoczeniu istnieje wieksza potrze-
ba orientacji na relacje. Wynika to z koniczno$ci wzajemnego zaufania oraz potrzeby
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sprawnej komunikacji migdzy pracownikami, niezbednej do rozwigzywania licznych
probleméw powstajacych w zmiennym otoczeniu organizacji (Schein, 1992, s. 371).

Odmiennie od E. Scheina, R. Harrison uznaje, ze najsilniejsza strong kultury orga-
nizacyjnej zorientowanej na zadania jest radzenie sobie w zmiennym otoczeniu, ale tez
uznaje on, ze kultura zorientowana na osobe jest w takim otoczeniu réwniez odpowied-
nia (R. Harrison, 1995, s. 157). Podkresla on réwniez rosngcg presje wywierang na orga-
nizacje, by tworzyly one kulture zorientowang relacyjnie. Presja ta wynika z zmiennego
otoczenia, w ktdrym dzialajg organizacje, a ktérym do sprawnego dziatania nie wystar-
cza kultura zorientowana na zadania. Wymaga to polozenia w organizacjach wigkszego
nacisku na relacje miedzyludzkie obejmujace zardwno pracownikéw, jak réwniez klien-
tow, partneréw biznesowych, udzialowcow oraz reprezentantéw réznych grup interesu.

Bazujac na podziale warto$ci na wartosci ostateczne i instrumentalne mozna zbu-
dowa¢ model ukazujacy zaleznos¢ orientacji kultury organizacyjnej od dominujacych
wartosci. Posrod wartosci ostatecznych wartosci intrapersonalne, koncentrujace si¢ na
jednostce (np. dobrobyt, ekscytujace Zycie, uznanie spoleczne, godnos¢, wolnos¢, do-
statnie zycie) sprzyjac¢ beda powstaniu w kulturze organizacyjnej orientacji zadaniowej,
natomiast wartosci o charakterze interpersonalnym, koncentrujace si¢ na spoleczen-
stwie (np. dojrzala mito$¢, przyjazn, madrosé, rownoséé, poczucie dokonania) — orien-
tacji relacyjnej. Posrdd wartosci instrumentalnych orientacji relacyjnej sprzyja¢ beda
wartosci moralne (np. uczciwy, odpowiedzialny, wybaczajacy, postuszny), orientacji za-
daniowej natomiast wartosci kompetencyjne, zwlaszcza poznawczo-intelektualne, ma-
jace charakter bardziej osobisty, indywidualny niz spoleczny (np. samoakceptacja — am-
bitny, niezalezny, odwazny, intelektualista, uzdolniony). Aksjologiczny model kultury
organizacyjnej przedstawiono na rysunku 3.

Rys. 3. Aksjologiczny model kultury organizacyjnej

7Zrédlo: Mazur, 2012, s. 75.
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W kulturach organizacyjnych o zadaniowej orientacji z grapy wartosci ostatecznych
dominowa¢ bedg wartosci intrapersonalne, natomiast z grupy wartosci instrumental-
nych — wartosci kompetencyjne, poznawczo-intelektualne. W kulturach organizacyj-
nych o orientacji na relacje miedzyludzkie z grupy wartosci ostatecznych dominowac
beda interpersonalne (koncentrujgce si¢ na spofeczenstwie), z grupy wartosci instru-
mentalnych — moralne.

Problematyka kultury organizacyjnej jest niezwykle istotna w kontekscie zarzadza-
nia organizacjg. Analizujac rozwoj koncepcji kulturowych w naukach o zarzadzaniu
mozna zauwazy¢ wzrost zfozonosci teorii i metodyki badan z réwnoczesnym brakiem
jednego powszechnie przyjmowanego stanowiska, co do sposobu rozumienia i badania
kultury. Zasadne bedzie wiec przyjecie w kwestii kultury organizacyjnej zalozen plurali-
zmu epistemologicznego i metodologicznego.

2.2. Rola religijnej determinanty kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest istotnym elementem funkcjonowania przedsiebiorstwa,
dlatego tez warto zastanowic si¢ nad problemem jej ksztaltowania, a zwlaszcza nad jej
uwarunkowaniami. Na kulture organizacyjng wplywa wiele czynnikéw, poczawszy
od typu organizacji, poprzez jej cechy oraz cechy jej uczestnikéw, na typie otoczenia,
w ktérym dziala, skoniczywszy. Badacze uwarunkowan kultury organizacyjnej przypisu-
ja duza wage aspektowi narodowemu, wskazujac, ze przejawy kultury narodowej poja-
wiaja si¢ zaréwno w kategorii odnoszacej si¢ do otoczenia, jak i w cechach uczestnikow,
co dowodzi roli kultury narodowej w ksztattowaniu kultury organizacyjnej (Krasinski,
2014, s. 76). Wyraznie mniej wagi w badaniach zewnetrznych determinant kultury or-
ganizacyjnej przywigzywano dotychczas do religii, ktorej oddzialywanie na kulture or-
ganizacyjng nie byto przez teoretykéw zarzadzania réwnie czesto analizowane, jak kul-
tury narodowej. Uzna¢ jednak trzeba, ze religia jest zrodtem wartoéci oraz norm i w tym
znaczeniu ma kulturotworczy charakter, stajac sie jednym z filaréw kultury organizacyj-
nej (Krasinski, 2014, s. 42). Zagadnienie oddzialywania religii na organizacje i ich kul-
tury staje si¢ coraz bardziej istotne w warunkach globalizacji i integracji gospodarcze;.

2.2.1. Kulturowy wymiar religii w organizacji

Kultura narodowa i religia sg ze sobg wzajemnie powigzane, poniewaz ksztalt kultu-
ry narodowej pozostaje pod wplywem przyjetej i wyznawanej religii. Wedlug G. Hofste-
dego rodzaj i wersja przyjetego w danym kraju wyznania jest wynikiem uprzednio ist-
niejacych na danym terenie wzorcow kulturowych, jak i czynnikiem kulturotwdrczym.
Pisze on, Ze przyjeta w danym kraju religia umacnia istniejace wzorce kulturowe czyniac
je podstawowymi elementami swojej doktryny (Hofstede, 2001, s. 53-54).

Czynnik religijny jest nie tylko wyznacznikiem kulturowych norm, wartosci oraz za-
sad postepowania indywidualnego i wspolnotowego, lecz takze odznacza si¢ istotnym
wplywem aksjonormatywnym w dziedzinie biznesu. Zrédtami wartosci w kulturze or-
ganizacyjnej s3 zatem warto$ci kultury istniejace w otoczeniu organizacji, do ktérych
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zaliczy¢ nalezy kulture regionu, kulture narodowa, kulture religijng oraz cechy osobowe
cztonkéw organizaciji, ktére — w duzym stopniu - sg ksztaltowane przez kulturowe $ro-
dowisko danej jednostki (Linton, 2000). Religia, bedac czescig kulturowego otoczenia
organizacji, oddzialuje na kulture organizacyjng szczegolnie poprzez dwa z czterech
czynnikow ja determinujgcych - cechy osobowe uczestnikéw organizacji oraz typ oto-
czenia, w ktérym organizacja dziata (Mazur, 2012, s. 44). W warunkach homogenicz-
nosci sg one jednorodne, natomiast w warunkach heterogenicznosci moga pozostawac
odmienne. Normy religijne w biznesie dzialtaja jak archetypy: przekazywane sg w kre-
gach wyznawcow poszczegolnych religii z pokolenia na pokolenie i w rezultacie przeni-
kaja do $wiadomosci zbiorowej, stajac si¢ jej ukrytym elementem warunkujgcym ksztalt
zycia gospodarczego. Dzieki temu religia odgrywa istotng role w miejscu pracy.

Oddzialywanie religii na proces pracy jest nie do przecenienia, poniewaz praca
i religia oraz ich relacje sa fundamentalnym skladnikiem, budulcem ludzkiego spote-
czenstwa (Davie, 2011). Dotychczasowe badania, mimo iz w duzej mierze wycinkowe,
potwierdzily istnienie zaleznosci pomiedzy religia a postawami wobec pracy, dowiodly
takze zwiazku religii z motywacja, satysfakcja z pracy, a nawet ze stopniem zaangazo-
wania w prace. W zyciu spolecznym rola religii polega na tym, ze wyposaza ona swoich
wyznawcOw w system wartosci, zgodnie z ktérymi nalezy zy¢, ale system ten odnosi si¢
takze do Srodowiska pracy. Wielu praktykéw biznesu za imperatyw przyjmuje twier-
dzenie o konieczno$ci rozumienia roli religii, bedac przekonanymi, iz silnie oddziatuje
ona na zycie organizacyjne (Parboteeah, Paik, Cullen, 2009, s. 51-53). Badania dowo-
dza takze, ze pracownicy czgsto zwracaja sie do Boga, kiedy zmuszeni sg podejmowac
trudne decyzje. Role religii doceniaja nie tylko praktycy, ale takze teoretycy zarzadzania,
ktérzy, jak F. Trompenaars i P. Woolliams, uznaja ja za druga pod wzgledem waznosci,
po przynaleznosci narodowej, zmienng kulturowego wymiaru indywidualizmu (Trom-
penaars, Woolliams, 2003, s. 48-50). Skoro odwotanie si¢ wytacznie do przynaleznosci
narodowosciowej okazuje si¢ niewystarczajace do wyjasnienia wszystkich réznic mie-
dzy pracownikami w miedzynarodowej organizacji, warto siegna¢ do uwarunkowanych
wyznaniowo wartosci kulturowych pracownikéw.

Zagadnienie kulturowego wymiaru religii wskazuje na wewnetrzng dychotomie re-
ligii, ktora z jednej strony obejmuje wierzenia i zwiazane z nimi zachowania dotyczace
tego, co nadprzyrodzone, a zorientowane na zbawienie wieczne, z drugiej zas — konsty-
tuuje okreslony typ kultury (Pawluczuk, 1999, s. 41-48). Dla podkreslenia kulturotwor-
czej roli religii C. Geertz postuguje sie okresleniem ,kulturowy wymiar religii”, przez
kulture rozumiejac ucielesniony w symbolach, przekazywany z pokolenia na pokolenie
wzOr znaczen, system odziedziczonych wyobrazen wyrazonych w symbolicznych for-
mach, dzieki ktérym ludzie przekazuja, utrwalaja i rozwijaja swoja wiedze o zyciu i swoj
don stosunek (Geertz, 1992, s. 500). Rola religii w Zyciu spolecznym i gospodarczym
ludzkich spofecznosci nie bywa podwazana, a posréd przedstawicieli $wiata nauki reli-
gia uznawana jest powszechnie za wazng instytucje spoteczng.
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W literaturze z dziedziny zarzadzania z religia cz¢sto bywa laczone pojecie ducho-
wosci. Takie stanowisko reprezentuje D. G. Benner, dla ktérego duchowo$¢ oznacza
proces ustanawiania i utrzymywania wiezi z Bogiem (Benner, 1989). I chociaz nie wszy-
scy badacze uznaja za zasadne oddzielanie duchowosci od religijnosci, to stosunkowo
liczni sposrdd nich réznice miedzy duchowoscia a religijnoscia uznaja za w duzej mie-
rze sztuczna (Mohamed, Hassan, Wisnieski, 2001). Duchowo$¢ rozumiejg oni najcze-
$ciej jako uznawane przez ludzi wartoéci i przypisywane im znaczenia, ktére niekiedy
ucielesniajg takze przekonania religijne.

Duchowos¢, podobnie jak religia, niesie ze sobg $ciste konotacje kulturowe (Oliveira,
2004, s. 17). I. A. Mitroff i E. A. Denton twierdza, Ze duchowos¢ stanowi istotna ludzka
potrzebe, ktéra winna by¢ uznana za fundamentalng dla ludzkiego doswiadczenia i dla-
tego powinna stanowi¢ czes¢ kultury organizacyjnej. Badacze ci zaproponowali nowy
paradygmat w badaniu organizacji, ktéry uwzglednia pojecia takie, jak sity nadprzyro-
dzone, wskazujac biznesom $ciezke prowadzaca do organizacji opartych na duchowosci
(Mitroff, Denton, 1999, s. 83-84).

2.2.2. Podejscia badawcze do kultury organizacyjnej

Problematyka kultury organizacyjnej jest powszechnie uznawana za niezwykle istot-
na w kontekscie zarzadzania organizacja. Z wielu istniejacych definicji kultury orga-
nizacyjnej nalezy wybra¢ jedna, ktora faczy i integruje réznorodne koncepcje kultury.
Koncepcja taka jest postrzeganie kultury organizacyjnej w trzech perspektywach, jako:
zmiennej niezaleznej (zewnetrznej), zmiennej zaleznej (wewnetrznej) oraz metafory
rdzennej.

Ujmowanie kultury jako zmiennej niezaleznej jest wazne dla badania zwigzkéw mie-
dzy kulturg a elementami procesu zarzadzania. Kultura jest w tym ujeciu czynnikiem
wyjasniajacym, lub tez szerokim ukladem odniesienia, wywierajagcym wplyw na okre-
Slone elementy procesu zarzadzania. Kultura z zewnatrz wplywa na zachowania pra-
cownicze oraz menedzerskie w danym kraju i bezposrednio je determinuje. Z tej per-
spektywy mozna poréwnywac sposoby zarzadzania i postawy pracownicze w réznych
krajach. Wartosci kultury danego kraju wplywaja na to, co dzieje si¢ w organizacjach
funkcjonujacych na jego obszarze. W studiach poréwnawczych dotyczacych sposobow
zarzadzania, kultura kraju jest uwazana za podstawowe narzedzie analizy. Odpowiada
na pytanie dotyczace przyczyn zachowania w miejscach pracy. W ramach tego podej-
$cia znalazly sie badania narodowych stylow zarzadzania oraz poréwnawcze badania
wplywu kontekstu kultury na organizacje®. W tym ujeciu kultura rozumiana jest w ka-
tegoriach funkcjonalistycznych i stanowi swoisty kontekst, wywierajacy wplyw na pro-

8 W tym ujeciu kultura jest utozsamiana z kultura danego kraju. Istotne jest wiec analizowanie wartosci i norm
zachowania wystepujacych w danym kraju. K. Konecki zwraca uwagg, iz literature dotyczaca tego problemu
mozna podzieli¢ na makrobadania, zajmujace si¢ stosunkiem pomigdzy kulturg a np. struktura organizacji
i mikrobadania koncentrujace si¢ na podobienstwach i réznicach w postawach menedzerdéw;, pracownikow
i przedsigbiorcow réznych kultu (Konecki, 1985, s. 245-248).
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ces zarzadzania. Kultura organizacyjna interpretowana jest jako produkt oddziatywania
kultury danego kraju (Mazur, 2012, s. 18).

Kultura organizacyjna jest rowniez traktowana jako element organizacji uzalezniony
od istnienia innych elementéw organizacyjnych, np. wlasnosci i kosztéw transakcyjnych
(Jones, 1983), dziatan przedsiebiorcy lub lideréw organizacyjnych. To zmienna zalezna.
W tym ujeciu mozna méwi¢ o zarzadzaniu kulturg organizacyjng. Zasadniczy wpltyw
na ksztattowanie kultury przypisuje si¢ w tym ujeciu kierownictwu. Kultura jako zmien-
na wewnetrzna stanowi czes¢ nadrzednej calosci. Postrzegana jest z punktu widzenia
funkgji, ktorg spelnia dla organizacji oraz sposobu, w jaki to nastepuje.

Pracodawcy stosujg kulturowa forme regulacji zachowan, jako ze jest ona tanisza niz
forma biurokratyczna czy rynkowa. Wystarczy tutaj bowiem zainwestowac w intensyw-
ne szkolenia pracownikéw, podczas ktorych poddani sg oni okreslonym procedurom
wychowawczym, indoktrynujacym oraz ksztattujgcym ich nowe wartosci, normy za-
chowan i codzienne nawyki. Wedlug krytykow tego podejscia znaczenie wpltywu kul-
tury danego kraju na funkcjonowanie organizacji jest pomniejszane. Ponadto kultura
organizacyjna jest tutaj ,,czarng skrzynkg’, w ktérej nie wiadomo doktadnie co si¢ dzieje,
wiadomo tylko, co na nig z zewnatrz wplywa. O znaczeniach pracy i organizacji formal-
nych dla jednostek mozna zaledwie wnioskowa¢ na podstawie opisu zachowan i wskaz-
nikéw uzyskanych z badan sondazowych (Konecki, 1985, s. 245-248).

Kultura organizacyjna moze by¢ réwniez rozumiana jako metafora rdzenna. To
indeterministyczny model analizy, w ktérym kultura traktowana jest jako byt autono-
miczny, niezdeterminowany ani kulturg wystepujaca w otoczeniu danego kraju, ani tez
innymi czynnikami $rodowiska wewnetrznego organizacji. Kultura jest tu traktowana
jako pewna forma ekspresji, czy tez manifestacji ludzkiej $wiadomosci. Badania w tym
yjeciu koncentrujg si¢ na eksploracji zjawiska organizacji jako podmiotu subiektywne-
go doswiadczenia i analizujg wzory, ktére czynig ,,zorganizowane dziatania mozliwymi”
Organizacja jest tutaj spolecznie konstruowana. Wzory te obejmuja reguly dzialania
wpisane w podstawowe zalozenia, jezyk, wiedze oraz symbole, takie jak: mity, ideolo-
gie, rytualy, opowiesci organizacyjne (Konecki, 1985, s. 245-248). W perspektywie tej
w badaniach stosuje si¢ zwykle metody jako$ciowe, a przede wszystkim przeprowadza
si¢ badania terenowe, studia przypadkéw (Konecki, 2012). Organizacje ksztaltujg sie
w toku codziennych interakcji. Obiektywizujg sie poprzez wspolne dzialania jedno-
stek. Mozna zaobserwowac¢ nastepujace procesy interakcyjne zachodzace w organizacji:
walke, gry, manipulacje czy negocjacje. To one nadaja ostateczny charakter przedsie-
biorstwu, przy zalozeniu, Ze stale je zmieniajg. Organizacja ma procesualny charakter.
»Czarna skrzynka” kultury organizacyjnej zostaje otwarta i poddana opisowi oraz ana-
lizie. To podejscie, ktére odchodzi od funkcjonalizmu, ale pozwala zrozumie¢ to, co
dzieje si¢ w organizacji. Ttumaczy takie zjawiska, jak: konflikty, zagrozenia, opér wobec
zmian. Krytycy tej koncepcji zarzucajg, iz koncentruje si¢ ona gléwnie na opisie kultury
organizacyjnej, a nie na jej wyjasnianiu, na pojeciach swoistych dla danych kultur, a nie
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na pojeciach uniwersalnych. Trudno wiec kusi¢ si¢ na ogélne twierdzenia wyjasniajace
przyczyny zachodzenia okreslonych zjawisk w organizacji (Konecki, 2012).

Dokonujac jednoczesnego spojrzenia na kulture organizacyjna z trzech punktéow
widzenia, uzyska¢ mozna zintegrowany model analizy, bedacy synergicznym efektem
owych interpretacji. ,Takie zdefiniowanie kultury organizacyjnej, ktéra obejmuje po-
dzielane w danej organizacji i wywodzace si¢ z jej otoczenia systemy wartosci i normy;,
potoczne i czesto nieuswiadomione zatozenia oraz zwigzane z nimi, wytwarzane przez
cztonkéw organizacji, reguly dzialania, a takze cala symboliczng sfere funkcjonowania
organizacji, pozwala wyj$¢ poza ograniczenia modelu traktujacego kulture organizacyj-
ng jako zmienng niezalezng oraz jako zmienng zalezng, jak i poza indeterministyczny
model analizy tego zjawiska” (Mazur, 2012, s. 20).

Potaczenie trzech perspektyw epistemologicznych pozwala na pelniejsze zrozumie-
nie zlozonego fenomenu kultury organizacyjnej. W modelu zintegrowanym kultura or-
ganizacyjna jest zdeterminowana przez kulture narodowa danego kraju, zalezy rowniez
od wewnetrznych elementéw organizacji, jak tez jest od tych dziedzin cze¢$ciowo nie-
zalezna, ze wzgledu na autonomie ludzkich dziatan zachodzacych w organizacji. Reli-
gia ma wplyw na ksztalt kultury organizacyjnej w kazdym z trzech zaprezentowanych
podejs¢. W celu ukazania tego wplywu kultura organizacyjna zostanie poddana anali-
zie przy zalozeniu, ze jest ona zmienng niezalezng warunkowang istniejaca w otoczeniu
religia.

2.2.3. Religia a kultura organizacyjna

Ujmowanie kultury jako zmiennej niezaleznej jest wazne dla badania zwiazkéw
miedzy kulturg otoczenia a elementami procesu zarzadzania. Kultura jest w tym uje-
ciu czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim ukladem odniesienia, wywierajacym
wplyw na okreslone elementy procesu zarzadzania. Kultura istniejgca w zewnetrznym
otoczeniu organizacji wptywa na zachowania pracownicze, menedzerskie w danym
kraju i bezposrednio je determinuje. Z tej perspektywy mozna poréwnywac sposoby
zarzadzania i postawy pracownicze w roznych krajach. Wartosci kultury danego kraju
wplywaja na to, co dzieje sie w organizacjach. W studiach poréwnawczych dotyczacych
sposobdw zarzadzania, kultura kraju jest uwazana za podstawowe narzedzie analizy.
Odpowiada na pytanie dotyczace przyczyn zachowania w miejscach pracy.

Kultura $rodowiska spotecznego, stanowiac zewnetrzne otoczenie organizacji, od-
dziatuje na kulture organizacji. Zasadne i potrzebne jest wigc poddanie jej dokladniej-
szej analizie. Najczesciej wskazywanym czynnikiem determinujacym wartosci kultury
organizacyjnej jest kultura narodowa. Badania wykazaly, Ze wymiary kultury narodowej
sg pozytywnie skorelowane z niektérymi wymiarami kultury organizacyjnej (Hofste-
de, Hofstede, 2007, s. 277-282). Dowodza one takze, ze Iaczenie kultury organizacyjnej
z kulturg narodowg skutkuje wysoka satysfakcja z pracy, usprawnia procesy decyzyjne
i jest pozytywnie skorelowane z efektywnoscig dziatan w organizacji (Ferris, Wagner,
1985; Lincoln, Hanada, Olson, 1981; Mazur, 2012, s. 38-39). Kultura narodowa, be-
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dac czescia kulturowego otoczenia organizacji, oddziatuje przez wszystkie wymienione
czynniki na kulture organizacyjng. A zatem, skoro kategoria kultury przedsiebiorstwa
jest wytworem kontekstu spoleczno-kulturowego i ekonomicznego, w ktérym dziala
przedsiebiorstwo (Mazur, 2012, s. 35), to normy, postawy, wartoéci sg przenoszone do
przedsiebiorstwa w duzej mierze z jego zewnetrznego otoczenia. Przyjmuije sie, ze za-
chodzi dyfuzja wartosci i norm z kultury spofeczenstwa do kultury organizacyjnej (Si-
korski, 2009, s. 113).

Chociaz jednym z istotnych czynnikéw wplywajacych na kulture organizacyjna jest
kultura narodowa kraju, w ktérym dana organizacja dziala, to jednak wymiary kultu-
ry narodowej nie przektadaja si¢ wprost — mechanicznie na kulture organizacyjng firm
(Karczewski, 2008, s. 91). Pomimo to mozna zalozy¢, ze skoro okreslone wartosci wy-
stepuja na poziomie danego spoteczenistwa, powinny réwniez by¢ widoczne na pozio-
mie organizacyjnym i jednostkowym.

Oddzialywanie religii na kulture ujmowana jako zmienna niezalezna przedstawio-
no na zintegrowanym modelu kultury organizacyjnej (Rys. 4), w ktérym kultura jako
zmienna niezalezna wystepuje po lewej stronie rysunku, natomiast kultura organizacyj-
na jako zmienna zalezna oraz metafora rdzenna — po jego prawej stronie.

Organizacja = sfera symboliczna

Rys. 4. Oddziatywanie religii na kulture organizacyjna ujmowang jako zmienna niezalezna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Konecki, Tobera, 2002.

Z trzech przedstawionych na rysunku 4. pozioméw kulturowego zaprogramowania
religia ksztaltuje kultury organizacyjne poprzez programowanie na dwoch poziomach:
niemal w calosci wyuczonym poziomie kulturowym oraz czesciowo, bo do pewnego
stopnia uwarunkowanym genetycznie, indywidualnym. Programowanie na poziomie
kulturowym odzwierciedla podstawowe zatozenia kulturowe, natomiast programowa-

49



nie na poziomie indywidualnym - wartosci kultury organizacyjnej. Kultura jest zbio-
rem wartosci religijnych, ktére sa, przynajmniej czgsciowo, indywidualne dla oséb Zyja-
cych w tym samym $rodowisku spofecznym (Kankaanranta-Jannari, 2006).

Zadna organizacja nie tworzy si¢ w prézni, ani nie powstaje z nicosci, dlatego tez od-
dzialywanie otoczenia na proces ksztattowania si¢ kultury organizacyjnej ma charakter
permanentny. Zalozyciel ma decydujacy wptyw na ksztalt kultury organizacyjnej nowe-
go przedsiebiorstwa w momencie jego formowania, jednakze wraz z rozwojem organi-
zacji wplyw otoczenia systematycznie ulega zwigkszeniu, co wynika z intensyfikacji po-
ziomu wymiany przedsiebiorstwa z otoczeniem, naplywu coraz wigkszej liczby nowych
pracownikéw, koniecznosci dostosowywania sie do zmian, zawierania aliansow, czy tez
dokonywanych przejec¢ lub fuzji.

Oddziatlywanie religii na proces tworzenia kultury organizacyjnej jest nie do prze-
cenienia. Odwolanie si¢ wylacznie do narodowosci okazuje sie niewystarczajace do
wyjasnienia wszystkich réznic miedzy preferencjami wartosci i norm pracownikéw
w organizacji. Kultura organizacyjna przedsigbiorstw dziatajacych w srodowisku wie-
lokulturowym i wielowyznaniowym jest ogromng szansg dla wspolczesnych organi-
zacji, ktore dzigki niej mogg zaspokajaé potrzeby coraz liczniejszych zréznicowanych
grup klientéw. Jednakze organizacje te coraz czesciej dzialaja w otoczeniu wielu religii,
a zarzadzanie nimi wymaga specyficznych kompetencji — nie tylko wiedzy dotyczacej
zwyczajow danej religii, ale tez bardziej subtelnych umiejetnosci, opartych na emocjach:
tolerancji, otwartosci i akceptacji. Jak twierdzi G. Hofstede, komunikacji migdzykultu-
rowej mozna si¢ nauczy¢, a podstawg takiego procesu uczenia si¢ jest przede wszystkim
uswiadomienie sobie, Ze kazdy czlowiek jest w inny sposéb ,,zaprogramowany umysto-
wo’, bo w inny sposdb zostal wychowany.
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3. Wplyw kultury na zarzadzanie zasobami ludzkimi
i finansami w organizacji

3.1. Kierunki wplywu wymiaréw kulturowych na ZZL
W organizacji

Funkcjonowanie organizacji wynika z miejsca zajmowanego w okreslonej rzeczywi-
stosci kulturowej. Badania wplywu kultury na organizacje staly si¢ szczegdlnie wazne
w sytuacji globalizacji dziatalnosci gospodarczej, co zaowocowato rozwojem zarzadza-
nia miedzykulturowego. Wbrew zalozeniom i grozbom unifikacji kulturowej $wiata
(ktre to zjawisko miato stac sie naturalnym poktosiem przemian cywilizacyjnych kon-
ca XX i poczatku XXI wieku), kultura pozostaje waznym czynnikiem wplywajacym
na sposob funkcjonowania firm. Okazuje sie ona wywiera¢ istotny wplyw na osiaga-
nie przez przedsigbiorstwa sukceséw ekonomicznych (Denison, 1984, 1997). Z jednej
wiec strony, obserwowa¢ mozna zwrot ku kulturze i charakterystycznym, chociaz nie
zawsze wymiernym i uchwytnym, zaleznosciom kulturowym. Z drugiej jednak wspot-
czesna refleksja o zarzadzaniu uwzgledniajaca czynniki kulturowe zrywa z dominuja-
cym uprzednio etnocentryzmem: kultura dominujacej grupy jest wazna, jednakze nie
w sensie absolutnym. Swiadoma kontrola zarzadzajacych i interesariuszy nad kulturo-
wymi stereotypami, uprzedzeniami pozwala na rozwdj organizacji i przeklada si¢ na
efektywniejsze zarzadzanie (Sutkowski, 2002b, s. 47-61).

Problematyka kultury organizacyjnej jest niezwykle istotna w kontekscie zarzadza-
nia organizacja miedzynarodows. Kultura organizacyjna przedstawia si¢ jako wyraz
specyfiki firmy zakotwiczonej w kulturze okreslonej spolecznosci (Butenko, Nemash-
kalo, 2021). Wraz z wkraczaniem przedsigbiorcow na inne niz rodzime rynki pracy,
pojawia si¢ potrzeba upowszechniania tej tematyki, co pociaga za soba koniecznos¢
generowania praktycznych wskazéwek, co do mozliwosci ksztattowania kultury orga-
nizacyjnej w zréznicowanych kulturowo otoczeniach. Tego typu zjawiska stanowia wy-
zwanie dla zarzadzania. W jaki sposob skoordynowa¢ prace ludzi r6znych narodowosci,
religii, obyczajow? Jak synchronizowa¢ dziatanie zakladéw znajdujacych sie w réznych
krajach i sprawi¢, by stanowily integralna calo$c¢? Jak zarzadza¢ zagranicznymi oddzia-
tami przedsiebiorstwa? Z racji duzej wagi i znacznej liczby pytan, tematyka zarzadzania
miedzykulturowego cieszy coraz wiekszym zainteresowaniem.

3.1.1. ZZL zgodnie z kulturq organizacyjng

Szerokie spectrum literatury z zakresu zarzadzania dowodzi, ze pojeciem kultury
mozna si¢ postugiwa¢ w wielu réznych analizach mieszczacych si¢ w obrebie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Bjerke, 2004, s. 11).
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Wedlug niektorych badaczy tego zagadnienia istotne znaczenie ma sze$¢ mecha-
nizmow:

1. Postawy i okreslenie tego, co decyduje o efektywnym menedzerze, oraz ich implikacje
dla rekrutacji, szkolenia i rozwoju,

2. Udzielanie informacji zwrotnej, okreslenie pozioméw wiadzy i podejmowania decyzji
oraz ich wplywu na wywiad w procesie rekrutacji, komunikacji, negocjacji i wspot-
decydowania,

3. Koncepcja wewnetrznej kariery, gotowos¢ zaakceptowania uméw miedzynarodo-
wych i kryteriéw promocji,

4. Oczekiwania w zakresie relacji przelozony-podwtadny i ich implikacji odno$nie do
wynikéw i motywacji,

5. System wynagrodzen, koncepcja sprawiedliwosci, indywidualizacja nagrdd,

6. Zestaw myslowy wykorzystywany do rozwazan nad strategig i strukturg organizacji
(Sparrow, Wu, 1998; za Sitko-Lutek, 2004, s. 120).

Wedlug innych kulturowemu uwarunkowaniu podlegaja okreslone dzialania w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktorych nalezy zaliczy¢:
o strategie zarzadzania zasobami ludzkimi,
« planowanie zatrudnienia,
o systemy rekrutacji i selekcji pracownikow,
« systemy ocen pracownikow,
o programy rozwoju zawodowego — $ciezki karier i szkolenia,
o systemy wynagrodzen i motywowania,
« atypowe formy zatrudnienia (Konecki, Chomczynski, 2007).
Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach wielonarodowych,
a takze w przedsiebiorstwach, ktorych filie i oddzialy dziataja poza granicami kraju,
muszg uwzglednia¢ réznice kultur narodowych. Do waznych elementéw tych strategii
zaliczy¢ nalezy: pozyskiwanie pracownikow, rozwdj zasoboéw ludzkich oraz wynagra-
dzanie pracownikéw. Przedmiotem zainteresowania badawczego w dalszej czgsci bedzie
wplyw kultury na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wptyw ten zostanie zaprezentowany
na przykladzie trzech wymienionych elementéw strategii zarzadzania zasobami ludzki-

mi w organizacji.

3.1.2. Pozyskiwanie pracownikow

Planowanie zatrudnienia pracownikéw moze by¢ rozpatrywane w kilku wymia-
rach, takich jak formalne lub nieformalne, krétkoterminowe lub dlugoterminowe.

W literaturze przedmiotu istnieje zgodnos¢ co do faktu, Ze proces doboru pracowni-

kéw, a w szczegdlnosci niektdre z jego etapdw, nie sa jednakowe w poszczegdlnych kra-

jach. Fakt ten jest zazwyczaj uzasadniany kulturowym zréznicowaniem tych krajow.

Kulturowy kontekst moze determinowac preferencje przedsiebiorstw w odniesieniu do

wewnetrznego lub zewnetrznego rynku pracy jako zrodla rekrutaciji.
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Wsréd wymiardw kultury szczegdlne znaczenie bedzie miat poziom indywidualizmu/
kolektywizmu. W spoleczenstwach kolektywistycznych preferowana bedzie raczej rekru-
tacja wewnetrzna, ktdra sprzyja budowaniu lojalnosci i wzmacnianiu wiezi spofecznych
wewnatrz przedsiebiorstwa (Aycan, 2005, s. 1088). Rdznice moga wystepowaé w sposo-
bach docierania do potencjalnych kandydatow na ubiegajacych si¢ o pracg, co wynika
z preferowania okreslonych kandydatéw. Poziom indywidualizmu odgrywa w tym przy-
padku istotng role. W kulturach zorientowanych na przypisanie, a takze kolektywistycz-
nych, na wakujgce stanowiska przyjmowani sg przede wszystkim kandydaci spokrew-
nieni z pracodawcg lub innymi pracownikami. W takim przypadku sposobem dotarcia
do potencjalnych kandydatéw moze by¢ przekazanie wiadomosci znajomym i krewnym.
W kulturach silnie indywidualistycznych zatrudnianie oparte na osobistych koneksjach
uznawane jest za niedopuszczalne, poniewaz panuje w nich przekonanie, ze dziatanie takie
moze doprowadzi¢ do konfliktu intereséw i nepotyzmu (Steiner, Gilliland, 2001, s. 130).

Badania prowadzone w krajach Europy Zachodniej wskazuja na istnienie réznic
pomiedzy poszczegdlnymi krajami w obszarze doboru pracownikéw juz na etapie se-
lekeji kandydatéw do pracy (Steiner, Gilliland, 2001, s. 125). Rdznice te ogniskuja sie
szczegdlnie wokdl metod stosowanych w trakcie procesu selekeji. Uzasadnieniem tego
zrdznicowania jest odmienno$¢ w podejsciu do podejmowania decyzji w poszczegdl-
nych krajach. W kulturach, gdzie decyzje opiera si¢ na intuicji i uczuciach beda mialy
zastosowanie metody i techniki réwniez na nich oparte. W kulturach, w ktdrych przede
wszystkim liczg sie fakty i liczby, beda stosowane bardziej naukowe metody i techniki
wylaniania odpowiednich pracownikéw (Sitko-Lutek, 2004, s. 35). Standaryzowane
metody selekcji pracownikéw, ktore umozliwiaja poréwnanie kandydatow, takie jak
testy umiejetnosci, zadania diagnozujace innowacyjnos¢, kreatywnos$¢ i pomystowosc,
odnoszace si¢ do przyszlej pracy sa czesciej stosowane w krajach reprezentujacych kul-
tury uniwersalistyczne. Stosowanie metod selekcji sprawdzajacych umiejetnosci kandy-
data w szerszym zakresie, czgsto oparte na bezposrednim, osobistym kontakcie, charak-
terystyczne jest dla kultur partykularnych (Aycan, 2005, s. 1089).

Na proces doboru pracownikéw; a $cislej na wybdr decydentow, duzy wplyw wywie-
ra stopien hierarchicznosci kultury. W krajach o duzym poziomie hierarchicznosci kul-
tury, charakteryzujacych si¢ scentralizowanym sposobem podejmowania decyzji, przy-
szli wspotpracownicy zatrudnionej osoby rzadziej beda brali udzial w procesie selekcji
kandydata na wakujace stanowisko. Réwniez rzadziej bedzie brany pod uwage ich glos
przy podejmowaniu ostatecznej decyzji, anizeli w krajach mniej zhierarchizowanych.
Analogicznie wygladala bedzie sytuacja w odniesieniu do szczebla podejmowania de-
cyzji — im wigkszy poziom hierarchicznosci, tym wyzszy bedzie szczebel, na ktérym zo-
stanie podjeta ostateczna decyzja o zatrudnieniu danego kandydata (Ryan, McFarland,
Baron, Page, 1999, s. 364).

53



Kultura narodowa bywa kluczowym czynnikiem decydujagcym o planowaniu w or-
ganizacji. Samo pojecie planowania zatrudnienia moze by¢ réznie interpretowane. Jed-
no podejscie moze by¢ oparte na zatozeniach, ze ludzi mozna oceniac, ze ich zdolnosci,
umiejetnosci i cechy (4. ich warto$¢ netto w firmie) mozna okresli¢ ilosciowo, zmierzy¢
i zarejestrowaé w systemie komputerowym. Przy takim podejsciu przyjmuje sie zaloze-
nie, ze praca moze by¢ doktadnie okreslona i Ze istniejg szczegdlne umiejetnosci, ktore
mozna do charakteru danej pracy dopasowac. We Francji ocena opiera si¢ na tym, jaki
jestes (osoba, charakter i integralnos¢) i kogo znasz (przypisanie), a nie na tym, co mo-
zesz osiagnac i jaka masz wiedze i umiejetnosci. W USA zas, konkretne rezultaty da-
nego kandydata sg kryterium wyboru i promocji. W Japonii opisy stanowisk pozostaja
niejasne i elastyczne, aby zwigkszy¢ niepewno$¢ i wzmocni¢ wiezi miedzy jednostka
i firmg. W Stanach Zjednoczonych i Francji, opisy stanowisk maja tendencje by¢ bar-
dziej szczegdtowe w celu zmniejszenia niepewnosci, pozwalajac na wieksza mobilnos¢
zawodowa miedzy organizacjami. W wielu krajach europejskich, zwlaszcza we Francji,
matematyka i nauki $ciste majg wyzszy status w organizacji, a legitymowanie si¢ dyplo-
mem inzyniera dziala na korzys¢ kandydata do pracy. System ten preferuje technicz-
nych specjalistow o waskim zakresie specjalizacji, co moze przyczyniac si¢ do zmniej-
szenia mobilnosci funkcjonalnej. W USA i Wielkiej Brytanii, wiedza psychologiczna
i znajomos¢ stosunkow miedzyludzkich sg bardziej cenione i czesciej zatrudnia sig pra-
cownikéw z wyksztalceniem ogdélnym humanistycznym. Ogdlnie rzecz ujmujac, pojecie
systemow planowania i rekrutacji, w ktorych ludzie sg oceniani pod wzgledem umiejet-
nosci, zdolnosci i cech, ktére beda testowane i skomputeryzowane moze jawi¢ sie jako
bezosobowy. Systemy te moga by¢ postrzegane jako traktujace ludzi przedmiotowo, do
osiggniecia celow firmy, bez troski o ich dobro lub ,,dusz¢”

3.1.3. Rozwdj zasobow ludzkich

W odniesieniu do rozwoju zasobow ludzkich oméwione zostang kwestie kulturowe-
go uwarunkowania szkolen oraz rozwoju $ciezki kariery.

Szkolenia

W odniesieniu do szkolen zastosowanie znajduje zestaw skladajacy si¢ z wielu wy-
miaréw kulturowych. Majg one wplyw na to, kto decyduje o szkoleniu, kto ma by¢ pod-
dany szkoleniu, ile bedzie ono trwalo i jaki bedzie jego przebieg. Mniejsze znaczenie do
szkolen przypisuje si¢ w tych krajach, ktérych kultury uznawane sg za zewnatrzsterow-
ne - z dominacja natury nad dzialaniem czlowieka. Panuje w nich przekonanie, Ze pra-
cownicy z natury majg ograniczone zdolnosci i tylko do pewnego stopnia moga by¢ one
rozwijane (Aycan, 2005, s. 1088). Oddziatywanie wybranych wymiaréw kulturowych na
szkolenia zawodowe zaprezentowane zostato w tabeli 12.
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Tabela 12. Wptyw kultury na szkolenia zawodowe

Szkolenia Kultury Charakterystyka Kraje
dominacja dziatan czlowieka nad na-
. e . USA,
Wewnatrzsterowne turg; wiara w mozliwoéci cztowieka, Niem
) w jego kompetencje <y
Wiara . -
o dominacja natury nad czlowiekiem;
w skutecznosé : . . zdolno- | Japoni
Zewnatrzsterowne }’)r.a.cowmcyma)@ ogtaniczone ponia,
éci i tylko do pewnego stopnia moga | Holandia
by¢ one rozwijane
Maly poziom pracownik sam decyduje o tym,
hierarchicznoéci, w ktorych szkoleniach bedzie uczest- USA
Decydent wysoki indywidualizm niczyt
Duzy poziom decyzje dotyczace szkolenn podejmu-
hierarchicznoéci, je przetozony lub pracownik dziatu | Hong Kong
scentralizowane zarzadzanie | HRM
Uniwersalistyczne wydaJn(.)sc podstawa skierowania na|  USA,
L, szkolenie Kanada
Doboér oséb W )
. N Lo enezuela,
Partykularne gygecr; barr;dillz];;bmlodywne izalezne Korea
VP 8 Poludniowa
Wysoki poziom ustrukturalizowany proces szkolenia,
YO pOzZIOT wazna rola eksperta odpowiedzialne- | Chiny,
hierarchiczno$ci

Przebieg g0 Za proces rozwoju

od uczestnikéw oczekuje sie inicjaty-

Maly poziom .

hierarchiczno$ci :1\2’1 gﬁmﬁ;@u&m}u w szkole- USA

Nastepstwo szkolenia zewnetrzne USA
Rodzaj . o szkolenia wewnetrzne i szkolenia na .

Synchroniczno$é stanowisku pracy Japonia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Bialas, 2010, s. 218-219

Metody zarzadzania wykorzystujace szkolenia pracownikéw duzo czgéciej rozwijane
sa w spofeczenstwach indywidualistycznych i opieraja sie na kulturowych zatozeniach,
ktére czesto nie majg odniesienia w spoleczenstwach kolektywistycznych. Sposrod
weszystkich szkolen pracownikéw, szkoleniom menedzerskim poswieca si¢ w literaturze
z zakresu zarzadzania wiele uwagi. Pozostajg one niejednokrotnie osobnym obszarem
badawczym (Sitko-Lutek, 2004, s. 119-123). W $wietle wynikéw badan szkolenia me-
nedzerskie sg takze $cisle uwarunkowane kulturowo. Wrdd analizowanych wymiaréw
kulturowych polityke szkoleniowa menedzeréw szczegolnie silnie determinujg dystans
wiadzy i unikanie niepewnosci. Dystans wladzy odnosi si¢ do stopnia, w jakim uczest-
nicy podejmujag proces uczenia si¢ samodzielnie lub s3 kierowani przez instruktora.
W praktyce kultury o niskim dystansie wladzy cenia sobie uczenie skoncentrowane
na uczestnikach, nagradzajace podejmowanie inicjatywy. Zrédlem pozyskiwania wie-
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dzy moze by¢ kazda z kompetentnych oséb. Na przeciwstawnym biegunie znajduje si¢
kultura o duzym dystansie wtadzy, charakteryzujaca si¢ koncentracjg na nauczycielu,
nagradzajaca tad, porzadek i dobrg organizacje. Osoba prowadzaca szkolenie mene-
dzerskie decyduje o efektywnosci szkolenia, a kluczem do sukcesu jest jej wiedza, do-
$wiadczenie 1 umiejetnos¢ przekazu. Unikanie niepewnosci dotyczy stopnia, w jakim
uczestnicy daza do ustrukturyzowania informacji oraz ograniczenia niejasnosci po-
przez stosowanie generalnych zasad i poszukiwanie prawd absolutnych. W kulturach
o duzym stopniu unikania niepewnosci od nauczyciela oczekuje sie znajomosci odpo-
wiedzi na wszystkie postawione pytania, a uczestnicy nagradzani sg za $cistos¢ i celnos¢
udzielanych odpowiedzi i postepowanie zgodne z ustalonymi przez prowadzacego re-
gutami. W kulturze o niskim stopniu unikania niepewnosci, najwazniejsza jest innowa-
cyjnos¢ i mozliwos¢ wymiany pogladéw. Stad blizsze kulturom o niskim unikaniu nie-
pewnosci s3 metody eksperymentalne, a dydaktyczne bardziej odpowiadaja kulturom
z przeciwnego bieguna (Sitko-Lutek, 2004, s. 119-123).

Jednym z waznych elementéw w wyksztalceniu menedzeréw wyzszego szcze-
bla organizacji indywidualistycznych jest trening umiejetnosci prowadzenia rozméw
z pracownikami w celu ich oceny, a wiec regularne dyskusje, w czasie ktérych zostaja
sprawdzone osiagniecia pracownikow oraz przekazane ustnie pochwaly i nagany. W or-
ganizacjach kolektywistycznych rozmowy takie mogg zaktdca¢ harmonie pracy i moga
doprowadzi¢ do ,utraty twarzy” przez pracownika. W organizacjach takich wymagana
jest wieksza subtelnos¢, a wszelkiego rodzaju uwagi powinny zosta¢ przekazane w spo-
sob zawoalowany, posredni, np. poprzez méwienie o pracowniku przecietnym.

Sciezka kariery zawodowej

Obranie okreslonej Sciezki kariery przez pracownikéw zdeterminowane jest przez
ich kulturowe zaprogramowanie, jak réwniez przez kulturowe zaprogramowanie oto-
czenia, w ktérym dziala przedsiebiorstwo. Systemy zarzadzania karierg reprezentuja
formalne, dtugoterminowe planowanie zasobéw ludzkich. Systemy te moga by¢ nie-
odpowiednie w kulturach, gdzie ,wybieganie” w przyszlos¢ jest postrzegane jako niera-
cjonalne lub niezgodne z zasadami religijnymi (np. ‘Inshallah’). Zarzadzanie $ciezkami
kariery moze napotka¢ w takim przypadku trudnosci. Coraz czesciej bowiem przedsie-
biorstwa maja do czynienia z kulturowa heterogenicznoscig pracownikéw i otoczenia.
Dzigki temu mozliwe staje si¢ wskazanie charakterystycznych dla poszczegdlnych wy-
miaréw kultury cech rozwoju kariery (Biatas, 2010, s. 217). W spolfeczenstwach indywi-
dualistycznych szczegélny nacisk polozony jest na wlasng inicjatywe pracownika w tym
wzgledzie i jego osiaggniecia. Kazdy z cztonkéw spoleczenstwa odpowiedzialny jest za
siebie i sam jest autorem wiasnych sukceséw. Powinien on umie¢ zadbac o swoje intere-
sy oraz zapewnic sobie i swoim najblizszym bezpieczenstwo finansowe. Odpowiedzial-
nos¢ za rozwdj kariery zawodowej spoczywa wiec w duzej mierze na pracowniku, ktéry
sam wyznacza sobie cele i jest nastawiony na rozw6j wlasnej kariery w wielu réznych
organizacjach. W spoleczenstwach kolektywistycznych pracownik skupiony jest raczej
na celach grupy i lojalnosci wobec niej, natomiast mniejszg wage przywiazuje sie do
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osiggniecia indywidualnego sukcesu czy rozwoju wlasnej kariery (Noordin, Williams,
Zimmer, 2002, s. 37-38). Model rozwoju kariery w wigkszym stopniu rozpowszech-
niony jest w kulturach z nastawieniem na terazniejszos¢ lub przysztos¢, w ktdrych czas
traktowany jest jako wazny zasob, ktory nalezy jak najlepiej wykorzystac. Jesli przedsie-
biorstwo, w ktérym pracownik jest zatrudniony, nie daje mu mozliwoéci awansu lub
nie spelnia jego oczekiwan finansowych to przenosi si¢ on do innego, ktdre zaspokaja
jego potrzebe awansowania. Wplyw poszczegélnych wymiaréw kulturowych na wybor
$ciezki kariery zaprezentowany zostal w tabeli 13.

Tabela 13. Wplyw kultury na wyboér $ciezki kariery

Kultury Sciezka kariery Kraje
odpowiedzialno$¢ spoczywa na samym pracow-
niku, ktéry wyznacza sobie cele i jest nastawiony | USA, Kanada, Izrael
na rozwdj wlasnej kariery

Indywidualistyczne

pracownik skupiony na celach grupy: mniejsza
uwage przywiazuje sie do indywidualnego suk-
cesu i wlasnej kariery

Kolektywistyczne Japonia, Meksyk,

Singapur

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Biatas, 2010, 5. 217-218.

W odniesieniu do awansu zawodowego uzyteczne wydaja si¢ wymiary kulturowe
zwigzane z nastawieniem na osiagniecia lub przypisanie. W krajach o wyraznej orien-
tacji na osiagniecia to dokonania pracownika wraz z jego wiedzg i efektami pracy decy-
duja o awansie. Natomiast tam, gdzie liczy si¢ przede wszystkim pochodzenie spoteczne
i znajomodci (kultury nastawione na przypisanie), te czynniki w powiazaniu z cechami
charakteru pracownika sg podstawa do awansowania na wyzsze stanowisko. Oddziaty-
wanie kultury na przebieg awansu zawodowego zaprezentowane zostalo w tabeli 14.

Tabela 14. Wptyw kultury na awans zawodowy

Kultury Awans Kraje
Orientacja na podstawg awansu pionowego: osiggniecia, wie- | USA, Wielka Brytania,
osiggniecia dza i efekty pracy Irlandia
Orientacja na podstawg awansu pionowego: pochodzenie | Hiszpania, Japonia,
przypisanie spoleczne, cechy charakteru i znajomosci Arabia Saudyjska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bialas, 2010, s. 217-218.

Docenienie statusu osiaganego przeklada si¢ na pionowe projekty awansow przy jed-
noczesnym zwalnianiu kierownictwa firmy z odpowiedzialnosci za losy pracownikéw. Sil-
na akceptacja hierarchii — inny kulturowy wymiar - ktéra ogranicza pole do swobodnej
rywalizacji, ogranicza zarazem mozliwo$¢ awanséw wewnetrznych pracownikow.

Wynagradzanie pracownikow
Wymiary kultury narodowej maja swoje odzwierciedlenie w przyjmowanym w or-
ganizacji systemie wynagrodzen. Ksztalt tego systemu obejmujacy takie elementy, jak
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$wiadczenia dodatkowe czy premie pozostaje pod wplywem okreslonych wymiaréw
kultury. Relacje miedzy wskazanymi przez G. Hofstedego wymiarami kulturowymi
a wybranymi elementami pakietu wynagrodzen przedstawiono w tabelach 15-18.

Tabela 15. Konsekwencje dystansu wladzy dla systemu wynagrodzen

Maly dystans wladzy Duzy dystans wladzy
Wszyscy pracownicy maja mozliwos¢ | rozbudowany system $wiadczen
korzystania z dodatkowych dodatkowych dla menedzeréw
$wiadczen (perks)
systemy kafeteryjne o popularna ryczattowa forma
popularna prowizyjna i premiowa wynagrodzenia
forma wynagrodzenia o duzo przepisdéw i procedur,
malo przepiséw i procedur rozbudowane regulaminy
System dzet mate réznice w poziomie wynagrodzenia
Wynagro wynagrodzen pomiedzy o duze roznice w poziomie
pracownikami z réznych szczebli wynagrodzen pomiedzy
hierarchii pracownikami z réznych szczebli
jedli wystepuja réznice w poziomie hierarchii
plac, to wynikaja z wniesionego o roznice w poziomie ptacy wynikaja
wktadu pracownika i uzyskanych z zajmowanej pozycji w hierarchii
wynikéw organizacyjnej
Przyklady Austria, Dania, Irlandia, Belgia, Francja, Grecja, Polska, Por-
krajow Norwegia, Szwecja tugalia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Andralojé, 2010, s. 261.

Tabela 16. Konsekwencje indywidualizmu/ kolektywizmu dla systemu wynagrodzen

Kolektywizm Indywidualizm
wynagrodzenie uzaleznione jestod | « wynagrodzenie uzaleznione jest od
wynikow grupy wynikéw indywidualnych
wynagrodzenie ustalane o dominuje wynagrodzenie
grupowo indywidualne
posrod dodatkéw do pracy o wérdd dodatkéw do wynagrodzen
dominuja $wiadczenia socjalne dominuja premie indywidualne

System i premie grupowe i przywileje

wynagrodzen podwyzki inicjowane przez o podwyzki inicjowane przez
przelozonego pracownika
zasady wynagradzania sg  zasady wynagradzania sg
zunifikowane, znane wszystkim zindywidualizowane, temat
pracownikom wynagrodzen stanowi tabu
niewielkie zrdznicowanie o duze zrdznicowanie w poziomie
w poziomie wynagrodzen wynagrodzen

Przyklady Ekwador, Grecja, Gwatemala, Australia, Holandia, Kanada, Stany Zjed-

krajow Panama, Portugalia noczone, Wielka Brytania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Andratojé, 2010, s. 263.
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Tabela 17. Konsekwencje unikania niepewnosci dla systemu wynagrodzen

Stabe unikanie niepewnosci Silne unikanie niepewnosci
o duzy udzial wynagrodzenia o duzy udzial wynagrodzenia
zmiennego w wynagrodzeniu stalego w wynagrodzeniu
catkowitym catkowitym

o Wwazng role w motywowaniu
przez wynagrodzenia odgrywa
wynagrodzenie dlugoterminowe/
odroczone - akgje, opcje na akcje

o wynagrodzenie uzaleznione od

o wazny skladnik wynagrodzen -
$wiadczenia socjalne (dodatkowe
ubezpieczenia emerytalne, zasitek
macierzynski, wychowawczy)

o wynagrodzenie nie jest uzaleznione

System wlasnych wynikéw — dominuje od wynikéw, ale od trudnosci
wynagrodzen prowizyjna i premiowa forma wykonywanej pracy i od
wynagrodzenia kompetencji
o zasady wynagradzania ujete sg o rozbudowane, szczegblowe
w ogdlne przepisy, szczegofowe przepisy dotyczace
regulacje sg ograniczone wynagrodzenia
o wynagrodzenia ustalane » wynagrodzenie negocjowane
indywidualnie grupowo
o silnie zréznicowany poziom o stabo zréznicowany poziom
wynagrodzen wynagrodzen
Przylktady Dania, Irlandia, Stany zjednoczone, Belgia, Grecja, Hiszpania, Polska,
krajow Szwecja, Wielka Brytania Portugalia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Andraloj¢, 2010, s. 262.

Tabela 18. Konsekwencje wymiaru mesko$¢/ kobiecos¢ dla systemu wynagrodzen

Kobiecosc¢

Meskosé¢

o wsrdd dodatkéw do wynagrodzenia
dominuja $wiadczenia socjalne

 wynagrodzenie niezalezne od

o wsrdd dodatkéw do wynagrodzenia
dominuja premie indywidualne
i sktadniki podkreslajace status
pracownika

 wynagrodzenie uzaleznione od

wynikow indywidualnych, czasem wynikow indywidualnych
od wynikéw grupy
System  wazna jest pewnos$¢ wyplaty  wazna jest wysokos¢
, wynagrodzenia wynagrodzenia
wynagrodzefi | zasady wynagradzania s3 o zasady wynagradzania s3
zunifikowane, znane wszystkim zindywidualizowane, temat
pracownikom, wynagrodzen stanowi tabu —
niewielkie zrdznicowanie duze zrdznicowanie w poziomie
w poziomie wynagrodzen wynagrodzen, szczeg6lnie miedzy
kobietami i mezczyznami
« niewielka rozpieto$¢ ptacowa miedzy | « duza rozpieto$¢ placowa miedzy
podwiladnymi i przelozonymi podwiladnymi i przelozonymi
Przyklady Dania, Finlandia, Holandia, Norwegia, | Austria, Japonia, Szwajcaria, Wenezuela,
krajow Szwecja Wriochy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Andratojé, 2010, s. 264.
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Wydajno$¢ pracy moze by¢ poddana ocenie, majacej obiektywny charakter. Ocenia-
ne jest zatem zachowanie i efektywnos¢ dzialania. W zachodniej mysli odnoszacej si¢
do zarzadzania system oceny i kompensaciji sg czesto traktowane facznie, tak jak w przy-
padku zarzadzania przez cele. Kladzie si¢ nacisk na to, ze ludzie powinni by¢ wynagra-
dzani w oparciu o uzyskiwane przez nich wyniki, biorgc pod uwage to, co robig lub ich
osiggniecia, ich zdolnosci i umiejetnosci, a nie ze wzgledu na ich cechy charakteru lub
osobowos¢. Zarzadzanie przez cele zaklada nastepujaco:

o cele mozna ustali¢ (cztowiek ma kontrole nad $rodowiskiem);

o 23-,6-, 12- lub 18-miesiecznym wyprzedzeniem (czasem mozna zarzadzac);

o ich realizacja moze by¢ mierzona;

o szefi podwladny mogg zaangazowac si¢ w dialog dwukierunkowy i zgodzi¢ si¢ na
to, co jest do zrobienia, kiedy i jak (hierarchia nie jest bezwzgledna);

+ podporzadkowany przyjmuje odpowiedzialno$¢ spelnienia uzgodnionych celéw

(kontrola dziatalnosci);

« nagroda jest ustalona i uwarunkowana oceng osiaggnietego rezultatu.

W Niemczech metoda zarzadzania przez cele zostala pozytywnie przyjeta dzie-
ki preferowaniu decentralizacji, z mniejszym naciskiem na hierarchi¢ (co pozwala na
dwukierunkowy dialog) i sformalizowanie (jasne cele, ramy czasowe, pomiar i nagro-
dy warunkowe). We Francji metoda ta znalazla zastosowanie w mniejszym stopniu niz
w Niemczech. Spowodowane to bylo ambiwalentnym stosunkiem Francuzéw wobec
wiadzy. Europejscy menedzerowie skarzg si¢ niekiedy, ze stosowanie zarzadzania przez
cele sprzyja zaktadaniu krétkoterminowej perspektywy dziafania, jest zbyt mocno zwia-
zane z nagrodami i zacheca do ustalania fatwo osiggalnych celéw. Wigzanie wydajnosci
z nagroda jest rowniez kontrowersyjne. Chociaz faczenie wynagrodzenia i jego wysoko-
$ci z wykonaniem zadania wydaje si¢ logiczne, to w spofeczenistwach afrykanskich, ktore
ktadg nacisk na aspekt zbiorowy, zasady stosowane do czlonkéw rodziny majg réwniez
zastosowanie do pracownikéw firmy. Nepotyzm jest zatem naturalng konsekwencjg tej
logiki. Poniewaz preferencje dla systeméw rekompensat i premii s3 wyraznie zwigzane
z postawg kulturowa, praktyczng wskazéwka dla menedzeréw organizacji miedzynaro-
dowych jest koniecznos¢ dywersyfikacji rozwigzan dotyczacych wynagradzania pracow-
nikéw uwzgledniajac systemy norm i wartosci kulturowych w réznych krajach.

W ksztaltowaniu odpowiedniej kultury w przedsiebiorstwie zintegrowanej z proce-
sem zarzadzania, zauwaza si¢ duza szanse na odniesienie sukcesu ekonomicznego. Do-
strzezenie paradoksalnej zaleznosci psychologiczno-socjologicznego aspektu funkcjo-
nowania organizacji z jej wynikami ekonomicznymi poteguje che¢ budowania przewagi
konkurencyjnej w oparciu o kulture organizacyjng (Allen, 1990, s. 334). Analizowanie
i aktywne jej ksztaltowanie moze dac szereg istotnych korzysci, takich jak: lepsze zro-
zumienie natury stosunkéw pomiedzy organizacja a jej otoczeniem, zaleznych od in-
terpretacji otoczenia przez pracownikow, zwrdcenie uwagi na symboliczne znaczenie
nawet najbardziej racjonalnych aspektow zycia organizacyjnego, co ufatwia lepsze jego
poznanie (Allen, 1990, s. 334).
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G. Hofstede wielokrotnie podkresla w swoich pracach, ze sposéb, w jaki ludzie po-
strzegaja problemy wystepujace w organizacji oraz dobieraja metody ich rozwigzywa-
nia, jest uwarunkowany wilasnie kulturowo. Poglad ten podziela wielu wspdlczesnych
naukowcow zajmujacych sie zarzadzaniem. Nalezy o tym pamietaé w szczegolnosci
analizujac praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w réznych krajach, w ktdrych sg
one determinowane przez kulture organizacyjna przedsigbiorstw; czyli kulture osadzong
w dziedzictwie kulturowym danego kraju, czy regionu. Rzutuja one bowiem na specy-
ficzne podejscie do rozwigzywania roznych kwestii personalnych.

3.2. Wartosci kultury a systemy finansowe

Kultura spoteczna oraz systemy finansowe to pojecia coraz czesciej ze sobg kojarzo-
ne z wielu powoddw; posrod ktoérych waznym wydaje sie poszukiwanie zrodet kryzy-
sow finansowych w sferze wartosci kulturowych. Uznaje si¢ bowiem, ze kultura spofecz-
na wywiera wplyw na systemy finansowe poprzez akcentowanie znaczenia okreslonych
wartoéci i norm. Kultura jest pojeciem bardzo szerokim i wieloznacznym. Nie tylko
rozumienie tego pojecia, ale i podejscia przyjmowane do jego analizy ulegaly istotnym
zmianom (Pawluczuk, 1978, s. 34-42). Definicje, takie jak: ,,Kultura jest to wzglednie
zintegrowana calo$¢ obejmujaca zachowania ludzi przebiegajace wedtug wspolnych dla
zbiorowosci spofecznej wzoréw wyksztatconych i przyswajanych w toku interakeji oraz
zawierajgca wytwory takich zachowan” (Kloskowska, 1980, s. 40) sa gleboko osadzo-
ne w ujeciu socjologicznym. W takim rozumieniu stowo kultura opisuje spolecznos¢,
ktéra jest podmiotem danych zachowan kulturowych. Zasieg wspdlnych wzoréw kul-
turowych moze obejmowac cate spoleczenistwa panstwowe i ponadpanstwowe wspol-
noty cywilizacyjne lub zamykac sie w granicach matych grup spotecznych (Kloskowska,
1980, s. 52). Natomiast w koncepcji G. Hofstedego kultura jest kolektywnym zaprogra-
mowaniem umystu, ktére odréznia czlonkéw jednej grupy spolecznej od drugiej. Lu-
dzie zostali bowiem wyposazeni w ,,programy umystowe’, ktore we wezesnym dziecin-
stwie rozwijane sg w gronie rodziny, a nastepnie wzmacniane w szkole i pracy. Proces
programowania umystowego kazdego cztowieka jest po czesci jedyny w swoim rodzaju,
po czesci taki, jak u innych ludzi (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 38-39).

Z kolei system finansowy stanowi jeden z wazniejszych elementéw szeroko ro-
zumianego systemu gospodarczego, bedacego czescig systemu spofecznego. ,,System
finansowy jest uktadem wzajemnie powiazanych instytucji finansowych, rynkéw fi-
nansowych oraz elementéw infrastruktury systemu finansowego; poprzez ten uklad
podmioty sfery realnej (przede wszystkim gospodarstwa domowe, przedsiebiorstwa
i rzad) moga pozyskiwac¢ fundusze, inwestowa¢ oszczednosci oraz zaspokaja¢ pozosta-
te potrzeby zwigzane z finansows sferg funkcjonowania” (Matysek-Jedrych, 2007, s. 41)
Systemy finansowe wywodzg si¢ z odmiennych kultur, co w pewnym stopniu implikuje
roznice i dostosowanie do specyfiki kulturowej i ekonomicznej poszczegdlnych krajow,
czy nawet regionow.
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Badania kulturowego zdeterminowania systeméw finansowych czesto odwolujg sie
do teorii relewancji kulturowej S.J. Graya, ktdry dostrzega scisty zwiazek miedzy warto-
$ciami kulturowymi danego spofeczenstwa a stosowanymi przez nie praktykami ksiego-
wymi (Gray, 1988). Zdaniem S.J. Graya wartosci kulturowe wptywaja na praktyki ksie-
gowe w dwojaki sposdb:

1. Posrednio - poprzez wplyw na instytucjonalne rozwigzania, np. system prawny, wla-
sno$¢ korporacyjna, rozwoj rynkow kapitatowych,

2. Bezposrednio — poprzez wplyw na ksztalt wartosci zwigzanych z samym ksiegowa-
niem (Emanuels, Hermes, Hooghiemstra, 2010).

Analiza uksztaltowanych obydwoma drogami - posrednia i bezposrednig — zalez-
nosci pomiedzy dominujgcymi wartosciami kulturowymi a systemami finansowymi
i wartosciami ksiegowymi uksztattowanymi w obrebie spolecznosci reprezentujacych te
warto$ci pozwala na postawienie tezy odno$nie do obydwu drég. Posrednie oddziaty-
wanie okreslonych wartosci kulturowych skutkuje uksztattowaniem si¢ w danym kra-
ju bardziej rozwinigtego systemu bankowego lub systemu gieldowego, natomiast przy
oddzialywaniu bezposrednim wartosci kulturowe determinujg rodzaj wartosci ksiego-
wych przyjmowanych w odnosnych systemach ksiegowych.

W obydwu przypadkach do ukazania oddzialywania wartosci kulturowych na
systemy finansowe positkowa¢ sie mozna zmiennymi kulturowymi G. Hofstedego,
ktéry wskazuje na cztery kulturowe wymiary, do ktérych zalicza: indywidualizm/ ko-
lektywizm, dystans wladzy, unikanie niepewnosci oraz meskos¢/ kobieco$¢. Sposrod
wymienionych zmiennych kulturowy indywidualizm, dystans wladzy oraz unikanie
niepewnos$ci uznawane s3 za najbardziej odpowiednie do analizy decyzji i wyboréw
finansowych menedzeréw (Hope, 2003). Co si¢ tyczy wymiaru meskos$¢/ kobiecos¢
kultury, to nie jest on przez S.J. Graya postrzegany jako istotna determinanta praktyk
ksiegowych.

3.2.1. Posrednie oddziatywanie kultury na systemy finansowe

Pomimo uniwersalnej natury ksiegowania jego sposob, do pewnego stopnia, jest
zdeterminowany przez cechy spofeczne kraju, w ktorym jest ono praktykowane. Ksie-
gowanie jest spolecznym konstruktem odzwierciedlajgcym uwarunkowania spote-
czenstwa, w ktorym konstrukt ten sie rozwinal. Wszystkie systemy ksiegowania, ktore
w ciggu wiekow rozwinely sie w poszczegdlnych krajach, sa odbiciem ich ekonomicz-
nej, prawne;j i kulturowej specyfiki (Raffournier, 2006).

W odniesieniu do posredniego oddziatywania wartoéci kulturowych na systemy
finansowe najwiekszego znaczenia nabiera unikanie niepewnosci i jego poziom od-
zwierciedlony w systemie instytucjonalnym. Przykladem posredniego oddzialywania
cech kulturowych na systemy finansowe jest oddzialywanie poprzez, takze kulturowo
zdeterminowany, system prawny stosowany w danym kraju. Model wptywu wartosci
spolecznych na kulture ksiegowa S. J. Graya koncentruje sie na wplywie tych wartosci
na instytucjonalny schemat rozwoju ksiggowosci. W modelu tym postawy ksiegowych
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ukazane s3 w ich relacji ze spolecznymi wartosciami zwigzanymi z pracg (Kuchta, Suk-
pen, 2011).

Wplyw oteczenia zewnetrmego Instytucjonalne konselwencje
- sity natury - system prawny
-handel - wiasnoié korporacyina
- innwestycje - rynki kapitatowe
-nodboie - stowarzyzzenia zawodowe
- edukacja
- religia
&
 J L J
Czynniki ekologicme
-geograficzne
-cskonomiczne
| -demograficzne
"l -genetvezne'higienicme
-historyezne
~technologiczne
-urbanizacja
h 4

| Wartosci spolecame }7
!

| Wartoici ksiegowe I~‘-
[y

k 4

Systemy ksiegowe

Rys. 5. Kultura i wartosci spoteczne a wartosci i systemy ksiegowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kuchta, Sukpen, 2011, s. 64.

Zaprezentowany na rysunku 5. model ukazuje potrdjne wzajemne oddziatywanie :
1. Instytucjonalnych konsekwencji i elementéw otoczenia zewnetrznego na czynniki
ekologiczne;
2. Wartosci spotecznych i instytucjonalnych konsekwencji na wartosci ksiegowe;
3. Wartosci ksiegowych i instytucjonalnych konsekwencji na systemy ksiegowe.
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Zalozenie, ze spoleczne wartosci przenikaja systemy ksiegowe i ze orientacje war-
tosci spofecznych sg zwiazane z powstaniem i rozwojem systemow ksiegowych wska-
zuje, ze istnieje $cisty zwigzek miedzy kulturg i jej wartosciami a typami systemow
ksiegowych. G. Hofstede uwaza, ze aby zrozumie¢ réznice kulturowe pomiedzy po-
szczegOlnymi narodami nalezy najpierw pozna¢ ich historie. Stwierdza réwniez, ze
najistotniejszym zrédlem zmian we wzorcach kulturowych sg sily naturalne, tj. zmiany
klimatyczne, pandemie lub ludzkie dzialania, takie jak handel, podboje, dominacja po-
lityczna i ekonomiczna, odkrycia naukowe czy przelomowe osiagniecia technologiczne.

Zdaniem G. Hofstedego normy kulturowe rzadko zmieniaja si¢ drogg bezposred-
niego zaadoptowania wartosci i wzorcéw zewnetrznych. Duzo czgéciej zmieniajg sie
one pod wplywem warunkéw ekologicznych: technologicznych, ekonomicznych i hi-
gienicznych (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 29-31). Jakie jest Zrédlo réznic w odniesie-
niu do kulturowego wymiaru unikania niepewnosci determinujgcego istniejacy system
finansowy? Zrédha réznic moga — zdaniem G. Hofstedego — siega¢ czaséw Imperium
Rzymskiego. Wszyscy jego spadkobiercy plasuja sie po stronie krajow silnie unikajacych
niepewnosci. Imperium Rzymskie stworzylo unikalny system skodyfikowanego prawa,
ktéry odnosit sie do wszystkich obywateli rzymskich. Rzymska idea rzadzenia opierata
sie na zasadzie rzadzenia w oparciu na prawie (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 135).

Kraje o wyzszym poziomie unikania niepewnos$ci majg bardziej rozwiniety system
bankowy od krajow o nizszym poziomie tego wymiaru, ktore, z kolei, majg bardziej
rozwiniety system gieldowy (Kwok, Tadesse, 2006). Z przeprowadzonych w 1997 roku
badan komparatywnych po$rod pieciu najbardziej rozwinietych gospodarczo panstw —
USA, Wielkiej Brytanii, Japonii, Francji i Niemiec — wynika, ze w tej sekwencji krajow,
w odniesieniu do kwestii systeméw finansowych, USA i Niemcy stanowig dwa prze-
ciwlegle bieguny (Barth, Nolle, Rice, 1997). W $wietle wynikéw tego badania w sys-
temie finansowym USA banki wydaja sie relatywnie mniej istotne — zasoby bankéw
w poréwnaniu do produktu krajowego brutto stanowily w 1997 roku 53%, podczas gdy
w Niemczech - az 153 %. Dla poréwnania kapitalizacja rynku w stosunku do produk-
tu krajowego brutto w USA wynosita wowczas 82%, natomiast w Niemczech — zaled-
wie 24%. Pozostale kraje - Wielka Brytania, Japonia i Francja — plasowaly si¢ pomiedzy
tymi dwoma biegunowo usytuowanymi panstwami.

Na pytanie, dlaczego konfiguracja systeméw finansowych, w przypadku analizowa-
nych krajow, jest tak r6zna odpowiedz pozostaje w scistym zwigzku z reprezentowanym
przez nie poziomem unikania niepewnosci. Kraje, ktorych kultury cechujg sie wyzszym
poziomem tej zmiennej, tworza systemy finansowe oparte w duzej mierze na instytucji
bankéw, natomiast systemy finansowe krajow;, ktorych obywatele dobrze toleruja nie-
pewnos¢, sg czesciej zbudowane w oparciu o mechanizmy rynku. Badania wykazaly, ze
unikanie niepewnosci jest statystycznie istotng zmienng dla systeméw finansowych po
analizie takich czynnikéw, jak otoczenie prawne, poziom rozwoju ekonomicznego, wa-
runki makro-ekonomiczne, otoczenie polityczne oraz poziom rozwoju instytucjonalne-
go (Meek, Saudagaran, 1990).
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Wyjasnienie odwolujace si¢ do obowigzujacego systemu prawnego zaklada, Ze jego
sita i jakos¢ okresla typ systemu finansowego, jaki rozwinie si¢ w danym kraju. R. Rajan
i L. Zingales dowodza, ze zalety systemu finansowego s3 funkcja kontraktowosci oto-
czenia oraz wzglednej wartosci sygnatéw cenowych (Rajan, Zingales, 1998). Rynki wy-
magajg wsparcia okreslonymi mechanizmami w postaci silnego prawa. Jesli prawo jest
stabe i brakuje mechanizméw wzmacniajacych umowy, banki zaczynaja pelni¢ funkcje
internalizowania transakcji, poniewaz moga one wzmacnia¢ kontrakty poprzez swoja
site na rynku. Podobnie do przytaczanych badaczy, A. Boot i A.V. Thakor przekonuja,
ze tam, gdzie istnieje niebezpieczenstwo wywlaszczenia inwestoréw w wyniku stabego
prawa, przewazajacg role odgrywaja banki, poniewaz one dobrze wypelniaja role mo-
nitorowania sytuacji. Im slabszy jest system prawny, tym wigksze prawdopodobienstwo
oparcia systemow finansowych na systemie bankowym, a im silniejsza infrastruktura
prawna, tym wigksze prawdopodobienstwo przewagi systeméw opartych na rynku
(Boot, Thakor, 1997). A. Demirguc-Kunt i R. Levine, w sposéb empiryczny, zbada-
li relacje miedzy systemami prawnymi a systemami finansowymi i wykazali, ze kra-
je, w ktérych panuje prawo powszechne oraz te kraje, ktore gwarantujg ochrone praw
mniejszosciowym akcjonariuszom, budujg zazwyczaj systemy finansowe oparte na ryn-
ku (Demirgti¢-Kunt, Levine, 1999). Ochrona inwestoréw, w ich opinii, jest kluczowym
elementem systemu instytucjonalnego, ktéry oddzialuje na wybory firm. Dowodza oni
takze, ze kraje o niskim poziomie ochrony inwestoréw charakteryzuja sie wigksza kon-
centracjg posiadania i wlasnosci oraz stabiej rozwinietymi rynkami kapitalowymi.

3.2.2. Bezposrednie oddzialywanie kultury na systemy finansowe

Poza posrednim oddzialywaniem kultury na praktyki ksiegowe badania dowodza
réwniez jej bezposredniego wplywu na te praktyki. Wskazujac na kulturowe zdetermi-
nowanie tych praktyk wiekszos¢ badaczy odwoluje sie do teorii relewancji kulturowej
S.J. Graya (Doupnik, Tsakumis, 2004). Wedlug S. ].Graya mozliwe jest wyréznienie sub-
kultury ksiegowej z odno$nymi wartosciami kulturowymi zwigzanymi z ksiggowaniem.
Wartosci te s3 pochodng wartosci spolecznych. Wyréznia on cztery dwubiegunowe
wartosci ksiegowe, do ktdrych zalicza:

1. Profesjonalizm vs statutowa kontrola,

2. Uniwersalno$¢ vs elastycznos¢,

3. Konserwatyzm vs optymizm,

4. Poufno$¢ vs przejrzystos¢ (Kuchta, Sukpen, 2011, s. 65).

Twierdzenie S.J. Graya, ze orientacje wartosci spolecznych sa zwigzane z rozwojem
systemoéw ksiegowych uzasadnia przyjecie zalozenia, Ze istnieje Scisty zwiazek miedzy
kulturg a wzorami systeméw ksiegowych poszczegélnych krajéw. Dlatego mozna od-
wotac¢ sie do wymiaréw kulturowych G. Hofstedego i wykazac zalezno$¢ istniejaca mie-
dzy nimi a wymienionymi przez S. J. Graya warto$ciami ksiegowymi.
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Tabela 19. Charakterystyka wartoséci ksiggowych

Wartosci ksiggowe Charakterystyka

Profesjonalizm/ Odzwierciedla preferencje do indywidualnego profesjonalnego osadu
statutowa i utrzymania profesjonalnej samoregulacji, bedacych w opozycji do zgod-
kontrola noéci z obowigzujgcymi wymaganiami prawnymi oraz kontrola statutowa

Odzwierciedla preferencje do wzmocnienia jednorodnych praktyk ksiego-
Uniformizacja/ wania miedzy poszczegdlnymi firmami i stalego skrupulatnego stosowania

elastyczno$¢ takich praktyk w przeciwienistwie do elastycznosci uwzgledniajacej uwa-
runkowania indywidualnych firm
Odzwierciedla preferencje do skrupulatnego liczenia i mierzenia, ktére ufa-
Konserwatyzm/

twia radzenie sobie z niepewnoscig przyszlych zdarzen w przeciwienstwie

optymizm do podejscia bardziej optymistycznego, leseferycznego i aprobujacego po-
dejmowanie ryzyka
Odzwierciedla preferencje dla konfidencjonalnoéci i ujawniania informacji
Poufnos¢/ tylko tym w firmie, ktdrzy sa zaangazowani w sfere zarzadzania w przeci-
transparentnos¢ wienistwie do bardziej transparentnego otwartego i przewidywalnego po-
dejscia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kuchta, Sukpen, 2011, s. 65.

Opisane w tabeli 19 warto$ci wiaza sie z indywidualizmem, unikaniem niepewnosci
i dystansem wiadzy.

Profesjonalizm/ statutowa kontrola

Jak zgodnie stwierdzaja L.H.Radeboug, S.J. Gray i E.L. Black profesjonalizm — pierw-
sza ksiegowa warto$¢ — jest najscislej zwiazany z wymiarem indywidualizmu i unika-
nia niepewnosci; pozytywnie z tym pierwszy, negatywnie z drugim (Radebaugh, Gray,
Black, 2006). Preferencje dla niezaleznego, profesjonalnego osadu sg spdjne z preferen-
cjami dla luznej struktury spotecznej, w ktorej kladzie si¢ nacisk na niezalezno$¢, wiare
i zaufanie do indywidualnych decyzji i szacunku dla indywidualnych dazen. Jest tak-
ze spojny z niskim poziomem unikania niepewnosci charakteryzujacym spotecznosci,
w ktorych istnieje silna wiara w zasady fair-play, mozliwie mato formalnych regul i gdzie

Profesjonalizm jest wysoko ceniony w spoleczenistwach o matym dystansie wadzy,
w ktorych stosuje sie rowne prawa dla wszystkich, gdzie ludzie zajmujacy rézne miejsca
w hierarchii spolecznej nie czuja sie wzajemnie zagrozeni i ufaja sobie nawzajem. Stad
niektore spoleczenstwa stosujg legislacje nakazujaca okreslone praktyki ksiegowe przy
jednoczesnym promowaniu zasad fair play, podczas gdy inne pozwalaja kazdemu ksie-
gowemu dziala¢ z pewng swoboda, wykorzystujac wlasny potencjat i inwencje. Zaleznie
od tego, czy dane spoleczenstwo jest indywidualistyczne czy nie, czy unika niepewnosci
czy ja dobrze toleruje, takie bedzie mialo podejscie do profesjonalizmu w ksiegowaniu.
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Uniformizacja/ elastycznos¢

Indywidualizm i unikanie niepewnosci pozostajg w bliskim zwigzku z inng warto-
$cig ksiegowsa, zwang uniformizacjg. Preferencje dla tej wartosci wiaza si¢ z silnym uni-
kaniem niepewnosci, ktdre przejawia si¢ w tworzeniu szczegétowych przepiséw prawa
i porzadku, surowymi kodeksami postepowania, potrzeba formalnych regulacji i prze-
pisow oraz respektowaniem koniecznoséci konformistycznych zachowan, jak réwniez
szacunku dla absolutnych i ostatecznych prawd.

Konserwatyzm/ optymizm

Konserwatyzm - istotna warto$¢ ksiegowa — wiaze si¢ silnie z unikaniem niepewno-
$ci, poniewaz konserwatywna miara zysku jest $cisle spojona z potrzeba bezpieczenstwa
W sytuacji niepewnosci przysztych zdarzen. Mniej konserwatywne, bardziej optymistycz-
ne podejscie wiaze si¢ z przyjmowaniem w dziataniu krétkoterminowej perspektywy,
w ktorej oczekuje sie szybkich wynikéw podejmowanych dziatan. Bardziej optymistycz-
ne podejécie jest odmienne w tym wzgledzie od podejs¢ konserwatywnych, dtugotermi-
nowych, ktdre zakladaja osigganie zysku w inwestowaniu w dtuzszym terminie.

Poufnosé/ transparentnosé

Poufnos¢ jest zwigzana z unikaniem niepewnosci i wystepuje wowczas, gdy istnieje
potrzeba ograniczenia jawnosci informacji, spowodowana checig unikniecia konfliktu
i wspotzawodnictwa oraz zagwarantowania bezpieczenistwa. Poziom poufnosci w po-
szczegolnych krajach bardzo si¢ rézni; jest on nizszy w Japonii i w europejskich krajach,
takich jak Francja, Niemcy czy Szwajcaria, niz w USA czy Wielkiej Brytanii.

Wartosci spoteczne Wartosci ksiggowe
Indywidualizn/ Profesjonalizny
Kolektywizm Uniwersalnos¢/

Elastyczno$¢
Dystans wiadzy Konserwatyzm/
Optymizm
. , . Poufnosé¢/
Unikanie niepewnosci s
Transparentnos$¢

L !

Rys. 6. Wartosci spoleczne a wartosci ksiegowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Kuchta, Sukpen, 2011, s. 67.
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Przedstawiony na rysunku 6 model zaleznosci miedzy wartosciami kulturowymi
a ksiegowymi zostal poddany empirycznej weryfikacji, ktora przybrala posta¢ analizy
przeprowadzanych w latach 2005-2007 raportéw wewnetrznej kontroli 815 firm dzia-
tajacych w 25 krajach. Z analizy tej wynikalo, ze kraje o wysokim poziomie indywidu-
alizmu pozostajg bardziej transparentne w swoich systemach wewnetrznej kontroli od
tych, ktore reprezentuja kulturowy kolektywizm. Ujawnianie wynikéw wewnetrznej
kontroli okazalo si¢ pozytywnie zwigzane z dystansem wladzy, ale nie bylo zwigza-
ne z meskoscig kultury. W ten sposéb zweryfikowane zostalo przekonanie S. J. Graya,
ktéry nie postrzegal meskosci jako istotnej determinanty praktyk wewnetrznego ujaw-
niania. Badanie potwierdzito, ze liczba informacji zawartych w raportach wynikéw we-
wnetrznej kontroli jest pozytywnie zwigzana z indywidualizmem, a negatywnie — z uni-
kaniem niepewnosci (Emanuels i in., 2010).

Podsumowujac nalezy podkresli¢ istnienie zaleznosci miedzy wartosciami kulturo-
wymi a systemami finansowymi. Z dwdch sposobéw oddzialywania tych wartosci na
systemy finansowe — posredniego (oddzialywanie instytucjonalne) i bezposredniego
(oddzialywanie na ksztalt wartosci ksiegowych) uzna¢ trzeba, ze posrednie oddziaty-
wanie okreslonych wartosci kulturowych skutkuje uksztaltowaniem si¢ w danym kraju
bardziej rozwinietego systemu bankowego lub systemu gietdowego. W odniesieniu do
oddzialywania bezposredniego uzna¢ nalezy, ze wartoéci kulturowe determinujg wybor
sposrod konkurujgcych ze sobg wartosci ksiegowych, do ktérych zalicza sie: profesjona-
lizm/ statutowa kontrola, uniwersalnos¢/ elastyczno$¢, konserwatyzm/ optymizm oraz
poufnos¢/ przejrzystosé.

Odwolanie si¢ do dwoch klasyfikacji (zmiennych kulturowych G. Hofstedego oraz
zdeterminowanych kulturowo wartoéci ksiegowych S.J. Graya) pozwala na wskazanie
potencjalnych relacji istniejagcych pomiedzy sferg kulturowa danego spoteczenstwa a ro-
dzajem systemu finansowego oraz wartosci ksiegowych go przenikajacych. Nastepnym
krokiem, ktéry moglby bardzo wyraznie wykaza¢ wage tych relacji dla realnego swiata,
byloby przeprowadzenie badania wartosci kulturowych lezacych u podstaw systeméow
finansowych wybranych panstw lub regionéw $wiata w powigzaniu z globalnym kry-
zysem finansowym. Umozliwiloby to nie tylko dowiedzenia przydatnosci tych wartosci
w analizie systemow finansowych, ale tez ich podatnosci na kryzysy. A to z kolei moglo-
by w konsekwencji zwiekszy¢ skutecznos¢ dziatan prewencyjnych w swiecie finansow,
ktdre przynajmniej czgsciowo zapobieglyby nastepnym kryzysom.
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4. Wartosci kulturowe w zarzadzaniu

4.1. Kulturowe uwarunkowanie zaufania

W rozumieniu potocznym kapital spoleczny oznacza zestaw podstawowych warto-
$ci, takich jak uczciwos¢, prawdomownosé, wywigzywanie si¢ z umow, dotrzymywanie
danego stowa, rzetelno$¢ w wykonywaniu swoich obowigzkéw. Geneza tego pojecia
nie jest jednoznaczna (Borowik, Borowik, 2003, s. 163). Juz w 1916 roku L.J. Hanifan
uzyla tego terminu dla okredlenia ,,rzeczywistych aktywow, ktére najbardziej liczg sie
w codziennym zyciu ludzi, tj. dobrej woli, towarzyskosci, wspolczucia oraz kontak-
tow spolecznych pomiedzy jednostkami i rodzinami, tworzacymi byty spoleczne” (za
Z. Stanczyk, 2000, s. 17). W naukach spotecznych termin ten wprowadzony zostal
pierwotnie w 1970 roku za sprawa ekonomisty G. Louryego, ktory wraz z socjologiem
I. Lightem postuzyl si¢ pojeciem kapitatu spolecznego przy analizie zagadnienia roz-
woju przedsiebiorczosci w wielkich miastach. Zdaniem tych dwu badaczy Afroame-
rykanie, w przeciwienstwie do Amerykanéw pochodzenia azjatyckiego, a takze innych
grup etnicznych, wykazujg brak wigzi spolecznych opartych na zaufaniu, co ttumaczy
zdaniem autoréw stosunkowo staba kondycje czarnych inicjatyw w sektorze drobnej
przedsiebiorczosci (za Fukuyama, 2003, s. 172). ,,Przejety” w 1988 roku przez J.S. Co-
lemana omawiany termin rozpowszechnit sie dzigki jego pracy Foundations of Social
Theory, w ktorej napisal on, ze ,,dobrowolna wspolpraca jest tatwiejsza w spolecznosci,
ktéra odziedziczyla istotny kapital spoteczny w postaci norm wzajemnosci i sieci oby-
watelskiego zaangazowania” (za Borowik, Borowik, 2003, s. 163). Pojecie kapitalu spo-
tecznego wystepuje takze w pracach P. Bourdieu oraz R. Putnama. Francuski socjolog
P. Bourdieu stworzyl pojecie kapitatu kulturowego danej jednostki, ktéry ujawnia si¢
czasie uczestnictwa w zyciu spotecznym. Kapitat kulturowy obejmuje dwa zbiory ele-
mentow, z ktorych pierwszy stanowi wiedza, wyksztalcenie, umiejetnosci, przygotowa-
nie zawodowe jednostki, drugi natomiast, zwany habitusem, obejmuje poziom i typ wy-
posazenia kulturowego. Habitus jest rozumiany jako zespot dyspozycji uksztattowany
w $rodowisku wlasnym jednostki, réwnoznaczny z przyswojeniem w sposéb nieswia-
domy spofecznie akceptowanych ,regul gry” (Zidtkowski, 2000). Bywa on okreslany
jako specyficzny i wewnetrznie ustrukturalizowany typ wzoréw zachowan, pozostajacy
w specyficznych relacjach wobec kapitatu ekonomicznego (naturalnego) i spofecznego.
Specyficzne formy zachowan kulturowych moga by¢ traktowane jako wskaznik identy-
fikacji spolecznej dla tych, ktdrzy takie zachowania reprezentuja, jak i dla tych, ktorzy
naleza do grup o odmiennym statusie. Z kolei R. Putnam (1996), drugi z wymienio-
nych badaczy, okreslit ,,kapitat spoleczny” jako charakterystyke zycia spofecznego, tj. re-
lacje, powigzania, wzajemna wiarygodnos¢ i zaufanie, ktore umozliwiajg uczestnikom
bardziej efektywnie razem dziata¢, aby osiagnac¢ wspdlne cele. Wedlug niego ,.kapitat
spoleczny” mozna rozumie¢ zaréwno jako fenomen strukturalny (sieci spoleczne), jak
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i fenomen kulturowy (normy spoteczne). Ta podwdjna natura ,kapitalu spolecznego”
czgsto powoduje problemy zwigzane z probami jego pomiaru, ktdre zwykle skupione sg
na jednym lub na drugim jego wymiarze, ale nigdy na dwdch jednoczesnie (Borowik,
Borowik, 2003, s. 164).

Zdaniem R. Putnama rozsadne jest, by traktowac kapitat spoteczny jako kapital pro-
dukcyjny, analogicznie do kapitatu fizycznego czy ludzkiego. Jezeli bowiem sprzyja on
zachowaniom wspdlpracy, ktdra bez zasobow tego kapitatu nie bytaby mozliwa do zre-
alizowania, to tym samym kapital spofeczny przyczynia si¢ do wytwarzania wartosci
w przedsiebiorstwie.

4.1.1. Pozytywne strony zaufania

Zdaniem E Fukuyamy, uchodzacego za najbardziej zagorzalego zwolennika istotno-
$ci zaufania w organizacji, kazda spotecznos¢ ma charakter kulturowy, poniewaz two-
rzona jest na bazie nawykéw etycznych i wzajemnych moralnych obligacji cechujacych
kazdego z jej cztonkéw. Owe obligacje i nawyki tworza podstawe wzajemnego zaufania,
bedacego elementem kapitatu spolecznego, definiowanego jako ,,mechanizm oparty na
zalozeniu, Ze innych czlonkéw danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne za-
chowanie oparte na wspdlnie wyznawanych normach” (Fukuyama, 1997, s. 38).

Zaufanie, majace status tzw. migkkiego pojecia trudno poddajacego sie operacjona-
lizacji, przez dlugi czas bylo przedmiotem refleksji podejmowanej gléwnie na gruncie
filozofii czlowieka i etyki. Dopiero w drugiej potowie XX wieku zainteresowanie zaufa-
niem, uznanym za wazny czynnik zycia spolecznego i gospodarczego, zaczelo istotnie
rosng¢. Zaréwno socjolodzy, jak i ekonomisci dostrzegli role czynnika zaufania, beda-
cego niezbednym elementem kazdego aktu wymiany i uznali, ze nie powinno by¢ ono
pomijane przy analizie takich aktéw. Pojawil sie termin kultura zaufania, oznaczajacy
spoleczne poczucie, iz zaufanie jest normg, natomiast brak zaufania — patologia (Lewic-
ka-Strzalecka, 2006, s. 244-245). Wiele badan pozytywnie weryfikuje twierdzenie, ze
im wyzszy jest poziom tej kultury, tym mniej srodkéw trzeba przeznacza¢ na kontro-
le, ochrone, czy zabezpieczenia warunkéw realizacji kontraktéw. Niski poziom zaufa-
nia miedzy kontrahentami stwarza konieczno$¢ zawierania uméw o skomplikowanych
warunkach. Dlatego efektywnie dziatajace systemy gospodarcze i spoleczne cechujg sie
wysokim poziomem kultury zaufania’.

Jako czynnik kapitatu spolecznego zaufanie jest jednym z fundamentalnych warun-
kéw powodzenia kazdego dziatania gospodarczego i jednoczes$nie waznym czynnikiem

* Nie wszystkie badania potwierdzaja jednak te teze. Na przyklad wyniki badan prowadzonych przez K. Strong
i]. Webera posrod 320 menedzeréw najwyzszego szczebla z 28 krajow nie potwierdzity postawionych wstepnie
hipotez zakladajacych istnienie okreslonych powigzan migdzy poziomem samo zainteresowania, wiarg w in-
nych ludzi i zaufaniem do nich a preferencjami do okreslonych form zarzadzania. Autorzy tego badania skion-
ni sg traktowa¢ zaufanie bardziej jako proces niz wynik, ktéry mozna typologizowa¢ w oparciu o osiagnigte
rezultaty. W ich rozumieniu zaufanie jest pojeciem zlozonym majacym charakter wzgledny. Obejmuje ono
bowiem osoby obdarzajace zaufaniem i osoby nim obdarzane, a to powoduje, Ze jest ono wyjatkowo trudne do
zmierzenia i okreslenia w sposob ogdlny Strong, Weber (1998)
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wzrostu gospodarczego (Sirianni, Friedland, 1995). Coraz powszechniej uznaje sie, ze
kapitat spoleczny poprzez to, ze pobudza innowacje, edukacje, a takze przyczynia sie do
wzrostu wydajnosci pracy, jest rownie wazny jak kapitat fizyczny i kapital ludzki (R. Put-
nam, 1996). Kapital spoteczny, definiowany jako stopien zaufania miedzy ludzmi, zostal
przez P. ]. Zaka i S. Knacka bezposrednio wprowadzony do modelu wzrostu. Zgodnie
z wynikami uzyskanymi w rezultacie badania opinii publicznej w 32 krajach opracowa-
li oni model wzrostu dochodu per capita. Ich zdaniem wzrost zaufania o 10 punktow
procentowych zwigkszylby roczng stope wzrostu dochodu na osobe - z 1,9% do 2,4%,
co oznacza zwiekszenie Sredniej dynamiki wzrostu gospodarczego w badanych krajach
o okolo jedng czwartg (Zak, Knack, 2001). Pomimo tego, ze kapital spoteczny jest ze
swej natury trudny do zmierzenia, udalo si¢ na poczatku lat dziewigcdziesiatych wpro-
wadzi¢ go do ekonometrycznych modeli wzrostu (Sztaudynger, 2003).

E Fukuyama w ksiazce Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu analizuje
zwigzki pomiedzy zaufaniem, kapitalem spofecznym a rozwojem organizacji (Fukuy-
ama, 1997)."° Wyréznia on dwie kategorie krajow: niskiego i wysokiego zaufania. Pierw-
sza z wymienionych grup obejmuje spolecznosci, ktdre majg czesto charakter klano-
wy, familialny; wystepuja wérdd nich Sciste wiezi rodzinne, jednak poza grupa poziom
wzajemnego zaufania jest relatywnie niski. Przyktadem krajow nalezacych do tej gru-
py kulturowej s3: Francja, Hiszpania i Wlochy. Charakterystyczny sposob zarzadzania
w krajach o niskim poziomie zaufania bazuje na regufach i procedurach biurokratycz-
nych w celu izolowania swoich pracownikéw i odgradzania sie. Do drugiej wyréznionej
grupy nalezg kraje o wysokim wskazniku zaufania, ktére cechujg sie silnie rozwinigtym
zyciem wspolnotowym, czego przejawem jest uczestnictwo w roznorodnych, nie na-
stawionych na zysk, spolecznych, profesjonalnych lub charytatywnych organizacjach,
wykraczajacym swym zasiegiem poza rodzing. Do przedstawicieli takiej kultury autor
zalicza migdzy innymi USA oraz Japonie. Jedng z jej cech charakterystycznych jest two-
rzenie silnych grup i organizacji spolecznych pomiedzy dwoma biegunami - rodzing
a panstwem. Zjawiska tego rodzaju nie wystepuja w krajach o niskim poziomie zaufa-
nia, takich jak Chiny i Rosja. Istotng cechg kultury krajow o wysokim poziomie zaufania
jest orientacja na relacje spoleczne, stanowiaca podstawe powstawania przedsiebiorstw.
W odrdznieniu od kultur o niskim stopniu zaufania w kulturach o wysokim poziomie
zaufania nie ma koniecznosci stosowania formalnych regulatoréw dziatan w postaci re-
gut czy procedur, poniewaz wzajemne zaufanie jest podstawa funkcjonowania w grupie.
Decydujacym czynnikiem jest wiec kapital spoteczny, tworzony przez zaufanie i umie-
jetnos¢ jego generowania. W organizacjach o wysokim poziomie zaufania koszty pracy
$3 nizsze, a poziom innowacyjnosci wyzszy (Sitko-Lutek, 2004, s. 43).

10 W $wietle wielu wspélczesnych badan i pogladéw zaufanie jest jednym z fundamentalnych warunkéw po-
wodzenia kazdego dziatania gospodarczego. Jako czynnik kapitatu spolecznego jest ono waznym czynnikiem.
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4.1.2. Negatywne strony zaufania

W potowie 2002 roku w prasie $wiatowej i polskiej opisywano przypadki falszowa-
nia sprawozdan finansowych duzych firm amerykanskich. Koncern energetyczny En-
ron Corp., ktdrego prezesi falszowali wyniki finansowe, a audytorzy z firmy Artur An-
dersen uwiarygadniali falszywe informacje, upadl w ciggu kilku miesiecy, powodujac
straty wsrod wielu akcjonariuszy i zwolnienia tysiecy pracownikéw (Sojka, 2005). Spot-
ka Enron, zalozona w 1985 roku w wyniku fuzji firm gazowniczych, rozwijala si¢ dyna-
micznie, inwestujac w gazociagi i elektrownie i w ciggu 15 lat znalazla si¢ na 7 miejscu
posrod najwickszych korporacji na liscie Fortune. Cieszyla si¢ ogromnym zaufaniem
swoich pracownikéw, angazowata sie w programy spoleczne, wspierajac spolecznosc lo-
kalng, szkoly, organizacje pozarzadowe, podejmowata inicjatywy na rzecz ochrony sro-
dowiska, i jak kazda wielka amerykanska korporacja, posiadata kodeks etyczny. Byt to
obszerny, liczacy 65 stron dokument, rozpoczynajacy si¢ listem, w ktérym prezes Ken-
neth Lay zwracal si¢ do wszystkich pracownikéw zapewniajac ich, ze prowadzi biznes
zgodnie z prawem, w uczciwy i etyczny sposob. Nastepnie prezes stwierdzal, ze Enron,
ze wzgledu na swojg uczciwosc i rzetelno$¢, cieszy sie dobra reputacja, do ktdrej stwo-
rzenia przyczynili si¢ wszyscy pracownicy. I nalezy uczyni¢ wszystko, by podtrzymac
te reputacje. Po liscie nastepowata deklaracja, iz firma bedzie sta¢ na strazy przestrzega-
nia praw czlowieka. Nastepnie, zgodnie z regulami sformulowana zostala wizja Enronu,
w ktorej zakladano dazenie, by firma stala si¢ wiodaca w $wiecie firma energetyczna,
wytwarzajaca energie w sposob innowacyjny i efektywny i zabiegajaca o ochrong srodo-
wiska. Kolejny element stanowita prezentacja wiodacych wartosci firmy, ktérymi byty:
szacunek, uczciwo$¢, dobra komunikacja i doskonalo$¢. Rozumiano je w nastepujacy
sposob:

Szacunek: ,Traktujemy innych tak, jak sami chcielibysmy by¢ traktowani. Nie ma tu
miejsca na wrogos¢, bezwzglednosc i arogancje”

Uczciwosé: ,, Nasz stosunek do klienta jest otwarty, uczciwy i zyczliwy, a prospekty
s rzetelne. Kiedy co$ obiecujemy, dotrzymujemy stowa, jezeli méwimy, ze co$ zrobimy,
robimy to, jezeli méwimy, Ze nie mozemy lub nie zrobimy; nie robimy.’

Dobra komunikacja: ,,Komunikowanie si¢ z otoczeniem traktujemy jako nasz obo-
wigzek. Wierzymy, ze wszelkie informacje powinny by¢ przekazywane i natychmiast
dociera¢ do ludzi, dlatego bedziemy rozmawiac ze wszystkimi i stucha¢ wszystkich?”

Doskonatos¢: ,, Nie zadowolimy si¢ dobrymi rozwigzaniami i bedziemy dazy¢ do do-
skonatosci. Bedziemy wysoko podnosi¢ poprzeczke i odczuwac satystakcje widzac jak
nasze cele s3 zrealizowane w rzeczywistosci. Naszym pracownikom zapewnimy wyso-
kie wynagrodzenie poprzez pensje i inne korzysci”

W dalszej czgsci kodeksu przedstawione zostaly szczegétowe normy regulujace po-
stepowanie w réznych sferach. Struktura kodeksu etycznego firmy Enron miafa zatem
nastepujaca postac:

o Apel Prezesa.
o Deklaracja przestrzegania praw czlowieka.
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o Wizja firmy.

« Podstawowe wartosci.

« Prawa cztowieka w firmie.

« Bezpieczenstwo wewnetrznych informacji.

o Etyka biznesu.

« Poufne informacje i tajemnica handlowa.

o Bezpieczenstwo.

« Korzystanie z infrastruktury informacyjnej firmy.

o Bezpieczenstwo w internecie.

« Kontakty ze Swiatem polityki.

 Honoraria za konsultacje, udziat w komisjach i inne zajecia.
o Zasady wynikajgce z prawa antykorupcyjnego (FCPA).

o Zasady wynikajgce z prawa antymonopolowego.

o Zasady wynikajace z prawa proekologicznego.

« Konflikt intereséw, inwestycje, zewnetrzne interesy kierownictwa i pracownikéow.
« Kanaly ujawniania naduzy¢ w firmie.

« Komorka etyczna.

Zgodnie z zasadami realizowania programow etycznych kazdy pracownik otrzymy-
wal kodeks, musial sie z nim zapozna¢ i zobowiazac si¢ na pismie do jego przestrze-
gania. Kazdy pracownik zostat zobligowany do ujawnienia naruszania zasad przedsta-
wionych w kodeksie. Mogt w tym celu napisa¢ list do menedzera ds. etyki, ktory byt
w Enronie zatrudniony, zwrdci¢ si¢ bezposrednio do prezesa lub tez do ktéregokolwiek
z menedzeréw. Zgloszenie mogto by¢ imienne lub anonimowe, firma w kazdym przy-
padku zobowigzywala sie do starannego jego rozpatrzenia. W przypadku zgloszenia
imiennego nadawca miat zagwarantowang nietykalnos¢.

W 2001 roku w wyniku kontroli okazalo si¢, ze spétka w latach 1997-2001 zawy-
zala swoj zysk. Ujawnienie, ze Enron ukrywa swoj stan finansowy za pomocg sztuczek
finansowych spowodowalo utrate zaufania inwestoréw, bankow, wierzycieli i pociagne-
to lawing zadan finansowych. Ceny akcji spadly z powyzej 90 USD do ponizej 4 USD.
2 grudnia 2001 roku Enron oglosit bankructwo, ktérego warto$¢ szacuje sie na 63mi-
liardy dolarow, jest wiec to najwieksze bankructwo w dotychczasowej historii. Laczy sie
z nim dramat tysiecy pracownikow i akcjonariuszy. Ludzie w réznym wieku - zaczyna-
jacy swoja kariere zawodowg i konczacy ja — zostali poinformowani, ze nie maja po co
nastepnego dnia przychodzi¢ do pracy. Pracownicy z dwudziestoletnim stazem dowie-
dzieli si¢, ze warto$¢ ich skladek emerytalnych wynosi 100 dolaréw. Straty mialy charak-
ter nie tylko finansowy, ale obejmowaly kryzys zaufania zaréwno w wymiarze jednost-
kowym, jak i spolecznym. Wielu pracownikéw bylo mocno zwigzanych emocjonalnie
z firmg, poswigcali jej swoja energie, udostepniali swoje kompetencje, identyfikowali si¢
z gloszonymi przez nig warto$ciami. Wierzyli w uczciwo$¢ i profesjonalizm kierownic-
twa, ufali sfowom prezesa Laya, zawartym w e-mailach rozsytanych do wszystkich pra-
cownikéw w sierpniu 2001 roku, w ktérych zapewniat ich, iz nigdy nie widziat lepszych
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perspektyw dla firmy. ,,Pomimo niewielkich spadkéw cen akgji, nasze osiggniecia nigdy
nie byly wieksze, model biznesu doskonalszy a wzrost bardziej pewny” — utrzymywal
ten doswiadczony menedzer.

Chociaz menedzerowie Enronu zeznajac przed komisja senacka utrzymywali,
ze nie byli sSwiadomi trudnej sytuacji finansowej firmy i nadciggajacego krachu, sami
zdofali pozby¢ si¢ feralnych akcji i nie tylko nie poniesli strat finansowych, ale doro-
bili si¢ ogromnych fortun. Prezes Kenneth Lay otrzymat za sprzedaz swoich udziatéw
w samym tylko roku bankructwa 25 milionéw dolaréw. Jednoczesnie pracownicy zo-
stali poinformowani, ze firma zostanie poddana transformacji, ktora potrwa miesigc
i w czasie ktorej akcje zgromadzone w funduszu emerytalnym zostang przejsciowo za-
blokowane tak, ze nie bedzie mozna ich sprzedac.

Na krach Enronu zlozylo si¢ kilka przyczyn, z ktdrych gtéwne to ogolne uwarun-
kowania gospodarcze, jak i szczegdlna sytuacja, jaka zaistniala w Enronie. Posrod tych
pierwszych nalezaloby wymieni¢ hosse na amerykanskiej gieldzie, utrzymujaca sie
przez dluzszy okres w latach 90. ubieglego wieku. Czynniki te spowodowaly, ze inwe-
storzy gieldowi spodziewali si¢ wylacznie sukcesu i oczekiwali stale rosnacych zyskow.
Wystapit rodzaj zbiorowej amnezji objawiajacej sie ignorowaniem faktu, iz staly wzrost
jest sprzeczny z prawami rynku. Presja ze strony inwestoréw spowodowala, Ze mene-
dzerowie zaczeli wymaga¢ od ksiegowych manipulowania wynikami finansowymi
w taki sposob, by ceny akgji byly jak najwyzsze. Istotnym bodzcem do ukrywania praw-
dy o zarzadzanych firmach byt dla menedzeréw system ich gratyfikowania przewiduja-
cy, iz czgs¢ ich wynagrodzenia stanowily opcje na akcje zarzadzanych przez nich firm.

Program etyczny Enronu okazat sie nieskuteczny i nie zapobiegl bankructwu firmy
i dramatowi wielu ludzi - pracownikéw i akcjonariuszy. Reguly postepowania zawarte
w kodeksie etycznym Enronu nie mialy zadnego znaczenia dla kierownictwa firmy i nie
byly przez nie traktowane powaznie. Kodeks, pomimo Ze obszerny, nie byt stosowany
w praktyce przez menedzeréw wysokiego szczebla, a nie przez szeregowych pracowni-
kéw, ktorych zaufanie do kierownictwa zostato zawiedzione. Firma nie wymagala tez
przestrzegania standardow etycznych od partneréw, z ktérymi wspotpracowata.

Przyczyny i konsekwencje bankructwa Enronu i kolejnych spoétek sg przedmiotem
wielostronnych badan i analiz, na podstawie ktorych probuje si¢ podja¢ $rodki zaradcze
majace zapobiec powtorzeniom podobnych wydarzen w przyszlosci. Owe srodki podej-
mowane s3 na réznych poziomach: nowych regulacji prawnych, zmiany zasad corporate
governance oraz weryfikacji programow etycznych.

Z kapitatem spolecznym wigza si¢ korzysci wykraczajace daleko poza sfere gospo-
darczg. Sadzi sie, ze jest on niezbedny do powstania zdrowego spoleczenstwa obywatel-
skiego, ktore jest uwazane za niezbedny element sprawnie funkcjonujacej demokracji.
Dzigki kapitatowi spolecznemu rézne grupy nalezace do zlozonego systemu, jakim jest
spoleczenstwo, s3 w stanie wspotdziata¢ w celu ochrony swoich intereséw nieustannie
zagrozonych ze strony wszechpoteznego panstwa (Fukuyama, 2003, s. 171).
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Jakkolwiek kapital spofeczny i spoleczenstwo obywatelskie s3 w powszechnej opinii
dobrami pozadanymi, to jednak ich dziatanie nie zawsze przynosi korzysci. Kapitat spo-
teczny moze w niektérych przypadkach zosta¢ wykorzystany w celach destrukcyjnych,
albo sta¢ sie przestrzaly. Ale, jak zauwaza E Fukuyama, réwniez kapital fizyczny bywa
szkodliwy. Nie dos¢, ze tatwo ulega dezaktualizacji, to w dodatku moze zosta¢ uzyty do
produkgji np. broni oraz spowodowa¢ wiele innych zagrozen spotecznych. Jednak spo-
teczenstwa dysponujg regulacjami prawnymi, ktore zabraniajg najbardziej niebezpiecz-
nych wytwordw, zaréwno przy uzyciu fizycznego, jak i spotecznego kapitatu. Mamy za-
tem prawo zakladac, ze kapital spoteczny nie bedzie powodowa¢ bardziej negatywnych
skutkéw niz wytwory kapitatu fizycznego.

4.2. Kulturowe pojmowanie odpowiedzialnosci

Wydaje sie, ze swiat wspdlczesny catkowicie ulegnie tendencjom globalistycznym,
poniewaz nowoczesna technologia burzy wszelkie dotychczas istniejace granice i barie-
ry. Grozba ta jedynie z pozoru jest realna, gdyz im bardziej narody zblizaja si¢ do siebie,
tym lepiej postrzegaja roznice niewidoczne na pierwszy rzut oka. Uwidoczniajg si¢ one
na gruncie badan poréwnawczych, a ich zrozumienie uwarunkowane jest poznaniem
warstwy filozoficzno-religijnej oraz kontekstu spotecznego. Istnieje wiele roznych klasy-
fikacji kultur, tak jak istnieje wiele zmiennych, ze wzgledu na ktore owe klasyfikacje sa
dokonywane (Hofstede, Hofstede, 2007). Jedng z najbardziej wnikliwych zaprezentowat
G. Hofstede, ktory réznice miedzy ludzmi wyjasnial odmiennym zaprogramowaniem
poprzez socjalizacje w obrebie konkretnej kultury narodowej.

Podstawowe wymiary, ktére pozwalaja identyfikowa¢ réznice miedzy kulturami
koncentruja si¢ wokot czterech wymiarow.

W obrebie kazdego z wymienionych wymiaréw kultury mozna rozpatrywaé za-
gadnienie istotnych dla danego typu wartosci moralnych. Jednakze nie we wszystkich
poszczegolne wartosci moralne majg réwnie wazng range. Koncepcja odpowiedzialno-
$ci nalezy do tych kategorii etycznych, ktére swoje rézne oblicze ukazuje najwyrazniej
w kulturach indywidualistycznych i kolektywistycznych. W rozwazaniach o odmienno-
$ci podejscia do odpowiedzialnosci w tych kulturach pomocny bedzie wybér reprezen-
tanta danego wymiaru kultury. W literaturze przedmiotu najczesciej opisywane kraje
reprezentujace typ indywidualistyczny to USA, kolektywistyczny natomiast to Japonia.

4.2.1. Odpowiedzialnos¢ w kulturach indywidualistycznych

Arystoteles w szeregu swoich dziel wypowiadal si¢ na temat zarzadzania konstru-
ujac model gospodarstwa domowego réwnoznaczny z dzisiejszym przedsigbiorstwem.
Wynikalo to dla Arystotelesa z porzadku naturalnego i bylo wynikiem trzech rela-
cji podporzadkowania: (a) pan — niewolnik, (b) ojciec — dzieci, (c) maz - Zona, ktdre-
go jedng z podstawowych funkgji bylo reprezentowanie jej w zewnetrznym otoczeniu.
Jednostka pelnila wiec funkcje reprezentanta, a funkeje te Arystoteles nazwat polityka.
Zrédta indywidualizmu w kregu kultury $rédziemnomorskiej siegaja zatem czasow

75



starozytnych. Natomiast zrédtem amerykanskiego indywidualizmu jest etyka purytan-
ska. Wyraza sie ona przekonaniem, Ze kazda jednostka, ktérg Boég wybral na $wieta, ma
osobistg i bezposrednig mozliwos¢ kontaktu z Bogiem, zawarcia z Nim przymierza lub
umowy i udzialu w Jego imieniu w dziele budowy Kosciota Bozego na amerykanskiej
ziemi. Boski zarzad przekazat osobistg odpowiedzialnos¢ w rece swoich przedstawicieli.
Do dzi$ w kosciotach Nowej Anglii sg fawy o takiej konstrukgji, by ten, kto w nich zasia-
dzie, byl oddzielony przestong od sasiadéw. Purytanie staja w obliczu Boga indywidual-
nie, podczas gdy katolicy tworza zwartg spotecznos¢ (Hampden-Turner, Trompenaars,
2012, s. 52). Podobnie korzys¢ wiasna, a nie spoleczna, legta u podstaw neoklasycznej
doktryny ekonomicznej. Za jej tworce uznaje sie¢ Adama Smitha, ktérego praca Bada-
nia nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw uznana zostalta za najbardziej wply-
wowe dzieto ekonomiczne, jakie kiedykolwiek powstato. Wyjasnienia indywidualizmu
na gruncie ekonomii dostarcza fragment tej pracy: ,,(Jednostka) dazy wylacznie do wia-
snego zysku, i w tym, jak w innych przypadkach, niewidzialna reka prowadzi ja do celu,
ktérego jednostka sobie nie zakladata. Nie zawsze szkodzi spofeczenstwu to, ze byl to
cel niezamierzony. Dazac do korzysci wlasnych, jednostka czesto stuzy spoleczenstwu
lepiej niz wtedy, kiedy naprawde chce realizowac ten cel. Nigdy jeszcze nie widziatem,
by zdziatali wiele dobrego ci, ktorzy trudnili si¢ handlem w imi¢ dobra publicznego. Nie
jest to postawa zbyt powszechna wsrod kupcow i niewielu trzeba stow, by ich do niej
zniecheci¢” (Smith, 1982, s. 55).

Osiagniecie zyciowego sukcesu jest wérdd protestantow czyms$ waznym i oczekiwa-
nym. Wysoko postawione jest takze poczucie wlasnej wartosci i pewnosci tego, ze jest
sie profesjonalista w tym, co sie wykonuje. Stanowi to impuls do rozwoju calej gospo-
darki od matych firm rodzinnych po wielkie korporacje. Czlowiek w protestantyzmie
skazany jest na wlasne sity. Menedzerowie amerykanscy uznajg jednostke za element
podstawowy w konstrukgji przedsiebiorstwa i Zrodlo wszelkich jego sukcesow. Sa prze-
konani, ze czlowiek powinien sam decydowac i zajmowac si¢ swoimi sprawami zamiast
poddawac si¢ wptywom innych ludzi i zewnetrznemu biegowi wydarzen. Kultura ame-
rykanska zacheca jednostke, by dala z siebie wszystko. Ameryka ma najwiecej laureatow
Nagrody Nobla, najwigcej nowych patentéw, najwiecej tworzonych co roku miejsc pra-
cy, nowo powstatych firm. Wybitne jednostki maja tu najlepszy na swiecie dostep do ka-
pitatu inwestycyjnego. Ponadto cale spolteczenistwo jest zorganizowane w taki sposob, by
sprzyja¢ jednostkom. Na indywidualng konsumpcje przypada az 66,3% produktu na-
rodowego brutto. Takie indywidualne nastawienie ma réwniez swoje zle strony, do kto-
rych nalezy niestalos¢ amerykanskich pracownikéw czesto zmieniajacych miejsce pracy
w dazeniu do osiggniecia prywatnych celéw. Z tego powodu bankrutuje wiele przedsie-
biorstw — przecietnie rocznie upada 68 tys. firm, w tym wiele duzych.

Cecha charakterystyczng spoleczenstw o kulturze indywidualistycznej jest w do-
bie wspolczesnej rozluznienie wigzi miedzy instytucjami a jednostkami, przejawiajace
sie w nieograniczonej mozliwo$ci renegocjowania wszelkich uméw. Zycie profesjonal-
ne przewaznie jedynie luzno wiaze si¢ z instytucjami. Dowodem na zyskiwanie coraz
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wigkszej suwerennosci osobistej s3 dane z ostatnich dziesieciu lat §wiadczace o tym,
ze dlugos¢ przecigtnego zatrudnienia w takich krajach, jak Wielka Brytania czy Stany
Zjednoczone, wynosi okolo szesciu lat. Daje sie zauwazy¢ zmiana ukladu psychologicz-
nego miedzy pracodawcami i pracownikami. W ukladzie tym nie méwi sie juz o za-
gwarantowaniu pracy, tylko o gwarancji mozliwosci pracy, co w praktyce oznacza ko-
nieczno$¢ liczenia nie na pracodawce, lecz na samego siebie, a pracodawca sprobuje ci
pomdg, jedli bedzie mdgt. Zygmunta Baumana, autora ksigzki Alone Again; Ethics After
Certainty (1994) niepokoi fakt, Ze coraz bardziej nalezymy do samych siebie, albo jeste-
$my zajeci wylacznie sobg. Uswiadamia on czytelnikowi, ze w pracy jestesmy odpowie-
dzialni przede wszystkim przed sobg i wobec wlasnej przyszlosci, nastepnie przed grupa
wspotpracownikéw; i w koncu w niewielkim stopniu przed zaktadem pracy.

Bez powigzan z kim$ lub z czym$ nie ma poczucia odpowiedzialnosci, a bez odpo-
wiedzialnoéci nie istnieje potrzeba moralnosci. Dozwolone jest wowczas wszystko, co
legalne. Wedtug teoretyka wspolczesnych organizacji Ch. Handyego taka sytuacja ma
réwniez swoje dobre strony, poniewaz czlowiek stat sie znéw odpowiedzialny za swoje
zycie mogac z nim zrobi¢, co zechce.

4.2.2. Odpowiedzialnos¢ w kulturach kolektywistycznych

Zgodnie z zasadami taoizmu, ludzie Wschodu rozumieja w specyficzny sposdb
caloksztalt stosunkow laczacych kupca i jego klienta. Rynek rozpatrywany jest jako
calo$¢, orientacja marketingowa jest pojeciem obejmujacym wszystkie funkcje uzgad-
niania popytu z podaza w ramach integralnego systemu, w zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Rdzeniem wschodniej orientacji rynkowej jest zdolnos¢ odczuwania wymogoéw klien-
ta; sprzedajacy i kupujacy tworza jedno$¢ nie mogac bez siebie realizowa¢ swoich ce-
l6w. Orientacja na klienta osadzona jest bardzo mocno w tradycji handlu wschodniego
i w etosie wschodniego kupca. Bardzo wyraznie przenika ona struktury wspélczesnego
japonskiego biznesu.

Tradycja konfucjaniska rozpatruje czlowieka jako czastke kosmosu, a nie skfania
si¢ ku traktowaniu czfowieka jako indywiduum, co do filozofii Zachodu wprowadzito
chrzescijanstwo przez sformulowanie teorii osoby. Japoniska swiadomos¢ filozoficzna
bardziej niz europejska czy amerykanska sktania si¢ do rezygnacji z indywidualistycz-
nych roszczen jednostki. Rozwdj osobowosci w mentalnosci kolektywistycznej pole-
ga na zrozumieniu przez jednostke jej miejsca w kosmicznym porzadku i tym samym
zrozumienia wolnosci jako koniecznosci tego miejsca. W kulturze Zachodu zycie czto-
wieka uplywa w nieustannej rywalizacji z innymi, w nieustannej konfrontacji z otocze-
niem. W kulturze Wschodu elementy wspotpracy sa wyrazniej zarysowane, poniewaz
dominujacy filozofig jest harmonia kosmosu, ktorej czescig jest czlowiek. O ile od cza-
sow Platona system wartosci w Europie byt zdeterminowany hierarchicznie od wartosci
duchowych do warto$ci materialnych, o tyle tradycja filozoficzna Wschodu nie buduje
okreslonego systemu wartosci, lecz przyjmuje go jako koniecznos¢.
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Zdaniem M.Y. Yoshino japonski system zarzadzania jest efektywny, poniewaz wspie-
ra go konfucjanski system wartosci (Yoshino, 1969). Wezlami tego systemu sa:

o kolektywnos$¢ - jednostka rozwija sie, rozumie i dziala w otoczeniu grupy, grupa sta-
nowi rame, punkt odniesienia dla jednostki;

o dom - wszelkie powigzania miedzyludzkie, spoleczne oparte sa na koncepcji domu,
rodzinnych powigzan, domownikéw, hierarchii rodzinnej odpowiedzialnosci;

« lojalno$¢ i obowigzkowos¢ — koegzystencja kolektywna wymaga lojalnosci i odpo-
wiedzialno$ci, zajmujacy wyzsza pozycje w hierarchii zobowiazani s3g moralnie do
odpowiedzialnosci za tych, ktorzy sg im podporzadkowani.

Wylamanie si¢ z kodeksu norm moralnych sprowadza hanbe na wylamujacego sie;
ostracyzm grupy jawi sie jako najwigksza kara, natomiast podporzadkowanie si¢ kodek-
sowi moralnemu ma zagwarantowac jednostce ochrone i opieke ze strony grupy.

Cecha spoleczenstw reprezentujacych kulture kolektywistyczng jest tworzenie ro-
dzin wielopokoleniowych, w ktérych kazdy czlonek rodziny postrzega siebie jako czes¢
grupy ,,my’. Intensywne i stale kontakty z innymi cztonkami grupy wytwarzaja potrzebe
harmonii z otaczajagcym $rodowiskiem spolecznym. Harmonia jest podstawowg cnota
moralng i wiele zachowan w grupie podyktowanych jest checig jej zachowania. W ro-
dzinach kolektywistycznych dzieci wzoruja swoje postawy i opinie na innych. Opinia
jednostki w zasadzie nie istnieje. Dzieci o pogladach odmiennych od reszty grupy uwa-
zane sg za krngbrne. Czesto w takich rodzinach cala rodzina sklada sie na wyksztalcenie
dziecka, by potem ono utrzymywalo pozostatych cztonkéw. Zajmowanie wyzszej pozy-
cji w spoleczenstwie naklada odpowiedzialnos¢ za tych, ktdrzy w hierarchii spolecznej
zajmuja nizsze miejsca (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 106).

Kulture kolektywistyczng charakteryzuje odpowiedzialnos¢ zbiorowa. Za ztamanie
powszechnie uznawanych norm odpowiedzialno$¢ spada na wszystkich cztonkéw gru-
py; do ktorej nalezata famigca normy osoba. Jest to wiec bez watpienia odpowiedzial-
nos¢ zbiorowa. Charakter zwigzkéw miedzy ludzmi jest z natury swej moralny.

W krajach nalezacych do kultury indywidualistycznej niezbednym warunkiem za-
warcia malzenstwa jest romantyczna mitos¢. Tymczasem wiekszo$¢ ludzi zyjacych na
$wiecie wchodzi w zwigzek malzenski z partnerem, dzigki ktéremu rodzina, a nie jed-
nostka, odniesie korzysci.

Kazda z biegunowych form kultur posiada cenne wartosci: poszanowanie praw
jednostki, z jednej strony i nastawienie na dobro grupy - z drugiej. Te tak odmienne
stanowiska determinujg wartosci moralne charakterystyczne dla poszczegolnych ty-
pow kultur. Na pytanie, czy mozliwa jest synteza tych stanowisk w ramach gospodarki
$wiatowej, nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Mozna jednak przyjac, ze jakas forma ich
koegzystencji bedzie niezbedna. Najlepszym z mozliwych rozwigzan w sytuacji globali-
zacji gospodarki $wiatowej jest fuzja stanowiska indywidualistycznego, gdzie cztowiek
odpowiedzialny jest za samego siebie, ze stanowiskiem kolektywistycznym, w ktérym
odpowiedzialno$¢ dotyczy grup spolecznych. Byloby to z korzyscig dla calego spole-
czenstwa ludzkiego.

78



5. Kulturowe uwarunkowania procesOw w organizacji

5.1. Rola czynnika kultury w procesie uczenia si¢ i nauczania

W procesie tworzenia wspolnej europejskiej przestrzeni edukacyjnej przez panstwa
cztonkowskie Unii Europejskiej wiele osrodkéw akademickich spotka si¢ z proble-
mem odmiennosci sposobéw, w jakie studenci podejmujacy studia w innym kraju niz
kraj pochodzenia podchodza do tresci i formy zaje¢ dydaktycznych. W edukacji me-
nedzerskiej problem ten uwidocznil si¢ bardzo wyraznie znacznie wczesniej — w lite-
raturze istnieje wiele dowodéw wzajemnej zalezno$ci pomiedzy wartosciami kulturo-
wymi a specyfikg doskonalenia kadry kierowniczej przedsiebiorstw." Czesto stosowang
przez réznych autoréw typologia zwigzang z tym, jak poszczegdlne kultury gromadza
informacje jest ich podziat na kultury abstrakcyjne i asocjacyjne (Hickson, Pugh, 1995,
s. 38). W spoleczenstwach charakteryzujacych sie inklinacja do myslenia abstrakcyjne-
go, proces myslowy jest z natury bardziej analityczny, oparty o logiczne zasady stoso-
wane w kazdej sytuacji, bardziej naukowy i o wigkszym stopniu uogolnienia. Zwigzki
przyczynowo skutkowe dostrzegane s3 nawet w sytuacjach nie catkowicie ze sobg po-
wigzanych jednoznacznie wskazujac drogi postepowania. W spoleczenstwach o inkli-
nacjach asocjacyjnych w mysleniu komunikacja jest znacznie bardziej bezposrednia
i ludzie chetnie i szybko kojarza, to, co méwia z tym, co jest wokot nich i tym, co prze-
chowuja w pamieci spolecznej, w zwyczajowych wzorach mentalnych asocjacji. Abs-
trakcyjnemu obserwatorowi przedstawiciele kultur asocjacyjnych moga wydawac sie
nielogiczni w swoim postepowaniu, a sam obserwator reprezentantom kultur asocjacyj-
nych moze jawic sie jako ograniczony poprzez zbyt wyraznie wyznaczone rozrdznienia
igranice.

5.1.1. Kultura a styl uczenia sig¢

Pojecie ,,styl uczenia si¢” jest pojeciem czesto wykorzystywanym w praktyce eduka-
cyjnej na roznych szczeblach ksztalcenia. Styl uczenia si¢ odnosi sie do preferowanych
przez dang osobe sposobow otrzymywania i organizowania informacji, a takze mysle-
nia o nich. Innymi slowy styl uczenia si¢ dotyczy charakterystycznego dla danej osoby
sposobu przyswajania wiedzy. Preferowany przez dang osobe sposéb nabywania wie-
dzy i umiejetnosci ma oczywiscie duzy wplyw na efektywnos$¢ zdobywania wiedzy oraz
skuteczno$¢ zarzadzania. Jedna z nowszych klasyfikacji stylow uczenia sig, wartg tego,
by zapoznali si¢ z nig menedzerowie jest koncepcja P. Honey i A. Mumforda opierajaca

! Badania przeprowadzone przez J. Hill na probie 200 menedzeréw pochodzacych z Finlandii, Polski i Wielkiej
Brytanii, jak i wlasne obserwacje Autorki poczynione na grupie studentéw z Indii przebywajacych przez rok
(studiujacych Master of Business Administration) w jednej z bialostockich uczelni dowodzg istnienia réznic
kulturowych w stylu uczenia si¢. Potwierdzaja one réwniez fakt, ze réznice te wynikajace z procesu socjalizacji
sg bardzo gleboko zakorzenione i ze ich wyréwnywanie to dugotrwaty proces nie zawsze zakonczony sukce-
sem.
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sie na opozycji wymiarow: refleksja—dzialanie oraz teoria—praktyka (Sitko-Lutek, 1999,
s. 30-32).

Pierwsza opozycja okresla stopien zaangazowania si¢ danej osoby w proces uczenia
sie, druga natomiast dotyczy umiejetnosci uczacego si¢ — od radzenia sobie z konkret-
nymi, materialnymi zadaniami do koncentrowania si¢ na teoretycznych koncepcjach.
Na podstawie stylow uczenia si¢ wyréznione zostaly nastepujace typy ludzkie: aktywa-
tor, kontemplator, teoretyk i praktyk (Sitko-Lutek, 2004, s. 115-116).

Aktywatorzy to entuzjasci w pelni angazujacy si¢ we wszelkie, w szczegdlnosci nowe
doswiadczenia, czesto jednak bez przemyslenia konsekwencji podejmowanych przez
siebie dzialan. Jako $wietni inicjatorzy i tworcy zmian unikajg rutyny i lubig znajdowac
sie¢ w centrum uwagi. Uczg sie poprzez angazowanie w nowe doswiadczenia, nudzac
sie przy systematycznej implementacji i dlugotrwalym powtarzaniu. Najbardziej od-
powiadajg temu stylowi aktywne metody doskonalenia. Kontemplatorzy sa uwaznymi
obserwatorami, uczg si¢ poprzez wielostronne obserwacje czynione z roéznych perspek-
tyw. Potrzebujg czasu na zebranie danych i ich analize. Wobec probleméw zachowuja
dystans, cenigc sobie atmosfere spokoju i stosujac zasady tolerancji. Cechuje ich du-
gotrwale podejmowanie decyzji poprzedzone zbieraniem informacji przed podjeciem
praktycznych krokéw. Kontemplator uczy sie przy pomocy tradycyjnych metod dy-
daktycznych, takich jak czytelnictwo czy wyktad, stwarzajacych mozliwos¢ refleksji nie
za$ czynnego uczestnictwa, czy innej formy aktywnosci. Uczy sie obserwujac zdarzenia
z rdznej perspektywy, zbierajac i analizujgc dane — w obrazie problemu uwzglednia za-
réwno przyszlosé, terazniejszosé, jak i przesztosé.

Teoretycy to ludzie dostosowujacy i faczacy obserwacje w logiczng catos¢, szukajacy
wszelkich mozliwych pomiedzy analizowanymi zjawiskami zwiazkéw przyczynowo—
skutkowych. Cechuje ich umiejetnos¢ myslenia systemowego — ucza si¢ poprzez inte-
growanie obserwacji w koncepcyjng strukture wykorzystujac logike i racjonalizm do
dokonywania syntezy. Cenig myslenie systemowe, czgsto stosujg metody analizy i syn-
tezy. Odczuwaja dyskomfort, gdy znajda sie w sytuacji o duzym stopniu niepewnosci
i nieokreslonosci. Podobnie jak kontemplatorzy preferuja raczej tradycyjne metody do-
skonalenia. Pragmatycy uprawiajg nauke poprzez dziatania praktyczne wprowadzajace
w zycie pomysty, techniki oraz teorie. Zdobyta ta droga wiedze wykorzystuja do podej-
mowania decyzji i rozwigzywania probleméw. Na problemy reaguja jak na wyzwania,
uwazajac, ze zawsze istnieje lepszy sposob rozwigzania, ale jesli jakies rozwigzanie zo-
stalo juz zweryfikowane w praktyce to znaczy, ze jest dobre. Charakteryzuje ich orienta-
cja techniczna i brak szerszej analizy zjawisk. Preferuja aktywne metody doskonalenia,
przede wszystkim uczenie si¢ w dziataniu.

W tabeli 20 przedstawione zostaly pozytywne i negatywne cechy poszczegolnych
stylow uczenia sie.
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Tabela 20. Zestawienie wad i zalet poszczegdlnych stylow uczenia si¢

Styl uczenia si¢ Zalety Wady
o elastycznos¢ « nadmierna skfonnosé¢ do ryzyka
o otwarto§¢ o szybko$¢ dziatania bez gruntownego
o chec dziatania przemyslenia

Aktywator o inicjowanie zmian o przesadna skfonno$¢ do samodzielnej
o brak oporu przed zmiang pracy
o skuteczno$¢ i szybkos¢ « znudzenie przy wdrazaniu projektow

dziatania o staba umiejetnos¢ konsolidacji

o skrupulatno$¢

« metodyczne podejécie . .
o o pozostawanie na uboczu dzialania
o dziatanie po gruntownym

przemydleniu o powolne podejmowanie decyzji

Kontemplator A . o nadmierna ostroznos¢ i unikanie
 umiejetno$¢ stuchania a

o przyswajanie informacji o
. N « mala asertywno$c¢
« rzadkie przeskakiwanie do

konkluzji

« ograniczenie w mysleniu poziomym
o niska tolerancja na niepewnos¢,

o logiczne pionowe myslenie nieporzadek, niejasnos¢

Teoretyk o racjonalizm i obiektywizm | ¢ niska tolerancja na subiektywizm

o podejscie zdyscyplinowane iintuicje

o presja konieczno$ci wykonywania
prac

« odrzucanie wszystkiego bez

o zainteresowanie oczywistej praktycznej aplikacji

prakty cznym . o brak zainteresowania teorig
wykorzystaniem wiedzy i podstawowymi zasadami
Praktyk e pragmatyzm, realizm d

o orientacja na zadania a nie na ludzi

o niecierpliwo$¢

« wybieranie pierwszego korzystnego
rozwigzania

o nastawienie techniczne
o przechodzenie wprost do
sedna

7Zrédto: Sitko-Lutek, 1999, s. 31.

W 1997 roku przeprowadzone zostaly badania diagnostyczne stylow uczenia si¢
posrod 298 menedzeréw duzych panstwowych przedsiebiorstw regionu lubelskiego.
Do badan prowadzonych przez A. Sitko-Lutek wykorzystany zostal kwestionariusz sty-
16w uczenia si¢ opracowany przez P. Honey i A. Mumforda. Wyniki badan wskazuja na
istotne réznice w stylu uczenia sie réznych grup narodowych. W poréwnaniu z mene-
dzerami brytyjskimi, amerykanskimi i kanadyjskimi polscy menedzerowie najwyzej
cenig styl kontemplacyjny, co wynika¢ moze z systeméw ksztalcenia eksponujacych
glownie wiedze encyklopedyczna i pozbawionych udziatu zaje¢ partycypacyjnych, ak-
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tywizujacych uczacego sie menedzera. Sg oni w dominujacym stopniu refleksyjnymi
obserwatorami, w mniejszym zakresie w poréwnaniu z ich zachodnimi kolegami ce-
chuje ich aktywnos¢ i pragmatyzm. Drugim powodem takiego stanu moze by¢ podlo-
ze kulturowe zwigzane z duzym dystansem wiadzy i rolg nauczyciela jako eksperta. Na
podstawie badan przeprowadzonych w Polsce zweryfikowanym kwestionariuszem LSQ
(Learning Styles Questionnaires) stwierdzi¢ nalezy relatywnie nizsze checi polskich me-
nedzeréw do podnoszenia wlasnych kwalifikacji. Ostatnie z przedstawionych podejs¢ -
podejscie pragmatyczne — dominuje posréd menedzeréw kanadyjskich, amerykanskich
i brytyjskich rozumiejacych je jako wykorzystanie rozwigzan wplywajacych na lepszy
sposob funkcjonowania organizacji, usprawnienie zarzadzania i podniesienie zyskow.
Eksplikacji preferencji podejscia pragmatycznego w zachowaniach wymienionych
menedzeréw szuka¢ mozna juz w okresie wczesnego dziecinstwa. P. Baudry w ksiaz-
ce pt. Francais & Americains — Lautre rive przedstawia francuski i amerykanski model
ksztattowania stosunku matka — dziecko - rzeczywistos¢. Matka amerykarnska nie chro-
ni dziecka przed rzeczywistoscig zewnetrzng, zachecajac je do samodzielnego w niej
uczestnictwa i wyjasniajac zdarzenia post factum. Matka francuska zanim pozwoli
dziecku na samodzielne kroki w rzeczywistosci zewnetrznej wyposazy je w szczegdlo-
wa wiedze, co mu sie w tym spotkaniu moze wydarzy¢ i czego nie powinno robi¢, by
unikng¢ zewnetrznych zagrozen (Baudry, 2003, s. 41-45). Konsekwencje odmiennych
sposobdw przekazywania wiedzy w procesie socjalizacji przez przedstawicieli réznych
kultur rzutujg na preferencje stylow uczenia sie ich reprezentantéw. Zjawisko to uwi-
docznione zostato w tabeli 21.

Tabela 21. Preferencje dla styléw uczenia sie wiréd menedzeréw w wybranych krajach

Menedzerowie Aktywator | Kontemplator Teoretyk Praktyk
brytyjscy 8,7 129 13,5 14,5
kanadyjscy 8,5 139 136 14,0
amerykanscy 9,5 12,0 14,5 14,5
polscy 6,7 13,3 11,6 12,6
Warto$¢ danego stylu uczenia sie okreslana byla przez respondentéw w skali od 0 do 20 punktéw

Zrédlo: Sitko-Lutek, 1999, s. 32.

5.1.2. Roznice kulturowe w stylach nauczania

Istotne znaczenie dla zrozumienia réznic miedzykulturowych w odniesienia do
procesu uczenia si¢ majg badania G. Hofstedego i wyrdznione przez niego cztery wy-
miary kultury: dystans wiadzy, kolektywizm/ indywidualizm, meskos¢/ kobiecos¢
oraz unikanie niepewnosci (Hofstede, Hofstede, 2007). Wsrod analizowanych warto-
$ci kulturowych dwa wymiary — dystans wtadzy i unikanie niepewnosci — szczegdlnie
silnie determinujg polityke szkoleniows. Przyczyny tego fenomenu wyjasnia A. Sitko-
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-Lutek w pracy pt. Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, stwierdzajac
zbieznos¢ tych parametréw z preferowaniem metod szkoleniowych o charakterze dy-
daktycznym lub empirycznym. Wymiar akceptacji dystansu wladzy odnosi sie do stop-
nia, w jakim uczestnicy podejmujg proces nauki samodzielnie lub sg kierowani przez
instruktora. Reprezentanci kultur o matym dystansie wtadzy preferuja uczenie skoncen-
trowane na uczestnikach, nagradzajace podejmowanie inicjatywy. Zrédlem pozyskiwa-
nia wiedzy moze by¢ kazda kompetentna osoba, bez wzgledu na zajmowang przez nig
pozycje spoleczna. Kultura o duzym dystansie wladzy charakteryzuje si¢ koncentracja
na nauczycielu nagradzajac tad, porzadek i dobra organizacje. Te umiejetnosci osoby
prowadzacej szkolenie wsparte wiedza, doswiadczeniem i umiejetnoscig przekazu de-
cyduja o jego efektywnosci. A zatem w kulturach o malym dystansie wladzy zalecane sg
raczej metody eksperymentalne w doskonaleniu menedzeréw, podczas gdy w kulturach
o duzym dystansie skuteczniejsze okazuja si¢ dydaktyczne metody szkoleniowe. Dru-
gim z wymiaréw kulturowych Hofstedego, majacych istotne znaczenie w doskonaleniu
menedzerdéw jest unikanie niepewnosci dotyczace stopnia, w jakim uczestnicy dgza do
ustrukturyzowania informacji oraz ograniczenia niejasnosci poprzez stosowanie uogol-
nien i poszukiwanie prawd absolutnych. Nauczyciel reprezentujacy kultury o duzym
stopniu unikania niepewnosci winien zna¢ odpowiedzi na wszystkie postawione py-
tania, za$ uczestnicy nagradzani s za Scisto$¢ i celno$¢ w rozwiagzywaniu probleméw
i postepowanie zgodnie z przyjetymi z gory zasadami. Kultury o matym stopniu uni-
kania niepewnosci prezentuja odmienne podejscie polegajace na nagradzaniu innowa-
cyjnosci i poszukiwaniu mozliwoéci wymiany pogladéw. W tego typu kulturach naj-
skuteczniejszymi metodami nauczania okazujg si¢ metody eksperymentalne, podczas
gdy klasyczne metody dydaktyczne najbardziej odpowiadajg kulturom z przeciwleglego
bieguna. Pozostate dwa wymiary kultury - indywidualizm/ kolektywizm oraz meskos¢/
kobiecos¢ pozostaja rowniez w Scistym zwigzku ze stylami uczenia.

W odniesieniu do wymiaru indywidualizm/ kolektywizm centralnym elementem
w tej kwestii pozostaje samopostrzeganie. Zwigzane jest to rowniez z tradycyjnym sys-
temem edukacyjnym, mysleniem i dzialaniem kolektywnym. W kategoriach poznaw-
czych niski indywidualizm wigze si¢ z metoda analityczng i refleksyjno$cia, natomiast
wysoki indeks tego wskaznika wplywa ograniczajaco na bezposrednie, intuicyjne decy-
zje. Odnosnie do meskich kultur w kwestii poznawczej nalezy spodziewac sie preferen-
cji intuicyjnego i impulsywnego stylu podejmowania decyzji, w kobiecych zas znacznie
czesciej analitycznego i refleksyjnego. A. Sitko—Lutek wskazuje na istnienie wzajemnej
zaleznosci pomiedzy wymiarami kultury G. Hofstedego oraz modelami proceséw po-
znawczych. Zauwaza ona silng preferencje stylow analitycznych i refleksyjnych w kultu-
rach o wysokim stopniu unikania niepewnosci, duzym dystansie wladzy, kolektywizmie
i kobiecosci. Styl impulsywny, intuicyjny czesciej wigze si¢ z kulturg o niskim stopniu
unikania niepewnosci, matym dystansie wladzy, silnym indywidualizmie oraz mesko-
$ci. Preferencje wymienionych typéw kultury do poszczegolnych stylow poznawczych
przedstawione zostaty w tabeli 22.
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Tabela 22. Wartosci Indeksu Styléw Poznawczych dla poszczegdlnych wymiaréw kulturowych

Indeks stylow Unikanie L1 iy,

poznawczych Dystans wladzy niepewnosci Indywidualizm Meskos¢
Analiza wysoki wysoki niski niska
Intuicja niski niski wysoki wysoka

Zrédlo: Sitko-Lutek, 2004, s. 141.

W spoleczenstwie wiedzy zagadnienie skutecznego zdobywania wiedzy jest zagad-
nieniem kluczowym. Postep spoteczny w duzym stopniu zalezy od tego, jak szybko
dane spolecznosci generuja i absorbuja wiedze. A zatem im bardziej proces dydaktyczny
zgodny jest z kulturowo uwarunkowanymi zasadami i modelami, tym efektywniej dana
spolecznos¢ potrafi sie uczyé. Swiadomo$é kulturowych ograniczen pozwala zaréwno
uczacym sie, jak i szkolagcym oming¢ rafy spowalniajace proces przyswajania badz prze-
kazywania wiedzy. Dzigki sprawniejszemu zdobywaniu wiedzy i przyspieszeniu procesu
doskonalenia umiejetnosci tatwiej sprosta¢ wymaganiom otoczenia i przyszlosci.

5.2. Kulturowe uwarunkowanie innowacji w zarzadzaniu

Kultura kraju w znaczacym stopniu wplywa na kulture dziatajgcych w tym kraju
firm. Kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa nie mozna zrozumie¢ w ode-
rwaniu od wartosci kulturowych dominujacych w jego otoczeniu. I chociaz dostrzega
sie koniecznos¢ wprowadzenia zmian do dominujacego w calym globalnym $wiecie
paradygmatu zarzadzania, to mozliwos¢ i sposéb ich wprowadzenia w poszczegdlnych
krajach, do pewnego stopnia, uwarunkowana jest kulturowo. Oznacza to, Ze wartosci
poszczegolnych kultur spofecznych, ujete w wymiary kulturowe, decyduja o skuteczno-
$ci przyjetej strategii wprowadzania innowacyjnych zmian. Dlatego w celu okreslenia
wartos$ci danej spotecznosci, determinujgcych jej stosunek do zmian, warto przyjrzec sie
jej wymiarom kulturowym i ich poziomom. Poszczegdlne wymiary kulturowe zaleznie
od tego, jakie wartosci obejmuja, moga tworzy¢ w przedsiebiorstwach klimat bardziej
lub mniej sprzyjajacy realizacji nowatorskich idei zarzadzania. Zdaniem G. Hofstedego
(2007) istnieje wyrazne powigzanie pomiedzy mozliwoscia wprowadzania zmian a trze-
ma wymiarami kultury: dystansem wladzy, indywidualizmem i unikaniem niepewno-
$ci. Spoteczenstwa, ktorych kultury majg okreslone poziomy wymienionych zmiennych
z wieksza fatwoscig od innych wprowadzajg zmiany.

5.2.1. Kulturowe uwarunkowanie zmian w zarzqdzaniu

Ze wzgledu na poziom oporu wobec zmian wybrane kraje, ktorych kulturowe wy-
miary zostaly przez G. Hofstedego zbadane i okreslone, moga zosta¢ podzielone na
pie¢ grup. Grupy te beda miesci¢ si¢ w sekwencji rozpoczynajacej si¢ od kultur o naj-
mniejszym poziomie oporu wobec zmian a konczacej sie na kulturach stawiajacych
najsilniejszy opdr. Najstabszy opor wobec zmian wykaza kraje o niskim dystansie wila-
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dzy, wysokim poziomie indywidualizmu i niskim poziomie unikania niepewnosci. Do
grupy krajow, ktorych kultury narodowe charakteryzuja si¢ wymiarami o opisanym
poziomie nalezg kraje anglosaskie, nordyckie oraz Holandia. W krajach tych wprowa-
dzanie zmian odbywac¢ si¢ bedzie w sposob najmniej bolesny ze wszystkich badanych
przez G. Hofstedego krajow. Z kolei najwiekszym oporem wobec zmian charakteryzo-
wac sie beda kraje o wysokim poziomie dystansu wladzy, niskim poziomie indywiduali-
zmu oraz wysokim stopniu unikania niepewnosci. Do krajow, ktdrych kultury cechuja
sie¢ wymienionymi poziomami w poszczegdlnych wymiarach, nalezy wiekszos¢ krajow
Ameryki Lacinskiej, Portugalia, Korea oraz kraje bylej Jugostawii.

Pomiedzy dwiema grupami krajow stanowigcych przeciwstawne bieguny w sto-
sunku do zmian tworzacych najwiekszy i najmniejszy opor — umiesci¢ nalezy trzy inne
grupy krajow, w ktérych opdr, przewidywany na podstawie ich wymiaréw kulturowych,
bedzie stosunkowo slaby, $redni lub wysoki. Wszystkie stopnie oporu wobec zmian
oraz odpowiadajgce im poziomy dystansu wtadzy, indywidualizmu oraz unikania nie-
pewnosci wraz z krajami je reprezentujacymi przedstawiono w tabeli 23.

Tabela 23. Kulturowe determinanty oporu wobec zmian

. Dystans L1 Unikanie .
Poziom oporu wladzy Indywidualizm niepewnodci Kraje
Wiekszos¢ krajéw Ameryki
A . s . Facinskiej, Portugalia,
4. Czwarty (najwyzszy) | wysoki niski wysoki Korea Poludniowa, kraje
bylej Jugostawii
$redni $redni wysoki | Japonia
wysoki wysoki wysoki | Belgia, Francja
Hiszpania, Argentyna,
3. Trzeci (wysoki) wysoki $redni wysoki | Brazylia, Grecja, Turcja,
kraje arabskie
Indonezja, Tajlandia,
wysoki niski $redni Tajwan, Iran, Pakistan,
kraje afrykanskie
wysoki niski niski Filipiny, Malezja, Indie
2. Drugi (éredni) niski $redni wysoki \/?\;str:, Izrael
T . o ochy, Niemcy,
$redni wysoki $redni Szwajcaria, RPA
1. Pierwszy(staby) $redni soki niski Singapur, Hong Kong,
' ZYISIDY. "y Jamajka
. o . o kraje anglosaskie,
0. (najstabszy) niski wysoki niski nordyckie, Holandia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Chetro-Szivos, 2008
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Te sposrdd spoteczenstw, ktdrych kultury narodowe cechujg sie najwyzszymi pozio-
mami dystansu wladzy, indywidualizmu i unikania niepewnosci, wykazuja najwigkszy
opor wobec zmian. Wartosci te wespo6t z silnymi zwigzkami zawodowymi i spoleczno-
-demokratyczng mentalnoscig neutralizujg centralnos¢ wartosci pracy, zwiekszaja brak
zaufania do pracodawcy i podkreslaja znaczenie innych pozaprofesjonalnych aktywno-
$ci, takich jak sposdb spedzania wolnego czasu oraz wage zycia prywatnego (Parbote-
eah, Cullen, 2003, s. 144). Oznacza¢ to moze, ze niezbedne w zarzadzaniu innowacyjne
zmiany w przypadku kazdej grupy krajéow beda musiaty by¢ wprowadzane w bardzo
okreslony sposob — inny w spoleczenstwach, ktorych kultury charakteryzuja si¢ niskim
poziomem dystansu wladzy oraz unikania niepewnosci a wysokim - indywidualizmu,
a inny w tych, w ktdrych kultury narodowe cechujg si¢ najwyzszymi poziomami dystan-
su wladzy, indywidualizmu i unikania niepewnosci.

5.2.2. Kulturowe uwarunkowanie strategii zmian w zarzqdzaniu

Wprowadzanie przez przedsigbiorstwa dziatajace w poszczegdlnych krajach zmian
w zarzadzaniu wymaga zastosowania odmiennych strategii zaleznie od poziomu poszcze-
golnych wymiaréw kulturowych. Uzna¢ bowiem nalezy, ze odmienny dla poszczegolnych
spoleczenstw stosunek do zmian implikuje wybor strategii ich wprowadzania. Posrod
licznych strategii dziatania stosowanych w przedsigbiorstwach tylko niektére odnoszg sie
do zmian. Naleza do nich nastepujace strategie: partycypacja, konsultacje, perswazja, ma-
nipulacja oraz zastosowanie sily. Skutecznos¢ wybranej strategii zdeterminowana jest wy-
miarami kulturowymi wlasciwymi dla poszczegolnych krajow. Realizowana przez przed-
siebiorstwa strategia powinna by¢ z tymi wymiarami zgodna.

Kraje, ktdrych kultury cechuja si¢ wysokim poziomem dystansu wladzy i unikania nie-
pewnosdi, a niskim - indywidualizmu, za najskuteczniejsza strategie wprowadzania zmian
uzna¢ mogg ich sitowe narzucenie. Natomiast kraje, w ktorych kulturach dominuje niski
poziom dystansu wiadzy i takiz sam unikania niepewnosci, a wysoki indywidualizmu
przy wprowadzaniu zmian winny rozwazyc¢ szerokie konsultacje i partycypacje wszystkich
uczestnikow organizacji. Pomiedzy tymi skrajnymi grupami wymagajacymi odmien-
nych strategii wprowadzania zmian, w sekwencji pigciu grup krajow zaprezentowanych
w tabeli 23, wystepuja jeszcze trzy grupy, w ktorych za najskuteczniejsze uznac¢ nalezy —
w zaleznosci od pozioméw poszczegdlnych wymiaréw kulturowych — badz to manipu-
lacje, badz perswazje. Najskuteczniejsze dla krajow o okreslonych poziomach wymiaréw
kulturowych strategie wprowadzania zmian przedstawiono w tabeli 24.
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Tabela 24. Kulturowe determinanty strategii wprowadzania zmian

Strategie ikani
wprowadzania Dystans Indywidualizm U " Kraje
. wladzy niepewnosci
Zmian

5. Sitowe “oki niski soki Kolumbia, Ekwador,

narzucanie Wy Wy Wenezuela, Meksyk
Pozostale kraje Ameryki

4. Lacinskiej, Hiszpania,

Manipulacja/ | wysoki niski wysoki Portugalia, kraje bylej

perswazja Jugostawii, Grecja, Turcja, kraje
arabskie, Korea Poludniowa

$redni $redni wysoki Japonia

3. wysoki wysoki wysoki Belgia, Francja

Manipulacja/ Indonezja, Tajlandia, Tajwan,

perswazja wysoki niski niski Iran, Pakistan, kraje afrykanskie,
Filipiny, Malezja, Indie

$redni niski niski Singapur, Hong Kong, Jamajka

2. niski $redni wysoki Austria, Izrael

Manipulacja/ Wiochw Ni Spwicari

perswazja, $redni wysoki $redni RPZC P SICICY, SEWCartd,

konsultacje

1. Konsultacje/ | . .. . L1 kraje anglosaskie

partycypacja niski wysoki niski kraje nordyckie, Holandia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Hess, 2009

W dotychczasowych rozwazaniach na temat zmian i strategii ich wprowadzania
nie uwzgledniono czwartego wymiaru kultury zwanego meskoscia/ kobiecoscia kultur.
Wymiar ten, okreslajacy kulturowa ple¢ spoleczenstwa, pozostaje w $cistym zwigzku
z innowacjami w zarzadzaniu. Spolecznosci kulturowo kobiece wyrazaja wartosci naj-
blizsze koncepcji rozwoju zréwnowazonego, ktdrego czescig jest koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu (Mazur, 2004). Z perspektywy kryzysu finansowego zmie-
rzanie ku wigkszej odpowiedzialnosci spofecznej stalo sie imperatywem kategorycznym
dla wszystkich przedsigbiorstw i ich menedzeréw.

5.2.3. Innowacyjnos¢ w zarzgdzaniu w perspektywie kulturowej

Pomimo tego, ze koncepcja zréwnowazonego rozwoju powstata na wiele lat przed
kryzysem finansowym z 2008 roku, to wlasnie kryzys uwypuklit jej aktualnos¢ dowo-
dzac jej uzytecznosci w ksztaltowaniu sposobu myslenia o wzajemnych stosunkach
pomiedzy spoleczenstwem i gospodarka. W trakcie trwania kryzysu, a takze w okresie
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wychodzenia z niego koncepcja ta nie tylko ,,podpowiadata’, jaki powinien by¢ charak-
ter zmian, lecz takze pomagata okresli¢, w jakim kierunku powinny podaza¢ innowacje
w zarzadzaniu - jesli to od nich ma zaleze¢ przyszlos¢ calej swiatowej cywilizacji. W od-
niesieniu do przedsigbiorstw innowacja jest takie zarzadzanie, ktére pozwoli utrzymac
rozwoj w dtugim horyzoncie czasowym, ktére pozwoli rozwijac si¢ gospodarkom i spo-
teczenstwom bez uszczerbku dla srodowiska naturalnego i bez szkodliwych skutkow
spolecznych. Zrédtem istotnych bodzcéw dla takiego rozwoju, bez watpienia, moze by¢
koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Tego zdania jest G. Hamel, ktory jako
jedne z najwazniejszych kwestii, ktére powinny znalez¢ odzwierciedlenie w nowocze-
snym zarzadzaniu i innowacjach uznatl synergiczne wycelowanie paradygmatéw zarza-
dzania w kierunku spolecznej odpowiedzialnosci (Hamel, 2010). Realizacja tej synergii
moze sie odby¢ droga dochodzenia do innowacji poprzez otwarcie si¢ przedsiebiorstw na
dialog z interesariuszami — korzystanie z ich wiedzy i pomysléw, dopuszczanie ,,oddol-
nych” inicjatyw, zaangazowanie si¢ w relacje z klientami, pracownikami czy dostawcami.
Ostatecznie, jak twierdzi wielu ekspertow zarzadzania, w nowej erze przedsigbiorczosci
innowacja powstawa¢ bedzie w toku otwartej wspdtpracy wielu podmiotéw, a nie w za-
mbknietych laboratoriach, odgrodzonych wielkim murem od konkurencji i otoczenia.

Uznanie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jako specyficznego obszaru zarza-
dzania, ktory mialby stac si¢ obszarem innowagji, jest realne i mozna przytoczy¢ szereg
przykladow innowacji skutkujacych produktami celowo wytworzonymi w taki spo-
sob, by przykladowo pozwoli¢ wykluczonym powrdci¢ do spoteczenstwa i na powr6t
normalnie w nim funkcjonowa¢. Jedynym warunkiem jest to, jak podkreslaja doradcy
biznesowi, by biznes zaczal zachowywac sie jak biznes, tj. w obszarach takich jak zaan-
gazowanie spofeczne, aktywowal nie tylko srodki finansowe, lecz réwniez swoje kompe-
tencje, ktore s3 najczesciej o wiele wigcej warte niz same pienigdze. Wymaga to podej-
$cia biznesowego. Nie bez powodu filantropie coraz czesciej zastepuje pojecie inwestycji
spolecznych, ktdrych efektem sg duzo wieksze korzysci spoteczne przy zaangazowaniu
tej samej kwoty. Efektywnos¢ jest kluczowym stowem w biznesie, efektywnos¢ musi staé
si¢ kluczowym stowem w spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. Dlatego tez moéwigc
o spotecznej odpowiedzialnoséci biznesu i innowacjach nie mozna ogranicza¢ sie wy-
lacznie do zaangazowania spolecznego. Kluczem jest innowacyjnos¢ na poziomie dzia-
talnosci podstawowej firm. Dlatego trzeba mysle¢ o innowacjach nie tylko w kategorii
zaangazowania spofecznego, odchodzac od prostej filantropii na rzecz inwestowania
w kierunku rozwigzywania probleméw spotecznych, ale rowniez w obszarze pelnego
oddzialywania biznesu na otoczenie. Powinno si¢ wspiera¢ te zmiany, ktore przyczynia-
ja sie do zréwnowazonego rozwoju, a krytykowac te, ktére niszcza wartos¢ spoleczng
lub $rodowiskowg (Cwik, Dymowski, 2010).
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Aby znalez¢ odpowiedz na pytanie, komu najlatwiej przyjdzie wprowadzi¢ omawia-
ne innowacje do zarzadzania, nalezy ponownie zwrdci¢ si¢ ku kulturom spolecznym
i ich wymiarom, poniewaz to okreslone wymiary kulturowe moga przyczyni¢ si¢ do
tego, ze jedne spoleczenstwa predzej od innych wejda na $ciezke rozwoju zréwnowazo-
nego.

Posrod wymiaréw kultury istnieje jeszcze jeden, dotychczas zaledwie wspomniany,
dwubiegunowy wymiar meskosci/ kobiecosci, ktory nie wigze si¢ tak silnie, jak pozo-
stale z czynnikami warunkujacymi wprowadzanie zmian i dobér odpowiednich strate-
gii. Wymiar ten odnosi si¢ do wartosci, ktére istotnie wplywajg na motywacje jednostek
w organizacji. Wartosci ,,ekonomiczne” przypisywane sg kulturom rodzajowo meskim,
natomiast wartosci ,,spoleczne” — kulturom kobiecym. Wskaznik meskosci to — zgodnie
z definicjg G. Hofstedego - stopien, w jakim dane spoleczenstwo przywigzane jest i pro-
muje wartosci tradycyjnie uwazane za meskie, takie jak: konkurowanie, osiggniecia,
kontrola, wladza, kosztem tzw. wartosci kobiecych, takich jak harmonia i solidaryzm
spoleczny, egalitaryzm, propagowanie idei humanitaryzmu i pokoju na $wiecie, ochro-
na $rodowiska naturalnego oraz troska o najbiedniejszych. Podstawowa réznica miedzy
spoleczno$ciami kulturowo meskimi i kobiecymi polega zatem na tym, ze w spoleczen-
stwach kulturowo kobiecych na pierwszy plan wysuwaja sie takie wartosci, jak dbalos¢
i odpowiedzialnos¢ za srodowisko przyrodnicze i spoleczne, a nie wzrost ekonomiczny.
Wartosci kobiece s bardzo bliskie wartosciom, na ktérych bazuje koncepcja zréwno-
wazonego rozwoju. Zgodnie z klasyfikacja G. Hofstedego, kraje, ktorych kultury wyka-
zujg najwiecej wartosci kobiecych to kraje anglosaskie, kraje nordyckie oraz Holandia.

Z kolei do grupy krajéow o bardzo wyraznych cechach kulturowo meskich nale-
z3: Kolumbia, Ekwador, Wenezuela oraz Meksyk. Pozostale kraje Ameryki Lacinskiej,
Hiszpania, Portugalia, kraje bylej Jugostawii, Grecja, Turcja, kraje arabskie oraz Ko-
rea naleza takze do kulturowo meskich, ale poziom tej cechy jest w nich mniejszy niz
w przypadku Kolumbii, Ekwadoru, Wenezueli czy Meksyku. Do bardziej lub mniej me-
skich zaliczy¢ takze nalezy takie kraje, jak Japonia, Belgia, Francja Indonezja, Tajlandia,
Tajwan, Iran, Pakistan, kraje afrykanskie, Filipiny, Malezja, Indie, Singapur, Hongkong,
Jamajka. Réwniez Austria, Izrael Wlochy, Niemcy, Szwajcaria czy RPA to kraje kulturo-
wo bardzo meskie.

Od lat w literaturze dotyczacej celow zarzadzania wskazuje si¢ konieczno$¢ prze-
orientowania zarzadzania z zarzadzania zorientowanego na osigganie ,wysrubowanych”
ekonomicznych celéw na zarzadzanie, w wiekszym stopniu niz dotychczas zorientowa-
ne na realizacje celéw spotecznych. Najblizszy nowemu paradygmatowi zarzadzania
jest istniejacy od dziesiecioleci dyskurs spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w obre-
bie ktorego pojawiaja sie nowe koncepcje np. przedsiebiorstw inkluzywnych. Realizacja
zarzadzania opartego na nowym paradygmacie wymaga wprowadzenia zmian w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwami, ktére dzialajg na globalnym rynku. Zmiany te nie beda
w jednakowym stopniu fatwe do wprowadzenia dla wszystkich przedsigbiorstw. Jednym
z czynnikéw determinujgcych mozliwo$¢ szybkich zmian w kierunku spolecznej od-
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powiedzialnosci biznesu jest otoczenie kulturowe przedsiebiorstwa. Z punktu widzenia
wymiaréw kulturowych, ktére sprzyjaja wprowadzeniu odnosnych zmian, przedsie-
biorstwa dziafajace w otoczeniu o niskim poziomie dystansu wladzy, wysokim pozio-
mie indywidualizmu oraz niskim stopniu unikania niepewnosci sa najbardziej podatne
na wprowadzanie zmian, a najskuteczniejsza strategia ich wprowadzania jest strategia
partycypacji i konsultacji. Do tej grupy krajow nalezg kraje nordyckie, anglosaskie i Ho-
landia. Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest kulturowo najblizsza tym
spoleczenstwom, ktérych kultury okreslane sg jako kobiece. Spoleczenstwa krajow
nordyckich nalezg do tej grupy krajow. Im tez, patrzac z kulturowego punktu widzenia,
najlatwiej bedzie wprowadzi¢ zmiany w zarzadzaniu zmierzajace do realizacji koncepcji
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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6. Kultura a rozwoj zrownowazony

6.1. Rola kapitalu kulturowego w rozwoju zrownowazonym

Juz od poczatkéw filozofii europejskiej problem rozwoju jawil si¢ jako problem za-
sadniczy dla istnienia $wiata. W starozytnej Grecji wyksztalcily si¢ dwie odmienne
koncepcje, ktére na dlugie wieki zdominowaly myslenie Europejczykéw o zmiennosci
i rozwoju. Pierwsze stanowisko, sformutowane w VII w p.n.e. przez Heraklita z Efezu,
zaktadalo, ze wszystko sie nieustannie zmienia, nic nie pozostaje takim samym, jakim
bylo przed chwila. Zamykato sie ono formulg - phanta rei (wszystko plynie; nigdy nie
wchodzimy dwa razy do tej samej rzeki). Pierwsi filozofowie (zwani filozofami przyro-
dy), do ktorych, obok Anaksymenesa, Anaksagorasa i Empedoklesa, zaliczal si¢ takze
Heraklit, poszukiwali arche — pierwotnej materii, z ktdrej wyloni¢ si¢ mialy wszystkie
inne materialne formy bytu istniejace w $wiecie. Drugie stanowisko, ktére zyskalo na
znaczeniu dzigki systemom filozoficznym powstatym w okresie klasycznym Starozyt-
nej Grecji (V w p.n.e.), zakladalo niezmienno$¢ $wiata i stosowato formute nihil novi
sub sole (nic nowego pod storicem). Zgodnie z nim $wiat nie rozwija si¢, a jedynie cy-
klicznie powtarza pewne fazy, ktdre sa dlugie i zycia jednego czlowieka nie starcza, by
przejs¢ przez nie wszystkie. Dlatego tez ludziom wydawac si¢ moze, ze w $wiecie dzieja
sie rzeczy nowe, cho¢ w istocie to tylko ,,powtérka z historii’, to kolejne przejscie przez
te same okresy, analogiczne do pdr roku. Przedstawicielem tego drugiego stanowiska
byl miedzy innymi Platon, ktéry za byty doskonale uznawal niezmienne idee, a nie
rzeczy, ktére w jego idealistycznym widzeniu rzeczywistosci nie byly niczym wiecej,
niz marnym cieniem doskonalych idei, zaledwie ulomnym ich odbiciem. Od okresu
ksztaltowania sie starozytnej filozofii do czasu sformutowania koncepcji rozwoju zréw-
nowazonego minelo kilkadziesigt wiekéw. W tym okresie pojawialy sie inne koncepcje
rozwoju, chociaz wiele z nich nawigzywato do tych ustalonych w poczatkach filozofii
europejskiej. Do wazniejszych zaliczy¢ nalezy powstalg na gruncie klasycznej filozofii
niemieckiej koncepcje Hegla oparta na triadzie (teza, antyteza i synteza) oraz nawigzu-
jaca do niej dziewietnastowieczng koncepcje rozwoju sformulowang przez tworcow fi-
lozofii marksistowskiej. Ci ostatni twierdzili, ze $wiat rozwija si¢ poprzez $cieranie si¢
przeciwienstw, a w odniesieniu do rozwoju spotecznego ich koncepcja przybrata nazwe
walki klas. W koncu wieku XX, po okresie intensywnego industrialnego rozwoju wielu
krajow $wiata, nadeszta epoka, ktéra wykreowata nowa koncepcje rozwoju odpowiada-
jaca wspolczesnym potrzebom spotecznym. Koncepcja ta, ktorej pierwotny zamyst byt
dziefem czlonkéw utworzonej przy ONZ Komisji do spraw Srodowiska i Rozwoju ma-
jacej na celu analizowanie zasad rozwoju gospodarczego w powigzaniu z zagadnieniami
srodowiskowymi, zostala sformutowana w 1983 roku.
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6.1.1. Pojecie rozwoju zrOwnowazZonego

W 1987 roku Swiatowa Komisja do spraw Srodowiska i Rozwoju opublikowata ra-
port Nasza wspélna przysztos, zwany pdzniej raportem G. Brundtland, w ktérym sfor-
mufowana zostata prymarna definicja rozwoju zréwnowazonego, oznaczajaca zaspoko-
jenie potrzeb i aspiracji dzisiejszego pokolenia w sposob, ktory nie ogranicza mozliwosci
zaspokojenia potrzeb przyszlym pokoleniom. Nie jest to koncepcja, ktdra, tak jak po-
przednie, objasnia $wiat i istniejacg w nim zmienno$¢, ale taka, ktéra w miejsce aspektow
epistemologicznych zwigzanych z odkrywaniem i poznawaniem praw rozwoju akcentu-
je aspekt etyczny, wskazujac na koniecznos¢ powigzania potrzeb obecnych i przyszlych
mieszkancow swiatowej wioski w imie globalnej solidarnosci (UNESCO).

Do czasu powotania do zycia Komisji do spraw Srodowiska i Rozwoju i opublikowania
raportu G. Brundtland zagadnienia $rodowiska i rozwoju postrzegane i rozwazane byly
oddzielnie. Dopiero w koncu lat 80. XX wieku sformutowano wyjsciowa definicje rozwo-
ju zréwnowazonego i rozpoczeto jej promowanie i upowszechnianie. Bardziej rozwiniety
paradygmat rozwoju zrownowazonego zostal przedstawiony w 2002 roku w Johannes-
burgu, podczas odbywajacego sie tam Szczytu Ziemi. W deklaracji poczynionej przez
uczestnikow Szczytu stwierdzono, ze rozwdj zrownowazony opiera si¢ na trzech wspot-
zaleznych i wzajemnie si¢ wspierajacych filarach stanowionych przez rozwéj ekonomicz-
ny, rozwoj spoleczny i ochrone srodowiska naturalnego. Ten nowy paradygmat zaklada
istnienie silnych zaleznosci miedzy zmniejszeniem ubdstwa w $wiecie, respektowaniem
praw czlowieka, pokojem i bezpieczenstwem, réznorodnoscia kulturows, bioréznorod-
noscia, czysta wodg i odpadami, odnawialng energia, ochrong srodowiska przyrodnicze-
go i zréwnowazonym zuzywaniem zasobow $wiata. Takie pojmowanie rozwoju nie tylko
umozliwia zréwnowazenie potrzeb obecnych i przysztych mieszkancow Ziemi, ale gwa-
rantuje jednoczesnie lepszg jakos¢ zycia wspdlczesnym generacjom i tym, ktdre pojawiag
sie w przysztosci (UNESCO).

Rozwoj zrownowazony, definiowany na ponad sto sposobow, zawiera w sobie bar-
dzo zréznicowane komponenty - od ekologicznych i fizycznych poprzez ekonomicz-
ne az do politycznych, spolecznych i etycznych (Jezowski, 2006). Ta wielos¢ aspektow
rozwoju zrownowazonego powoduje, ze jego interpretacja stanowi istotny problem po-
znawczy i praktyczny. Pomimo trudnosci interpretacyjnych i kontrowersji wokoét prio-
rytetow poszczegélnych aspektow, posrod badaczy zajmujacych sie ta tematyka panuje
przekonanie, ze zasadnicze znaczenie dla istoty rozwoju zréwnowazonego ma podsta-
wowy jego trzon, ktérym jest trwalo$¢ (sustainability). Chodzi tu, jak zauwazaja, nie
tylko o rozstrzygniecia dotyczace etycznych przestanek trwatosci, ktore obejmujg cnote
sprawiedliwosci rozumianej jako sprawiedliwo$¢ wewnatrzpokoleniowa, miedzypoko-
leniowa oraz sprawiedliwo$¢ wobec bytéw nieosobowych. W obreb pojecia trwatosci
wchodzg dodatkowo zalozenia zakresu substytucyjnosci miedzy ustugami $wiadczo-
nymi przez kapital naturalny a pozostatymi formami kapitatu spotecznego (kapitatu
ludzkiego i kapitalu wytworzonego przez czlowieka) oraz problem nieodwracalnosci
proceséw. Ocenia sie, ze trwalo$¢ jest w duzej mierze pojeciem obcigzonym dwoma
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grzechami - grzechem subiektywizmu i eklektyzmu. Jednym z powodéw grzechu su-
biektywizmu jest fakt, ze spoleczenstwa jako takie podlegaja przemianom, a w konse-
kwencji tych przemian zmieniajg si¢ interesy i wartosci, czynigc te kategorie wzglednie
niestabilnymi. Z drugiej strony koncepcje trwatosci uwzgledniaja przede wszystkim
preferencje tych, ktérzy nad nimi pracujg. Uwaza sie, ze subiektywizm znajduje takze
wyraz w zréznicowaniu zakresu strategii rozwoju zréwnowazonego i polityk ekologicz-
nych oraz w sformulowaniach przepiséw prawa ochrony srodowiska w poszczegdlnych
krajach. Oznacza to, ze mozliwe sg rdzne stopnie trwalosci — od bardzo stabej, stabe;j,
sensownej, mocnej, bardzo mocnej do absurdalnie mocnej. Drugim grzechem, ktérym
obarcza si¢ rozwdj zréwnowazony, jest wspomniany juz eklektyzm. Eklektyzm tego po-
jecia wynika¢ ma z mozliwosci pomieszczenia wewnatrz kategorii rozwoju zréwnowa-
zonego roznych zasad i warunkéw (np. zasady ostroznosciowej, zasady prewencji, zasa-
dy subsydiarnosci oraz rdznie rozumianej partycypacji spofeczne;j).

W literaturze na temat rozwoju zréwnowazonego podkresla si¢ wage stopnia trwa-
tosci, do ktérego okreslenia istotne znaczenie ma to, na jakie kryteria trwalosci i jak ro-
zumiane kladzie sie szczegdlny nacisk. W zaleznosci od odpowiedzi na te kwestie ak-
centowane moga by¢ bardziej problemy przyrody lub gospodarki czy tez spoleczenstwa
(Jezowski, 2006). W pismiennictwie z tej dziedziny upowszechnily si¢ dwa krancowe
podejscia do definiowania i pomiaru rozwoju zréwnowazonego, wigzace si¢ z rozumie-
niem trwalosci w wersji ,,stabej” i ,mocnej”. To wybdr stopnia trwatosci, a nie réwnowa-
zenie relacji miedzy takimi dziedzinami, jak gospodarka, spofeczenstwo czy przyroda
okresla istote rozwoju zréwnowazonego. Stopien trwatosci bowiem okresla site nacisku
na ochrone $rodowiska i dgzenie do zachowania kapitatu naturalnego wzgledem po-
trzeb gospodarki i spoteczenstwa. Toczy sie obecnie debata na temat tego, czy zasoby
wszystkich omawianych form kapitatu nalezy niezbednie chroni¢ i utrzymaé w nie-
zmienionej wielkosci (tzn., ze Zaden komponent kapitatu nie moze by¢ zastapiony przez
inny) lub czy pewne formy kapitatu, szczegolnie kapital naturalny, maja zasadniczy
wplyw na dobrobyt spoleczny i nie moze on by¢ zastapiony w wypelnianiu tej funkcji
przez zaden inny typ kapitalu. Te dwa stanowiska w kwestii mozliwosci zastawienia jed-
nego komponentu kapitalu przez inny noszg nazwe mocne;j i stabej formy zréwnowaze-
nia (K. R. Turner, 1993).

Staba forma zréwnowazenia wynika z zalozenia, Ze dobrobyt danego spoleczenstwa
nie zalezy od zasobow poszczegdlnych typow kapitatu, poniewaz s3 one wymienne - i tak
kapitat naturalny moze zosta¢ zastgpiony przez kapital wytworzony przez cztowieka.

Mocna forma zréwnowazenia opiera si¢ na zasadzie niezastepowalnosci jednej for-
my kapitalu przez inng i uznaniu kapitatu naturalnego za czynnik krytyczny rozwoju
zrébwnowazonego. Przedstawiciele ekonomii ekologicznej optuja za przyjeciem tego
drugiego stanowiska. Ekonomia ekologiczna w swojej analizie wychodzi poza konwen-
cjonalne rozumienie kapitatu i przyjmuje nastepujaca typologie form kapitatu:

« kapital naturalny (natural capital), obejmujacy ziemie, ekosystemy, zasoby mineralne

i inne elementy porzadku naturalnego;
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o kapital ludzki (human capital) pojmowany jako zasoby pracy ludzkiej, wiedza,
umiejetnosci, technologie;
o kapital wytworzony przez czlowieka (human-made capital), obejmujacy miedzy

innymi budynki, maszyny, infrastrukture gospodarcza (Turner, 1993).

W nowszych publikacjach z dziedziny ekonomii ekologicznej z kapitatu ludzkiego
wyodrebnia si¢ jeszcze kapital spoleczny (social capital) odnoszony do kultury, stosun-
kéw miedzyludzkich, organizacji spoleczenstwa, instytucji spofecznych, zasad i norm.

Wszystkie wymienione formy kapitatu stuza do wytworzenia débr i ustug, ktére
w konsekwencji tworza bogactwo kazdego spoleczenstwa — wszystkie one przyczyniaja
si¢ do wzrostu dobrobytu.

6.1.2. Pojecie kapitatu kulturowego

Kapital kulturowy to w rozumieniu tworcy tego pojecia, francuskiego socjologa P.
Bourdieu, nawyki, umiejetnosci, odruchy nabyte przez socjalizacje w grupach elitar-
nych, o wyzszej pozycji spolecznej i wyksztalceniu, ktdre utatwiajg utrzymanie (repro-
dukgje) takich elitarnych pozycji, bedac jednoczesnie symbolem przynaleznosci do grup
elitarnych.Pojecie kapitatu kulturowego danej jednostki ujawnia si¢ w czasie uczestnic-
twa w zyciu spotecznym. Kapitat kulturowy obejmuje dwa elementy, z ktérych pierwszy
stanowi wiedza, wyksztalcenie, umiejetnosci, przygotowanie zawodowe jednostki i dru-
gi, zwany habitusem, na ktéry skiada sie poziom i typ wyposazenia kulturowego. Habitus
jest rozumiany jako zespdt dyspozycji uksztaltowany w srodowisku wtasnym jednostki,
réwnoznaczny z przyswojeniem w sposob nieswiadomy spofecznie akceptowanych ,,re-
gut gry” (Zidtkowski, 2000). Kapital kulturowy bywa okreslany jako specyficzny i we-
wnetrznie ustrukturalizowany typ wzoréw zachowarn, pozostajacy w specyficznych re-
lacjach wobec kapitatu ekonomicznego (naturalnego) i spotecznego. Specyficzne formy
zachowan kulturowych mogg by¢ traktowane jako wskaznik identyfikacji spotecznej
dla tych, ktdrzy takie zachowania reprezentuja, jak i dla tych, ktdrzy naleza do innych
grup o odmiennym statusie. Dzieje sie tak dlatego, ze okreslone zachowania kulturo-
we nabierajg cech rytualizacji, ktorej zadaniem staje si¢ tworzenie przywigzania do
grupy uczestnictwa, a takze budowanie swoistej izolacji i dystansu wobec innych grup

(Mazur, 2006). Glebsza refleksja nad pojeciem kapitatu kulturowego powoduje uznanie

koniecznosci postrzegania tego konceptu przez pryzmat czynnikow, takich jak:

« kondycja moralna spoleczenistwa, a wiec uznane kryteria dobra i zta, tego, co godne
i niegodne, stuszne i niestuszne - a takze typowe naruszenia regul moralnych; tutaj
szczegdlnego znaczenia nabiera problem ,kultury zaufania” lub przeciwnie - ,,syn-
dromu nieufnosci, podejrzliwosci, cynizmu’;

o stan prawa, a w szczegolnosci jego spdjnos¢, moc wymuszajaca, zgodnos¢ z odczu-
ciami spolecznymi;

o obyczajowos¢ spoleczna, dominujgce zwyczaje;

 rozpowszechnione systemy wartosci, czyli preferencji co do celéow dzialan
indywidualnych czy zbiorowych;

94



« kondycja nauki - jej autorytet w spofeczenstwie, zaufanie, jakim sie cieszy, przewaga
nad alternatywnymi systemami myslowymi: magicznym mitycznym, irracjonalnym;

« bogactwo i sifa wlasnych tradycji i narodowego dziedzictwa w zderzeniu z procesem
globalizacji kultury;

« znaczenie i bogactwo sztuki, jako ekspresji wlasnej kultury, w konfrontacji

z uniformizujagcym wpltywem mod i stylow swiatowych;

« poziom kompetencji kulturowej i cywilizacyjnej w kluczowych dziedzinach zycia
spolecznego:

o kultura polityczna,

o kultura gospodarcza i organizacyjna,

o kultura techniczna,

o kultura zycia codziennego (higiena, porzadek, schludnos¢, elegancja, zyczliwos¢);
tu analizy wymaga bardzo istotny problem rozpowszechnionego chamstwa, bru-
talnosci, ,,znieczulicy spotecznej.

Rozpatrujgc zaleznosci i relacje miedzy jednostka a grupa mozna stwierdzi¢, ze
kapitatl kulturowy spolecznosci, wywierajac wplyw na jednostki do niej nalezace, jest
jednoczesnie konsekwencja potencjatu kulturowego tych jednostek. Zestawienie tresci
pojecia kapitatu kulturowego w odniesieniu do jednostki i spolecznosci przedstawia
tabela 25.

Tabela 25. Treéci sktadowe pojecia kapitat kulturowy

Kapital kulturowy
Osoby Spolecznosci
Wiedza (wyksztalcenie) Infrastruktura edukacyjna
Umiejetnosci (zawod) Struktura zawodowa
Kompetencje w zakresie komunikacji Struktura socjolektalna spofecznosci
symbolicznej (jezykowej)
Doswiadczenie tradycji kulturowej Homogeniczno$¢ — heterogenicznosé
(zakorzenienie w kulturze kulturowa spotecznosci
Orientacje na wartosci (religia, moralno$¢) | Instytucjonalizacja wartosci i ich infrastruktura
$rodowiskowa
Aspiracje Zyciowe i otwarto$¢ na nowe Struktura spoteczna i kryterium mobilnosci
do$wiadczenia (kierunki mobilno$ci) (reprodukgiji)

Style uczestnictwa w kulturze

Rozmieszczenie przestrzenne instytucji
upowszechniania kultury i ich oferta

Zwyczaje, obyczaje

Folklor i jego zasieg spoleczny

Nonkonformizm, gotowos¢ do akceptacji
zmian

Obszar zmian kulturowych (innowaciji) i ich
struktura

Zrédto: Swiatkiewicz, 2001, s. 97.




Akumulacja zinstytucjonalizowanego kapitatu kulturowego, ktdra przebiega¢ moze
na przestrzeni wielu pokolen, wymaga powaznych nakladéw i dtugotrwatych zabiegow.
Jak wykazal P. Bourdieu, kapitat kulturowy jest jedna z podstawowych, cho¢ ukrytych
barier awansu spolecznego; jego brak moze powodowaé niepowodzenia gospodarcze
poszczegolnych spotecznosci. Mozna przyjaé, ze kapitat kulturowy wyrazajacy sie mie-
dzy innymi inklinacjami poszczegolnych grup spofecznych lub calego spoteczenstwa do
zachowywania si¢ w okreslony sposob i przyjmowania okreslonych postaw lezy u pod-
staw kapitatu ludzkiego i wyraza potencjal wlasciwy danej grupie spofeczne;j.

6.1.3. Znaczenie kultury w rozwoju

Ekologiczni ekonomisci sg zdania, ze kapitat kulturowy jest waznym elementem
w tworzeniu dobrobytu. Na pytanie, czy byly prowadzone badania na temat roli kapi-
talu kulturowego w kreowaniu dobrobytu nalezy odpowiedzie¢ pozytywnie, chociaz
badan takich przeprowadzono dotychczas niezbyt wiele. Biorac pod uwage kryterium
obszaru badawczego, dadzg si¢ one podzieli¢ na cztery grupy.

1. Dyskusje na temat mozliwosci wiejskich gospodarek kapitalizowania zasobow

kulturowych

W koncu lat 90. przeprowadzono badania, ktorych celem bylo okreslenia znacze-
nia czynnika kulturowego w rozwoju lokalnych gospodarek na terenach peryferyjnych.
Ich autorzy, w oparciu o uzyskane wyniki, potwierdzaja istnienie potencjatu kapitali-
zowania lokalnej kultury na obszarach wiejskich. W efekcie tych badan powstala kon-
cepcja gospodarki kulturowej (culture economy), w ktérej dziatalnos¢ gospodarcza jest
$cislej powigzana z lokalnymi zasobami, tak fizycznymi, jak i ludzkimi. W' ostatnich
latach daje si¢ réwniez odnotowaé wzrost liczby dziatan praktycznych, w ktérych lokal-
ne zasoby kulturowe sg oceniane jako kluczowe w podnoszeniu poziomu spotecznego
i ekonomicznego lokalnych obszaréw wiejskich. Dostrzega sie takze inne sposoby spo-
zytkowywania zasobow kulturowych w gospodarce. Wskazywane sa dwa podejscia do
tej gospodarki: pierwsze polegajace na zwrdceniu si¢ na zewnatrz i skierowaniu uwagi
na rynek i drugie polegajace na skierowaniu si¢ do wnetrz i utatwieniu wspotdziatania
spoteczno-kulturowym i ekonomicznym sieciom, ktére wspieraja lokalny i regionalny
rozwoj.

2. Badania, ktére dowiodly znaczenia czynnikow kulturowych jako podstawowych
przyczyn zréznicowania wynikow ekonomicznych poszczegdlnych regionéw
Wielu badaczy podkresla, ze kultura jest istotnym elementem okreslajagcym prez-

nos¢ lokalnych gospodarek (Bryden, Courney, Atterton, 2001; Copus, P. Kahila, Marius-

sen, 2001). Zidentyfikowane zostaly przez nich powody, dla ktérych jedne obszary wiej-
skie dzialajg preznie, a inne pozostajg gospodarczo zapdznione. Do waznych czynnikow
sprzyjajacych rozwojowi zaliczone zostaly: tradycja przedsigbiorczosci, umiejetnosci

i wiedza, wiedza (nieuswiadomiona) przekazywana kulturowo, poczucie tozsamosci,

przynaleznosci i wspolnoty, zaufanie i wspoltpraca oraz znaczace wysilki, by dokona¢
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analizy kapitatu spotecznego, ktdry jest zakorzeniony w kulturze. Wysoki poziom kapi-
talu spofecznego, sprzyjajac zaufaniu, umozliwia osiggniecie wysokich wynikéw gospo-
darczych.

3. Préby stworzenia modeli ekonomicznych uwzgledniajgcych czynniki kulturowe

Istnieje przekonanie wyrazane przez co najmniej kilku autoréw; ze analiza ekono-
miczna winna lepiej okresla¢ wplyw, jaki kultura wywiera na wyniki ekonomiczne.
Niektérzy badacze podejmujg proby stworzenia modelu majacego na celu ukazanie
wzajemnych relacji miedzy zasobami bogactw naturalnych, zasobami kulturowymi,
technologia i instytucjami (Hayami, Ruttan, 1985). Autorzy ci zauwazaja, ze chociaz
zdolno$¢ badania relacji migdzy zasobami bogactw i zmianami technologicznymi jest
stosunkowo duza, to jednak nie mozna powiedzie¢ tego samego ani o zdolnosci mo-
delowania i badania relacji migdzy zasobami kulturowymi i zmianami technologiczny-
mi, ani tez o tejze zdolnosci wobec relacji miedzy zasobami kulturowymi a zmianami
instytucjonalnymi. Zadna z podejmowanych préb stworzenia modelu nie okazata sie
satysfakcjonujaca, totez uznaje sie, ze jego opracowywanie znajduje sie ciagle na etapie
wstepnym. Czynione sg réwniez wysitki zdefiniowania kultury w kategoriach ekono-
micznych, postrzegajac ja jako podmiotowos¢ zbiorowa (Casson, 1993). Wysuwane sa
sugestie, ze efektywno$¢ moze wzrosng¢, gdy kultura bedzie wspiera¢ realistyczny i na-
ukowy poglad na srodowisko, ktéry moze przyczynic si¢ do podejmowania lepiej prze-
myslanych decyzji. Kultura, ktéra wspiera etyczne zachowania wobec innych ludzi zbu-
dowane na warto$ciach takich, jak uczciwo$¢ czy prawos¢, podnosi poziom zaufania
i utatwia wspdtprace, a w konsekwencji ma szanse przyczynic sie do zmniejszenia kosz-
tow transakcyjnych. Moralne aspekty kultury moga réwniez modelowa¢ odpowiedz
grupy na kwestie sprawiedliwosci w obrebie jednego pokolenia i miedzy pokoleniami.
Sugeruje sie rowniez wprowadzenie w zycie zasady dobrowolnego faczenia sie, gdzie
jednostki automatycznie taczg sie ze soba wokot celu produkeiji i innych dziatan. Kon-
cepcja ta zwana ,,asocjacjonizmem” moze zosta¢ zastosowana w modelowaniu wplywu
licznych aspektéw kultury na wyniki ekonomiczne. Pomimo takich i im podobnych su-
gestii i uwag ponownie okazuje sie, ze do opracowania wlasciwego modelu jest jeszcze
daleko. Naukowcy nie zrazaja si¢ jednak trudno$ciami na drodze stworzenia modelu
i podejmuja kolejne proby wskazania wptywu kultury na wyniki ekonomiczne (Thros-
by, 2003). Jedna z ostatnio podjetych prob, odnoszac sie do zréwnowazonego rozwoju,
dezagreguje sposob wplywu kultury na wyniki ekonomiczne na trzy sposoby. Po pierw-
sze, poprzez $wiatopoglady, wartosci i wierzenia kultura moze wplywac na spofeczne
i ekonomiczne cele grupy. Po drugie, kultura moze oddziatywa¢ na efektywno$¢ gospo-
darczg poprzez wplyw na zachowania adaptacyjne, innowacyjno$¢, dynamike grupowa
i procesy decyzyjne. I po trzecie, kultura moze oddziatywa¢ na pojmowanie sprawiedli-
wosci wewnatrz — i miedzypokoleniowej poprzez wspdlne wartosci i powszechnie ak-
ceptowane zasady.
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4. Proby opracowania reprezentatywnych wskaznikow i kwantyfikacji poziomow
kapitatu kulturowego

Trudno$ci w rozwiazywaniu réznych teoretycznych sporéw i kontrowersji wokot
wplywu kultury na wyniki ekonomiczne wynikaja z braku dostepnosci do wlasciwych
danych umozliwiajacych zestawienie i sprawdzenie konkurujacych teorii. Kapitat kul-
turowy, podobnie jak kapitat spoteczny czy ludzki, trudno poddaje sie¢ pomiarowi bez-
posredniemu i dlatego do celéw empirycznych konieczne wydaje si¢ stosowanie wskaz-
nikéw reprezentatywnych. I chociaz to zadanie trudne, to w ostatnich latach daje si¢
zauwazy¢ pewien postep w tym wzgledzie. Opracowane zostaly miary reprezentatywne
zaufania oraz normy wzajemnych relacji i uczestnictwa (Pargal, Gilligan, Huq, 2002).
Stworzone zostaly takze tablice szerokiego spectrum postaw jednostkowych odnosza-
cych sie do religii, pracy, rodziny i zagadnien spolecznych w przekroju wielu krajow,
ktére nastepnie zostaly zestawione z osiagnieciami gospodarczymi poszczegdlnych
panstw. Dokonanie pomiaru odpowiednich cech kulturowych i wlaczenie ich w mie-
dzynarodowe modele wzrostu gospodarczego jest proba wyrazniejszego ukazania wagi
ilosciowej kontekstu kulturowego, w jakim odbywa si¢ dzialalno$¢ ekonomiczna (Ingle-
hart, 1997).

Jedna z podstawowych trudnosci, jakie napotykajg analitycy ostatnich dwu obsza-
réw badawczych, jest proba zredukowania kultury do jednostek, ktére moga by¢ taczo-
ne z innymi czynnikami produkcji. Owa trudno$¢ ma swe powazne odbicie w niezado-
walajacym traktowaniu kultury, ktéra w sposéb konieczny jest redukowana do pewnych
tatwo mierzalnych wskaznikéw. Okazuje sie, Ze stworzenie uzytecznego systemu, ktory
umozliwitby wszechstronng analize kapitatu kulturowego wymaga dalszej pracy.

6.1.4. Interakcje form kapitatu

Wozrost dobrobytu jest miarg rozwoju; coraz czesciej zaréwno ekonomisci, jak
i badacze pokrewnych dziedzin przyznaja, ze kultura ma znaczenie w tym wzgledzie
(Harrison, Huntington, 2003). Przedstawione badania prowadzone w czterech obsza-
rach zwiazanych z rozwojem niewatpliwie dowiodly znaczenia czynnika kulturowego
dla rozwoju rozumianego jako wzrost gospodarczy prowadzacy do spotecznego dobro-
bytu. Wszystkie wymienione uprzednio formy kapitatu uwazane s za konieczne w pro-
cesie tworzenia bogactwa kazdego spoleczenstwa. Kapital naturalny, bedacy podstawa
kapitatu wytworzonego przez czlowieka jest zarazem miejscem absorpcji zuzytych pro-
duktéw. Oba procesy, ten umozliwiajacy wytworzenie przez czlowieka kapitatu w opar-
ciu o zasoby naturalne i ten umozliwiajacy absorpcje zuzytych produktéw w mniejszym
lub wigkszym stopniu uszczuplajg istniejace zasoby naturalne. Uszczupleniu temu,
niekiedy wrecz naduzyciu, mozna przynajmniej w czesci zapobiega¢ dzieki procesom
umozliwiajacym odtworzenie zasobéw kapitatu naturalnego. Stuzy¢ temu moga dzia-
lania takie, jak na przyklad sadzenie drzew lub kompostowanie odpadéw organicznych
(Kostecka, 2004). Kapital kulturowy, ktéry sytuuje si¢ miedzy kapitalem naturalnym
i kapitalem wytworzonym przez czlowieka moze odegrac istotng role w sposobie spo-
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zytkowywania i odtwarzania kapitatu naturalnego: ma on zatem wptyw na omawiane
procesy. Rysunek 7 ukazuje wzajemne oddzialywanie poszczegolnych form kapitatu
oraz sposob, w jaki wptywaja one na rozwdj mierzony poziomem wzrostu dobrobytu.

Rola kapitatu kulturowego polega na posredniczeniu i godzeniu oraz kontrolowaniu
- relacji kapitat naturalny — kapitat wytworzony przez cztowieka (Berkes, Folke, 1994).
Kapital wytworzony przez czlowieka w odniesieniu do wartosci nigdy nie pozostaje
neutralny: zawsze zawiera zinternalizowane wartosci i normy kulturowe. Kapital natu-
ralny, kapital wytworzony przez czlowieka oraz kapital kulturowy taczg sie w procesie
produkgji débr i ustug, i w gestii wszystkich trzech wymienionych kapitatéw pozostaje
problem odpowiedzi na pytanie, ktore produkty i ustugi moga by¢ wytwarzane. Osta-
tecznie wszystkie one potrzebuja wymienionych kapitalow.

7 Uprawiany >
kapitat naturainy »

Kapitat wytworzony
przez czlowieka
Wytworzone $rodki produkcji”
-narzedzia, maszyny, budynki
i infrastruktura

Kapital naturalny ™\
- surowce, zbiomiki wodne, ¢

uslugi Srodowiskowe,
ustugi utylizacyjne

Woplyw zarzgdzania
i zanieczyszczen
na ekosystemy

Kapitat kulturowy
- przekonania kulturowe

i praktyki

Dobrobyt
- dobra i ustugi

Rys. 7. Formy kapitatu a tworzenie dobrobytu

7r6dto: Cochrane, 2006, s. 321.

Zgodnie z zalozeniami rozwoju zréwnowazonego nalezy podja¢ dziatania sprzyja-
jace maksymalizacji produktywnosci kapitalu naturalnego, totez rozwija¢ nalezy takie
technologie, ktore umozliwig powiekszenie przede wszystkim produktywnosci kapitatu
naturalnego, mniej produktywnos¢ ludzkiej pracy. W tym procesie rola kapitatu kultu-
rowego bedzie miata kluczowe znaczenie, nie bez znaczenia bedzie réwniez sposdb za-
rzadzania, ktory jest w duzej czgsci uwarunkowany kulturowo.
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6.2. Znaczenie czynnika kultury w rozwoju zréwnowazonym

Literatura naukowa dotyczaca rozwoju zréwnowazonego jest bogata i bardzo réz-
norodna. Istnieje w niej jednak szereg sprzecznosci i niedopowiedzen wymagajacych
uscislen. Juz samo pojecie rozwoju zrdbwnowazonego nie jest ostatecznie zdefiniowane,
poniewaz bywa on zamiennie nazywany ekorozwojem. Pomimo jednak wielu niedo-
mowien dotyczacych kwestii terminologicznych pewne jest, ze zagadnien zwiazanych
z rozwojem zréwnowazonym nie mozna rozwazac¢ bez odwotania si¢ do moralnej jego
podstawy, czego dotychczasowe pismiennictwo nie podkresla w stopniu wystarcza-
jacym'2. Wartosci etyczne stanowig istotng cze$¢ kultury kazdego spoleczenstwa, a za-
tem kultura pozostaje w $cistym zwiazku z mozliwoscig wprowadzenia i realizacji za-
sad rozwoju zréwnowazonego w danej spolecznosci. Wydaje si¢ bowiem, ze niektdre
spoleczenstwa bardziej niz inne sklonne s3 do implementacji tych zasad w codziennej
dziatalnosci. Tak jak w przypadku roli wartosci etycznych w rozwoju zréwnowazonym,
niewiele jest opracowan i analiz znaczenia kultury dla koncepcji rozwoju zréwnowazo-
nego. Niniejszy podrozdzial wskazuje na koniecznos¢ badan w tym zakresie sygnalizu-
jac zwigzek miedzy tymi dwoma czynnikami.

6.2.1. Role cztowieka we wspélczesnym swiecie

Czlowiek we wspdlczesnym $wiecie wystepuje w podwojnej roli — jest on zaréw-
no obywatelem, jak réwniez konsumentem (Casimir, Dutilh, 2003, s. 317-318). Obie
te role chociaz niekiedy ze sobg sprzeczne uzupelniajg si¢ wzajemnie stanowiac dwie
strony jednej monety lub - by uzy¢ innego poréwnania — s3 dwoma odmiennymi bie-
gunami magnesu. Czlowiek jako konsument pragnie zaspokoi¢ swoje wlasne potrzeby
i pragnienia, ktére obejmuja potrzeby fizjologiczne, potrzebe bezpieczenstwa, przyna-
leznosci do grupy spolecznej, szacunku, samorealizacji, itp. Konsumpcja stuzy zaspo-
kojeniu jedynie bezposrednich indywidualnych potrzeb. A zatem konsument to osoba,
ktdra jest skoncentrowana na sobie samej, zorientowana na cele krétkoterminowe, po-
szukujaca zdrowych i bezpiecznych produktéw o niskich cenach. Nabywane produkty
umozliwiaja kupujacemu zamanifestowanie posiadania okreslonego statusu spolecz-
nego lub aspirowanie do innej, wyzszej grupy spolecznej. Ich podstawowym celem jest
réwniez osiggniecie szybkiego zadowolenia przez kupujacego. Czlowiek jako obywatel
podejmuje dzialania majace dtuzsza perspektywe czasowq i jest bardziej zainteresowany
osigganiem celow spotecznych, takich jak ochrona srodowiska dla przyszlych pokolen
czy zachowanie bior6znorodnosci w $wiecie. W wigkszosci przypadkow obywatele nie
dzialaja jedynie na swojg korzys¢, lecz maja na wzgledzie dobro ogoélnospoteczne. Role
cztowieka — konsumenta i obywatela — pozostaja niekiedy w sprzecznosci ze sobg. Dzie-
je sie tak kiedy np. produkty przyjazne srodowisku sa drozsze i bardziej odpowiednie
niz ich mniej zréwnowazone odpowiedniki. Relacje miedzy konsumentem i obywate-
lem s3 uwarunkowane przez normy i wartosci spofeczne.

12Zwraca na to uwage G. Dobrzanski (1998) w artykule Dylematy trwalego rozwoju.
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6.2.2. Meskosc i kobiecos¢ kultur a rozwdj zrownowaZony

Rola konsumenta i rola obywatela ukazuja daleko idace powigzanie z zmiennymi ro-
dzajowymi kultury okreslonymi przez G. Hofstedego jako meskos¢ i kobiecos¢. Zauwa-
za on, ze w wiekszosci kultur - zaréwno tych tradycyjnych, jak i wspdlczesnych — mez-
czyzni s3 zaangazowani w dzialania majace miejsce poza domem (polowanie, zarabianie
pieniedzy itp.), podczas gdy zadaniem kobiety jest opieka nad domem, mezem, dzie¢mi
(Hofstede, Hofstede, 2007). Od mezczyzn oczekuje sie, ze beda asertywni, wspotzawod-
niczacy i twardzi, kobiety natomiast winny by¢ miekkie, opiekuncze, dbajace o jakos¢
zycia. Zdaniem Hofstedego im bardziej przedstawione role s rozdzielone miedzy picie,
tym spoleczenstwo jest bardziej kulturowo meskie. Spoleczenstwa kobiece — jego zda-
niem - to nie spoleczenstwa, w ktorych kobiety posiadaja wladze, sa silne i drapiezne, lecz
przeciwnie, to spoleczenstwa zdominowane przez wartosci kobiece. Spoteczenstwa kobie-
ce charakteryzuja sie przyjmowaniem dlugoterminowej perspektywy w podejmowaniu
wszelkich dziatan oraz przyjeciem idei jakosci Zycia jako wartosci podstawowej i naczel-
nej. W takich spoleczenstwach reprezentujacy obie plcie bez wiekszego uszczerbku dla
rozwoju spolecznego moga odgrywac wszystkie role zamiennie. Hofstede przeprowadzit
badania kwestionariuszowe obejmujace 116 tysiecy menedzeréw wszystkich szczebli za-
trudnionych w na przetomie lat 70. i 80. w oddziatach IBM na catym swiecie. W wyniku
ich analizy sporzadzit liste krajow zgodnie z reprezentowanymi przez nie stopniami me-
skos$ci. Dwoje innych badaczy holenderskich, G. Casimir i Ch. Dutilh, postuzylo sie lista
krajoéw sporzadzong przez Hofstedego zgodnie ze wskaznikiem meskosci, by dowiesc tezy
o zwigzku kultury danego spoleczenstwa z mozliwoscia wprowadzenia zasad rozwoju
zréwnowazonego. W tym celu wykorzystali oni liste 142 krajéw utozong przez Uniwersy-
tet w Yale, Uniwersytet w Kolumbii i Swiatowe Forum Ekonomiczne. Lista ta, zwana ESI
(Environmental Sustainability Index) szereguje badane kraje zgodnie z indeksem zréwno-
wazenia $rodowiskowego. Indeks ten jest tworzony w oparciu o 20 kluczowych wskazni-
kéw podzielonych na 5 kategorii, do ktorych naleza:
« systemy srodowiskowe,
« naciski $rodowiskowe,
« stopien spolecznej akceptacji ryzyka srodowiskowego,
« zdolnos¢ instytucji spofecznych do reagowania na zagrozenia srodowiskowe,
o sklonno$¢ spoleczenstw do traktowania zasobow $wiata jako dobra wspolnego

(Socioeconomic Data and Applications Center [SEDAC]).

G. Casimir i Ch. Dutilh zestawili ze sobg wskazniki meskosci kultur i zréwnowaze-
nia srodowiskowego tworzac tabele wzajemnej zaleznosci meskosci i zréwnowazenia.

Pomimo niewatpliwej stabosci tej metody, ktorg dostrzegaja sami jej tworcy, oraz
rozbieznosci czasowej w okresie tworzenia obu indeksowych list relacje pomiedzy tymi
dwoma wskaznikami sg znaczgce. Kréotkoterminowa, skoncentrowana na sobie i swoim
wiasnym dobrobycie postawa konsumenta pasuje do kultury o duzym stopniu mesko-
$ci. Takie kultury sa nisko punktowane w skali zréwnowazenia $rodowiskowego ESI.
Dlugoterminowe, bardziej kolektywne postawy konsumenckie, lepiej koreluja z bardziej
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feministycznymi kulturami, ktére na plan pierwszy czesciej wysuwajg takie wartosci, jak
dbalo$¢ o srodowisko niz wzrost ekonomiczny.

Tabela 26. Meskos¢ kultur a zréwnowazenie srodowiskowe

Kraj Indeks meskosci Indeks zréwnowazenia srodowiskowego
Japonia 95 49
Wenezuela 73 53
Wrlochy 70 47
Meksyk 69 46
Irlandia 68 55
Niemcy 66 53
Wielka Brytania 66 46
Filipiny 64 42
Ekwador 63 54
Potudniowa Afryka 63 49
USA 62 53
Nowa Zelandia 58 60
Grecja 57 51
Indie 56 42
Malezja 50 50
Pakistan 50 42
Brazylia 49 60
Izrael 47 50
Turcja 45 51
Panama 44 60
Francja 43 56
Iran 43 45
Peru 42 57
Hiszpania 42 54
Gwatemala 37 50
Portugalia 31 57
Chile 28 55
Kostaryka 21 63
Dania 16 56
Holandia 14 55
Norwegia 8 73
Szwecja 5 73

Zrédto: Casimir, Dutilh, 2003, s. 322.
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6.2.3. Indywidualizm a rozwdj zréwnowazony

Stosujac metode G. Casimir i Ch. Dutilh mozna pokusic si¢ o zbadanie tezy o zwiaz-
ku kultur kolektywistycznych z postawami spolecznymi sprzyjajacymi rozwojowi zrow-
nowazonemu. W przypadku polaczenia krajéow o wysokich indeksach indywidualizmu
z indeksami zréwnowazenia z listy ESI wyniki takiego zestawienia nie sg jednoznacz-
ne. Kraje o duzym nasileniu cechy indywidualizmu okazujg si¢ krajami wysoko plasu-
jacymi sie na liscie zrownowazenia ESI. Oznacza to, ze kultury o wartosciach wysoce
indywidualistycznych nie s przeszkoda we wprowadzaniu i stosowaniu zasad zréwno-
wazonego rozwoju. Paradoksalnie kraje reprezentujace kultury kolektywistyczne (zaj-
mujace ostatnie pozycje w przedstawionej tabeli) nie wprowadzaja automatycznie war-
to$ci i norm spofecznych, na ktérych oparta jest koncepcja zréwnowazonego rozwoju.
Wyniki zestawienia wskaznika indywidualizmu i zréwnowazenia prezentuje tabela 27.

Tabela 27. Indywidualizm kultur a zréwnowazenie srodowiskowe

Kraj Indeks indywidualizmu Indeks zrownowazenia srodowiskowego
USA 91 53
Australia 90 60
Wielka Brytania 89 46
Kanada 80 70
Holandia 80 55
Nowa Zelandia 79 60
Wriochy 76 47
Belgia 75 39
Dania 74 56
Szwecja 71 73
Francja 71 55
Irlandia 70 55
Norwegia 68 73
Szwajcaria 67 66
Niemcy 65 52
Finlandia 63 74
Austria 55 64
Izrael 54 50
Hiszpania 51 54
Indie 48 42
Japonia 46 49
Argentyna 46 61
Iran 41 45
Jamajka 39 41
Brazylia 38 60
Turcja 37 51
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c.d. Tabela 27. Indywidualizm kultur a zréwnowazenie $srodowiskowe

Kraj Indeks indywidualizmu Indeks zrownowazenia srodowiskowego
Urugwaj 36 66
Grecja 35 51
Filipiny 32 2
Meksyk 30 46
Portugalia 27 57
Chile 23 55
Tajlandia 20 51
Salwador 19 49
Korea Potudniowa 18 36
Peru 16 56
Kostaryka 15 63
Indonezja 14 45
Pakistan 14 42
Kolumbia 13 59
Wenezuela 12 53
Panama 11 60
Ekwador 8 54
Gwatemala 6 50

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Hickson, Pugh, 1995, s. 30; Socioeconomic Data and Applications
Center [SEDAC].

Ludzie pelnia podwdjng role w odniesieniu do koncepcji zréwnowazenia — sg
konsumentami i obywatelami zarazem. Pierwsza z tych rol jest zorientowana krotko-
okresowo, nakierowana na bezposrednie zaspokojenie wlasnych potrzeb i pragnien
konsumenta. W takim przypadku zréwnowazenie nie jest istotnym motywem dziala-
nia czlowieka. Druga rola jest zorientowana bardziej diugoterminowo i ukazuje odpo-
wiedzialno$¢ za innych wlaczajac przyszle pokolenia. W tym wlasnie miejscu pojawia
sie idea zrownowazonego rozwoju. Konsument reprezentuje wartosci meskie. Obywa-
tel wartosci kobiece. Rekonstrukeja struktury spolecznej w strone wartosci kobiecych
stwarza szanse na wprowadzenie zasad rozwoju zréwnowazonego w skali globalne;j. Jest
to najwazniejsza z cech kultury, ktéra w najwigkszym stopniu determinuje sukces tej
koncepcji, natomiast inne cechy kultury, takie jak indywidualizm czy kolektywizm, nie
s3 réwnie istotnymi determinantami dla koncepcji zréwnowazenia.
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7. Zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa

7.1. RéZnorodnos¢ w perspektywie organizacyjnej

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig pojawila sie¢ w sferze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi stosunkowo niedawno, bo w latach 80. ubieglego wieku. Jest koncepcja
z amerykanskim rodowodem, ale znajduje zastosowanie wszedzie tam, gdzie wystepuja
przedsiebiorstwa wielokulturowe. Ponad wszelka watpliwos$¢ jest to koncepcja na miare
globalizacji.

Zarzqdzanie roznorodnosciqg to relatywnie nowe pojecie w praktyce zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Zrozumienie istoty zarzadzania réznorodnoscig kulturowg wymaga
odtworzenia poszczegdlnych etapéw poprzedzajacych powstanie tej koncepcji. Uznaje
sie, ze pierwszym krokiem uczynionym w kierunku zarzadzania réznorodnoscig byt
uchwalony w USA w 1964 roku Akt Praw Cywilnych (Civil Rights Act). Akt ten, po-
wstaly w wyniku ruchu na rzecz praw cztowieka, zapoczatkowat fale zmian spotecznych
trwajacg do dzisiaj. Wkrotce potem nastgpila legislacja dzialan afirmatywnych (Affir-
mative Actions), majacych zapewni¢ podejmowanie przez przedsiebiorcow krokow,
ktérych celem byla rekrutacja, promocja i utrzymanie w organizacjach kobiet i przed-
stawicieli mniejszosci etnicznych, jezeli ich liczba byla nie w pelni reprezentatywna
dla calkowitej liczby pracownikéw danej organizacji. Mimo iz wymuszanie na praco-
dawcach zatrudnienia okreslonej liczby pracownikéw pochodzacych z grup mniejszo-
sciowych skutkowalo niekiedy wystepowaniem konfliktéw pomiedzy poszczegolnymi
grupami, to w owych czasach dzialanie to ocenione zostato jako postepowe. Nastepnym
krokiem na drodze ewolucji ku zarzadzaniu réznorodnoscig kulturowa w amerykan-
skich organizacjach byta legislacja zasad réwnych szans (Equal Employment Opportu-
nity) zakazujacych dyskryminacji na tle rasowym i religijnym oraz ze wzgledu na wiek,
plec i niepelnosprawnos¢. Pracownicy mieli zagwarantowane réwne szanse zarGwno
w dostepie do pracy, jak tez w dostepie do szkolen, awanséw oraz wyzszych zarobkow.
Jednakze w polowie lat dziewiecdziesigtych stwierdzono, ze legislacja ta nie spelnita po-
ktadanych w niej nadziei, poniewaz w niewystarczajacym stopniu przyczynila si¢ do
poprawy polozenia kobiet i mniejszosciowych grup etnicznych na rynku pracy. Poczat-
ki nowego etapu datuja sie na okres pierwszej potowy lat 90., kiedy to po raz pierwszy
zaprezentowane zostalo nowe podejscie do réznorodnosci nazwane zarzadzaniem roz-
norodnoscig (R. Ross, Schneider, 1992). Wsparciem dla nowego podejscia okazato si¢
stwierdzenie, ze jedna z przyczyn, dla ktérych w organizacjach nie dokonat si¢ postep
w podejsciu do réznorodnosci pomimo stosowania polityki rownych szans byt fakt, ze
ci, ktérzy w przedsiebiorstwach maja rzeczywisty wptyw na wyréwnanie nieréwnosci
sami nigdy nie doswiadczyli dyskryminacji (Cooper, White, 1995). W ostatnich deka-
dach koncepcja zarzadzania réznorodnoscia zyskala na popularnosci takze poza grani-
cami USA. Szczegoélnego znaczenia koncepcja ta nabrata zwlaszcza w Europie, ktéra od-
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czuwa stale rosngcg réznorodnos¢ populacji, przy wyraznej homogenicznosci liderow
i menedzeréw organizacji. Zjawiska lezace u podstaw zainteresowania przedsiebiorstw
ta problematyka wystepuja w Europie czesciej niz w innych czesciach $wiata. Jest tu bo-
wiem rasowa i etniczna roznorodnosc, jest starzejace si¢ spoleczenstwo i spadek liczby
urodzen, s3 rdwniez coraz liczniej reprezentowane i coraz aktywniejsze na rynku pracy

kobiety.

7.1.1. Zarzgdzanie réznorodnoscig kulturowq - definicje

Zarzadzanie réznorodnoscia w organizacji znajduje rézne odniesienia w odmien-
nych kontekstach spofeczno-kulturowych. Dla jednych jest to przede wszystkim katego-
ria rasowo-etniczna, dla drugich religijna, dla trzecich z kolei — réznorodnos¢ kategorii
spolecznych. Duza cze$¢ literatury dotyczacej zarzadzania réznorodnoscia zwiazana jest
z doswiadczeniami Standéw Zjednoczonych, gdzie koncept ten sie narodzit i jest szcze-
gllnie popularny zwlaszcza w odniesieniu do réznorodnosci rasowo-etnicznej (Foster,
Jackson, Cross, Jackson, Hardiman, 1988, 40-42). Jest on tam traktowany jako kluczo-
wy element sprawnego zarzadzania.

Przeglad literatury dotyczacej zarzadzania réznorodnoscig pozwala na dokonanie
dychotomicznego podziatu pomigdzy badaczami zajmujacymi si¢ ta tematyka opartego
na odmiennym rozumieniu zawartosci tresciowej tej koncepcji. Pierwsza grupa bada-
czy (Cooper, White, 1995; Copeland, 1988; Ellis, 1994) utozsamia zarzadzanie rézno-
rodnoscig z respektowaniem zasad polityki réwnych szans w organizacji, druga (Gala-
gan, 1991; Gill, 1996, s. 34-37; Stringer, 1995) wychodzaca poza zasady rownych szans,
zarzadzanie rdznorodnoscig rozumie jako strategiczne podejscie uznajace wartosci ist-
niejace w indywidualnym zréznicowaniu pracownikéw.

Zarzadzanie réznorodnoscig jest postrzegane jako pozytywne wskazanie, jak nalezy
postepowa¢ w warunkach réznorodnosci zasobow ludzkich, by osiagna¢ korzysci dla
organizacji, podczas gdy zasada réwnych szans bywa raczej interpretowana w katego-
riach zakazow jak postepowac nie nalezy i przestrzega przed negatywnymi stronami
réznorodnosci w organizacji.

Zarzadzanie réznorodnoscig to, w odrdznieniu od polityki réwnych szans, zjawi-
sko aktywne obejmujace przewodzenie i koordynowanie organizacyjnej réznorodnosci
w sposob gwarantujacy realizacje strategicznych celéw organizacji. Odnosi si¢ ono wigc
do zapewnienia pracownikom pochodzacym z réznych srodowisk kulturowych mozli-
wosci wniesienia wlasnego wkladu w realizacje tych celéw. Takie rozumienie zarzadza-
nia réznorodnoscia jest zgodne z definicja (Thomas, 1991, s. 19-22), ktéra okredla je
jako sposdb myslenia prowadzacy do stworzenia srodowiska umozliwiajacego pracow-
nikom aktualizowanie posiadanego potencjatu w drodze do realizacji celéw organizacji.
Z kolei The European Institute for Managing Diversity podkresla, ze zarzadzanie rézno-
rodnoscig koncentruje si¢ na osiggnieciu réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym
i osobistym wszystkich pracownikéw, poniewaz stanowiag oni najwazniejszy z kapitalow
organizacji — kapital ludzki. Mozna takze spotka¢ poglad, ze zarzadzanie réznorodno-
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$cig oznacza umozliwienie kazdemu czlonkowi organizacji dziatania na miare calego
posiadanego potencjatu (Thomas, R. Roosevelt, 1990). Odmiennego rozumienia za-
rzadzania réznorodnoscig dostarczajg inni badacze tego zagadnienie (Cox, Beale, 2001,
s. 13), wedlug ktérych zarzadzanie réznorodnoscig polega na podejmowaniu dziatan
prowadzacych do stworzenia klimatu organizacyjnego, w ktérym mozliwos¢ spowol-
nienia dynamiki firmy z powodu istniejacej réznorodnosci jest minimalna, a mozliwos¢
lepszego, skuteczniejszego dziatania — maksymalna. Takie wyjasnienie jest przykladem
liberalnego podejscia do tej koncepcji. Cechg zasadniczg tego podejscia jest dgzenie do
osiggniecia mozliwie najwiekszych korzysci dla organizacji bez dostatecznego uwzgled-
niania potrzeb pracownika.

7.1.2. Korzysci zarzqdzania réZnorodnoscig

Najczesciej przywolywane korzysci plynace z zarzadzania réznorodnoscia zostaly
przedstawione przez amerykanskich badaczy (Cox, Blake, 1991) i trafily do wielu pod-
recznikéw zarzadzania. Wspomniani autorzy wymieniaja sze$¢ typow korzysci, jakie sa
udzialem zréznicowanej kulturowo organizacji, zwigzanych kolejno: z kosztami, kom-
petencjami pracownikéw, udzialem w rynku, kreatywnoscig i innowacyjnoscia pracow-
nikéw oraz elastycznoscig systemu organizacyjnego. Inna klasyfikacja korzysci ptyna-
cych dla organizacji z zarzadzania réznorodnoscia (Kandola, Fullerton, 1996) dzieli je
na takie, ktore zostaly dowiedzione oraz te, ktdre nie zostaly dotychczas potwierdzone
w praktyce zycia gospodarczego.

Do dowiedzionych korzysci zaliczone zostaly: dobér i zatrudnianie najlepszych
kandydatéw na dane stanowisko, stworzenie kultury organizacyjnej, w ktdrej potencjat
wszystkich zatrudnionych moglby zosta¢ w pelni zrealizowany, stosowanie elastycznych
form pracy oraz docenianie, motywowanie, wspieranie rozwoju i zachecanie do awansu
wszystkich pracownikéw. Do niebezposrednich korzysci zalicza sig: lepszy wizerunek
organizacji, bardziej satysfakcjonujace srodowisko pracy, lepsze relacje miedzy pracow-
nikami, wieksze zadowolenie z pracy, wyzsze morale pracownikéw i ostatecznie wigksza
produktywnos¢ i wigksza konkurencyjnos¢ na rynku. Z kolei posréd niepotwierdzo-
nych empirycznie korzysci plynacych z zarzadzania réznorodnoscia wystepuja: wigksza
kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ organizacji, wieksze mozliwosci rozwiazywania konflik-
tow, wigksza réwnos¢ szans, mniejsza absencja w pracy, wigkszy zasob utalentowanych
ludzi w organizacji, oraz lepsza obstuga klienta.

W pismiennictwie z zakresu zarzadzania réznorodnoscig spotka¢ mozna podziat,
ktory uwzglednia pozytywne i negatywne rezultaty, jakie réznorodno$¢ moze przynies¢
organizacjom, przy czym wieksza cze$¢ autoréw podkresla cennos¢ réznorodnosci
dla organizacji skutkujaca wieksza konkurencyjnoscia na globalnym rynku (Boucha-
ib, 2020). Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej moze wigzac si¢ z poznawczym efektem
réznorodnosci (wyzszy stopien kreatywnosci i skuteczniejsze dziatania na rzecz rozwia-
zania konfliktu) oraz z efektem symbolicznym (lepszy wizerunek i wieksze spectrum po-
tencjalnych pracownikéw). Natomiast efekt afektywny réznorodnosci (mniejsze zaanga-
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zowanie w dzialania organizacji wynikajace z faktu, Ze pracownicy preferuja wspotprace
z ludzmi do siebie podobnymi) oraz efekt komunikacyjny (implikacje réznorodnosci
w odniesieniu do komunikacji wewnatrz grupy lub w obrebie calej organizacji) moga
powodowa¢ utrudnienia w tym procesie (Milliken, Martins, 1996). Utrudnienia wiaza
sie raczej z widocznymi oznakami réznorodnosci, tj. pierwotnymi wymiarami réznorod-
nosci lub inaczej méwigc z réznorodnoscig powierzchowng, a nie réznorodnoscig glebi
obejmujacg ukryte wymiary réznorodnosci odnoszace sie do roznic w charakterysty-
ce psychologicznej czlonkéw grupy, wlaczajac poznawcze umiejetnosci, jak tez posta-
wy, wartosci i inne cechy nie zorientowane na produkowanie (Dreu, Bechtold, Nijstad,
2007).

7.1.3. Metody diagnozy zarzgdzania réznorodnoscig kulturowq

Model stanowi podstawe do diagnozy poziomu zarzadzania zréznicowaniem kul-
turowym w badanych przedsiebiorstwach. Warunkiem osiagniecia przez przedsigbior-
stwo korzysci z tytulu posiadania pracownikéw pochodzacych z odmiennych srodo-
wisk kulturowych jest wdrozenie koncepcji zarzadzania réznorodnoscig kulturowa.

W celu odpowiedzenia na pytanie, czy przedsigbiorstwa wykorzystuja zrdznico-
wanie kulturowe pracownikéw do budowania przewag konkurencyjnych opracowano
model pozwalajacy okresli¢ poziom zarzadzania réznorodnoscia kulturowa w organiza-
cji. Model badawczy sktada sie z nastepujacych etapow:

o okreslenie stanu wiedzy w przedsiebiorstwie w zakresie stopnia zréznicowania kul-
turowego pracownikow przedsiebiorstwa;

o okreslenie stanu wiedzy w przedsigbiorstwie na temat réznic w preferencjach warto-
$ci pracownikow reprezentujacych istniejace w przedsiebiorstwie kultury;

o okreslenie stanu wiedzy w przedsigbiorstwie na temat réznic w uwarunkowanych
kulturowo zachowaniach pracownikdow;

o okreslenie stanu wiedzy w przedsigbiorstwie w zakresie wptywu réznic w preferen-
cjach wartosci pracownikow na rzeczywiste konflikty i mozliwosci ich zaistnienia

w przedsiebiorstwie;

o okreslenie stopnia instytucjonalizacji w zakresie wykorzystywania réznic w prefe-
rencjach warto$ci pracownikow.

Zastosowanie modelu pozwoli na okreslenie stopnia instytucjonalizacji wiedzy na
temat zroznicowania kulturowego pracownikow, bedacego wyznacznikiem poziomu
zarzadzania réznorodnoscig kulturowa w przedsiebiorstwie, a tym samym decyduja-
cym o mozliwosci osiagniecia przez nie przewag konkurencyjnych.

108



Znajomosc kultur pracownikow
w przedsichiorstwie
3
Swiadomosc roznic w preferencjach
——  wartosci pracownikow roznych kultur

- ¥
Swiadomos¢ kulturowo uwarunkowanych
roznic w zachowaniach pracownikéw

)
Znajomos¢ wplyw roznic kulturowych na
istniejace w przedsiebiorstwie konflikty
¥

Znajomosé w przedsichiorstwie koncepcji

zarzadzania réznorodnoscia kulturowsa

Dopasowanie struktury organizacyjne
do zréznicowania kulturowego pracownikow

¥
Zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa

¥
Zrdznicowanie kulturowe pracownikow
jako zrodlo przewagi przedsiebiorstwa

Rys. 8. Badanie poziomu zarzadzania réznorodnoscia kulturowa w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wlasne.

7.2. Kulturowe uwarunkowania strategii przedsi¢biorstw

W ostatnich latach tradycyjne teorie zarzadzania opierajace si¢ na zalozeniu ho-
mogenicznosci pracownikéw organizacji coraz czesciej sg zastepowane koncepcjami
zarzadzania w warunkach réznorodnosci kulturowej zasobéw ludzkich (Mazur, 2009).
Przeksztalcenie paradygmatu zarzadzania z organizacji monokulturowej na organiza-
cje wielokulturowg wyniknelo z powodu przemian, jakie zachodza w obrebie zasobow
ludzkich. Naleza do nich globalne zmiany w obrebie catego spoleczenstwa, w wyniku
ktorych sita robocza staje si¢ coraz bardziej réznorodna. Ewolucja ta odbywa sie dzie-
ki znacznemu wzrostowi liczby kobiet podejmujacych prace (Stoner, Freeman, Gilbert,
Ehrlich, 2011, s. 199) oraz wzmozonym procesom migracyjnym (Castles, Miller, 2001;
Massey, 2009; Papastergiadis, 2013). Procesy starzenia si¢ spoleczenstw, ktdre sg coraz
czesciej dostrzegane i odnotowywane w statystykach wielu krajow réwniez nie pozo-
staja bez znaczenia"®. Wiszystko to zmusza organizacje do positkowania sie umiejetno-

1> Rzad Niemiec poszukuje panaceum na starzenie si¢ spoleczenstwa. W marcu 2007 roku podnidst wiek eme-
rytalny z 65 lat na 67 lat. Reforma zaczgla stopniowo wchodzi¢ w zycie w 2012 roku. Wedtug niemieckiego
Ministerstwa Pracy bez zmiany przepisow system emerytalny przestatby prawidtowo dziala¢, poniewaz w 2030
roku na jedna pracujaca osobe przypadatby jeden emeryt.
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$ciami i zdolno$ciami tych pracownikéw, ktérzy nie stanowig grupy ,,standardowych
pracownikow”. Rzady wielu krajow w ramach wtasnych polityk oraz zwigzki zawodo-
we w obrebie posiadanych uprawnienn moga réwniez wywieraé presje na organizacje,
by w szerszym zakresie zatrudnialy owych ,,niestandardowych pracownikéw” Dodat-
kowego uzasadnienia zainteresowania organizacji problemami réznorodnosci poza
zmianami spofecznymi i demograficznymi na rynku pracy dostarczaja powody natury
czysto ekonomicznej. Coraz powszechniejsze staje si¢ przekonanie, ze réznorodnos¢
moze prowadzi¢ do osiggniecia ekonomicznej lub konkurencyjnej przewagi na ryn-
ku. W wyniku umiedzynarodowienia i globalizacji gospodarek organizacje zmuszone
s3 do funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu; jezeli zatem sktad pracownikow
danej organizacji odzwierciedla stopien zréznicowania klientow, wowczas firmy moga
pelniej zaspakaja¢ ich potrzeby. W ostatnich latach zwrécono uwage na réznorodnosé
kultur narodowych wystepujacych w ramach wielonarodowych korporacji (Hofstede,
Hofstede, 2007). Réznorodnos¢ moze wystepowaé w trzech wymiarach, z ktérych kaz-
dy obejmuje inne aspekty. Do pierwotnych wymiaréw réznorodnosci zalicza sie te jej
przejawy, ktore w zasadniczy sposob okreslaja tozsamo$¢ cztowieka. Wtdrne wymiary
réznorodnosci, ktére s3 mniej widoczne od pierwotnych, wywierajg bardziej zréznico-
wany i glebszy niz pierwotne wplyw na osobowos¢. Wymiary tercjalne réznorodnosci
uznawane s3 za centralne dla tozsamosci cztowieka. Wymiar pierwotny reprezentuja
takie cechy, jak ple¢, wiek, rasa, przynalezno$¢ etniczna, uposledzenia lub ulomnosci,
wymiar wtorny przejawia si¢ w religii, kulturze oraz orientacji politycznej, natomiast
wymiar tercjarny konstytuujg ludzkie wartosci, przekonania oraz postawy (Rijamam-
dzania staly si¢ bardzo wazne w ostatnich dwoch dekadach. Globalne trendy wskazuja,
ze zarzadzanie roznorodnoscig stalo si¢ nakazem wspolczesnego biznesu. Przedsigbior-
stwa staly sie $wiadome faktu, ze réznorodnos¢ w miejscu pracy oddziatuje na system
zarzadzania i poprzez to na grupy w organizacji, i ostatecznie determinuje wynik pracy
calej organizacji.

7.2.1. Podejscia do réznorodnosci i ich implikacje dla organizacji

Pomimo tego, ze organizacje coraz czesciej zdaja sobie sprawe z wagi réznorodnosci,
to jednak te $wiadome oddziatywania réznorodnosci zasobéw ludzkich na wyniki nie
naleza do wigkszosci. Biorac pod uwage stosunek do réznorodnosci organizacje moz-
na podzieli¢ na takie, ktdre ignoruja te kwestie, takie, ktore réznorodnos¢ postrzegaja
jako obcigzenie, takie, ktdre traktuja ja jako bezwzgledne/ bezwarunkowe bogactwo
organizacji, i takie, ktore sa $wiadome faktu, ze réznorodnos¢ moze si¢ przyczyni¢ do
sprawniejszego dziatania organizacji, ale jednoczesnie niesie ze sobg zagrozenie. Wska-
zane podejscia do réznorodnosci wraz z towarzyszacymi postawami i implikacjami dla
organizacji przedstawiono w tabeli 28.
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Tabela 28. Podejscia do roéznorodnosci w organizacjach

Postrzegany wplyw
’S'tosunek d‘,) . | Towarzyszace postawy Implikacje dla organizacji roznorodnosci na
réznorodnosci organizacje
Niedostrzeganie oczekiwan
B tywu:
i potrzeb réznych czlonkéw; 3 ak Wpywi
Neutralna: Brak forum do dyskusji réznorodnosc
Slepota »roznorodnos$é nie . YSUS) kulturowa nie ma
. ” lub naswietlenia
stanowi problemu ) . dostrzegalnego
probleméw zwigzanych wp na organizacie
z réznorodnoscia )
Jawna i ukryta Negatywny wplyw;
Negatywna: dvs acias réznorodno$é
Wrogos¢ “réznorodnosc jest YSRTYTRINAC kulturowa jest
zta’ Pozioma i pionowa przyczyna problemow
segregacja organizadji
Mozliwos¢ wystapienia Mfyzngﬁ(%: dno}é,c’
robleméw i pol Gji WPYW:
P poatyzac) ma ambiwalentng
Pozytywna: ‘Zg:;lﬁ:;};i’alfyosrie er;e nature — przynosi
Naiwno$¢ ,»réznorodnos¢ jest PO . negatywne skutki
N réznorodnoscia; :
dobra e S gdy nie dostrzega
Mozliwo$¢ pojawienia sie Sie zagrogen
nierealistycznych oczekiwan ; nielfezza%eczer’lstw
wobec réznorodnych grup 2nig zvsiqzmych
Mozli
Realistyczna: Sieci, mentoring : (()) WY negatygn“z
»roznorodno$é i strukturalna integracja , P ZYWWHYWP .
. . e réznorodnos¢ przynosi
nie prowadzi grup mniejszosciowych; Zaréwno korzvéci. iak
automatycznie Wsparcie i interwencja ze | stral zy )
Integracja do pozytywnych | strony organizacji (elastyczne By okazala siz;y;asobem
lub negatywnych warunki zatrudnienia, dla oreanizacii a nie
skutkow; lecz przystosowanie obcia gniem ) aca
wymaga zarzadzania | stanowisk pracy dla oséb é“daéc}lzfmoéci ) le. . diy
nig i integracji” niepelnosprawnych, itp.) rarzadzajacych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Waszczak, 2009, s. 82.

Odpowiednie podejscie do réznorodnosci, integrowanie jej z systemem i kulturg or-
ganizacji oraz efektywne zarzadzanie nig moze przynies¢ przedsigbiorstwu wiele korzy-
sci. T. H. Cox, Jri S. Blake (1991) dokonali szczegdtowej analizy zagadnienia réznorod-
nosci w organizacji, w wyniku ktdrej wskazali i szczegélowo omowili sposoby, w jakie
réznorodnos$¢ moze przyczynia¢ sie do osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Ich zda-
niem dzieki réznorodnosci system organizacyjny moze sta¢ si¢ bardziej elastyczny, co
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w efekcie umozliwi organizacji szybsze reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Dodatkowo, jak zauwazajg, réznorodno$¢ czyni dziatania marketingowe firmy bardziej
skutecznymi, poniewaz ulatwia organizacji rozumienie potrzeb wigkszej liczby klien-
tow. Odpowiednie pokierowanie zagadnieniami réznorodnosci ma dla powodzenia or-
ganizacji kluczowe znaczenie, przy zalozeniu, ze celem zarzadzania réznorodnoscia jest
maksymalizowanie wktadu wszystkich pracownikéw w realizacje celéw firmy. Cytowa-
ni autorzy wymieniaja sze$¢ typow korzysci, jakie sa udziatem zréznicowanej kulturowo
organizacji, zwigzanych kolejno: z kosztami, kompetencjami pracownikéw, udziatem
w rynku, kreatywnoscia i innowacyjnoscig pracownikéw oraz elastycznoscig systemu
organizacyjnego. Wysuwane argumenty przemawiajgce za przewaga réoznorodnosci za-
sobdw ludzkich w organizacji nad ich homogenicznoscig, pod warunkiem jej wlasciwe-

go zarzadzania, przedstawia tabela 29.

Tabela 29. Sze$¢ argumentéw przemawiajacych za kierowaniem réznorodnoécig kulturowg

1. Argument kosztowy

W miare dywersyfikacji organizacji koszty nieumiejetnego integrowania
pracownikéw beda wzrastaé. Ci zatem, ktdrzy to beda robi¢ skutecznie,
uzyskaja przewage nad tymi, ktdrzy tego nie potrafia

2.Argument dotyczacy
pozyskiwania zasobow
ludzkich

Firmy uzyskuja okreslona opini¢ jako pracodawcy kobiet i mniejszosci
etnicznych. Te, ktére maja najlepsza opini¢ w sprawach kierowania
réznorodnoscia, wygraja w rywalizacji o najlepszych pracownikéw.
W miare kurczenia si¢ i zmiany struktury zasobow sily roboczej
przewaga ta bedzie miata coraz wigksze znaczenie

3. Argument rynkowy

W organizacjach transnarodowych wyczucie i wrazliwos¢ kulturowa
wnoszone przez czlonkéw pochodzacych z innych krajéow do dziatan
marketingowych powinny w istotny sposob zwigkszy¢ skuteczno$¢ tych
dziatan. To samo dotyczy dziatai na rynku krajowym w odniesieniu do
poszczegolnych podgrup populacji

4. Argument dotyczacy
tworczosci

Réznorodnos¢  punktéw  widzenia 1 mniejszy nacisk na
podporzadkowanie si¢ normom z przeszlosci, co cechuje nowoczesny
sposob kierowania réznorodnoscia, powinny wplynaé na podwyzszenie
poziomu tworczosci

5.Argument dotyczacy
rozwigzywania
probleméw

Réznorodnos¢  sktadu grup decyzyjnych i grup rozwigzujacych
problemy potencjalnie prowadzi do skuteczniejszych decyzji dzigki
réoznym punktom widzenia i gruntowniejszej analizie krytycznej
poszczegolnych zagadnien

6. Argument dotyczacy
elastycznosci systemu

Jedng z konsekwencji wielokulturowego modelu kierowania
réznorodnoscia jest to, Ze system stanie sie¢ w mniejszym stopniu
zdeterminowany, mniej unormowany, a tym samym bardziej plynny.
Wigksza plynno$¢ powinna spowodowal wigksza elastycznosé
W reagowaniu na zmiany w otoczeniu (zmiany powinny by¢ szybsze
i mniej kosztowne)

7rodto: Cox, Blake, 1991, s. 47; za Stoner i in., 2011, s. 206.
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7.2.2. Organizacja monokulturowa a organizacja wielokulturowa

Monokulturowo$¢ jest cechg spoleczenstw tradycyjnych o niskim poziomie ru-
chliwoéci spolecznej, funkcjonujacych w stabilnym otoczeniu. Organizacje mono-
kulturowe, zazwyczaj niewielkie i malo zrdznicowane wewnetrznie, s3 organizacjami
monolitycznymi nie tylko w wymiarze kulturowym, ale takze pod wzgledem funk-
qji i dziedziny dzialania. Uwaza sig, ze s3 one we wspolczesnym $wiecie swego rodza-
ju skansenem nieuchronnie skazanym na zmiane charakteru lub zaglade (Kozminski,
2005, s. 184).

Wielokulturowos¢, ktora wyraza sie w funkcjonowaniu wielu subkultur w ramach
kultury organizacyjnej, jest naturalng konsekwencja rozwoju, ekspansji, zréznicowa-
nia, ksztattowania si¢ hierarchii zadan i hierarchii w strukturze organizacji. Subkultury
moga si¢ ksztattowaé wokot naturalnych podziatéw w organizacji, specjalizacji zawo-
dowych, jednostek geograficznych, specjalizacji produktowych, departamentéw funk-
cjonalnych; kazda moze wyznawac wlasne wartosci, mie¢ wlasne symbole i wspdlnych
bohateréw. Subkultury moga by¢ zrédtem powaznego zréznicowania wewnatrz orga-
nizacji - moga one by¢ tak silne, ze ich wartosci moga przewaza¢ nad ogolniejszymi
warto$ciami calej organizacji (Cray, 1996, s. 917; Kozminski, 2005, s. 184). Zestawienie
cech organizacji wielokulturowej z teoretycznym modelem organizacji monokulturowej
prezentuje rysunek 9.

ORGANIZACJA MONOKULTUROWA

Jednolity kod jezykowy
Wspolna przesziosc, mity, legendy
Wsapdini bohaterowie, wzorce kulturowe
Przewidywalnos¢ sposobow peinienia 1ol
Spojny system nagrod i kar

Jasny system stratyfikacjispolecznej

Jednolita estetyka

Trudna akceptacja mnowacjii zmian
Silne mechanizmy obronne
Wspdlne wizje przysziosci

Jasnekryteria: _swdj” — obey™

Stabilnose,
recesja

ORGANIZACJA WIELOKULTUROWA

————  »  Wielos¢ pomieszanych kodowjezykowych
E— Bez przesziosei
Brak bohaterow . lokalhych™
—» Mata przewidywanos¢ sposobdw peinienia rol
—_— Niejasne znaczenienagrod 1 kar
pozamaterniainych, dominacjanagrodikar
fmansowych
————»  Niejasne, zachodzacena siebie systemy
stratyfikacjt
—P»Estetyka zroznicowana, niespojna lub narzucona
z zewnatrz
— > Ulatwiony .. mport” mnowacji, wzorcow zmian
EEE— Sktonnosé do dziatan ofensywnych
———» Zroznicowane, zmienne wizje przysziosei
———»  Zréznicowane, nieprzewidywalne lojalnoser
wewnatrz i na zewnatrz

Niestabinose,
onkurencja vzyko,
oparta na wiedzy, ekspansja

globalizacja

Rys. 9. Organizacja monokulturowa i wielokulturowa

Zrédto: Kozminski, 2005, s. 185.

Czynnikiem sprzyjajacym wielokulturowosci jest konkurencja oparta na wiedzy.
Systemy kreowania wiedzy i zarzadzania wiedza wymagaja réznorodnosci. Niestabil-
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nos¢ i ryzyko sa ceng, jaka organizacje ponosza za innowacyjnosc, z kolei kosztem sta-
bilnosci przenikajacej model organizacji monokulturowej jest stagnacja i recesja.

Naturalng konsekwencjg wielokulturowosci organizaciji jest wielos¢ kodéw jezyko-
wych funkcjonujacych w wewnetrznym systemie organizacji. Reakcja na owa wielos¢,
ktéra wiaze si¢ ze zrdéznicowaniem profesjonalnym oraz réznicami w poziomach wy-
ksztalcenia pracownikow, jest standaryzacja i formalizacja proceséw komunikowania.

Zrdznicowanie kulturowe organizacji oznacza rowniez, ze przeszlos¢ staje sie coraz
mniej znaczaca, poniewaz czlonkowie organizacji nie majg wspolnej historii, natomiast
istotniejszego znaczenia zaczyna nabierac jej przyszlos¢. Podobnie jak w przypadku hi-
storii, ktora czesto nie jest wspolna, w organizacji wielokulturowej nie ma wspdlnych
bohateréw i legend. Nie ma tez wspolnej estetyki — cztonkowie réznych kregow kultu-
rowych wewnatrz organizacji stosujg czesto wlasne standardy i kryteria estetyczne. Wie-
lokulturowo$¢ organizacji prowadzi takze do zmniejszenia przewidywalnosci sposobow
pelnienia rél spofecznych i organizacyjnych, ktére maja odmienne konteksty kulturowe.
Powoduje to skfonno$¢ do nadmiernej formalizacji i biurokratyzacji w organizacji. Przy
splaszczonych i zachodzacych na siebie systemach stratyfikacji znaczenie pozamaterial-
nych nagrdd i kar w wielokulturowych organizacjach jest réwniez niejasne. Zasadnicza
funkcje zaczynaja pelni¢ bodzce finansowe, co sprzyja komercjalizacji i doraznosci rela-
cji miedzy organizacjg a pracownikami. Jednoczesna przynalezno$¢ do wielu szerszych
kregow kulturowych powoduje zanik wyraznych granic miedzy organizacjg a otocze-
niem oraz zréznicowanie i nieprzewidywalnos¢ poczucia lojalnosci uczestnikow orga-
nizacji. Umozliwia to zaréwno ruchliwos$¢ spoteczng w postaci czestej i stalej wymiany
kadr miedzy organizacja a otoczeniem, jak i wymiane informacji, mysli i idei.

Rozne strategie zarzadzania réznorodnoscig opierajg si¢ na jednym z dwoch
sprzecznych ze sobg zalozen stosunku do wielokulturowosci — postrzeganiu jej jako
szansy albo jako zagrozenia. Dazenie do dominagiji jest strategig skrajng, wynikajaca
z leku przed wielokulturowoscig, natomiast tworzenie warunkéw wzajemnego przeni-
kania si¢ kultur jest pozytywna reakcja na wielokulturowos¢. Strategie zarzadzania roz-
norodnoscig zostaly przedstawione na rysunku 10.

Postrzeganie
wielolkulturowedei jako
Zagrozenia

Postrzeganie
wielokulturowede jako

Tworzenie
warumkow
Losmozy”, ezyli

Imlturowej pray

UZVCil pravimsu monckulturowych WZgjemnego
administracyjnego., powiazanych ze soba przenikania sie kultur
elconomicmego, Za pomocs
spolecmego wvspecjalizowanych
Aacmmiledw™

NATURALNE PROCESY MIESZANIA SIE KULTUR. (MELTING POT)

NATURALNA WIELOKULTUROWOSC ORGANIZACIT

Rys. 10. Zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa

Zrédlo: Kozminski, 2005, s. 187
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Najwiekszym zagrozeniem, jakie réznorodnos¢ i wielokulturowos$¢ moga stanowi¢
dla organizacji, s3 pojawiajace sie z rozmaitych powodéw nieporozumienia prowadza-
ce do konfliktu (Griffin, 2021, s. 192-193)". Jedng z potencjalnych przyczyn konfliktu
moze by¢ przekonanie, ze kogo$ przyjeto do pracy, awansowano lub zwolniono z po-
wodu jego odmiennoéci. Innym zrédlem konfliktu mogg by¢ niezrozumiane, blednie
interpretowane lub niewlasciwe wzajemne stosunki miedzy przedstawicielami réznych
grup (Riordan, Shore, 1997). Konflikt moze wynika¢ réwniez z innych elementéw
wielokulturowosci — takich jak: réznice w podejsciu do czasu pracy, stylu pracy, rela-
Gji interpersonalnych i rozwigzywania konfliktéw'. Konflikt moze réwniez powstaé
w wyniku obawy, nieufnosci lub osobistych uprzedzen. Czlonkowie grupy dominujg-
cej w organizacji mogg obawiac si¢, ze przybysze z innych grup zagroza ich pozycji, ale
tez moga oni nie chcie¢ zaakceptowa¢ wspolpracownikéw, ktorzy pod jakims wzgledem
rdznig sie od nich. U wielu osdb nadal duzg role odgrywaja osobiste uprzedzenia i ten-
dencyjnos¢ ocen, co moze prowadzi¢ do potencjalnie szkodliwego konfliktu (Griffin,
2021,s.193).1°

Ze wzgledu na ambiwalentno$¢ kulturowej réznorodnosci — objawiajaca si¢ tym, ze
z jednej strony moze ona przyczynic sie do osiggniecia lub powigkszenia przewagi kon-
kurencyjnej, z drugiej zas wigza sie z nig ewentualne nastepstwa w postaci towarzysza-
cego roznorodnosci konfliktu — wiele uwagi poswigca sie wskazywaniu sposobow lep-
szego zarzadzania réznokulturowoscig przez jednostki i organizacje.

W pismiennictwie z zakresu zarzadzania réznorodnoscig spotka¢ mozna podziat,
ktéry uwzglednia pozytywne i negatywne efekty, jakie réznorodno$¢ moze przynies¢
organizacjom, przy czym wigksza cze$¢ autorow podkresla cennos¢ réznorodnosci dla
organizacji. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej moze wigzac si¢ z poznawczym efek-
tem roznorodnosci (wyzszy stopien kreatywnosci i skuteczniejsze dzialania na rzecz roz-
wigzania konfliktu) oraz z efektem symbolicznym (lepszy wizerunek i wieksze spectrum
potencjalnych pracownikow).

' Nie jest to jedyne stanowisko w sprawie konfliktu w organizacji prezentowane w pi$miennictwie z tej dzie-
dziny. W teorii zarzadzania spotka¢ bowiem mozna trzy rozne poglady na temat roli konfliktu w organizacji.
Pierwszy z tych pogladow — tradycyjny - zaklada, ze wystepowanie konfliktow swiadczy o wadliwym funk-
cjonowaniu grupy, konfliktow zatem nalezy unikaé. Poglad drugi reprezentowany przez badaczy stosunkéw
miedzyludzkich zaktada, ze konflikt jest zjawiskiem naturalnym i nieuniknionym i jako taki moze stanowi¢
pozytywna site dzialajaca na grupe i wplywajaca na jej efektywnos¢. Natomiast poglad trzeci — interakeyjny —
zaklada tezg, ze konflikt jest zjawiskiem koniecznym do skutecznego dzialania grupy.

1> Wspdlne przedsiewziecia IBM (firmy amerykaniskiej), Siemensa (niemieckiej) i Toshiby (japoriskiej) natrafi-
ty na trudnosci przypisywane réznicom kulturowym w wymienionych sferach dzialania organizacji (“Comput-
er Chip Project Brings Rivals Together, but the Cultural Clash,” 1997).

16 W dotychczasowe; literaturze dotyczacej tematyki kulturowych uwarunkowan wyboru metody rozwiazywa-
nia konfliktu zarysowaly sie dwa przeciwstawne stanowiska. Pierwsze z nich, powszechniejsze, zaktada istnienie
wplywu wartosci kulturowych, w tym etycznych, na wybdr sposobu podejscia do konfliktu. Przedstawicielami
tego stanowiska sa: K. M. Kozan, W. French, H. Zeiss, A. G. Schere oraz M. A. Rahim Kozan (1997). Drugie sta-
nowisko, bedace w opozycji do pierwszego, przyjmuje zatozenie o braku istotnych réznic kulturowych, w tym
etycznych, w ocenach sytuacji konfliktowych i wyborze metod rozwigzywania konfliktow. Jest ono reprezento-
wane miedzy innymi przez A Russella, N. Deana, i N. S. Higgs Abratt, Nel, Higgs (1992).
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7.2.3. Roznorodnos¢ w strategii organizacji

Wozrastajaca zlozonos¢ otoczenia przedsiebiorstw zwigzana z réznorodnoscia pra-
cownikéw;, udziatowcow, klientow, dostawcow, partneréw i akcjonariuszy wymaga po-
dejmowania $wiadomych krokéw dla aktywnego zarzadzania réznorodnoscia. T. Cox
i R.L. Beale wyrazajg opinig, ze zarzadzanie réznorodnoscia polega na podejmowaniu
dziatan prowadzacych do stworzenia klimatu organizacyjnego, w ktdrym mozliwos¢
spowolnienia dynamiki firmy z powodu istniejacej réznorodnosci jest minimalna,
a mozliwos¢ lepszego, skuteczniejszego dziatania — maksymalna (T. Cox, Beale, 2001,
s. 13). Zarzadzanie takie, ktore dla sukcesu zréznicowanej organizacji ma kluczowe zna-
czenie, moze on by¢ postrzegane jako proces ztozony z szesciu krokow.

Krok 1. Grupa projektowa ds. roznorodnosci

Zwazywszy na to, ze wiekszo$¢ organizacji ma charakter monkulturowy (kierowa-
ne s3 przez mezczyzn w wieku 30-40 lat wywodzacych si¢ z dominujacej narodowo-
§ci, itp.) istnieje niebezpieczenstwo, ze analiza otoczenia moze by¢ przeprowadzona
w sposob zachowawczy, a wymagania dotyczace jakichkolwiek zmian postrzegane beda
ze zbyt waskiej perspektywy. Dla przezwycigzenia tych ograniczen i poszerzenia per-
spektywy kadra zarzadzajaca moze powola¢ do Zycia specjalny zespot — grupe projek-
towa ds. réznorodnosci zlozony z pracownikéw o réznym pochodzeniu kulturowym.
Z punktu widzenia przejrzystosci relacji z kadra kierownicza firmy, grupa projektowa
powinna zosta¢ wyposazona w konkretne kompetencje i mie¢ jasno okreslone zadania.

Krok 2. Scenariusze przysztosci

Grupa projektowa ds. réznorodnosci wraz z kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla,
gléwnymi udzialowcami oraz przedstawicielami poszczegolnych departamentdw;, po-
winna zorganizowac tzw. Warsztaty budowy scenariusza (Scenario Building Workshop)
Co do zasady powinny powsta¢ trzy rézne scenariusze na temat tego, jak swiat biznesu
bedzie wygladat za 10-20 lat (jaki bedzie jego ksztalt z punktu widzenia zewnetrznego
i wewnetrznego przedsigbiorstwa) — z akcentem na elementy zwigzane z réznorodno-
$cia. Na koniec nalezy wybra¢ jeden scenariusz i na nim skoncentrowa¢ podejmowa-
ne dzialania. Wazne jest przy tym, by to ¢wiczenie wykonac¢ z pomoca zewnetrzng, np.
moderatoréw.

Krok 3. Wizja i strategia

Kolejnym krokiem powinno by¢ sformulowanie wizji i misji firmy na podstawie wy-
branego wczesniej scenariusza. Powinna w tym uczestniczy¢ kadra zarzadzajaca wyz-
szego szczebla oraz gléwni udziatowcy. Nalezy si¢ skoncentrowa¢ na mocnych i stabych
stronach, szansach i zagrozeniach dla firmy wyplywajacych ze scenariusza. W efekcie
tej pracy powinna zosta¢ sformutowana wizja i misja firmy. Kolejnym krokiem bedzie
stworzenie strategii firmy, podkreslajacej w jaki sposob nalezy implementowa¢ zarza-
dzanie réznorodnoscia. Jasna strategia pozwoli firmie wejs¢ na droge wzrostu. Kiedy
wizja, misja i strategia ostatecznie zostang sformutowane firma powinna powréci¢ do
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sytuacji obecnej i okresli¢ swoje status quo. Wymaga to przeprowadzenia audytu rozno-
rodnosci.

Krok 4. Audyt réznorodnosci

Audyt réznorodnodci jest uzytecznym narzedziem oceny aktualnej sytuacji firmy.
Pytania, jakie nalezy zada¢ w trakcie tego procesu to miedzy innymi pytania o to: Jaki
jest stosunek kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla oraz pozostatych pracownikéw do
kwestii réznorodnosci? Jak wyglada kultura organizacyjna firmy? Do jakiego stopnia
istniejace struktury i procesy sprzyjaja angazowaniu si¢ pracownikéw w dzialania fir-
my? I tym podobne. Audyt przeprowadza si¢ za pomocg czesciowo ustrukturalizowa-
nych wywiadéw ze wszystkimi grupami udzialowcéw i moze mu towarzyszy¢ zestan-
daryzowany kwestionariusz stuzacy poznawaniu stosunku do réznorodnosci. Wyniki
audytu powinny zosta¢ wykorzystane przez Grupe projektowq ds. roznorodnosci w pre-
zentacji gtéwnych wnioskéw dotyczacych status quo dla szerszej grupy odbiorcéw oraz
powinny by¢ punktem wyjscia dla zaplanowania odpowiednich dzialan na rzecz zmia-
ny - przyjecia pierwotnego podejscia do zarzadzania réznorodnoscia.

Krok 5. Cele firmy

Kolejnym krokiem powinno by¢ wspolne zdefiniowanie przez czlonkéw zarzadu
i Grupe projektowq ds. roznorodnosci gléwnych celéw firmy zwigzanych z implemen-
tacja zarzadzania réznorodnoscia. Cele te powinny odnosic si¢ do wezesniej sformuto-
wanej strategii i gwarantowac uczestnictwo odpowiednich oddzialéw, departamentéw
czy innych jednostek strukturalnych. Wszystkie one powinny zosta¢ zobowigzane do
przyjecia wyznaczonych celéw w kontekscie swojej dziatalnosci oraz do sformutowania
jasnych kryteriéw oceny ich osiggniecia.

Krok 6. Implementacja zarzgdzania réZnorodnoscig
Podczas procesu implementacji Grupa projektowa ds. roznorodnosci odgrywa klu-

czowgy role, nadzoruje, steruje i towarzyszy wszelkim podejmowanym dzialaniom. Pelni

ponadto funkcje centrum komunikacji. Przyktadowo moze by¢ ona odpowiedzialna za:

« Programy rozwoju przywddztwa w zakresie zarzadzania réznorodnoscia dla kadry
zarzadzajacej wyzszego i nizszego szczebla,

o Szkolenia dotyczace budowania zespolu z uwzglednieniem rdéznorodnosci we
wszystkich komoérkach firmy,

» Wydarzenia, spotkania z duzg liczbg pracownikéw dla przekazania informacji na te-
mat zarzadzania réznorodnoscia,

 Zmiang narzedzi do oceny dokonan menedzeréw w celu wzmocnienia zarzadzania
réznorodnoscig oraz umozliwienia oceny jego przebiegu,

o Zmiang narzedzi wykorzystywanych przez dzialy HR do rekrutacji i utrzymania
zrdznicowane;j sity roboczej, itp.
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Podsumowanie

Niniejsza monografia koncentruje si¢ wokot problematyki wptywoéw kultury na za-
rzadzanie. Dowodéw oddziatywania systeméw kulturowych na stosowane metody za-
rzadzania poszukiwano w publikacjach krajowych i migdzynarodowych, jak réwniez
w podejmowanych przez Autorke badaniach wlasnych. I jedne i drugie potwierdzity
kulturowe uwarunkowanie systemow, procesow i wartosci w badanych organizacjach.

Przedstawiony material badawczy jest niezwykle réznorodny i stanowi wktad do
zagadnienia zarzadzania w warunkach globalizacji. Wprowadzenie tematyki kultury
do zarzadzania pozwala na spojrzenie na znane problemy z nowej perspektywy. Pre-
zentowane w niniejszej monografii tematy stanowia szeroki wachlarz perspektyw ba-
dawczych, omawiajacych réznorodne zagadnienia laczace kulture oraz zarzadzanie.
Za cel przyjeto wieloplaszczyznowe przedstawienie problematyki wplywu kultury na
zarzadzanie. Positkujac sie przykltadem procesu uczenia si¢ i wprowadzania innowacji
ukazano jej oddzialywanie na toczace si¢ w organizacji procesy. Odwolujac sie do zaufa-
nia i odpowiedzialnosci zaprezentowano wplyw czynnika kultury na pojmowanie tych
wartosci. Odniesiono ja takze do takich kwestii, jak rozwdj zréwnowazony oraz systemy
finansowe, by naswietli¢ kulturowe ich uwarunkowanie. Problematyke oddzialywania
kultury na zarzadzanie ujeto majac nadzieje, ze zacheci to menedzeréw do zbadania
kultury ich srodowiska pracy i srodowiska organizacyjnego, okreslenia elementéw kul-
turowych i sit w pracy oraz wybrania podejscia menedzerskiego, ktdre jest odpowiednie
i dostosowane do otoczenia kulturowego.

Reasumujac rozwazania dotyczace wplywu kultury na organizacje mozna wskazac¢
zwigzki pomiedzy systemami i procesami organizacyjnymi a istniejacymi w spolecznym
otoczeniu organizacji wymiarami kultury. Swiadomo$¢ oddziatywania czynnika kultury
na liczne aspekty dzialania organizacji stanowi krok na drodze do bardziej odpowiedzial-
nego w sensie ekonomicznym, spofecznym i srodowiskowym zarzadzania organizacja.
W takim $wietle wiedza na temat wplywu kultury na poszczegélne obszary zarzadzania
staje sie imperatywem kategorycznym w naukach o zarzadzaniu.
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