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The aim of this article is to explore the way the notion of culture has been presented in management 
theories. In some instances, the concept was absent; but a closer inspection can reveal that culture 
was an issue or a challenge for managers – as it was the case with taylorism, which actually tried to 
overcome the cultural differentiation of the workforce. Today, intercultural management and the 
concept of organizational culture are a crucial part of management theory and education. But the 
abundance of books and articles on the impact of culture on the economy poses yet another chal-
lenge for the students of culture. Is this phenomenon understood correctly, and does intercultural 
management do justice to the nature of culture and intercultural relations? Perhaps the focus on 
culture has been blown out of proportion, and perhaps it is meant to hide a purely technocratic 
attitude toward the workforce? Nevertheless, it would be hard to understand globalization without 
taking into account the transcultural phenomen of today’s management. 
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WST P 

 
Celem tego artyku u jest ukazanie obecno ci problematyki kultury  

w naukach o zarz dzaniu. O takiej obecno ci mo emy mówi  nie tylko 
wówczas, gdy pojawia si  poj cie kultury i odgrywa wa n  rol  w konstruo-
waniu danej koncepcji, ale tak e wtedy, gdy poj cie to nie jest obecne, nie-
mniej mówi si  o zagadnieniach, które kultury dotycz , lub o procesach,  
w których decyduj c  rol  odgrywa to, co dana grupa ludzi my li i w jaki 
sposób postrzega rzeczywisto . Oczywi cie, w tym tek cie mo liwe b dzie 
tylko ogólne naszkicowanie tytu owego problemu, bowiem dok adne jego 
przedstawienie wymaga oby pracy o wiele bardziej obszernej. 
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1. ROZUMIENIE KULTURY 

 
Kultura powinna by  obecna w teorii zarz dzania, bowiem problematy-

ka ta jest, jak si  wydaje, zasadnicza dla gospodarki, w przesz o ci i obecnie. 
Mo na mówi  o istnieniu wzorów kultury gospodarczej, a zatem takich war-
to ci, norm i przekona , które maj  decyduj ce znaczenie dla funkcjonowa-
nia ca ej gospodarki, przedsi biorstw oraz jednostek zaanga owanych  
w procesy gospodarcze na pe nej d ugo ci tzw. a cucha dostaw. Jednak to, 
co nazywamy kultur  gospodarcz , jest tylko wyodr bnion  dla celów anali-
tycznych cz ci  szerszej kultury, która – by tak rzec – nie skupia si  wy-

cznie na gospodarce, a nawet mo e od niej ucieka  w sfer  bardziej pier-
wotn  i bardziej faworyzowan , wykraczaj c  poza byt doczesny. Niemniej 
religijny charakter kultury i akcent po o ony na transcendencj  nie jest obo-
j tny dla ukszta towania si  systemów gospodarczych w danym czasie. Na-
le y powiedzie  wi cej: wszelkie formy religijno ci zawsze mia y widoczny 
wp yw na formy gospodarowania. Nie by o bodaj religii, która nie regulo-
wa aby w jaki  sposób dzia alno ci gospodarczej. 

redniowiecze i religijna wizja wiata ujmowa y gospodark  jako gr   
o sumie zerowej. Bogactwo jednych oznacza o ubóstwo drugich, zdobywa-
nie pieni dzy poci ga o za sob  eksploatacj  innych ludzi. Tak czy owak 
maj tek czy  si  z niesprawiedliwo ci . Kalwin odrzuca jednak sposób 
my lenia w. Hieronima i w. Augustyna i w swoich komentarzach do Pisma 

wi tego twierdzi, e wyst powanie przeciwko bogactwu by oby blu nier-
stwem. „Sk d mia oby pochodzi  bogactwo, je eli nie od Boga?” (Komentarz 
do Ksi gi Wyj cia). A w innym miejscu: „Niedola jest znakiem nieobecno ci 
Boga; powodzenie w interesach – Jego obecno ci” (Komentarz do Ksi gi 
Rodzaju)1. Wp ywu reformacji na kszta towanie si  nowo ytnej gospodarki 
nie trzeba tutaj szerzej t umaczy . S  to kwestie znane i oczywiste (aczkol-
wiek dyskutowane do dzisiaj). Warto jednak podkre li , i  wp yw przemian 
doktrynalnych w Ko ciele na gospodark  jest klasycznym przyk adem roli 
kultury w procesach gospodarczych. 

Czym jest jednak kultura? Przyjmijmy, e s  to podzielane przez dan  
wspólnot  (wi ksz  lub mniejsz ) pewne warto ci, normy i przekonania 
opisowe. Fakt, i  s  one „podzielane”, jest efektem socjalizacji jednostek, 
przekazu mi dzypokoleniowego oraz „bie cej” komunikacji utrwalaj cej 
pewne tre ci. Kultur  dziedziczymy zatem, lecz nie w sensie genetycznym, 
biologicznym. W efekcie umo liwia ona komunikacj  i – paradoksalnie – 

________________ 

1 J. Calvin, Commentary on Exodus, 11:2; Commentary on Genesis 39:1, cyt. za: B.M. Friedman, 
The Moral Consequences of Economic Growth, Alfred A. Knopf, New York 2005, s. 43. 
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sama istnieje dzi ki komunikacji. Warunkuje te  postrzeganie i interpreto-
wanie wiata, przy czym nie da si  oddzieli  postrzegania od interpretacji. 
W uproszczeniu, mo e by  rozumiana jako wspólnotowa wiedza, co pozwa-
la mi dzy innymi na odró nienie tej sfery my lowej od jej wytworów, np. 
konwencji artystycznej od samego dzie a sztuki, oraz od zachowa  ludzkich 
przez ni  regulowanych (wzorów zachowa  od samych zachowa )2. 

W Europie, chocia  nie tylko, istnieje sk onno  to uto samiania kultury 
z kultur  narodow . W uj ciu modelowym kultura jest jednolitym obszarem 
przekonaniowym, a jednocze nie tre ci  pewnej hipotezy dotycz cej tego, co 

czy okre lon  grup  ludzi i co pozwala wyt umaczy  zachowania cz on-
ków tej grupy jako reprezentantów swojej kultury. Kultura narodowa jest 
tak  hipotez  przypisuj c  narodowi w trybie idealizacyjnym konkretny 
zestaw warto ci, norm i przekona . Mówimy wi c o kulturze francuskiej czy 
w oskiej. Gdy jednak zainteresuje nas bli ej Francja lub W ochy, spostrze-
gamy, e kultury rozpadaj  si  na subkultury, podlegaj  wp ywom innych 
kultur, tworz  formy hybrydyczne, a zatem rzeczywisto  nie daje si  szu-
fladkowa  wed ug kryteriów narodowych. Kultura czy wi c ludzi, ale te  
pozwala im samym odkrywa  ró nice. Wspólny j zyk nie musi oznacza  
takiej samej interpretacji wiata. Arjun Appadurai mówi  w tym kontek cie  
o kulturze jako tworz cej „lu ne archiwum ró nic” (archive of differences)3. 

Dzi ki kulturze rozpoznajemy si  nawzajem, ale jednocze nie odkrywamy, 

e si  ró nimy. 

Mo na porówna  kultur  do programu, który tworzy nasz umys , jak 

chcia  tego Geert Hofstede (software of the mind)4. Wówczas mózg przypomi-

na by hardware, co odpowiada oby tradycyjnemu dualizmowi i jednocze nie 

problemowi mind – body. Nale y jednak pami ta  o umowno ci tego porów-

nania. Kultura powoduje rodzaj zaprogramowania umys u, jednak e nie 

istnieje jeden centralny programista i jeden identyczny program dla wszyst-

kich. (W podobnie „mechaniczny” sposób rozumie si  czasami kultur  na-

rodow ). O tym, za co krytykowano Hofstedego, b dzie jeszcze tutaj mowa. 

________________ 

2 Pewne uproszczenia s  niezb dne, bowiem o samym poj ciu kultury mo na bardzo d u-
go rozprawia , jednak na jakie  jej rozumienie trzeba si  zdecydowa , aby móc z niego korzy-
sta  i powiedzie  „co  wi cej” o wiecie, np. o kulturowych uwarunkowaniach gospodarowa-
nia. Zob. np. J. Sójka, Kulturoznawca w wiecie gospodarki, „Kultura Wspó czesna” 2008, nr 1, s. 5 
(jest to wst p do numeru kwartalnika w ca o ci po wi conego kulturowym uwarunkowaniom 
gospodarki). Zob. tak e idem, Kulturoznawstwo – od znawstwa do dyscypliny naukowej, „Nauka” 
2005, nr 4, s. 97. 

3 A. Appadurai, Nowoczesno  bez granic. Kulturowe wymiary globalizacji, prze . Z. Pucek, 
Universitas, Kraków 2005, s. 26. 

4 G. Hofstede, Cultures and Organizations. Software of the Mind, McGraw-Hill, New York 
1997. 
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W ka dym razie nasze umys y nie s , przynajmniej w ca o ci, zaprogramo-

wane tak samo. Nie wszyscy w takim samym stopniu reprezentujemy to, co 

zwyk o si  nazywa  kultur  narodow . Jednostka mo e nale e  do kosmo-

politycznej grupy (arystokraci, naukowcy, arty ci, mened erowie), która 

bardziej zwi zana jest ze swoimi odpowiednikami w innych kulturach na-

rodowych ani eli z w asnymi rodakami reprezentuj cymi jednak inne grupy 

lub warstwy spo eczne. Je eli na przyk ad w zarz dzie Nestlé w Vevey za-

siada Meksykanin, to niewykluczone, e jego „zaprogramowanie” umys u 

b dzie bardziej podobne do sposobu my lenia i odczuwania innych mene-

d erów z wielu ró nych krajów ni  do tej wersji, któr  reprezentuje prze-

ci tny Meksykanin5. 

 

 

2. KULTURA (POZORNIE) NIEOBECNA 

 

Na pocz tku XX wieku powsta a szko a naukowej organizacji pracy 

(scientific management) zwi zana z nazwiskiem Fredericka Taylora, a tak e 

Henry’ego Forda jako najbardziej znanego przedsi biorcy, który wcieli  j   

w ycie. Jak wiadomo, chodzi o tutaj o znalezienie najlepszej metody wyko-

nania danej czynno ci dzi ki eliminacji zb dnych ruchów, szkoleniu pra-

cowników oraz uzale nieniu p acy od wydajno ci. Tayloryzm by  swego 

rodzaju filozofi  ta my produkcyjnej. Zak ada , i  cz owiek powinien dosto-

sowa  si  do tempa pracy maszyny, staj c si  niejako jej cz ci . Taylor oraz 

Ford zak adali, e interes pracodawcy oraz pracownika jest taki sam: ka -

demu zale y na zwi kszaniu zysków czy te  zarobków i je eli stworzy si  

taki system organizacji pracy – wszyscy b d  usatysfakcjonowani. Jednocze-

nie ten rodzaj organizacji produkcji oraz „mechanizacji” pracy ludzkiej 

dawa  szans  masom niewykwalifikowanych robotników na szybkie prze-

szkolenie i dobry zarobek. Ca y proces produkcji podzielony zosta  na du  

liczb  prostych czynno ci, których wykonywanie nie wymaga o wielkich 

umiej tno ci i pozwala o sta  si  szybko cz ci  wielkiej machiny produk-

cyjnej. 

Przemys  motoryzacyjny w Stanach Zjednoczonych przyci ga  emigran-

tów z wielu krajów, g ównie europejskich, w wi kszo ci ch opów, którzy 

przyp ywali do Ameryki w poszukiwaniu chleba. Taylorowski system pro-

dukcji nie tylko pozwala  na szybkie rekompensowanie braku do wiadcze-

nia w tego typu pracy, ale tak e niwelowa  wszelkie ró nice kulturowe.  
________________ 

5 O sk adzie zarz du tej naprawd  wielokulturowej firmy (pomimo jej szwajcarskich ko-
rzeni i miejsca rejestracji centrali) pisze Nina Jacob, Intercultural Management, Kogan Page, 
London 2003, s. 53. 
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Ludzie nieznaj cy j zyka angielskiego, przywykli do pracy na roli i do ycia  

w ramach wiejskiej wspólnoty, stawali si  z dnia na dzie  pracownikami 

przemys owymi. Taylor uwa a , e system ten gwarantuje podstawow  

sprawiedliwo  w miejscu pracy: wszyscy byli równi wobec wymaga  pro-

dukcji ta mowej, zarówno Irlandczyk mówi cy po angielsku i przyby y do 

Ameryki kilka lat wcze niej, jak i emigrant z Europy Wschodniej, który do-

piero zaczyna  prac  i uczy  si  pierwszych s ów w nowym dla siebie j zy-

ku6. A zatem celowo – je li wolno tak si  wyrazi  – zawieszano dzia anie 
kultury, czyli tego duchowego wyposa enia cz owieka, które chc c nie chc c 
przywozi  z sob  do Nowego wiata.  

W latach dwudziestych XX wieku przemys owcom coraz cz ciej dora-
dzali socjolodzy i psycholodzy. W ramach nurtu stosunków wspó dzia ania 
(human relations), wi zanego z nazwiskiem Eltona Mayo, cz owiek wraz ze 
wszystkimi swoimi potrzebami (nie tylko materialnymi) staje si  bardziej 
widoczny. S ynny eksperyment w Hawthorne Works mia  pokaza , e lu-
dzie pracuj  wydajniej, je eli kierownictwo okazuje im swoje zainteresowa-
nie, dowarto ciowuj c ich w ten sposób. Nie s  wa ne ró nice kulturowe, 
nie mówi si  o nich, jednak e pojawia si  tu problem, który dzisiaj okre lany 
jest jako wp yw kultury organizacyjnej na motywacj  pracowników. Elto-
nowi Mayo jako pierwszemu socjologowi przemys u chodzi o o stworzenie 
takich warunków w miejscu pracy, aby wyst pi  mog a tzw. spontaniczna 
kooperacja, charakterystyczna dla wspólnot wiejskich, przedindustrialnych, 
aby ludziom chcia o si  wspó pracowa . A zatem nie tylko organizacja pro-
dukcji, lecz tak e duch wspó pracy tutaj si  liczy , aczkolwiek dochodzi o do 
podobnej niwelacji ró nic kulturowych jak w przypadku tayloryzmu. 

Obok „eksperymentu w Hawthorne” w literaturze pojawia si  poj cie 
„efektu Hawthorne” odnosz ce si  do sytuacji, w której wiadomo  uczest-
niczenia w eksperymencie wp ywa na jego wyniki. Szczególnie widoczne 
by o to w odniesieniu do bada  nad wydajno ci  sze ciu dziewcz t sk ada-
j cych prze czniki (relay assembly room). Dzia a  tu efekt przygarni cia wie-

o przyj tych do pracy emigrantek, którym stworzono specjalne warunki. 
Krytyka tego eksperymentu obecna jest w literaturze przedmiotu ju  od 
1958 roku i w a ciwie do dzisiaj tocz  si  spory na temat bada  z lat dwu-
dziestych i trzydziestych ubieg ego wieku7. W pewnym sensie dopuszczono 

________________ 

6 C. Grey, A Very Short, Fairly Interesting and Reasonably Cheap Book about Studying Organiza-
tions, Sage, Los Angeles 2009, s. 39. 

7 Jako pierwszy pisa  o efekcie Hawthorne Henry A. Landsberger, Hawthorne Revisited. 
Management and the Worker: Its Critics and Developments in Human Relations in Industry, Cornell 
University, Ithaca 1959; zob. tak e: S.W. Draper, The Hawthorne, Pygmalion, Placebo and Other 
Effects of Expectation: Some Notes, Department of Psychology, University of Glasgow, 
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si  tutaj manipulacji, tworz c sytuacj , w której kilka pracownic sta o si  

celebrytkami i, bez wzgl du na warunki pracy, bardzo ochoczo wywi zywa-

o si  ze swoich obowi zków. Mayo – podobnie jak Taylor – wyró ni  jeden 
czynnik, który mia  decydowa  o wydajno ci: ka demu zale y na uznaniu 
swoich prze o onych i popularno ci w miejscu pracy. Wprawdzie mo na tu 
mówi  o budowaniu kultury organizacyjnej, niemniej prawdziwa ró norod-
no  kulturowa ulega st amszeniu i nie odgrywa wi kszej roli. W a ciwie 
wci  mamy do czynienia z tayloryzmem, czyli instrumentalnym traktowa-
niem pracowników, tyle e opartym na manipulacji psychologicznej8. 

Koncepcja stosunków wspó dzia ania (human relations) to dopiero pocz -
tek behawioralnego nurtu w zarz dzaniu, który stworzy  wspó czesne  
zarz dzanie zasobami ludzkimi. Douglas McGregor i inni twórcy modelu 
zasobów ludzkich (human resources model) uwa ali, e stosunki wspó dzia a-
nia w praktyce oznaczaj  manipulacj  pracownikiem9. Wspó czesny model 
zarz dzania zasobami ludzkimi stawia na takie ukszta towanie zach t  
i bod ców, aby pracownik mia  przede wszystkim poczucie, i  to, co robi, 
ma sens i jest wa ne zarówno dla niego samego, jak i dla firmy oraz jej klien-
tów. Powraca zatem problem kultury organizacyjnej, bowiem traktowanie 
serio w asnej pracy i w asnej firmy powinno by  jedn  z warto ci obecnych 
w miejscu pracy i zapewniaj cych poczucie godno ci pracownika. Prawdzi-
we odej cie od paternalizmu Taylora i Mayo mia oby przynosi  dzisiaj tzw. 
zarz dzanie ró norodno ci  (diversity management). W organizacjach ponad-
narodowych sk ad etniczny i kulturowy pracowników jest bardzo zró nico-
wany. Nie chodzi jednak tylko o to, aby „poradzi  sobie” z t  ró norodno ci , 
ale przede wszystkim o to, aby j  wykorzysta  dla dobra firmy. Ró norodno  
sprzyja  ma na przyk ad kreatywno ci oraz lepszemu rozpoznaniu potrzeb 
ró nych grup klientów w ramach dzia alno ci marketingowej10. 

 
 

3. KULTURA NA PIERWSZYM PLANIE 

 
Rok 1982 by  prze omowy, je li chodzi o obecno  problematyki kultury 

w naukach o zarz dzaniu. Tom Peters i Robert Waterman opublikowali 
ksi k , która mia a sta  si  wiatowym bestsellerem. Zgodnie z jej tytu em – 

________________ 

http://www.psy.gla.ac.uk/~steve/hawth.html [dost p: 20.08.2014]. Wspó czesny przyk ad 
podaje Hofstede, Cultures and Organizations…, s. 187. 

8 C. Grey, op. cit., s. 47. 
9 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, prze . A. Ehrlich, PWE, Warsza-

wa 1997, s. 430. 
10 Ibidem, s. 206. 
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In Search of Excellence – autorzy starali si  przedstawi  najlepsze, ich zda-

niem, firmy ameryka skie i wyja ni  przyczyny ich sukcesów. Pisali: „Bez 

wyj tku, dominacja i spójno  kultury okaza a si  istotn  warto ci  znako-

mitych firm. Ponadto im silniejsza kultura i im bardziej zorientowana na 

rynek, tym mniej potrzeba by o dokumentów strategicznych, organizacyj-

nych schematów czy drobiazgowych procedur i regu . W tych firmach lu-

dzie od góry do do u wiedzieli, czego si  od nich oczekuje w wi kszo ci 

sytuacji, bowiem ma a liczba najwa niejszych zasad by a dla nich absolutnie 

jasna”11. Nie ma w tej chwili znaczenia, e wi kszo  tych firm po latach, jak 

si  okaza o, nie zas ugiwa a na miano doskona ej. Wa ne jest natomiast to, i  

kultura organizacyjna sta a si  jednym z g ównych tematów opracowa   

z zakresu teorii zarz dzania, a jej badanie na sta e wesz o do oferty firm 

konsultingowych12. 

Wprawdzie o kulturze organizacyjnej pisano ju  w latach sze dziesi -

tych ubieg ego wieku, ale wówczas, przynajmniej w angielskoj zycznej lite-

raturze, termin ten oznacza  po prostu „klimat” panuj cy w danej firmie13. 

Dopiero za spraw  Petersa i Watermana sta  si  narz dziem analitycznym, 

dzi ki któremu mo na by o wyt umaczy  zarówno sukcesy, jak i pora ki  

w zasadzie wszystkich organizacji, od firm produkcyjnych, poprzez admini-

stracj  pa stwow , a  po uniwersytety i inne szko y wy sze. Wprawdzie 

pocz tkowo nie do ko ca by o wiadomo – jak twierdzi Hofstede – czym 

dok adnie jest kultura organizacyjna, ale wi kszo  badaczy zgadza a si , e 

chodzi o co : 

– ca o ciowego i systemowego (o ca o , która jest czym  wi cej ni  tylko 

sum  swoich cz ci), 

– historycznie ukszta towanego – poprzez przesz o  organizacji, 

zw aszcza jej pocz tki i, bardzo cz sto, osobowo  jej za o yciela, 

– opartego na rytua ach i symbolach, które zazwyczaj studiuj  antropo-

lodzy, 

– konstruowanego spo ecznie – poprzez grup  ludzi tworz c  organiza-

cj , 

– „mi kkiego” (soft) – chocia  Peters i Waterman twierdzili, e „mi kkie 

jest twarde”, a zatem 

– trudnego do zmiany – aczkolwiek stopie  trudno ci trudno okre li 14. 

________________ 

11 T.J. Peters, R.H. Waterman Jr., In Search of Excellence. Lessons from America’s Best-run 
Companies, Harper & Row Publishers, New York 1982, s. 75-76. 

12 Zob. np. K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture. 
Based on the Competing Values Framework, Jossey-Bass, San Francisco 2011. 

13 G. Hofstede, Cultures and organizations…, s. 179. 
14 Ibidem, s. 179-180. 



116  Jacek Sójka 

Ukazanie si  ksi ki In Search of Excellence by o wydarzeniem prze omo-

wym z jeszcze jednego powodu. W latach siedemdziesi tych XX wieku ame-

ryka ska gospodarka odczuwa a dotkliwie zagro enie ze strony japo skiej 

konkurencji na wielu rynkach. Koledzy Petersa i Watermana z firmy McKin-

sey w tym samym roku (1982) opublikowali raport, z którego wynika o, e 

ameryka skie firmy w odpowiedzi na to zagro enie powinny opanowa  

„sztuk  japo skiego zarz dzania”15. Zamiast racjonalnego podej cia oparte-

go na analizach struktur i strategii, powinny skierowa  si  w inn  stron . 

Na laduj c japo skich mened erów i przedsi biorców, powinny zwraca  

wi ksz  uwag  na mi kkie i irracjonalne czynniki, takie jak np. wspólne 

warto ci. Rzeczywi cie podzielane przez wszystkich warto ci sprawiaj , i  

pracownicy oddani s  wspólnej sprawie, a korzysta na tym jako  produktu 

lub us ugi, co mo na stwierdzi  empirycznie, badaj c zwi zek kultury orga-

nizacyjnej z wydajno ci  pracy i rentowno ci  firmy. 

W ten oto sposób kultura sta a si  kluczowym poj ciem w teorii zarz -

dzania na przynajmniej dwadzie cia lat, jak uwa a Grey16. Wprawdzie auto-

rzy bestselleru o doskona ych firmach bardzo si  mylili w odniesieniu do 

wi kszo ci przedsi biorstw, o których pisali, bowiem ich przyk adowe firmy 

po roku mia y si  ju  znacznie gorzej (np. IBM) lub nawet ca kowicie znik-

n y – niemniej kult kultury organizacyjnej pozosta . W szczególno ci w ród 

konsultantów i innych specjalistów od wspólnych warto ci. Proponuj  oni 

listy podstawowych warto ci (core values) na ma ych karteczkach (wersja 

kieszonkowa), firmowe pie ni lub hymny, wspólne wiczenia, parady, za-

wody sportowe, w sumie wiele najprzeró niejszych metod integrowania 

pracowników pod has em „nasza firma jest najlepsza”17. Oczywi cie, do 

dzisiaj prowadzi si  sporo powa nych bada  nad kultur  organizacyjn , 

które rzeczywi cie wnosz  wiele do ogólnej wiedzy na temat organizacji, ale 

tak e potrafi  „prze wietli ” ukryte mechanizmy funkcjonowania konkret-

nych firm lub organizacji non-profit18. Twierdzi si  te , e ca e bran e mog  

mie  w asne odr bne kultury, na co zwracano uwag  przy okazji niedawne-

go globalnego kryzysu finansowego. Sektor bankowy, pomimo silnej konku-

rencji pomi dzy bankami, rz dzi  si  podobnymi regu ami i odznacza  si  

swego rodzaju solidarno ci  zawodow  (nie zawsze w a ciwie rozumian , 

________________ 

15 R. Pascale, A. Athos, The Art of Japanese Management, Penguin, London 1982. Na rol  
tych autorów wskazuje C. Grey, op. cit., s. 65. 

16 C. Grey, op. cit., s. 68. 
17 Ibidem, s. 69. 
18 Zob. np. Kultura organizacji. Badania etnograficzne polskich firm, red. M. Kostera, GWP, 

Gda sk 2007. 
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niestety). Tak wi c mo na nie tylko mówi  o kulturze Wall Street, lecz rów-

nie  j  bada , co pokazuj  analizy Karen Ho opublikowane w pracy Zlikwi-

dowani. Etnograficzna analiza Wall Street (2009)19. 

 

 

4. KULTURA A  NADTO OBECNA 

 

Od lat osiemdziesi tych rozwija si  nurt bada  nad kultur  gospodarcz  

symbolizowany przez nazwisko Geerta Hofstedego. Chodzi o praktyk   

i teorie rozwijane w ramach tzw. zarz dzania mi dzykulturowego. Wspo-

mniany autor prowadzi  prace badawcze w bodaj pi dziesi ciu filiach IBM 

na ca ym wiecie i doszed  do wniosku, e mened erowie wielonarodowych 

firm musz  dostosowa  styl zarz dzania do lokalnych kultur, które ukszta -

towa y ich pracowników20. I tak mened erowie IBM w Meksyku musz  by  

bardziej autorytarni, podczas gdy ich odpowiednicy w Szwecji – bardziej 

demokratyczni. Oczywi cie, nie sposób zupe nie dostosowywa  si  do lo-

kalnych zwyczajów, bowiem firma, otwieraj c fili  w odleg ym od centrali 

pa stwie, musi zachowa  swoj  to samo , podstawowe elementy kultury 

organizacyjnej oraz na przyk ad trosk  o jako  produktu czy ochron  ro-

dowiska. A zatem chodzi o jednoczesne przystosowanie si  i o szkolenie 

pracowników tak, aby mogli sprosta  wymaganiom centrali. Problemem do 

rozwi zania jest jednak sposób szkolenia oraz dobór osób, które wezm  na 

siebie ten trud. Czy b d  to mened erowie z centrali wys ani do danego 

kraju czy te  lokalni mened erowie przeszkoleni w kraju, w którym mie ci 

si  centrala? W przypadku firmy BMW funkcjonuj cej w Tajlandii zdecy-

dowano si  na mened erów lokalnych, którzy dobrze rozumiej  mentalno  

pracowników i potrafi  si  z nimi porozumie  – oczywi cie, w celu przeka-

zania im podstawowych warto ci i sposobów dzia ania wypracowanych  

w centrali21. 

W refleksji nad zarz dzaniem mi dzykulturowym dominuje przekona-

nie o konieczno ci treningu mi dzykulturowego opartego na za o eniu, e 

mo na ludzi uczy , w jaki sposób komunikowa  si  z przedstawicielami 

innych kultur. Pracownicy, którzy maj  by  oddelegowani do pracy w odle-

g ych kulturowo obszarach globu, musz  by , rzecz jasna, zaznajomieni  

z obowi zuj cymi tam regu ami kulturowymi. Rzadziej jednak uwzgl dnia 

________________ 

19 Zob. Wywiad z Karen Ho, autork  Liquidated. An Etnography of Wall Street (A. Kaniewska), 
Antropolog na Wall Street, Instytut Obywatelski, www.instytutobywatelski.pl [dost p: 12.12.2013]. 

20 G. Hofstede, Culture’s Consequences. International Differences in Work-related Value, Sage 
Publications, Beverly Hills 1980, s. 5. 

21 N. Jacob, op. cit., s. 120-121. 
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si  fakt, i  kultury zmieniaj  si  (równie  za spraw  kontaktów mi dzykul-

turowych) i to, czego uczymy si  dzisiaj – jutro mo e ju  nie wystarcza . 

Globalizacja to nie tylko szansa dla mnie na poznanie innych kultur, ale tak-

e szansa innych kultur na przyspieszon  ewolucj  (aczkolwiek niekoniecz-

nie w dobrym kierunku, czego przyk adem mo e by  atwe opanowywanie 

wiata przez konsumpcyjny styl ycia). Oznacza to te  szans  dla przedsta-

wicieli innych kultur na wzgl dne wyemancypowanie si  z w asnej kultury. 

St d te  wa nym zaleceniem w treningach mi dzykulturowych by oby to, 

aby w stu procentach poznawa  obce kultury, ale jednocze nie nigdy nie 

traktowa  ich przedstawicieli jako stuprocentowych reprezentantów tych 

kultur. Nale y bowiem pogodzi  za o enie, e kultury s  wzgl dnie stabil-

nymi ca o ciami, z pogl dem, i  jednocze nie zmieniaj  si  i mog  by  

zmienianie za spraw  mi dzykulturowych interakcji oraz ukierunkowanego 

na zmian  treningu mi dzykulturowego22. 

Zarz dzanie mi dzykulturowe jest dzisiaj bardzo obszern  dziedzin   

o niezwykle bogatej literaturze przedmiotu. Trudno by oby omawia  w tym 

tek cie wszystkie istotne dla tego nurtu zagadnienia. Warto natomiast zwró-

ci  uwag  na to, e zbyt cz sto mówi si  o kulturach, rozumiej c je jako izo-

lowane wyspy, a ró nice z tego wynikaj ce – jako nieprzezwyci alne.  

W naukach o zarz dzaniu tradycyjnie ju  przedsi biorstwo pojmowane jest 

jako monokulturowa ca o 23. Tak naprawd  jednak, jak podkre la A. Ko -

mi ski, „wszystkie organizacje s  w mniejszym lub wi kszym stopniu wie-

lokulturowe”24. Podobnie jest z samymi kulturami, które nie mog  by  ju  

traktowane jako izolowane ca o ci. Potrzeba zatem wi kszej wra liwo ci na 

istnienie mo liwo ci zmiany kulturowej, która w pewnych okresach mo e 

zasadniczo przyspiesza  dzi ki mediom, handlowi, turystyce, wymianie 

studentów itp. 

Geerta Hofstedego krytykowano za powielanie stereotypów, przedsta-

wianie kultur w formie karykatur (nadmiernie schematycznie), zbytnie 

przywi zanie do poj cia kultury narodowej. Tymczasem w ramach jednej 

kultury mo emy odnale  wiele jej wariantów, a te same elementy mog  

wyst powa  w wielu ró nych kulturach. Paradoksalnie wi c bardzo wiele 

korzy ci mo na czerpa  nie tylko z lektury Hofstedego, ale tak e z krytyki 

pod jego adresem oraz wprowadzanych korekt, zw aszcza przez Fonsa 
________________ 

22 G. Fink, Cross-cultural Competence and Management – Setting the Stage, „European Journal 
of Cross-Cultural Competence and Management” 2009, no. 1, s. 43. 

23 D. Latusek, Zarz dzanie mi dzykulturowe w Polsce, [w:] Pomi dzy kulturami. Szkice z komu-
nikacji mi dzykulturowej, red. M. Ratajczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroc awskiego, Wro-
c aw 2006, s. 134. 

24 A.K. Ko mi ski, Zarz dzanie w warunkach niepewno ci. Podr cznik dla zaawansowanych, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 182; cyt. za: D. Latusek, op. cit., s. 134. 
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Trompenaarsa25. Z kolei niemiecki filozof Wolfgang Welsch dopomina  si   

o uznanie zjawiska „transkulturowo ci”, czyli przenikania si  kultur, które 

dzi ki temu zmieniaj  si  wolniej lub szybciej. „Interkulturowo ” wci  

zawiera w sobie za o enie, e nale y godzi  z sob  zupe nie odr bne jako ci. 

Tymczasem w rzeczywisto ci dominuje przenikanie si  kultur – i to warto 

widzie , aby nie tworzy  sztucznych problemów26. 

 

 

ZAMIAST KONKLUZJI 

 

Du o zatem mówi si  o kulturze, mi dzykulturowo ci, kompetencjach 

interkulturowych, transkulturowo ci i wielu podobnych zagadnieniach. 

Czasami mo na odnie  wra enie, e zbyt wiele, e w dobie globalizacji 

ka dy mened er wy szego szczebla mia by przypomina  kulturoznawc . 

Nie zmienia to faktu, i  tak naprawd  zarz dzanie mi dzykulturowe jest po 

prostu zarz dzaniem. Jednocze nie zarz dzanie nigdy nie by o monokultu-

rowe (tak jak przedsi biorstwo, o którym pisa  A. Ko mi ski), nawet je li 

stara o si  to ukry . Celem fordyzmu (tayloryzmu) by o zduszenie ró nic 

mi dzykulturowych, ale to w a nie wiadczy o o wp ywie kultury na sto-

sunki pracy oraz zarz dzanie. Dzisiaj, gdy mówimy tyle o kulturze, podej-

rzewa  mo na, i  tak naprawd  chodzi o wydajno  i racjonalizacj  kosztów – 

tyle e w wiecie, który jest inny ni  za czasów Taylora. Tak czy owak nie 

zrozumiemy zarz dzania w zglobalizowanym wiecie bez uwzgl dnienia 

faktu istnienia wielu kultur i ich wzajemnego przenikania si . 
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