Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo

30

Znaczenie kultur narodowych dla zarzadzania

(Michat Szukata)

30.1. Wprowadzenie

Wedtug pioniera nauki o zarzadzaniu, Fredericka Taylora, pracownik na stanowi-
sku wykonawczym miat zosta¢ zwolniony z koniecznosci refleksji nad wykonywanymi,
zaplanowanymi przez jego kierownikéw dzialaniami. Zredukowanie pracownika do
roli metaforycznego trybu w maszynie sprawialo, ze w taylorowskim podejéciu do
organizacji brakowalo refleksji nad znaczeniem obecnej w niej kultury. Pionierem
badan nad wplywem kultury na struktury gospodarcze byt niemiecki socjolog Max
Weber. Za szczytowe osiagniecie Zachodu uwazal doskonale zorganizowang i racjo-
nalng strukture wielkiej fabryki. W opinii Webera racjonalne sprawowanie biuro-
kratycznej wtadzy byto swoistym dopetnieniem kapitalistycznego etosu przedsigbior-
czosci, ktorego korzeni dopatrywal si¢ w protestanckiej etyce pracy, a wigc czynniku
religijno-kulturowym (Weber, 2011).

Pod koniec XIX w. spoteczenstwa pozaeuropejskie dokonywatly prob przenosze-
nia wzorcdw zachodnich do swoich krajoéw. Przyktadem byla szybka, lecz fragmenta-
ryczna westernizacja spoteczenstwa Japonii. Szybko zdano sobie sprawe, ze japoniski
sukces dokonat si¢ za sprawa potaczenia zachodnich metod zarzadzania i japof-
skiej kultury. Proby wyjasnienia tego fenomenu podjeta si¢ amerykaniska antropo-
log Ruth Benedict. W trakcie II wojny Swiatowej poddata analizie kultur¢ Japonii.
Swoje wnioski zawarta w wydanej w 1946 r. ksiazce Chryzantema i miecz. Benedict
potraktowata kulture jako rzeczywisto$¢ determinowang przez symbole. W jej opinii
wartoSciami wigzacymi spoleczefistwa sa symbole i typowy dla nich sposob zycia.
Kluczowy dla Benedict jest kulturowy proces przekazywania tradycji, zapewniajacy
trwanie spoleczenistw i kultur (Benedict, 2005, s. 93-95). Dorobek badawczy Bene-
dict stat si¢ jednym z fundamentéw nowego podejScia do badan nad organizacjami:
perspektywy symboliczno-interpretujacej, zajmujacej si¢ odkrywaniem tego, w jaki
sposOb uczestnicy organizacji postrzegaja Swiat. Zaleta tej metody jest zazegnanie
niebezpieczefistwa narzucenia badanym znaczefi i interpretacji, z ktérymi utozsamia
si¢ badacz. Rownie istotne bylo réwniez odrzucenie etnocentryzmu w postrzeganiu
innych kultur, rozumianego jako poréwnywanie zaobserwowanych instytucji do tych
obecnych w kulturze Zachodu. Dla innych badaczy podejscie Benedict byto wzo-
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rem dazenia do catoSciowego badania kultur w celu zrozumienia mechanizméw ich
funkcjonowania.

30.2. Geert Hofstede: kultura jak feniks

Do rzeczywistego przelomu w badaniach nad organizacjami w kontekscie réznic
kulturowych brakowalo systematycznej refleksji nad wielo$cig sposobdw przejawia-
nia si¢ kultur narodowych w funkcjonowaniu organizacji. Niezbedne byto przepro-
wadzenie szeroko zakrojonych badan obejmujacych organizacje dziatajace w wielu
kregach kulturowych, lub jednej firmy dazacej do realizowania zunifikowanych stan-
dardéw zarzadzania w swoich oddziatach w réznych krajach $wiata. Na poczatku
lat 70. XX wieku holenderski badacz Geert Hofstede rozpoczal ambitne badania
nad wplywem kultur narodowych na funkcjonowanie i zachowania pracownikow
koncernu IBM w ponad czterdziestu krajach (Hofstede, 1980). Respondentami byli
przedstawiciele koncernu, ktdrych, jak zauwazyl Hofstede, taczyto wiele wspOlnych
cech (podobne wyksztalcenie, pozycja spoleczna, wykonywane obowiazki), ale roz-
nita narodowo$¢, dzigki czemu ewentualne réznice kulturowe mogly byé tatwe do
zidentyfikowania.

Podstawa badan prowadzonych przez Hofstede bylo wielowymiarowe postrzega-
nie kultury, ktéra poréwnat do cebuli. Jej zewngtrzna, widoczng warstwa sa symbole
rozumiane przez cztonkow danej kultury, takie jak jezyk, kultura materialna, oznaki
statusu i prestizu spotecznego. Pod ta warstwg kultury-cebuli kryja si¢ bohatero-
wie wazni w danej kulturze, stanowiacy element jej tozsamosci poprzez symboliczne
wyrazanie istotnych warto$ci: np. bezinteresownego poswigcenia lub pomystowosci.
Hofstede uwaza, ze rytualy umieszczone w trzeciej warstwie kultury sa uwazane
przez jej cztonkéw za niezbedne dla jej funkcjonowania. W kontekscie kultury orga-
nizacji Hofstede rozumie poprzez rytual m.in. sposoby prowadzenia rozméw, oka-
zywania szacunku i organizowania waznych spotkan.

Wszystkie trzy warstwy Hofstede okreslit jako praktyki kultury. Pomimo ze sg
widoczne dla zewngtrznych obserwatorow, ich znaczenie moga prawidlowo zinter-
pretowaé wytacznie uczestnicy danej kultury, utozsamiajacy si¢ z charakterystycz-
nymi dla niej warto$ciami. Warto$ci rozumiane sg w tym przypadku jako sktonnosci
do dokonywania przez cztonkéw danej kultury wybordw pomigdzy pozytywnymi lub
negatywnymi ,,wektorami uczué¢”, np.: dobry-zly, pickny-brzydki, racjonalny—irracjo-
nalny, logiczny—paradoksalny (Hofstede i in., 2011, s. 24).

Teoretyczng podstawa badan Hofstede byly pochodzace z lat 50. XX wieku
badania amerykanskich badaczy, socjologa Alexa Inkelesa i psychologa Daniela
Levinsona, ktorzy opracowali liste¢ czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie
spoleczenstw, grup oraz jednostek w ramach danej kultury. Ich zdaniem wszystkie
kultury §wiata moga zosta¢ opisane poprzez ich odmiennosci w: sposobach rozwiazy-
wania konfliktéw (a takze wyrazaniu uczu¢ i kontrolowaniu zachowan agresywnych),
a w podejsciu do jednostki — jej podmiotowoSci, relacji ze spoleczenstwem, postawie
wobec autorytetu wiadzy (Inkeles i Levinson, 1954).
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Klasyfikacja Inkelesa i Levinsona stanowila inspiracje dla kolejnego pokolenia
naukowcow podejmujacych badania nad organizacjami. Jak przyznawat sam Hofstede,
wykazywaly one zaskakujaca zbiezno$¢ z wynikami badan nad pracownikami IBM
(Hofstede i in., 2011, s. 46). Hofstede zmodyfikowat liste czynnikdw wplywajacych
na kulture narodows. Wyrdznit cztery wymiary kultury, rozumiane jako mierzalne
aspekty pozwalajace na okreSlenie pozycji kazdej badanej kultury narodowej wobec
innych: dystans wobec wladzy, kolektywizm/indywidualizm, kobieco$¢/meskos¢ i uni-
kanie niepewnoSci. Juz po opublikowaniu wynikéw badan nad IBM, dzigki wspot-
pracy z innymi badaczami Hofstede dodat jeszcze piaty wymiar: orientacje¢ diugo- lub
krétkoterminowa (Hofstede i in., 2011, s. 52-53). Odpowiedzi pracownikéw IBM
dotyczace np. ich stosunku wobec wtadzy zostaly uzupelnione danymi jakoSciowymi
na temat ich kraju. W ramach procesu walidacji wynikow badan Hofstede wraz ze
swoimi wspdtpracownikami sprawdzit wystepowanie zwigzkdéw korelacji pomiedzy ok.
400 wskaZnikami, dotyczacymi wymiardw takich jak miedzy innymi zwigzek pomig-
dzy indywidualizmem a sktonno$ciag do mobilnoSci lub pomigdzy wyznaniem reli-
gijnym a dazeniem do unikania niepewnosci. W publikacjach po$wigconych swoim
badaniom Hofstede skupiat si¢ na najsilniejszych korelacjach, a wyniki ponownie
przeprowadzonych przez niego w roku 2010 badan wykazaty wysoka stabilnoS$¢ zwiaz-
kéw pomigdzy badanymi zmiennymi (Hofstede i in., 2011, s. 54).

Holenderski badacz zauwaza, ze poza zidentyfikowanymi wymiarami kultury na
kulture organizacyjng moga réwniez wplywac inne czynniki. Szczegdlnie wiele miejsca
w swoich badaniach poswigcit wptywom réznic etnicznych i regionalnych. Najwigksze
znaczenie maja one w krajach bedacych ,tyglami kulturowymi” (USA) lub wyraZnie
podzielonych etnicznie (Belgia). Jak zauwaza Hofstede, kultury organizacyjne sa zja-
wiskiem odmiennym od kultur narodowych. Przynalezno$¢ do organizacji jest kwe-
stig Swiadomego, czasowego wyboru, co powoduje, iz jej wartosci nie oddzialuja na
cztonkéw organizacji tak trwale jak wymiary kultury narodowe;j. Spoteczenstwa maja
rOwniez znacznie wigkszy potencjat odtwarzania swoich wartoSci w czasie swego funk-
cjonowania. Hofstede do opisu tego zjawiska stosuje metafore mitycznego Feniksa.
Spoteczenstwa sg dla niego stale odradzajacymi si¢ organizmami, zachowujacymi
przez pokolenia zdolno$¢ odtwarzania swoich wartosci (Hofstede i in., 2011, s. 40-41).

Wskaznik dystansu wladzy definiowany jest poprzez okreslenie wystepujacego
w danej kulturze poziomu akceptacji dla nieréwnego podziatu wladzy w ramach
organizacji (Hofstede i in., 2011, s. 73). Hofstede zadat pracownikom firmy IBM
pytania dotyczace sprzeciwu wobec decyzji podejmowanych przez ich zwierzchnikow
oraz pozadanej przez nich formy relacji z szefem. Najwigkszy dystans wladzy wyste-
powat w krajach azjatyckich, latynoskich, Europie Srodkowej i niektorych krajach
Europy Zachodniej (Francja). Znacznie mniejszy dystans wladzy charakteryzowat
kraje niemieckoje¢zyczne, dawne kolonie brytyjskie oraz kraje Skandynawii. Dystans
wtadzy przektada si¢ na stosunki wystepujace w miejscu pracy. W krajach o nie-
wielkim dystansie wladzy pracownicy i przetozeni uznajg si¢ wzajemnie za partne-
rOw. Roznice w zakresie wtadzy sg postrzegane wytacznie jako wynikajace z czasowo
odgrywanych rol, a nie wyzszoSci. Ten pragmatyzm w postrzeganiu zjawiska wtadzy
wplywa na strukture organizacji, ograniczajac mozliwoSci rozbudowy ich hierarchicz-
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nej struktury. Z r6znego dystansu wladzy wynika réwniez wystepowanie lub brak
przywilejow zwigzanych ze sprawowaniem wiadzy.

Wedtug Hofstede indywidualizm jest cechg spoteczefistw, w ktorych wigzi mig-
dzyludzkie sg luzne. Ich cztonkowie skupiajg si¢ na zaspokajaniu potrzeb wiasnych
i rodziny. Kolektywizm jest typowg cechg spoleczenstw opartych na silnych wie-
zach pomigdzy ich cztonkami oraz wysokim stopniem lojalnoSci i odwzajemnienia.
(Hofstede i in., 2011, s. 102). W ramach analizy indywidualistycznego lub kolek-
tywnego podejScia w organizacjach pracownicy IBM byli pytani miedzy innymi
0 znaczenie czasu wolnego i swobody w wyborze odpowiadajacego im stylu pracy
(czynniki indywidualistyczne) oraz warunkéw pracy i prowadzonych w organizacji
szkolen (czynniki kolektywistyczne). Najwyzsze wskazniki indywidualizmu wystepuja
w kulturach bogatych krajow Zachodu (USA, Australia, Wielka Brytania, Kanada,
Nowa Zelandia). Kolektywizm jest cechg dominujaca w wickszosci krajow ubogich,
ale takze w niektdrych pafistwach o bardzo wysokim poziomie zycia, jak np. Tajwan
czy Singapur. Jak zauwaza Hofstede, kolektywizm jest cecha wystepujaca na tyle
czesto, ze indywidualizm jest w skali Swiata wytacznie odstepstwem od powszech-
nego modelu. Wedtug autora badan kluczem do zrozumienia tych r6znic sg czyn-
niki historyczne, takie jak dominujaca filozofia (np. konfucjanizm w Chinach) czy
doswiadczenia osadnikow zdanych na wiasne sily (przykltad Ameryki Poéinocnej).

Kolektywizm i indywidualizm determinujg zachowania pracownikow przedsig-
biorstw i dobor kandydatéw do pracy przez menedzeréw. Od pracownikdw w kul-
turach indywidualistycznych wymaga si¢ inicjatywy w wykonywaniu obowiazkow
i dbatosci o interes firmy, nie musza jednak przy tym wykazywac silnej identyfikacji
grupowej. W spoleczefistwach kolektywistycznych czynnikiem liczacym si¢ juz na eta-
pie rekrutacji jest przynalezno$¢ grupowa, np. powigzania towarzyskie lub rodzinne.
Typowe dla indywidualizmu traktowanie pracy jako transakcji rynkowej sprzyja prag-
matycznemu ocenianiu pracy czlonkdéw organizacji. Typowym przyktadem takiego
nastawienia jest zarzadzanie przez cele i cykliczne rozmowy na temat wynikow pracy.
Spoteczenstwa kolektywistyczne nie akceptujg publicznego oceniania innych. W kul-
turach azjatyckich funkcjonowanie organizacji jest wiec realizowane w tej sferze za
pomocg subtelnych sygnatow, nieczytelnych dla postronnych obserwatorow.

Wskaznik meskosci zostat przez Hofstede wyodrebniony poprzez analiz¢ przy-
pisywanego przez badanych znaczenia czynnikOw okre§lanych jako typowo meskie
(osiaganie wysokich dochoddw, zdobywanie uznania w miejscu pracy, osigganie
awansow, wyzwania zawodowe) lub kobiece (poczucie bezpieczenstwa w miejscu
pracy, nastawienie na wspolprace, relacje z przetozonymi, gwarancje zatrudnienia).
Jak zauwaza Hofstede, preferencje pracownikow wobec wymienionych czynnikow
byly silnie skorelowane z ich plcia (Hofstede i in., 2011, s. 146-148). Najnizszy
poziom meskosci wystepuje w kulturach poinocnej Europy (Szwecja, Holandia,
Dania, Norwegia). Zdaniem Hofstede wyjasnienia tej prawidtowosci nalezy dopa-
trywac si¢ w doSwiadczeniach historycznych tych krajow, w ktorych kulturach zna-
czaca role odgrywaty kobiety. Wysoki poziom meskoSci wystgpuje m.in. w kulturach
Ameryki Lacifiskiej, Wielkiej Brytanii czy Stanéw Zjednoczonych, w ktorych pamieé
historyczna jest silnie nasycona archetypami zotnierza-bohatera.
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W funkcjonowaniu organizacji poziom me¢sko$ci ma wplyw na rodzaj i zasieg
wystepujacych konfliktow. Kultury kobiece wykazujg sktonno$¢ do rozwigzywania
konfliktow za pomoca rozméw i dazenia do osiggni¢cia kompromisu. W kulturach
meskich czeéciej dochodzi do eskalacji, a duza role odgrywa rywalizacja migdzy
menedzerami i pracownikami. Dla jej zazegnania kluczowy jest autorytet kierownic-
twa, a nie dgzenie do polubownego rozwigzania sporu, jak ma to miejsce w kulturach
kobiecych. W kulturach meskich wystepuje rowniez silniejsza korelacja pomigdzy
wynikami uzyskiwanymi przez pracownikéw a ich zarobkami, niz w kierujacych si¢
ideatami réwnosci kulturach kobiecych.

Krytycy zatozen teorii Hofstede’a zwracaja uwage, ze niektore wymiary kultury
moga by¢ interpretowane w sposob stereotypujacy. Uwaga ta dotyczy przede wszystkim
wymiaru kobieco§¢/meskos¢. Moze on by¢ traktowany w sposob wartoSciujacy przez
badaczy skupiajacych si¢ na korzySciach gospodarczych wynikajacych z dominacji war-
toSci wymiaru meskiego i nieuwzgledniajacych sukcesu gospodarczego panstw, w kto-
rych dominuja wartosci kobiece (np. dobrobytu socjalnego panstw skandynawskich).
Takie podejscie bywa uwazane za europocentryczne i seksistowskie (Witte, 2012, s. 143).

Warto$¢ wskaznika niepewnosci informuje o odczuwanym przez cztonkéw danej
kultury zagrozeniu w sytuacjach nieprzewidzianych lub dotad nieznanych. Poczucie
przewidywalnoSci wplywa miedzy innymi na regulowanie zycia spotecznego poprzez
znaczng liczbe formalnych przepisow. Wskaznik ten jest silnie skorelowany z poto-
zeniem geograficznym danej kultury. Unikanie niepewnosci jest typowe dla panstw
latynoamerykanskich i wigkszoSci europejskich. Nastawienie na ryzyko wystepuje
w panstwach Dalekiego Wschodu (poza Japonia). Hofstede wyjasnia te prawidlowo-
$ci doswiadczeniem historycznym: oparciu spoteczefistw Zachodu na tradycji rzadéw
prawa (obszar cywilizacji rzymskiej) oraz silnymi tradycjami rzadéw autorytarnych
w Azji (konfucjanizm cywilizacji Wschodu) (Hofstede i in., 2011, s. 201-202).

Orientacja diugoterminowa oznacza dazenie do rozwijania umiejetnosci i cech
charakteru przynoszacych korzySci w przysztosci (np. oszcz¢dnosci). Przeciwstawna
jej orientacja krotkoterminowa dazy do pielegnowania cnét wigzacych si¢ z przeszto-
§cig i terazniejszoScig — np. szacunku wobec tradycji. Kulturami o zdecydowanie naj-
silniejszej tendencji dlugoterminowej sg kraje Dalekiego Wschodu, takie jak Chiny,
Japonia, Korea Potudniowa. Skionno$¢ do my§lenia w kategoriach krotkotermino-
wych jest typowa giownie dla bogatych spoteczenstw, ktorych przedstawiciele maja
poczucie stabilnosci swojej pozycji spotecznej (USA, Kanada, Wielka Brytania), oraz
spoleczefistw afrykanskich (co moze wynika¢ z doswiadczen walki o przetrwanie
kolejnego dnia) (Hofstede i in., 2011, s. 201-202).

Dtugoterminowa orientacja organizacji sprzyja realizowaniu przez jej cztonkow
specyficznych modeli kariery, opartych na wyrzeczeniach i rezygnacji z Zycia prywat-
nego. Co wazne, cechy te wykazuja nie tylko przedsigbiorcy, ale rdwniez pracow-
nicy i kandydaci do pracy; przektadaja si¢ one tez na strukture organizacji. Wedlug
odwotlujacego si¢ do dorobku Hofstede badacza kultury chifskiego kapitalizmu
Gordona Reddinga (1990) jedna tajemnic sukcesu tamtejszych firm jest praktyka
kooperacji pionowej wyrazajacej si¢ przede wszystkim dazeniem do porozumienia
pomiedzy menedzerami/wlascicielami przedsigbiorstwa a jego pracownikami. W tak
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funkcjonujacych organizacjach traci na znaczeniu hierarchiczna struktura na rzecz
realizowania wspOlnego interesu poprzez zaangazowanie w wykonywanie nawet naj-
prostszych, rutynowych obowiazkéw (Redding, 1990, s. 209). W kulturach dtugo-
terminowych istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacji maja réwniez sieci
powiazan horyzontalnych opartych migdzy innymi na sieciach relacji mi¢dzyludzkich
(okreslanych w Chinach jako guanxi). Sa one traktowane przez cztonkdw tych spo-
feczenistw jako inwestycja wykraczajaca poza pragmatyczne funkcjonowanie w orga-
nizacji (Hofstede i in., 2011, s. 253).

Poza ocena wplywu kultur narodowych na strukture organizacji i ich spoleczne
uwarunkowania, badania Geerta Hofstede i pdZniejsze analizy prowadzone we wspot-
pracy z synem, Janem Hofstede, stuza ocenie zagrozen i szans zwigzanych z kontak-
tami miedzykulturowymi. Zjawisko to nalezy rozpatrywaé zaré6wno z punktu widzenia
percepcji kultury przez jednostke stykajaca si¢ z nig po raz pierwszy w ramach organi-
zacji, jak roOwniez Srodowiska goszczacego cudzoziemca. Pierwsza reakcja w zetknigciu
z nowg kulturg jest krotki okres euforii. Po niej nastepuje faza szoku kulturowego,
ktorej przyczyna jest kontakt z zewnetrznymi przejawami innej kultury narodowej,
takimi jak rytualy i symbole. Obcokrajowiec nie jest w stanie szybko odkry¢ i przy-
swoic glebszych warstw kultury, takich jak wartoSci. Dopiero w trzeciej fazie zetknigcia
z kultura (adaptacji) dochodzi do poznania niektorych wartosci lezacych u podstaw
funkcjonowania kultury. Podczas fazy réwnowagi mozliwa jest asymilacja kulturowa
lub dwie pozostate reakcje: poczucie dyskryminacji i wyobcowania lub pelne wtopienie
si¢ w obca dotad kulture (Hofstede i in., 2011, s. 391-393).

Odpowiednikiem fazy euforii po stronie kultury goszczacej jest okres zacieka-
wienia zwyczajami i zachowaniami przybysza. W fazie etnocentryzmu cudzoziemiec
bedzie oceniany na podstawie kryteriow i wartoSci typowych dla danej kultury.
W kulturach nastawionych na dlugotrwate i czgste kontakty z cudzoziemcami etno-
centryzm przeradza si¢ w policentryzm (faza trzecia). Diugotrwale oddzialywanie
wzajemnych kontaktéw przybyszow i miejscowej kultury prowadzi do narodzin spo-
teczenstwa lub organizacji wielokulturowej. Zdaniem Hofstede szczegdlnie podatne
na ten rodzaj ewolucji sg kultury o stabym stopniu unikania niepewnosci. W skraj-
nym wypadku kultura tego typu moze przejawia¢ w zachowaniach swoich cztonkow
cech ksenofilii, czyli postawy afirmujacej obce kultury i krytycznej wobec wtasnych
warto$ci (Hofstede i in., 2011, s. 394-395).

30.3. Fons Trompenaars: kultura jak grawitacja

Fons Trompenaars wspélnie z Charlesem Hampdenem Turnerem podzielali
poglad Hofstede, ze kluczowym czynnikiem wplywajacym na jako$¢ zarzadzania jest
kultura, w jakiej funkcjonuje organizacja. Dla Hofstede kultura byta odradzajacym
si¢ feniksem. Trompenaars i Hampden-Turner poréwnali kulture do grawitacji — nie
zdajemy sobie sprawy z tego, jak mocno wigze nas z Ziemia, dopOki nie sprobujemy
sie od niej oderwaé. Kultura jest niewidoczna, ale nieSwiadomie kultywujemy jej war-
toSci. Dla obu szk6t mySlenia o kulturze w zarzadzaniu jest oczywiste, ze sktada si¢
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ona z wielu warstw, z ktérych widzimy wylacznie zewnetrzng, zwigzang z fizycznymi
artefaktami (Trompenaars i Turner, 2002, s. 36-39).

Trompenaars zdecydowanie odrzuca sugesti¢, jakoby globalizacja prowadzita do
unifikacji kulturowej. Unifikacja moze dotyczy¢ procesow technologicznych i modeli
zarzadzania, ale nie samych ludzi. Paradoksalnie, z punktu widzenia zwolennikow
globalizacji, koniecznym wymogiem jej rozwoju jest zrozumienie kulturowych uwa-
runkowan funkcjonowania gospodarki. Podobnie jak Hofstede, rowniez Trompe-
naars i Hampden-Turner traktujg kulture jako zjawisko wielowarstwowe. Wyr6znili
oni kategorie kultury okreslajace stosunek do ludzi, czasu i otoczenia. Podzielili je
na siedem wymiarow kultury, z ktorych pie¢ pierwszych dotyczy stosunkdéw migdzy-
ludzkich.

Najbardziej praktyczng czgscig koncepcji Trompenaarsa jest metoda ,,kota godze-
nia wartoSci”. Jest to propozycja rozwigzywania sprzecznych wobec siebie wartoSci
w ramach wielonarodowych organizacji. Klasycznym przykltadem moze by¢ wyko-
rzystywanie indywidualizmu do realizacji kolektywnych interesow firmy. Laczenie
pozornie sprzecznych wymiaréw kultury moze prowadzi¢ do zazegnania wewnetrz-
nych napi¢¢ migdzykulturowych (Trompenaars i Turner, 2012, s. 22-25).

Metody badawcze Trompenaarsa spotkaly si¢ z fundamentalng krytyka ze strony
Geerta Hofstede. Wedlug Hofstede okreslone przez Trompenaarsa wymiary kultury
nie sg efektem jego badaf, lecz zapozyczeniem z osiagni¢¢ amerykanskich socjolo-
gow, m.in. Talcotta Parsonsa i Edwarda Shilsa. Hofstede kwestionuje réwniez jako$¢
zgromadzonych przez Trompenaarsa danych, ktére wediug niego dotycza wylacznie
dwoch aspektow kultur narodowych: dystansu wladzy i poziomu indywidualizmu
(Hofstede i in., 2011, s. 58, 64).

30.4. Rozwdj badan nad znaczeniem kultur narodowych

Trzy dekady intensywnego rozwoju badafn nad znaczeniem kultur narodowych
w zarzadzaniu przyniosly ogromna liczbg studiéw — zaréwno poswigconych funkcjo-
nowaniu konkretnych kultur, organizacji, jak i obejmujacych poréwnania dotyczace
zblizonych do siebie struktur organizacji w odmiennych warunkach kulturowych.
Dokonania Hofstede i Trompenaarsa stanowily rOwniez inspiracje do podejmowa-
nia badan interdyscyplinarnych faczacych zarzadzanie z historiografia, socjologig czy
hermeneutyka.

Przyktadem popularyzacji tego nurtu sa studia przypadku, oparte na opowie-
Sciach menedzeréw. Wskazuja na uzaleznienie modelu przywodztwa od wartoSci
kulturowych (Landes, 2007). Inny nurt badan analizuje mozliwos$¢ wykorzystania gle-
boko zakorzenionych warto$ci kulturowych w tworzeniu narracji, majacych budowac
wizerunek i tozsamos¢ organizacji (Godelier, 2007; Kostera, 2010; Szukata, 2014).

Wigkszos§¢ analiz kultur narodowych w organizacjach poS§wi¢cona jest praktycz-
nym skutkom ich oddziatywania. Poza analizami wptywu kultury na podstawowe
dla zarzadzania organizacja procesy (Pheng i Yuquan, 2002) poruszane s roOwniez
kwestie zwigzane ze spoleczng odpowiedzialnoScia korporacji wielonarodowych
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w kontekscie kulturowym (Anyanwu i Nweake, 2014; Furmanczyk, 2010). Z krytyka
spotyka si¢ negatywny wplyw ponadnarodowych korporacji na lokalne kultury redu-
kowane w ich strategiach rozwoju wytacznie do zbioru konsumentéw o specyficznych
potrzebach (Sliwa, 2012, s. 209).

Cze&¢ badaczy, podobnie jak Trompenaars, podkresla, ze we wspotczesnych orga-
nizacjach wielokulturowych niezbedne jest badanie wplywu na ich funkcjonowanie
innych czynnikoéw, takich jak wyznanie, wyksztalcenie, religia, pochodzenie etniczne.
Ten rozwijany od lat 90. (Thomas, Ely, 1996) nurt badai nazywany jest zarzadzaniem
roznorodno$cia (Glinka, Kostera i Brzozowska, 2012). Postuluje si¢ traktowanie
tego elementu Zycia organizacji jako istotnego zasobu, wzbogacajacego funkcjono-
wanie organizacji o doswiadczenia jej interesariuszy (Ozbilgin i Tatli, 2008). Wydaje
si¢ wigc, ze omoOwione powyzej klasyczne teorie po§wiecone kulturom narodowym
moga stanowi¢ podstawe do dalszych badan nad wplywem kultur narodowych na
dziatanie organizacji.

32.3. Podsumowanie

Zagadnienie wptywu kultur narodowych na zarzadzanie organizacjami jest wspot-
cze$nie bardzo popularnym tematem badan. Czynnikami sprzyjajacymi badaniom sa:
rozwoj globalnych korporacji, w ramach ktorych dochodzi do wspdtpracy pomi¢dzy
pracownikami pochodzacymi z roznych kregdw kulturowych, jak rowniez popular-
no$¢ prowadzonych na skale mi¢dzynarodowa badan ilo§ciowych, pozwalajacych na
pordwania mi¢dzykulturowe. Duze znaczenie mialo réwniez czerpanie inspiracji
badawczych z dorobku innych nauk spotecznych, m.in. antropologii kulturowe;j, psy-
chologii i socjologii.

W rozdziale przedstawiono model badan Geerta Hofstede’a. Gtéwnym elemen-
tem opracowanej przez niego teorii wplywu kultur narodowych na organizacje jest
koncepcja czterech wymiaréw kultury, rozumianych jako mierzalne wspdtczynniki
charakteryzujace stosunek danej kultury do wtadzy, indywidualizmu, niepewnosci,
czynnika meskoSci oraz nastawienia w mySleniu o przyszio$ci. Hofstede zajmowat si¢
réwniez kwestig kontaktow migdzykulturowych i odmiennego postrzegania zjawisk
przez osoby z danej kultury oraz pochodzace spoza niej, stykajace si¢ z nowymi zwy-
czajami. Na wyrdznienie zastuguja rowniez badania Fonsa Trompenaarsa i Charlesa
Hampdena Turnera. Podobnie jak rozwazania Hofstede ich wnioski opierajg si¢ na
zalozeniu wielowarstwowej kultury, ale inaczej je interpretuja. PodejScie pozwala na
poszukiwanie sposobow zmniejszania napie¢ wewnatrz wielokulturowej organizacji,
wynikajacych z wystgpowania w niej sprzecznych wartosci.

Zagadnienie wplywu kultury na funkcjonowanie organizacji zostalo rowniez
omdwione w rozdziale dotyczacym kultury organizacji. Z kolei rozdzial omawiajacy
dorobek Maxa Webera i jego kontynuatoréw odwoluje si¢ do klasycznych badan nad
wplywem kultury protestanckiej na funkcjonowanie gospodarki. Przy okazji oma-
wiania zagadniefn dotyczacych teorii zarzadzania mi¢dzynarodowego zauwazono
rOwniez znaczenie kultury narodowej jako jednej z form wplywu instytucjonalnego.
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