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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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WSTEP

Celem tego artykulu jest ukazanie obecnosci problematyki kultury
w naukach o zarzadzaniu. O takiej obecnosci mozemy moéwic¢ nie tylko
wowczas, gdy pojawia sie pojecie kultury i odgrywa wazna role w konstruo-
waniu danej koncepciji, ale takze wtedy, gdy pojecie to nie jest obecne, nie-
mniej mowi sie o zagadnieniach, ktére kultury dotycza, lub o procesach,
w ktérych decydujaca role odgrywa to, co dana grupa ludzi mysli i w jaki
spos6b postrzega rzeczywistosé. Oczywiscie, w tym tekscie mozliwe bedzie
tylko ogolne naszkicowanie tytulowego problemu, bowiem dokladne jego
przedstawienie wymagaloby pracy o wiele bardziej obszernej.
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1. ROZUMIENIE KULTURY

Kultura powinna by¢ obecna w teorii zarzadzania, bowiem problematy-
ka ta jest, jak sie wydaje, zasadnicza dla gospodarki, w przesztoéci i obecnie.
Mozna méwié o istnieniu wzoréw kultury gospodarczej, a zatem takich war-
tosci, norm i przekonarn, ktére maja decydujace znaczenie dla funkcjonowa-
nia calej gospodarki, przedsiebiorstw oraz jednostek zaangazowanych
w procesy gospodarcze na pelnej dlugosci tzw. taricucha dostaw. Jednak to,
co nazywamy kultura gospodarcza, jest tylko wyodrebniong dla celéw anali-
tycznych czeécig szerszej kultury, ktéra - by tak rzec - nie skupia sie wy-
tacznie na gospodarce, a nawet moze od niej ucieka¢ w sfere bardziej pier-
wotna i bardziej faworyzowana, wykraczajaca poza byt doczesny. Niemniej
religijny charakter kultury i akcent polozony na transcendencje nie jest obo-
jetny dla uksztaltowania sie systeméw gospodarczych w danym czasie. Na-
lezy powiedzie¢ wiecej: wszelkie formy religijnoéci zawsze mialy widoczny
wplyw na formy gospodarowania. Nie bylo bodaj religii, ktéra nie regulo-
walaby w jaki$ sposob dziatalnosci gospodarczej.

Sredniowiecze i religijna wizja $wiata ujmowaly gospodarke jako gre
o sumie zerowej. Bogactwo jednych oznaczalo ubéstwo drugich, zdobywa-
nie pieniedzy pociagalo za soba eksploatacje innych ludzi. Tak czy owak
majatek taczyt sie z niesprawiedliwoscig. Kalwin odrzuca jednak sposéb
myslenia §w. Hieronima i §w. Augustyna i w swoich komentarzach do Pisma
Swietego twierdzi, Ze wystepowanie przeciwko bogactwu byloby bluznier-
stwem. ,Skad miatoby pochodzi¢ bogactwo, jezeli nie od Boga?” (Komentarz
do Ksiegi Wyjécia). A w innym miejscu: ,Niedola jest znakiem nieobecnosci
Boga; powodzenie w interesach - Jego obecnosci” (Komentarz do Ksiegi
Rodzaju)!. Wptywu reformacji na ksztaltowanie sie nowozytnej gospodarki
nie trzeba tutaj szerzej ttumaczy¢. Sa to kwestie znane i oczywiste (aczkol-
wiek dyskutowane do dzisiaj). Warto jednak podkresli¢, iz wplyw przemian
doktrynalnych w Kosciele na gospodarke jest klasycznym przykladem roli
kultury w procesach gospodarczych.

Czym jest jednak kultura? Przyjmijmy, Ze sa to podzielane przez dana
wspolnote (wiekszg lub mniejszg) pewne wartosci, normy i przekonania
opisowe. Fakt, iz s one ,podzielane”, jest efektem socjalizacji jednostek,
przekazu miedzypokoleniowego oraz ,biezacej” komunikacji utrwalajacej
pewne tredci. Kulture dziedziczymy zatem, lecz nie w sensie genetycznym,
biologicznym. W efekcie umozliwia ona komunikacje i - paradoksalnie -

1]. 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 dzieki komunikacji. Warunkuje tez postrzeganie i interpreto-
wanie $wiata, przy czym nie da si¢ oddzieli¢ postrzegania od interpretacji.
W uproszczeniu, moze by¢ rozumiana jako wspélnotowa wiedza, co pozwa-
la miedzy innymi na odréznienie tej sfery myslowej od jej wytworéw, np.
konwengji artystycznej od samego dzieta sztuki, oraz od zachowar ludzkich
przez nig regulowanych (wzoréw zachowan od samych zachowar)2.

W Europie, chociaz nie tylko, istnieje skfonnoé¢ to utozsamiania kultury
z kultura narodowa. W ujeciu modelowym kultura jest jednolitym obszarem
przekonaniowym, a jednoczeénie treécig pewnej hipotezy dotyczacej tego, co
taczy okreslona grupe ludzi i co pozwala wytlumaczy¢ zachowania czlon-
kow tej grupy jako reprezentantow swojej kultury. Kultura narodowa jest
taka hipoteza przypisujaca narodowi w trybie idealizacyjnym konkretny
zestaw wartosci, norm i przekonan. Méwimy wiec o kulturze francuskiej czy
wloskiej. Gdy jednak zainteresuje nas blizej Francja lub Wlochy, spostrze-
gamy, ze kultury rozpadaja sie na subkultury, podlegaja wplywom innych
kultur, tworzg formy hybrydyczne, a zatem rzeczywistoé¢ nie daje sie szu-
fladkowa¢ wedtug kryteriow narodowych. Kultura taczy wiec ludzi, ale tez
pozwala im samym odkrywac réznice. Wspdlny jezyk nie musi oznaczaé
takiej samej interpretacji $wiata. Arjun Appadurai méwit w tym kontekscie
o kulturze jako tworzacej ,luzne archiwum réznic” (archive of differences)s.
Dzieki kulturze rozpoznajemy sie nawzajem, ale jednoczeénie odkrywamy,
Ze sig r6znimy.

Mozna poréwna¢ kulture do programu, ktéry tworzy nasz umyst, jak
chcial tego Geert Hofstede (software of the mind)*. Wowczas mdzg przypomi-
naltby hardware, co odpowiadaloby tradycyjnemu dualizmowi i jednoczeénie
problemowi mind - body. Nalezy jednak pamieta¢ o umownosci tego poréw-
nania. Kultura powoduje rodzaj zaprogramowania umystu, jednakze nie
istnieje jeden centralny programista i jeden identyczny program dla wszyst-
kich. (W podobnie , mechaniczny” sposéb rozumie si¢ czasami kulture na-
rodowa). O tym, za co krytykowano Hofstedego, bedzie jeszcze tutaj mowa.

2 Pewne uproszczenia sa niezbedne, bowiem o samym pojeciu kultury mozna bardzo dtu-
go rozprawia¢, jednak na jakie$ jej rozumienie trzeba sie zdecydowaé, aby méc z niego korzy-
sta¢ i powiedzie¢ , co$ wiecej” o $wiecie, np. o kulturowych uwarunkowaniach gospodarowa-
nia. Zob. np. J. Séjka, Kulturoznawca w swiecie gospodarki, ,Kultura Wspétczesna” 2008, nr 1, s. 5
(jest to wstep do numeru kwartalnika w calosci po§wieconego kulturowym uwarunkowaniom
gospodarki). Zob. takze idem, Kulturoznawstwo - od znawstwa do dyscypliny naukowej, ,Nauka”
2005, nr 4, s. 97.

3 A. Appadurai, Nowoczesnos¢ bez granic. Kulturowe wymiary globalizacji, przel. Z. Pucek,
Universitas, Krakow 2005, s. 26.

¢ G. Hofstede, Cultures and Organizations. Software of the Mind, McGraw-Hill, New York
1997.
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W kazdym razie nasze umysly nie sa, przynajmniej w calosci, zaprogramo-
wane tak samo. Nie wszyscy w takim samym stopniu reprezentujemy to, co
zwyklo sie nazywac kulturg narodowa. Jednostka moze naleze¢ do kosmo-
politycznej grupy (arystokraci, naukowcy, artysSci, menedzerowie), ktéra
bardziej zwigzana jest ze swoimi odpowiednikami w innych kulturach na-
rodowych anizeli z wlasnymi rodakami reprezentujacymi jednak inne grupy
lub warstwy spoleczne. Jezeli na przyklad w zarzadzie Nestlé w Vevey za-
siada Meksykanin, to niewykluczone, Ze jego ,zaprogramowanie” umystu
bedzie bardziej podobne do sposobu myslenia i odczuwania innych mene-
dzeréw z wielu réznych krajow niz do tej wersji, ktéra reprezentuje prze-
cietny Meksykanin?.

2. KULTURA (POZORNIE) NIEOBECNA

Na poczatku XX wieku powstala szkola naukowej organizacji pracy
(scientific management) zwigzana z nazwiskiem Fredericka Taylora, a takze
Henry’ego Forda jako najbardziej znanego przedsiebiorcy, ktory wecielil ja
w zycie. Jak wiadomo, chodzito tutaj o znalezienie najlepszej metody wyko-
nania danej czynnosci dzieki eliminacji zbednych ruchéw, szkoleniu pra-
cownikéw oraz uzaleznieniu placy od wydajnosci. Tayloryzm byl swego
rodzaju filozofig tasémy produkcyjnej. Zaktadal, iz cztowiek powinien dosto-
sowac sie do tempa pracy maszyny, stajac sie niejako jej czeécig. Taylor oraz
Ford zakladali, ze interes pracodawcy oraz pracownika jest taki sam: kaz-
demu zalezy na zwiekszaniu zyskoéw czy tez zarobkow i jezeli stworzy sie
taki system organizacji pracy - wszyscy beda usatysfakcjonowani. Jednocze-
$nie ten rodzaj organizacji produkcji oraz ,mechanizacji” pracy ludzkiej
dawal szanse masom niewykwalifikowanych robotnikéw na szybkie prze-
szkolenie i dobry zarobek. Caly proces produkcji podzielony zostat na duza
liczbe prostych czynnosci, ktérych wykonywanie nie wymagato wielkich
umiejetnosci i pozwalalo sta¢ sie szybko czescig wielkiej machiny produk-
cyjnej.

Przemyst motoryzacyjny w Stanach Zjednoczonych przyciggal emigran-
tow z wielu krajow, gtéwnie europejskich, w wiekszosci chlopéw, ktérzy
przyptywali do Ameryki w poszukiwaniu chleba. Taylorowski system pro-
dukgji nie tylko pozwalal na szybkie rekompensowanie braku doswiadcze-
nia w tego typu pracy, ale takze niwelowal wszelkie réznice kulturowe.

5 O skladzie zarzadu tej naprawde 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 nieznajacy jezyka angielskiego, przywykli do pracy na roli i do zycia
w ramach wiejskiej wspdlnoty, stawali si¢ z dnia na dzien pracownikami
przemystowymi. Taylor uwazal, zZe system ten gwarantuje podstawowa
sprawiedliwo$¢ w miejscu pracy: wszyscy byli réwni wobec wymagan pro-
dukcji tasmowej, zaréwno Irlandczyk méwiacy po angielsku i przybyly do
Ameryki kilka lat wczesniej, jak i emigrant z Europy Wschodniej, ktéry do-
piero zaczynal prace i uczyt sie pierwszych stéw w nowym dla siebie jezy-
ku¢. A zatem celowo - jesli wolno tak sie wyrazi¢ - zawieszano dzialanie
kultury, czyli tego duchowego wyposazenia czlowieka, ktére chcac nie chcac
przywozil z soba do Nowego Swiata.

W latach dwudziestych XX wieku przemystowcom coraz czeéciej dora-
dzali socjolodzy i psycholodzy. W ramach nurtu stosunkéw wspoétdziatania
(human relations), wigzanego z nazwiskiem Eltona Mayo, czlowiek wraz ze
wszystkimi swoimi potrzebami (nie tylko materialnymi) staje sie bardziej
widoczny. Stynny eksperyment w Hawthorne Works mial pokaza¢, ze lu-
dzie pracuja wydajniej, jezeli kierownictwo okazuje im swoje zainteresowa-
nie, dowarto$ciowujgc ich w ten sposéb. Nie sa wazne réznice kulturowe,
nie méwi sie o nich, jednakze pojawia sie tu problem, ktéry dzisiaj okreslany
jest jako wplyw kultury organizacyjnej na motywacje pracownikéw. Elto-
nowi Mayo jako pierwszemu socjologowi przemystu chodzilo o stworzenie
takich warunkéw w miejscu pracy, aby wystapi¢ mogta tzw. spontaniczna
kooperacja, charakterystyczna dla wspdlnot wiejskich, przedindustrialnych,
aby ludziom chciato sie wspotpracowac. A zatem nie tylko organizacja pro-
dukcji, lecz takze duch wspotpracy tutaj sie liczyl, aczkolwiek dochodzito do
podobnej niwelacji r6znic kulturowych jak w przypadku tayloryzmu.

Obok , eksperymentu w Hawthorne” w literaturze pojawia si¢ pojecie
~efektu Hawthorne” odnoszace sie do sytuacji, w ktérej $wiadomosc¢ uczest-
niczenia w eksperymencie wplywa na jego wyniki. Szczegolnie widoczne
byto to w odniesieniu do badan nad wydajnoscia szesciu dziewczat sklada-
jacych przelaczniki (relay assembly room). Dzialal tu efekt przygarniecia swie-
7o przyjetych do pracy emigrantek, ktérym stworzono specjalne warunki.
Krytyka tego eksperymentu obecna jest w literaturze przedmiotu juz od
1958 roku i wiasciwie do dzisiaj toczg si¢ spory na temat badan z lat dwu-
dziestych i trzydziestych ubieglego wieku’. 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 pisal 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. takze: SW. 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, tworzac sytuacje, w ktorej kilka pracownic stalo sie
celebrytkami i, bez wzgledu na warunki pracy, bardzo ochoczo wywiazywa-
to sie ze swoich obowiazkéw. Mayo - podobnie jak Taylor - wyréznit jeden
czynnik, ktéry mial decydowaé¢ o wydajnosci: kazdemu zalezy na uznaniu
swoich przelozonych i popularnoéci w miejscu pracy. Wprawdzie mozna tu
moéwic o budowaniu kultury organizacyjnej, niemniej prawdziwa réznorod-
noé¢ kulturowa ulega stlamszeniu i nie odgrywa wiekszej roli. Wlasciwie
wcigz mamy do czynienia z tayloryzmem, czyli instrumentalnym traktowa-
niem pracownikéw, tyle ze opartym na manipulacji psychologicznej®.

Koncepcja stosunkéw wspotdziatania (human relations) to dopiero pocza-
tek behawioralnego nurtu w zarzadzaniu, ktéry stworzyt wspolczesne
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Douglas McGregor i inni twércy modelu
zasobow ludzkich (human resources model) uwazali, ze stosunki wspoétdziata-
nia w praktyce oznaczajag manipulacje pracownikiem?®. Wspoétczesny model
zarzadzania zasobami ludzkimi stawia na takie uksztattowanie zachet
i bodZzcoéw, aby pracownik mial przede wszystkim poczucie, iz to, co robi,
ma sens i jest wazne zaréwno dla niego samego, jak i dla firmy oraz jej klien-
tow. Powraca zatem problem kultury organizacyjnej, bowiem traktowanie
serio wlasnej pracy i wlasnej firmy powinno by¢ jedng z wartosci obecnych
w miejscu pracy i zapewniajacych poczucie godnosci pracownika. Prawdzi-
we odejécie od paternalizmu Taylora i Mayo mialoby przynosi¢ dzisiaj tzw.
zarzadzanie réznorodnoscia (diversity management). W organizacjach ponad-
narodowych skfad etniczny i kulturowy pracownikéw jest bardzo zréznico-
wany. Nie chodzi jednak tylko o to, aby , poradzi¢ sobie” z ta réznorodnoscia,
ale przede wszystkim o to, aby ja wykorzysta¢ dla dobra firmy. R6znorodnos¢
sprzyja¢ ma na przyklad kreatywnosci oraz lepszemu rozpoznaniu potrzeb
réznych grup klientéw w ramach dziatalnoéci marketingowej0.

3. KULTURA NA PIERWSZYM PLANIE

Rok 1982 byt przelomowy, jesli chodzi o obecnos¢ problematyki kultury
w naukach o zarzadzaniu. Tom Peters i Robert Waterman opublikowali
ksigzke, ktéra miala stac sie swiatowym bestsellerem. Zgodnie z jej tytulem -

http:/ /www.psy.gla.ac.uk/~steve/hawth.html [dostep: 20.08.2014]. Wspdlczesny przyklad
podaje Hofstede, Cultures and Organizations..., s. 187.

8 C. Grey, op. cit,, s. 47.

9 J.LA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, przel. A. Ehrlich, PWE, Warsza-
wa 1997, s. 430.

10 Tbidem, s. 206.
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In Search of Excellence - autorzy starali sie przedstawi¢ najlepsze, ich zda-
niem, firmy amerykanskie i wyjasni¢ przyczyny ich sukcesow. Pisali: ,Bez
wyjatku, dominacja i sp6jnos¢ kultury okazala sie istotng wartoscia znako-
mitych firm. Ponadto im silniejsza kultura i im bardziej zorientowana na
rynek, tym mniej potrzeba bylo dokumentéw strategicznych, organizacyj-
nych schematéw czy drobiazgowych procedur i regut. W tych firmach lu-
dzie od géry do dotu wiedzieli, czego sie od nich oczekuje w wiekszosci
sytuacji, bowiem mala liczba najwazniejszych zasad byla dla nich absolutnie
jasna”11. Nie ma w tej chwili znaczenia, ze wigkszo$¢ tych firm po latach, jak
sie okazalo, nie zastugiwata na miano doskonatej. Wazne jest natomiast to, iz
kultura organizacyjna stala sie jednym z gléwnych tematéw opracowan
z zakresu teorii zarzadzania, a jej badanie na stale weszto do oferty firm
konsultingowych!2.

Wprawdzie o kulturze organizacyjnej pisano juz w latach szes¢dziesia-
tych ubieglego wieku, ale woéwczas, przynajmniej w angielskojezycznej lite-
raturze, termin ten oznaczal po prostu ,klimat” panujacy w danej firmiel3.
Dopiero za sprawa Petersa i Watermana stal si¢ narzedziem analitycznym,
dzieki ktéremu mozna bylo wyttumaczy¢ zaréwno sukcesy, jak i porazki
w zasadzie wszystkich organizacji, od firm produkcyjnych, poprzez admini-
stracje panistwowa, az po uniwersytety i inne szkoly wyzsze. Wprawdzie
poczatkowo nie do korica bylo wiadomo - jak twierdzi Hofstede - czym
doktadnie jest kultura organizacyjna, ale wigkszoé¢ badaczy zgadzala sie, ze
chodzi o cos:

- calosciowego i systemowego (o catosé, ktora jest czyms wiecej niz tylko

suma swoich czesci),

- historycznie uksztaltowanego - poprzez przeszlos¢ organizacji,

zwlaszcza jej poczatki i, bardzo czesto, osobowos¢ jej zalozyciela,

- opartego na rytuatach i symbolach, ktére zazwyczaj studiuja antropo-

lodzy,

- konstruowanego spotecznie - poprzez grupe ludzi tworzaca organiza-

cje,

- ,miekkiego” (soft) - chociaz Peters i Waterman twierdzili, ze ,, miekkie

jest twarde”, a zatem

- trudnego do zmiany - aczkolwiek stopien trudnosci trudno okresli¢4.

11 T.J. Peters, RH. 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.
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Ukazanie sie ksigzki In Search of Excellence bylo wydarzeniem przetomo-
wym z jeszcze jednego powodu. W latach siedemdziesiatych XX wieku ame-
rykanska gospodarka odczuwala dotkliwie zagrozenie ze strony japoriskiej
konkurencji na wielu rynkach. Koledzy Petersa i Watermana z firmy McKin-
sey w tym samym roku (1982) opublikowali raport, z ktérego wynikato, ze
amerykanskie firmy w odpowiedzi na to zagrozenie powinny opanowac
»sztuke japonskiego zarzadzania”15. Zamiast racjonalnego podejscia oparte-
go na analizach struktur i strategii, powinny skierowac si¢ w inng strone.
Nasladujac japoriskich menedzeréw i przedsiebiorcéw, powinny zwracac
wieksza uwage na miekkie i irracjonalne czynniki, takie jak np. wspdlne
wartosci. Rzeczywiscie podzielane przez wszystkich wartosci sprawiaja, iz
pracownicy oddani sa wsp6lnej sprawie, a korzysta na tym jakos$¢ produktu
lub ustugi, co mozna stwierdzi¢ empirycznie, badajac zwiazek kultury orga-
nizacyjnej z wydajnoscig pracy i rentownoscia firmy.

W ten oto sposéb kultura stata sie kluczowym pojeciem w teorii zarza-
dzania na przynajmniej dwadzieécia lat, jak uwaza Grey'¢. Wprawdzie auto-
rzy bestselleru o doskonalych firmach bardzo si¢ mylili w odniesieniu do
wiekszosci przedsiebiorstw, o ktérych pisali, bowiem ich przyktadowe firmy
po roku mialy sie juz znacznie gorzej (np. IBM) lub nawet calkowicie znik-
nety - niemniej kult kultury organizacyjnej pozostal. W szczegélnosci wérod
konsultantéw i innych specjalistéw od wspélnych wartosci. Proponuja oni
listy podstawowych wartosci (core values) na matych karteczkach (wersja
kieszonkowa), firmowe pieéni lub hymny, wspdlne ¢wiczenia, parady, za-
wody sportowe, w sumie wiele najprzerézniejszych metod integrowania
pracownikéw pod hastem ,nasza firma jest najlepsza”’. Oczywiscie, do
dzisiaj prowadzi si¢ sporo powaznych badar nad kultura organizacyjna,
ktoére rzeczywiscie wnosza wiele do ogélnej wiedzy na temat organizacji, ale
takze potrafig ,przeswietli¢” ukryte mechanizmy funkcjonowania konkret-
nych firm lub organizacji non-profit'8. Twierdzi sie tez, Ze cale branze moga
mie¢ wlasne odrebne kultury, na co zwracano uwage przy okazji niedawne-
go globalnego kryzysu finansowego. Sektor bankowy, pomimo silnej konku-
rencji pomiedzy bankami, rzadzil sie podobnymi regutami i odznaczal sie
swego rodzaju solidarnoscia zawodowa (nie zawsze wlasciwie rozumiang,

15 R. Pascale, A. Athos, The Art of Japanese Management, Penguin, London 1982. Na role
tych autoréw 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,
Gdarisk 2007.
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niestety). Tak wiec mozna nie tylko moéwic¢ o kulturze Wall Street, lecz row-
niez ja bada¢, co pokazuja analizy Karen Ho opublikowane w pracy Zlikwi-
dowani. Etnograficzna analiza Wall Street (2009)1°.

4. KULTURA AZ NADTO OBECNA

Od lat osiemdziesigtych rozwija sie nurt badan nad kulturg gospodarcza
symbolizowany przez nazwisko Geerta Hofstedego. Chodzi o praktyke
i teorie rozwijane w ramach tzw. zarzadzania miedzykulturowego. Wspo-
mniany autor prowadzil prace badawcze w bodaj pie¢dziesieciu filiach IBM
na calym Swiecie i doszedt do wniosku, ze menedzerowie wielonarodowych
firm musza dostosowac styl zarzadzania do lokalnych kultur, ktére uksztal-
towaly ich pracownikéw?. I tak menedzerowie IBM w Meksyku muszg by¢
bardziej autorytarni, podczas gdy ich odpowiednicy w Szwecji - bardziej
demokratyczni. Oczywiscie, nie sposéb zupelnie dostosowywac sie do lo-
kalnych zwyczajow, bowiem firma, otwierajac filie w odleglym od centrali
panistwie, musi zachowaé swoja tozsamos¢, podstawowe elementy kultury
organizacyjnej oraz na przyklad troske o jakos¢ produktu czy ochrone $ro-
dowiska. A zatem chodzi o jednoczesne przystosowanie sie i o szkolenie
pracownikéw tak, aby mogli sprosta¢ wymaganiom centrali. Problemem do
rozwigzania jest jednak sposéb szkolenia oraz doboér oséb, ktére wezma na
siebie ten trud. Czy beda to menedzerowie z centrali wystani do danego
kraju czy tez lokalni menedzerowie przeszkoleni w kraju, w ktérym miesci
sie centrala? W przypadku firmy BMW funkcjonujacej w Tajlandii zdecy-
dowano sie na menedzeréw lokalnych, ktérzy dobrze rozumieja mentalnos¢
pracownikéw i potrafig sie z nimi porozumie¢ - oczywiscie, w celu przeka-
zania im podstawowych wartosci i sposoboéw dzialania wypracowanych
w centrali?!.

W refleksji nad zarzadzaniem miedzykulturowym dominuje przekona-
nie o koniecznosci treningu miedzykulturowego opartego na zatozeniu, ze
mozna ludzi uczy¢, w jaki sposéb komunikowaé sie z przedstawicielami
innych kultur. Pracownicy, ktérzy maja by¢ oddelegowani do pracy w odle-
glych kulturowo obszarach globu, musza by¢, rzecz jasna, zaznajomieni
z obowigzujacymi tam regutami kulturowymi. Rzadziej jednak uwzglednia

19 Zob. Wywiad z Karen Ho, autorka Liquidated. An Etnography of Wall Street (A. Kaniewska),
Antropolog na Wall Street, Instytut Obywatelski, www.instytutobywatelski.pl [dostep: 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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sie fakt, iz kultury zmieniajq sie (rowniez za sprawa kontaktéw miedzykul-
turowych) i to, czego uczymy sie dzisiaj - jutro moze juz nie wystarczac.
Globalizacja to nie tylko szansa dla mnie na poznanie innych kultur, ale tak-
ze szansa innych kultur na przyspieszong ewolucje (aczkolwiek niekoniecz-
nie w dobrym kierunku, czego przykladem moze by¢ latwe opanowywanie
Swiata przez konsumpcyjny styl zycia). Oznacza to tez szanse dla przedsta-
wicieli innych kultur na wzgledne wyemancypowanie sie z wlasnej kultury.
Stad tez waznym zaleceniem w treningach miedzykulturowych byloby to,
aby w stu procentach poznawac¢ obce kultury, ale jednoczeénie nigdy nie
traktowac ich przedstawicieli jako stuprocentowych reprezentantéw tych
kultur. Nalezy bowiem pogodzi¢ zalozenie, ze kultury sa wzglednie stabil-
nymi caloSciami, z pogladem, iz jednoczesnie zmieniaja si¢ i moga by¢
zmienianie za sprawa miedzykulturowych interakcji oraz ukierunkowanego
na zmiane treningu miedzykulturowego?2.

Zarzadzanie miedzykulturowe jest dzisiaj bardzo obszerna dziedzina
o niezwykle bogatej literaturze przedmiotu. Trudno bytoby omawia¢ w tym
tekscie wszystkie istotne dla tego nurtu zagadnienia. Warto natomiast zwro-
ci¢ uwage na to, ze zbyt czesto méwi sie o kulturach, rozumiejac je jako izo-
lowane wyspy, a réznice z tego wynikajace - jako nieprzezwyciezalne.
W naukach o zarzadzaniu tradycyjnie juz przedsiebiorstwo pojmowane jest
jako monokulturowa calo$¢. Tak naprawde jednak, jak podkresla A. Koz-
minski, ,wszystkie organizacje s w mniejszym lub wiekszym stopniu wie-
lokulturowe”?4. Podobnie jest z samymi kulturami, ktére nie moga by¢ juz
traktowane jako izolowane catoéci. Potrzeba zatem wiekszej wrazliwosci na
istnienie mozliwosci zmiany kulturowej, ktéra w pewnych okresach moze
zasadniczo przyspiesza¢ dzieki mediom, handlowi, turystyce, wymianie
studentow itp.

Geerta Hofstedego krytykowano za powielanie stereotypow, przedsta-
wianie kultur w formie karykatur (nadmiernie schematycznie), zbytnie
przywiazanie do pojecia kultury narodowej. Tymczasem w ramach jednej
kultury mozemy odnalez¢ wiele jej wariantéw, a te same elementy moga
wystepowac¢ w wielu réznych kulturach. Paradoksalnie wiec bardzo wiele
korzysci mozna czerpaé nie tylko z lektury Hofstedego, ale takze z krytyki
pod jego adresem oraz wprowadzanych korekt, zwlaszcza przez Fonsa

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

2B D. Latusek, Zarzgdzanie migdzykulturowe w Polsce, [w:] Pomiedzy kulturami. Szkice z komu-
nikacji miedzykulturowej, red. M. Ratajczak, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wro-
ctaw 2006, s. 134.

2 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaswansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 182; cyt. za: D. Latusek, op. cit., s. 134.
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Trompenaarsa?®. Z kolei niemiecki filozof Wolfgang Welsch dopominat sie
o uznanie zjawiska ,transkulturowosci”, czyli przenikania sie kultur, ktére
dzieki temu zmieniaja si¢ wolniej lub szybciej. ,Interkulturowos$¢” wciaz
zawiera w sobie zalozenie, ze nalezy godzi¢ z soba zupelnie odrebne jakosci.
Tymczasem w rzeczywistosci dominuje przenikanie sie kultur - i to warto

widzie¢, aby nie tworzy¢ sztucznych problemow?2e.

ZAMIAST KONKLUZ]JI

Duzo zatem moéwi sie o kulturze, miedzykulturowosci, kompetencjach
interkulturowych, transkulturowosci i wielu podobnych zagadnieniach.
Czasami mozna odnie$¢ wrazenie, ze zbyt wiele, ze w dobie globalizacji
kazdy menedzer wyzszego szczebla mialby przypominaé¢ kulturoznawce.
Nie zmienia to faktu, iz tak naprawde zarzadzanie miedzykulturowe jest po
prostu zarzadzaniem. Jednoczesnie zarzadzanie nigdy nie bylo monokultu-
rowe (tak jak przedsiebiorstwo, o ktérym pisal A. KoZmirski), nawet jesli
starato sie to ukry¢. Celem fordyzmu (tayloryzmu) bylo zduszenie réznic
miedzykulturowych, ale to wlasnie swiadczylo o wplywie kultury na sto-
sunki pracy oraz zarzadzanie. Dzisiaj, gdy méwimy tyle o kulturze, podej-
rzewac mozna, iz tak naprawde chodzi o wydajnos¢ i racjonalizacje kosztow -
tyle ze w Swiecie, ktory jest inny niz za czaséw Taylora. Tak czy owak nie
zrozumiemy zarzadzania w zglobalizowanym $wiecie bez uwzglednienia
faktu istnienia wielu kultur i ich wzajemnego przenikania sie.
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