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Streszczenie

Swiadomo$¢ réznic kulturowych pozwala efektywnie budowaé relacje biznesowe
i styl komunikacji oraz odpowiednio dobiera¢ narzg¢dzia i rozwigzania w procesie zarza-
dzania. Celem artykutu jest pokazanie, na jakim gruncie wyrosto wspotczesne podejscie do
kultury organizacyjnej, co zdecydowalo, ze w taki, a nie inny sposob podchodzimy kontek-
stu kultury narodowej w kulturze organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: narodowa kultura organizacyjna, kultura organizacyjna, badania kultury
organizacyjnej

Wprowadzenie

Postep globalizacji i zwigzane z tym poszerzanie skali dziatalno$ci organizacji
poza granice krajow, z ktorych pochodzi kapitat organizacji, uwidocznito znaczenie
kultury organizacyjnej i kontekstu kulturowego w zarzadzaniu. Celem artykutu jest
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omowienie przyczyn, ktore sprawity, ze w XX wieku, a zwlaszcza w latach siedem-
dziesigtych i osiemdziesigtych, doszta do glosu potrzeba poznania uwarunkowan
kulturowych w zarzadzaniu. Szczegdlng uwage poswigcono mnogosci koncepcji
i modeli kulturowych powstatych po to, by zrozumie¢ i wyja$ni¢ zachowania ludz-
kie w zarzadzaniu.

1. Refleksja kulturowa w XX wieku

Wiek XX to okres, w ktérym narodzito si¢ zarzadzanie pojmowane jako na-
uka oraz nastapit intensywny rozwoj koncepcji kultury. Sutkowski (2012, s. 16-25)
przedstawia koncepcj¢ rozwoju nurtu kulturowego w zarzadzaniu. Zwraca uwage
na to, ze poczatkowo naukowcy nie dostrzegali zwigzkow pomiedzy kulturg a za-
rzadzaniem, a podej$cie do proceséw kulturowych byto mocno osadzone w naukach
spotecznych. Na uwage zastuguje eksperyment Hawthorne’a, czyli badania wydaj-
nosci pracownikow przeprowadzone w latach 1927-1932 przez Eltona Mayo. Ekspe-
ryment ten pokazal, ze tempo pracy robotnikéw byto uzaleznione od wyznawanych
norm i wartos$ci, a procesy kulturowe majg charakter grupowy i wpltywaja na efek-
tywno$¢. Mayo udowodnit, ze zarzadzanie jest procesem spotecznym, a nie tylko
technicznym, jak wczesniej sadzono. Henri Fayol, jeden z tworcow teorii zarzadza-
nia, w pierwszych dekadach XX wieku przyjmowat okrojone zatozenia kulturowe,
odwotujace si¢ do zastalej struktury i porzadku spotecznego, ktére funkcjonowaty
w §rodowisku zarzadzajacych. W swoich pracach przywotat sformutowanie ,,ducha
zespotowego” (esprit de corps), polegajacego na wspotpracy w ramach grupy pra-
cowniczej. Na tej podstawie, jak dowodzi Sutkowski, mozna go uzna¢ za prekursora
nurtu kultury organizacyjne;.

Analizujac rozwoj refleksji kulturowej w XX wieku, nie mozna zapominacé, ze
to wlasnie wtedy miaty miejsce intensywne zmiany polityczno-spoteczne, zwigza-
ne m.in. z dekolonizacja, rozwojem mozliwosci komunikacyjnych i wreszcie z glo-
balizacja. George Peter Murdock, w odpowiedzi na te wyzwania, przeprowadzit
pierwsze porownawcze badania zachowan miedzykulturowych i w 1954 roku opu-
blikowal Outline of World Cultures [Zarys kultur $wiata], bedacy lista wszystkich
znanych w owym czasie kultur na $wiecie.

Poczatkéw teorii kultury organizacyjnej nalezy upatrywaé w latach pieédzie-
sigtych i sze$¢dziesigtych. Przyktadem moze by¢ praca The Changing Culture of



JUSTYNA OLSZEWSKA
ROzZWOJ REFLEKSJI KULTUROWEJ W XX WIEKU ORAZ PERSPEKTYWA KULTURY NARODOWELJ...

69

a Factory Elliotta Jacques’a, ktory uzyl pojecia ,,kultura” w odniesieniu do orga-
nizacji, rozumiejac je jako konwencjonalny i standardowy sposob myslenia i dzia-
lania, ktérego dana grupa powinna si¢ nauczy¢ i zaakceptowaé po to, by dobrze
odnajdywac si¢ w organizacji (za: Szymanska 2012, s. 470). Kulture organizacyjna
w zarzadzaniu rozumiat jako klimat organizacyjny.

W piatej i szostej dekadzie XX wieku badania kultury byty mniej popularne
i wigzaly si¢ ze zmiang, jak podaja Adams w Personnel in Culture Change: A Test
of Hyphotesis (1951, za: Sutkowski, 2012, s. 20) i Davis w An Organic Problem —
Solving Method of Organizational Change (1967, za: Sutkowski, 2012, s. 20), oraz
Z rozwojem organizacyjnym, o czym pisza Gouldner w artykule Dimensions of Or-
ganizational Commitment (1960, za: Sutkowski, 2012, s. 20) i Bidwell w Some Ef-
fects of Administrative Behavior: A Study in Role Theory (1957, za: Sutkowski, 2012,
s. 20). W podejmowanych wowczas badaniach rozumiano kulturg jako klimat orga-
nizacyjny. Badania ewoluowatly takze w kierunku poréwnawczych badan kultur.

Lata siedemdziesigte i osiemdziesiate to czas intensyfikacji porownawczych
badan migdzykulturowych koncentrujacych si¢ m.in. na zwigzku kultury z forma
przywodztwa czy efektywnosciag. Organizacje rozszerzaty swoja dziatalno$¢ na
nowe rynki, a to z kolei wigzato si¢ z potrzeba rozwoju kompetencji migdzykul-
turowych wsrod menedzerdw, ktérzy poszukiwali odpowiednich poradnikow czy
kompendiow wiedzy. Rosta rola komunikacji migdzykulturowej. Teoria organizacji
1 zarzgdzania otworzyta si¢ na problematyke kulturows, w ktorej dopatrywano si¢
lekarstwa na wiele problemow zarzadzania. Uznano, Ze organizacja jest uwarunko-
wana kulturowo.

Pojecie kultury organizacyjnej do literatury naukowej wprowadzil Andrew
M. Pettigrew w artykule On Studying Organizational Cultures (1979), zwracajac
uwage, ze ,.kultura jest systemem publicznie i wspdlnie akceptowanych znaczen dla
danej grupy w danym czasie. Ten system pojec, form, kategorii i obrazow pozwala
interpretowaé ludziom ich wlasng sytuacje” (za: Sutkowski, 2013, s. 31). Sposrod
licznych definicji kultury organizacyjnej funkcjonujacych w literaturze przedmio-
tu, na uwage zastuguje definicja Scheina przedstawiona w artykule Organizational
Culture (1990): ,,Kultura organizacyjna to wartosci, postawy, wierzenia i oczekiwa-
nia podzielane przez wigkszo$¢ cztonkdow organizacji” (za: Szaban, 2012, s. 440).

Wraz z uptywem czasu okazato si¢, ze nie wszystkie programy transforma-
cji kultury sprawdzaja si¢ w praktyce i przynosza przewidywane rezultaty. Grupa
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naukowcoéw skupiajaca m.in. Lind¢ Smircich (1983), Mary J. Hatch (2002) zmienita
podejscie do badan kultury w zarzadzaniu, argumentujac, ze kultura jest nieuswia-
damiana i trudna do ksztaltowania oraz proponujac analiz¢ nieuogoélnionych, indy-
widualnych studiow przypadku. Postmodernisci, jak Kostera (2005), zaproponowali
niefundamentalistyczng dyskusje oparta na anarchizmie metodologicznym, dopusz-
czajacym wzgledno$¢ interpretacji i brak poglebionej refleksji.

Przedstawiciele najmtodszego kierunku badan nad kulturowymi procesami
w organizacji, jak Joanna Brevis czy Jack Gavin w pracy Culture: Broadening the
Critical Repertoire (2009, za: Sutkowski, 2011, s. 7-25), reprezentujg nurt zwany
Critical Management Studies — CMS, ktory poddaje krytyce dominujaca kulture
biznesu, zwracajac uwage przede wszystkim na jej dehumanizacj¢ i brak odpowie-
dzialnosci biznesu. Kultura to wedlug nich narzedzie sprawowania wtadzy, pod-
trzymujace niesprawiedliwa strukture spoteczna.

Rozwoj refleksji kulturowej uporzadkowano obrazowo i chronologicznie
w kontekscie paradygmatéw naukowych w tabeli 1.

Tabela 1. Chronologiczne uporzadkowane nurty zwigzane
z kulturowa problematyka organizowania

Wyszezegdlnienie Ujecie procesow kulturo- | Zwiazki z inpymi C'lyscypli— Prrzedstawicicle
wych nami nauki
1 2 3 4
Prekulturalizm 1. Brak identyfikacji kultury | 1. Nauki techniczne — F.W. Taylor,
do 1930 jako obszaru badan. algorytmiczne lub H. Fayol,
2. Analiza wybranych biurokratyczne ujgcie M.P. Follet
problemoéw kulturowych, zarzadzania.
tj. espirit du corp (duch 2. Ekonomia — ekonomicz-
zespotu), motywowanie nos$¢ jako fundamentalne
kryterium
Stosunki spoteczne | 1. Brak identyfikacji kultury | 1. Psychologia spoteczna E. Mayo,
1930-1950 jako obszaru badan. — badania psychologicz- | F.J. Roethlisberger,
2. Orientacja na spotecz- nych motywacji do pracy. | H.S. Dennison
ne i kulturowe procesy 2. Socjologia — wpltyw
zarzadzania. procesow spotecznych na
3. Kluczowe dla zarzadzania | dziatania ludzi w organi-
problemami wartosci, zacjach
norm, relacji mi¢gdzyludz-
kich, wiezi spotecznych
i komunikacji
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1

2

3

4

Atmosfera pracy

—

. Kultura organizacyjna

1

. Psychologia spoteczna —

E. Jacques,

1950-1960 zdefiniowana jako atmos- wplyw przywodztwa na | F. Friendlander,
fera pracy. rozwdj organizacji. N. Margulies,
2. Wazniejsze watki badan | 2. Antropologia kulturowa | A. Bavelas,
to badania zwigzkoéw — funkcjonalistyczne, D. McGregor
klimatu organizacyjnego lecz zawezajace rozumie-
z rozwojem i zmiang nie kultury
organizacyjna, przywodz-
twem oraz zarzadzaniem
kadrami
Poréwnania 1. Kultura spoteczenstw 1. Antropologia kulturo- E.T. Hall,
i komunikacja (wcze$niej narodowa) jako |  wa — funkcjonalistyczna | G. Hofstede,
migdzykulturowa kluczowa dla organizacji analiza kultury poprzez | A. Trompenaars,
1960— obecnie i gospodarek zmienna dychotomiczne wymiary | Ch. Hampden-Turner,
zewnetrzna wplywajaca wartosci. R. House
na efektywnos¢. 2. Ekonomia rozwoju —
2. Problemy relacji kultury wptyw lokalnej kultury
z wydajnoscia pracy, na rozwoj gospodarczy.
zaangazowaniem, przy- 3. Socjologia — analiza

wodztwem, zarzadzaniem
zmiang

kregoéw kulturowych
jako przenikajacych si¢
stref kultur

Kultura 1. Kultura organizacyjna 1. Socjologia — funkcjo- E. Schein,
organizacyjna — rozumiana jako zmienna nalistyczna koncepcja Ch. Handy,
uniwersalizm wewnetrzna wptywajaca kultury jako elementu T. Deal,
1970— obecnie na efektywno$¢, ktora me- | spotecznego. A. Kennedy,
nadzerowie mogg manipu- | 2. Antropologia kulturo- P. Bate,
lowac¢ za pomoca technik wa — funkcjonalistycz- A. Pettigrev,
organizatorskich. no-strukturalistyczne G. Hofstede,
2. Problemy modeli, typolo- modele i typologia kultur | C. Sikorski,
gii, klasyfikacji, zmiany, pochodzace z badan L. Zbiegien-Maciag,
efektywnos$ci kultury etnologicznych B. Czerska
organizacyjnej
Interpretatywizm | 1. Kultura interpretowana 1. Antropologia kulturo- G. Morgan,
kulturowy jest jako metafora rdze- wa — interpretatywne L. Smircich,
1980— obecnie niowa, tzn. organizacja pojecie kultury oraz M.J. Hatch,
jest kultura, jest w duzej krytyka funkcjonali- K.E. Weick,
mierze nieu$§wiadamiana zmu i metodyka badan | N. Brunsson,
i trudna do ksztattowania. terenowych, jezykowych |J. Van Maanen,
2. Kluczowe problemy i tekstualnych. M. Pacanowsky
zarzadzania dotycza 2. Socjologia — paradygmat

interakcji, komunikacji,
subkultur i kontrkultur,
jezyka, gier organiza-
cyjnych, spontanicznego
przeksztalcania si¢ kultu-
ry, tozsamosci organiza-
cyjnej, kulturowych barier
racjonalnosci

interakcjonizmu symbo-
licznego oraz inspiracje
perspektywami: drama-
turgiczna, etnometodolo-
gia, teorig ugruntowana
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Postmodernizm 1. Kultura rozumiana 1. Antropologia kulturowa |S. Clegg,
1985 — obecnie wylacznie metaforycznie — postmodernistyczne G. Burrell,
i wieloznacznie, jako gra, rozumienie kultury. R. Cooper,
dyskurs, tekst. 2. Filozofia postmoderni- | B. Czarniawska,
2. Kluczowe problemy doty- styczna — krytyka obiek- | M. Kostera,
czyty krytyki funkcjonali-|  tywizmu i anarchizm P. Boje
zmu i imperializmu nauki, | metodologiczny, dekon-
dekonstrukcji kultury strukcja w tekstualizmie,
organizacyjnej, glossowa- metafory kultury jako
nia i studiow kulturowych | klacza, tekstu, Swiatyni
opartych na relatywizmie
poznawczym
Krytyczne ujgcie 1. Kultura jest narzedziem 1. Filozofia — idee kontroli | H. Willmott,
kultury sprawowania wladzy spotecznej, dominacji, M. Alvesson,
1993— obecnie i utrzymywania nie- fatszywej $wiadomosci | D. Knights,
sprawiedliwej struktury zaczerpnigte z neo- J. Brewis,
spotecznej poprzez marksizmu, koncepcja J. Gavin,
indoktrynacje i przemoc przemystu kulturalnego | A. Prasad
symboliczng. ze szkoty frankfurckie;j.
2. Problemy demaskacji 2. Socjologia — koncepcja
i denaturalizacji oraz ,,przemocy symbolicz-
humanizacji kultury nej” P. Bourdieu
organizacyjnej za pomoca
metod emancypacyjnych

Zrodto: Sutkowski (2012), s. 27-28.

Podstawe zrozumienia fenomenu kultury organizacyjnej i jej opisu stanowia
paradygmaty. Analiza tabeli 1 ukazuje brak jednego paradygmatu, czyli jednego
usystematyzowanego podejscia do kultury organizacyjnej. Z tego powodu badania
kultury organizacyjnej wigza si¢ z wieloma wyzwaniami pragmatycznymi i po-
znawczymi.

2. Kultury narodowe

W latach siedemdziesiatych i osiemdziesigtych XX wieku zauwazono, ze teo-
rie zarzadzania nie sprawdzaja si¢ w wyjasnianiu zmian zachodzacych w organi-
zacjach. Kraje rozwinigte weszty w faze spowolnienia gospodarczego, co nasilito
dyskusje dotyczaca mozliwosci poprawy efektywnosci organizacji i jej struktur.
Jednoczesnie globalizacja i umiedzynarodowienie kapitatu pokazaty, ze organizacje
wywodzgce si¢ z krajow o kulturze innej niz kultura europejska czy amerykanska,
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zwlaszcza organizacje japonskie, w ktorych podstawowe role odgrywaty systemy
wartosci 1 normy spoteczne, odnoszg spektakularne sukcesy na miedzynarodowych
rynkach. To implikowato pytania dotyczace zasadnosci stosowania tego samego
modelu zarzadzania. Nie bez znaczenia byl takze wptyw badan antropologicznych,
ktore wykazaty funkcjonowanie roznic kulturowych miedzy spoteczenstwami —
w sferze kultury materialnej i niematerialnej oraz jako$ciowych metod badawczych.
Dostrzezono, ze nieuwzglgdnianie aspektow kulturowych w procesach zarzadzania
moze prowadzi¢ do porazki organizacji, a umiejgtne wykorzystanie réznic kulturo-
wych wptywa na budowanie trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Pojecie kultury zaczeto stosowac zaréwno w odniesieniu do ré6znorodnych or-
ganizacji, jak i w konteks$cie funkcjonowania danego narodu. Wynikato to z faktu,
ze kultura organizacyjna odzwierciedla wartosci podzielane przez wielu pracow-
nikow organizacji, a te z kolei sg elementami sktadowymi réznych kultur narodo-
wych. Nalezy zatem rozgranicza¢ pojecie kultury organizacyjnej i kultury narodo-
wej, cho¢ niewatpliwie majg ze sobg wiele wspdlnego.

Kultura narodowa jest definiowana jako ogo6t wartosci, wierzen i zalozen naby-
tych w dziecinstwie i odrézniajacych jedng grupe od drugiej, np. Newman, Nollen
w artykule Culture and Congruence: The Fit between Management Practices and
National Culture (1996, za: Bialas, 2013, s. 20). Sg one gteboko zakorzenione w hi-
storii, geografii i tradycji danego narodu, jak podaje Brewster w szkicu European
Perspectives on Human Resource Management (2004, za: Biatas, 2013, s. 20). Kul-
tura narodowa stanowi najbardziej prawdopodobny dla danej grupy zestaw zacho-
wan. Jednoczes$nie nalezy pamigtaé, ze kultura organizacyjna jest pochodng kultury
narodowej. Szwedzki ekonomista Bjorn Bjerke w publikacji Kultura a style przy-
wodztwa: zarzqdzanie w warunkach globalizacji (2004) zwraca uwage na fakt, ze
dyskusja na temat kultury organizacyjnej jest do pewnego stopnia dyskusja na temat
kultury narodowej, co argumentuje nastgpujaco:

a) istotg zaréwno kultury narodowej, jak i kultury przedsigbiorstwa sg normy,
warto$ci i zatozenia, wigc jesli ograniczy¢ si¢ do istoty, to obie te kultury
mozna zdefiniowac tak samo, nawet jesli ich przejawy znacznie si¢ r6znia;

b) kultura przedsicbiorstwa (zndw rozumiana tylko jako wartosci) w danym
kraju czesciowo pokrywa si¢ z kulturg tego kraju, z czego wynika brak
sprzeczno$ci miedzy nimi;



74

PROBLEMY WSPOLCZESNEJ EKONOMII

c) w ostatecznym rozrachunku nosicielami kultury sg ludzie, kazdy reprezen-
tuje mieszanke kultury narodowej, kultury przedsigbiorstwa, a takze innych
organizacji, ktorych byt lub nadal jest cztonkiem (za: Bachnik, 2010, s. 23).

Roéznice kulturowe wynikajace z wielosci kultur narodowych i rynkéw, na ja-
kich przyszto dziata¢ migdzynarodowym organizacjom, zmusity teoretykow i prak-
tykow do ich uwzgledniania w strategiach dzialania przedsiebiorstw w miedzynaro-
dowym otoczeniu (Limanski, Drabik, 2012, s. 12-26). Baczniej zaczeto przygladaé
si¢ np. kulturowej zmiennosci systemow zarzadzania (Sutkowski, Bednarek, Par-
kes, 2016) czy wptywowi nowoczesnych praktyk w zarzadzaniu, jak np. strategii
roznorodno$ci i wlaczania, na charakter relacji pomiedzy kultura organizacyjna
i narodowa w organizacji (Lee, Kramer, 2016).

Zarzadzanie organizacja jest uwarunkowane kulturowo, poniewaz dotyczy
pracownikow, ktorzy funkcjonuja w okreslonym srodowisku spotecznym i sg no-
$nikami wzorcow zachowania i myslenia przyswajanego przez nich w ciggu cale-
go zycia. W ramach okreslonego kontekstu kulturowego danej organizacji nalezy
interpretowac kazde indywidualne i zbiorowe dziatanie pracownikow, nie mozna
zatem poming¢ kontekstu kultury narodowej, ktory jest istotnym elementem otocze-
nia biznesowego. Geert Hofstede, autorytet w obszarze badan kultury narodowej,
w publikacji Culture’s Consequences. International Differences in Work-related Va-
lues (1984) zdefiniowat ja nastepujaco: ,,Kultura jest kolektywnym zaprogramowa-
niem umystu, ktére odréznia cztonkow jednej grupy od innej (...). W tym znaczeniu
kultura obejmuje systemy wartosci, a wartosci sg jednym z fundamentow kultury”
(za: Mead, Andrews, 2011, s. 27). Kultura dziedziczona z pokolenia na pokolenie
obejmuje wigc system wartosci, jest przypisana do konkretnej grupy ludzi, mozna
zatem przyjaé, ze poszczegdlne kultury majg pewne wyjatkowe dla ich cztonkéw
cechy.

Podsumowanie

Rosngca skala dziatalno$ci organizacji przekraczajacych granice macierzy-
stych krajow uwidocznita znaczenie kultury organizacyjnej i kontekstu kulturowe-
go w zarzadzaniu. Mnogo$¢ koncepcji i modeli kulturowych powstata po to, by
lepiej zrozumie¢ i wyjasni¢ zachowania ludzkie w zarzadzaniu. Ewolucja refleksji
kulturowej w XX wieku wyjasnia, na jakim gruncie wyrosto wspotczesne podejscie



JUSTYNA OLSZEWSKA
ROzZWOJ REFLEKSJI KULTUROWEJ W XX WIEKU ORAZ PERSPEKTYWA KULTURY NARODOWELJ...

do kultury, co zdecydowato, ze w taki, a nie inny sposob podchodzimy do kontekstu
kultury narodowej w kulturze organizacyjnej i dlaczego nalezy bra¢ go pod uwage.
Nie ma juz watpliwosci, ze kultura organizacyjna jest mocno powigzana z kultu-
ra narodéw, dlatego analizowanie jej w oderwaniu od proceséw kulturotworczych
zwigzanych z otoczeniem, w jakim dziata organizacja, zubaza ten proces. Dla pet-
nego zobrazowania fenomenu kultury organizacyjnej niezbgdne jest odniesienie do
kultur narodowych pod katem wyznawanych przez nich wartosci.
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THE DEVELOPMENT OF CULTURAL REFLECTION IN THE 20TH
CENTURY AND THE PERSPECTIVE OF NATIONAL CULTURE IN THE
STUDIES OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract

Awareness of cultural differences allows to build business relationships and commu-
nication style effectively as well as select tools and solutions in the management process
properly. The purpose of this article is to present what grounds our contemporary approach
to organizational culture grew on, what caused that we approach the context of national
culture in organizational culture in this particular way.
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