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1. Rola i istota kultury organizacyjnej

We wspotczesnym zarzadzaniu organizacjami rola kultury organizacyjnej jest
niekwestionowana. Wsrdd nurtow dotyczacych tej problematyki mozna wyroznié
nie tylko analiz¢ mikrokontekstu, koncentrujacg si¢ przede wszystkim na badaniu
kultury organizacji czy korporacji, ale tez makrokontekstu. Przy badaniu praktyki
zarzadzania niezwykle wazny czynnik stanowi oddziatlywanie kultury narodowe;j,
ktorej znajomo$¢ moze by¢ przydatna przy rozwijaniu innowacyjnosci i konkurencji.

Pojecie kultury bardzo trudno jednak precyzyjnie uchwyci¢. Antropolodzy wska-
zali okoto 164 roznych definicji, wérod ktdérych mozna wyrdzni¢ te koncentrujace
si¢ na prawie, religii, sztuce oraz na bardziej specyficznych warto$ciach, jak np.
indywidualizm i kolektywizm [Schneider, Barsoux, 1999, s. 19].

Hofstede i1 inni [Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010] kultur¢ narodowa okreslaja
jako ,,kolektywne zaprogramowanie umystu” okreslonych narodowosci i ludzi, ktorzy
majg okreslony charakter narodowy, reprezentujgcy kulturowe zaprogramowanie ich
umystow. To z kolei ksztattuje wartosci, postawy, kompetencje, zachowania oraz per-



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 25/02/2026 16:40:51

138 AGNIESZKA SITKO-LUTEK

cepcje priorytetow narodowych. Istnieje kilka réznych sposobow zaprogramowania,
na nastepujacych poziomach:

* kultury narodowej,

» kultury grupy regionalnej, etnicznej, religijnej, jezykowe;,

* kultury grupy pfci,

* kultury pokoleniowe;j,

» kultury klasy spotecznej (wyksztalcenie, zawod, miejsce pracy),

* kultury organizacyjnej lub korporacyjnej [Hofstede, 2000, s. 46].

Choc¢ katalog ten mozna dowolnie rozszerzacé, to jednak autorzy [Minkov, Hofstede,
Hofstede, 2012] koncentruja si¢ w swoim modelu przede wszystkim na opisaniu kul-
tury narodowej. Uwazaja, ze przedstawiciele innych pozioméw kultury, pochodzacy
z r6znych krajow sg do siebie pod wieloma wzgledami podobni, natomiast czynnikiem
najbardziej ich réznicujagcym jest tozsamos$¢ narodowa.

Inaczej pojecie kultury narodowej rozumie Fukuyama [1995], definiujac ja jako
,odziedziczony zwyczaj etyczny”, ktory moze sktada¢ si¢ z idei lub wartosci albo
relacji tworzacych kody etyczne regulujace zachowania spoteczenstwa. Kody te sa
utrwalane dzieki powtarzaniu, tradycji, przyktadom oraz wspierane przez wyobrazenia,
zwyczaje 1 opinie spoteczne.

Kultura narodowa oddziatuje na organizacyjng. Polaczenie wartosci makro, mikro
i meso tworzacych specyficzng kulture organizacyjna rézni si¢ w poszczegdlnych
krajach w zaleznosci od kultury narodowej. Kultura ma charakter wielowymiarowy,
sktada si¢ z wielu poziomoéw wzajemnie powiagzanych ze soba zmiennych. Spote-
czenstwa i organizacje podlegaja cigglej ewolucji, nie ma wiec uniwersalnej teorii
kultury odpowiedniej dla kazdego miejsca i czasu. Kultura organizacyjna stanowi
efekt zatozen podzielanych przez cztonkéw danej organizacji jako efekt ich wspolnych
doswiadczen. Znajduje to odzwierciedlenie we wzorach zachowan, w wyrazanych
wartosciach i obserwowalnych artefaktach [Ashkanasy i in., 2000].

W strukturze kultury narodowej wystepuja okreslone mikrowartosci. Polgczenie
wartos$ci makro i mikro moze wptywaé na tworzenie charakterystycznych dla kultury
organizacyjnej danego kraju warto$ci meso, ktore stanowig okreslone kody zachowan
wplywajace na przyszte i oczekiwane zachowania cztonkdw spoteczenstwa. Rdznice
te zwigzane sg z odmiennymi oczekiwaniami, historycznym do$wiadczeniem, religia
czy warto§ciami moralnymi.

Narody mozna wigc charakteryzowaé jako wskazane grupy, ktore determinuja
kultury organizacyjne firm wylaniajacych si¢ z tej kultury. Kultura organizacyjna
jest wynikiem narodowej 1 w duzych oraz geograficznie rozproszonych organizacjach
moze zawiera¢ rozne kultury, ktore w danym czasie sg stabilne, cho¢ nie statyczne.

Zdaniem Hofstedego trudno uzyska¢ catkowity obiektywizm w badaniach mig-
dzykulturowych, poniewaz ,.kazdy z badaczy jako cztowiek i zwykly Smiertelnik
ma okreslone korzenie kulturowe i zwigzane z tym spojrzenie” [1991, s. 146]. Jego
zdaniem nie ma gwarancji, ze teorie i koncepcje zarzgdzania tworzone w kontekscie
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kulturowym danego panstwa moga by¢ z powodzeniem stosowane gdzie indziej.
Oznacza to, ze nie ma uniwersalnych i bezwzglednie aplikacyjnych rozwigzan.
Morden [1995; 1996] potwierdza to i za nierealistyczne, etnocentryczne i uni-
wersalistyczne uwaza przenoszenie zasad czy praktyk zarzadzania z jednego kraju
do drugiego. To, co sprawdza si¢ w jednym panstwie, wcale nie musi by¢ skuteczne
w innych. Zdaniem Hampdena-Turnera i Trompenaarsa [1994, s. 17] w obliczu
roznorodno$ci kulturowej i potrzeby miedzynarodowego zarzadzania z rdéznej per-
spektywy istnieje potrzeba zrozumienia i lokalnego stosowania wtasciwych modeli
kultury narodowej, aby realizowaé proces zarzadzania. Logika tego postepowania

opiera si¢ na dwoch elementach:

* najlepszego dostosowania, zwanego inaczej podejsciem sytuacyjnym, dopa-

sowujacym styl kierowania do warunkow lokalnych oraz

» policentrycznosci, polegajacej na zaakceptowaniu i wykorzystaniu roéznic

kulturowych.

2. Podej$cie do badan miedzykulturowych

Problematyka kulturowa na poziomie makro, odnoszaca si¢ do badan migdzy-
kulturowych, ma niezwykle szeroki zakres i nie jest mozliwe dokonanie jej analizy
lub oceny jako jednej calosci. W literaturze przedmiotu istniejg rozliczne proby
klasyfikowania tych zagadnien. Podej$cia te r6znig si¢ migdzy sobg liczbg badanych
kultur, sposobem radzenia sobie z podobienstwami i odmiennos$ciami oraz stosowang
metodologig. Dokonujac pewnych uogolnien, mozna wskazaé na dwa rozwigzania
w zakresie aplikacji zjawiska kultury i jego konsekwencji dla problematyki organi-

zacji 1 zarzadzania.

Pierwsze z nich (dywergencyjne lub sytuacyjne) czg¢sto okre$la si¢ jako orientacje
na rozbieznosci. Bazuje ono na zalozeniu, ze kultura powinna stanowi¢ przedmiot
zainteresowania badaczy, poniewaz zarzadzanie jest odmienne w poszczegdlnych
krajach, a o globalnych rozbiezno$ciach stanowia zréznicowane wartosci, zachowania,

poziomy rozwoju ekonomicznego czy dystrybucja globalnych zasobow.

Drugie z podej$¢ (konwergencyjne), nazywane orientacja na zbieznosci, wska-
zuje, ze bez wzgledu na to, gdzie sg zlokalizowane organizacje, istnieje jeden dobry
sposob zarzadzania nimi, realizowany dzieki strukturze, technologii — kultura w tym
pragmatycznym podej$ciu nie odgrywa istotnej roli. Proba rozstrzygniecia, ktore
z podejs¢ odgrywa wigkszg rolg, jest ogromnie trudna i w duzej mierze sprowadza
si¢ do tego, czy kadra kierownicza za wazniejszy uzna transfer zachowan i technik
z kraju do kraju (dziatanie w bardziej jednolitym $wiecie) czy potrzebe korzystania
z wigckszej wiedzy, bogatszych i bardziej réznorodnych praktyk i technik zarzadzania.

D. Cray i G. Mallory [1998] rozwijaja klasyfikacj¢ badan kulturowych i proponuja
kategoryzacje koncentrujaca si¢ na zwigzku miedzy pracg a lezaca u jej podstaw

teorig. Wskazujg oni na trzy nastepujace podejscia:
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* naiwnych poréownan, gdzie kultura jest traktowana jako podstawowa zmienna
wyjasniajaca. Postrzega si¢ ja jako przyczyne obserwowanych réznic. Jednak
czegsciej jest ona opisywana niz analizowana. Okreslenie ,,naiwne” dotyczy
wigc braku petnego wyjasnienia czy klarownosci teorii, nie za§ oceny nurtu
jako mato warto$ciowego, poniewaz niektore z badan realizowane w tej
kategorii sg bardzo wyszukane, zar6wno pod wzgledem metodologicznym,

jak 1 merytorycznym;

* wolne kulturowo, wywodzace si¢ z teorii kontyngencji, pozwalajace porownywac
roézne typy organizacji w wielu wymiarach strukturalnych. Po tym, jak porow-
nywano organizacje w danym spoteczenstwie, kolejnym naturalnym etapem
byto wiec poréwnanie spoteczenstw. Zwolennicy podejscia wolnego kulturowo
uwazaja, ze podstawowe zadania organizacji przemystowych sg takie same na
catym $§wiecie. W jednakowych warunkach struktura organizacji — podstawowe
wzorce kontroli, komunikacji czy koordynacji — nie r6znig si¢ od siebie bez
wzgledu na lokalizacje. W tym nurcie kluczowa kwestie badawcza stanowia
podobienstwa strukturalne oraz zwiazki mi¢dzy zmiennymi strukturalnymi;

* zorientowane na kulture — podczas gdy wczesdniejsze podejscie koncentruje si¢
glownie na tym, co wspoélne dla krajow, to skupia si¢ przede wszystkim na
réznicach pomigdzy kulturami. Odmienno$¢ polega tez na tym, ze nurt wolny
kulturowo bazuje na pojedynczych teoriach i ograniczonej liczbie koncepcji,
za$ zorientowany kulturowo opiera si¢ na licznych podstawach teoretycznych,
szczegblnie z zakresu psychologii i socjologii. W tym podejsciu, tak jak
w nurcie naiwnych poréwnan, kultura traktowana jest jako kluczowa zmienna
objasniajgca. W praktyce sposrdd trzech wymienionych nurtow najistotniejszy
wydaje si¢ ostatni, gdyz kulture uwaza si¢ w nim za jeden z determinantow

wplywajacych na zachowania.

Wyrdznione trzy podejscia, cho¢ bardzo znaczace pod wzgledem konceptualnym,

mogg by¢ problematyczne, jesli chodzi zroznicowanie w praktyce.

Autorzy wskazujg takze czwarty nurt badawczy — miedzynarodowe zarzadzanie,
koncentrujace si¢ przede wszystkim na efektywnym zarzadzaniu miedzynarodowy-
mi funkcjami, ktére musza by¢ realizowane w réznych kulturach. Najwiecej uwagi
poswigcono zagadnieniom przywodztwa czy tez zarzadzania zasobami ludzkimi.

Nasilajace si¢ w ciggu ostatnich lat zjawiska globalizacji oraz integracji sprawiaja,
ze konieczne staje si¢ inne, nowe spojrzenie na istote i rolg kultury organizacyjne;.
W efekcie rosnacej ztozonosci 1 kompleksowosci badacze coraz bardziej skupiajg si¢ na
badaniach migdzykulturowych i mozliwos¢ praktycznego wykorzystania ich wynikow.

Dokonujac przegladu literatury z zakresu miedzykulturowego zarzadzania,
S. Sackmann [1997, s. 14-37] wskazuje na trzy kluczowe nurty badawcze, majace

korzenie w odmiennych konceptualizacjach kultury.



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 25/02/2026 16:40:51

ZE0ZONOSC KULTURY ORGANIZACYJNEJ W PERSPEKTY WIE MIEDZYNARODOWE] 141

a) Studia koncentrujace si¢ na poréwnaniach miedzynarodowych

Po raz pierwszy mi¢dzynarodowym zarzadzaniem mi¢dzykulturowym zaintereso-
wano si¢ w Stanach Zjednoczonych w latach 50., 60., a fundamentem intelektualnym
byta koncentracja na gtdwnym nurcie badawczym porownan migdzynarodowych oraz
rozumieniu kultury jako narodowej niezaleznej zmienne;.

Po II wojnie §wiatowej sytuacja gospodarcza w wielu krajach byta bardzo zla,
przy niekwestionowanej dominacji USA. W latach 60. dynamicznie rozwijaly si¢
amerykanskie korporacje, a kontynuacje stanowito powstawanie multinarodowych
korporacji i podejmowanie dziatan w réznym otoczeniu politycznym i ekonomicznym.
W ten sposob powstata potrzeba glebszego rozumienia narodowego kontekstu i jego
wplywu na zarzadzanie organizacjami.

W tym okresie badania dotyczace zarzadzania realizowano w przedsigbiorstwach
zachodnich, zazwyczaj amerykanskich, a wielu badaczy wprost wskazywato na wplyw
amerykanskich warto$ci kulturowych na nauki o zarzadzaniu.

G. Hofstede uzyt okreslenia, ze ,,zarzadzanie jest wynalazkiem amerykanskim”.

W zwigzku z rosngcym zainteresowaniem badawczym zaadaptowano odniesienie
,narod—kraj” jako logiczna jednostke analizy, stanowigca namiastke kultury. Poniewaz
pochodzenie narodowe uznawano za dana, jedyna i trwalg charakterystyke jednostki,
réwniez kulturowa tozsamo$¢ traktowano w ten sposob.

Pierwotnym celem podejmowania badan migdzykulturowych byto lepsze zrozumie-
nie zasad prowadzenia biznesu w danym kraju i z nim. Jednak zbieranie materiatu
badawczego wigzalo si¢ z bardzo realnymi trudno$ciami. Wielu badaczy uwazato
takze, iz nie ma uniwersalnej definicji kultury. W zwiazku z tym zaktadali oni, ze
granice kulturowe i narodowe stanowig synonimy.

Prébowano takze zidentyfikowaé specyfike danego kraju i mozna uznag, ze byly
to pierwsze realizowane na tak szerokg skale badania migdzykulturowe. Wnioski
dotyczace problematyki kultury, jakie wowczas sformutowano, odnosity si¢ przede
wszystkim do nastepujacych zagadnien:

* Granice kulturowe pokrywajg si¢ z narodowymi.

» Narodowa, a w nastepstwie kulturowa tozsamos$¢ jest dang, jedyna i trwalg

charakterystyka jednostki.

* Zmienna zalezna stanowia postawy menedzeréw, a nie kultura, poniewaz ta

nie jest zdefiniowana a priori.

» Kulturg traktowano jako zmienng niezalezna.

 Jesli mozna by okresli¢ znaczace rdéznice pomiedzy narodami, przy zachowaniu

pozostatych czynnikow na poziomie niezmiennym (constans), to te roznice
dato by sie wyjasnia¢ jako kulturowe, mimo Ze nie s3 wyraznie zmierzone.

W latach 70. w wigkszo$ci badan pos§wieconych problematyce migdzynarodowe;j
nie skupiano si¢ na kulturze, a czgsto traktowano jg jako synonim narodu.

Znaczacym wyjatkiem byta praca Triandisa [1972], zawierajaca definicj¢ kultury.
Mimo pewnych niedoskonatosci koncepcyjnych data ona poczatek dalszym licznym
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badaniom. Kolejny krok milowy w badaniach mi¢dzykulturowych stanowita praca
G. Hofstedego [1980], ktory zdefiniowal kulture i wskazat cztery uniwersalne kate-
gorie kultury: indywidualizm—kolektywizm, dystans wtadzy, unikanie niepewnosci,
meskosé—kobiecos¢. Zdaniem Hofstedego opisuja one podstawowe problemy ludzkie,
z ktorymi kazde spoteczenstwo musi sobie radzi¢, a réznice miedzy spotecznosciami
obrazuja na skali, jak odmiennie te problemy sg rozwigzywane [Hofstede, 1980, s. 313].

Wraz z rozwojem nauki badania ilo§ciowe przeprowadzane na duzg skale staty
si¢ powszechng praktyka, mimo licznych trudnosci metodycznych. Kultura zaczeta
wiec by¢ traktowana jako jedna z wielu niezaleznych zmiennych.

Do kluczowych osiggnie¢ nurtu miedzynarodowych porownan warto zaliczyé
typologi¢ zjawiska kultury autorstwa Hofstedego [1980] i Triandisa [1983] oraz wnioski
dotyczace kultury i mozliwo$ci dokonywania generalizacji na réznych kulturowych
poziomach, nie tylko narodowym, ale np. regionalnym.

Nurt ten stworzyt takze podwaliny dla badan migdzykulturowych w innych
dyscyplinach zarzadzania, takich jak strategia, marketing, rachunkowos¢.

Jego osiggnig¢ciem byto takze przetestowanie teorii organizacji w aspekcie miedzy-
kulturowym, co dostarczyto wiedzy z zakresu przywodztwa, motywacji i satysfakcji
z pracy w réznych kulturach.

Pozwolito to takze na lepsze zrozumienie specyfiki kulturowej USA jako kolebki
nauk o zarzadzaniu i wskazalo na trudnosci, jakie moga si¢ pojawi¢ przy transferze
tej wiedzy 1 stosowanych tam technik zarzadzania.

b) Studia dotyczace interakcji (oddzialywan) miedzykulturowych

Zdaniem przedstawicieli tego nurtu badawczego to wlasnie interakcje, a nie
porownania sg trescig wigkszosci dziatan kierowniczych. Poglad ten reprezentuja
m.in. Adler, Doktor i Redding [1986], przekonujac glownie o wzroscie znaczenia
tej problematyki w globalizujacym si¢ otoczeniu biznesu. Przedmiotem badan byty
interakcje 0sob roznych narodowosci w konteks$cie organizacji, a szczeg6élnie wplyw
narodowej kultury na organizacje i jej czlonkow.

¢) Ztozone kultury (multiple)

Najbardziej wspotczesne podejscie bazuje na uwzglednieniu zmian zachodzacych
w otoczeniu w zakresie globalizacji dziatalnosci gospodarczej, w ktorej mamy do
czynienia z roznicowaniem sig¢ sity roboczej pod wzglgdem zainteresowan, wyksztat-
cenia, narodowosci, do§wiadczenia. Zjawisko kultury nie jest odosobnione, warto
wiec bardziej wnikliwie przeanalizowaé jego ztozonos¢.

Implikacja teoretyczng jest definiowanie kultury jako kolektywnego spoteczne-
go zjawiska, tworzonego wspdlnie przez cztonkéw grupy, nie za$ dziedziczonego.
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Oznacza to, ze kultura ma charakter poznawczy, nie za$ symboliczny czy rzeczowy.
Z definicji tej wynika rowniez, ze kultura moze istnie¢ lub pojawiac si¢ zawsze wte-
dy, gdy zestaw podstawowych zalozen jest podzielany przez grupe ludzi. Dlatego tez
zainteresowanie badaczy tego nurtu koncentrowato si¢ gtownie na identyfikowaniu
tych zalozen oraz okreslaniu grup. Poza tym definicja ta podkres$la indywidualng
nature kultury, poniewaz to wtasnie jednostki stanowig no$niki kultury, jednoczesnie

nalezac do réznych grup.

3. Pragmatyka zlozonos$ci kultury organizacyjnej

Poza prezentacjg nurtéw badawczych oraz ich osiggnie¢ w zakresie miedzynaro-
dowych badan kulturowych warto wskazac¢ takze na wymiar aplikacyjny, prezentujac
korelacje pomiedzy wymiarami kulturowymi a wybranymi wskaznikami makro-
ekonomicznymi dla 20 najwigkszych gospodarek §wiata [Wolniak, 2012, s. 121].
Analizy dokonano przy poziomie istotnosci 0,05 i bazujac na modelu G. Hofstedego,
wyrozniajacym cztery wymiary kulturowe: dystans wobec wladzy, indywidualizm
lub kolektywizm, stopien unikania niepewnosci oraz me¢skos¢ lub kobieco$¢. Z badan
wynika silna negatywna korelacja pomi¢dzy bogactwem kraju mierzonym PKB per
capita a dystansem wobec wladzy (wspotczynnik korelacji: —0,78) oraz silng pozy-
tywng korelacja indywidualizmu (0,73). W praktyce mozna to interpretowac tak, ze
im bogatszy jest kraj, tym charakteryzuje si¢ on wyzszym poziomem indywidualizmu
oraz mniejszym dystansem wobec wladzy. Zjawisko to mozna ttumaczy¢ wskaznikami
innowacyjnos$ci, bowiem analizowane wskazniki dystansu wtadzy wykazujg umiar-
kowang negatywna korelacje ze wszystkimi badanymi wskaznikami innowacyjnosci,
za$ wskaznik indywidualizmu prezentuje korelacj¢ pozytywna, ale nieco stabszg.
Moze to sugerowac, ze maty dystans wobec wladzy polaczony z indywidualizmem
powoduje, ze ludzie stajg si¢ bardziej tworczy i1 przedsigbiorczy w zakresie kreowania
i wdrazania innowacji, a w efekcie nast¢puje szybszy rozwoj kraju. Potwierdza to
takze pozytywna korelacja jakosci zycia 1 konkurencyjnosci kraju z innowacyjnos-
cig, za$ negatywna z dystansem do wtadzy. Z badan autorki dotyczacych kultury
organizacyjnej przedsi¢gbiorstw innowacyjnych w perspektywie migdzynarodowej
wynika, ze wymiary polskiej kultury narodowej takie jak maty dystans wladzy
(67,3%) oraz indywidualizm (70,2%) moga wspieraé wzrost innowacyjnosci oraz
wpltywac na wigkszg konkurencyjnos¢ kraju. Warto takze podkreslic dynamike
zjawiska kultur i ewolucje wartosci w stosunku do badan realizowanych w roku
2004 [Sitko-Lutek, 2004, s. 193], co wskazuje na obnizenie dystansu wobec wiadzy

i kolektywizmu.
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Zakonczenie

W publikacji zaprezentowano ewolucj¢ stosunku do badan kultury organizacyjnej

w perspektywie migdzynarodowej. Wérod wielu analizowanych na szczeg6lng uwage
zastuguje podejscie wielokulturowe, do ktorego osiggni¢¢ mozna niewatpliwie zaliczy¢:

» wskazanie subkultur istniejgcych na réznych poziomach: suborganizacyjnym,
organizacyjnym, narodowym,

» u$wiadomienie ztozonoS$ci zjawiska kultury i propozycje wykorzystywania
tej wiedzy.

Nasuwa si¢ jeden istotny wniosek. Celem zajmowania si¢ problematykg migdzy-

kulturowa nie jest wylacznie poszukiwanie mostow taczacych kultury narodowe, ale
takze budowanie na podobienstwach w celu poszukiwania wspolnych rozwigzan.
Jednoczes$nie mimo licznych dyskusji warto podkresli¢ aplikacyjnos¢ badan mie-
dzykulturowych.
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