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Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie uwarunkowan kulturowych polskich
przedsigbiorstw jako ograniczenia osiagnigcia elastycznosci. Problem ten jest bardzo istotny
we wspotczesnym §wiecie biznesu, w ktorym szybkie zmiany sa podstawowym czynnikiem
sukcesu. Rozwazane w artykule zagadnienia i sformutowane wnioski powstaty na podstawie
studioéw literatury przedmiotu oraz dostgpnych w literaturze przedmiotu wynikow badan em-
pirycznych.
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1. Wstep

Coraz czg¢sciej w literaturze przedmiotu pojawia si¢ teza, ze w turbulentnym otocze-
niu, z rzeczowego punktu widzenia, zasadnicza rol¢ odgrywa triada organizacji, kto-
ra tworza: strategia, struktura i kultura organizacji. Wsrod tych elementow szczegol-
ne miejsce zajmuje kultura organizacyjna, ktora jest coraz czgsciej, zarowno przez
naukowcow, jak i praktykoéw zarzadzania, uznawana za krytyczny czynnik sukcesu
firmy. Kultura organizacyjna implikuje okreslone zachowania organizacyjne, wply-

wa na wybory strategiczne oraz ksztatt struktury organizacyjnej [Stanczyk 2006,

s. 265-273]. Fenomen kultury organizacyjnej polega jednak na tym, Ze ma ona swoje

zrodto w kulturze narodowe;j.

Celem opracowania jest przedstawienie narodowych uwarunkowan kulturowych
polskich przedsigbiorstw jako warunkow elastycznosci. Ze wzgledu na ograniczenia
edytorskie istnieje konieczno$¢ poczynienia pewnych zatozen, ktora wynika ze zto-
zonej specyfiki podejmowanego zagadnienia oraz indeterministycznego charakteru
tego zjawiska.

* W artykule analizowany jest jedynie wplyw kultury na okreslone zachowania
strategiczne, chociaz nie nalezy zapominac, ze zalezno$ci te sa obustronne.

» Ze wzgledu na fakt, iz kultura organizacyjna jest gtéwnie zdeterminowana kul-
turg narodowa, przyjeto tez tutaj explicite zalozenie o wptywie specyficznych
warto$ci kulturowych na okreslone wzorce postgpowania kadry kierowniczej
w danym kraju.
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* Apriorycznie przyjeto tez, ze warunkiem osiagania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw jest ich elastycznos¢.

Caly wywod bedzie si¢ sprowadzat do analizy wymiaréw kulturowych moga-
cych mie¢ powiazania z umiejgtnoscia podejmowania elastycznych dziatan. Wptyw
ten ma charakter jedynie hipotetyczny, a sam artykut moze stanowi¢ inspiracjg
i wstep do dalszych badan.

Cze$¢ pierwsza opracowania stuzy wyjasnieniu niuanséw 1 tautologii: kultura
— organizacja — elastyczno$¢. Kolejne czgéci to zaprezentowanie dotychczasowych,
popularnych modeli badan migdzykulturowych, wybor wymiaréow kultury narodo-
wej sprzyjajacych elastycznosci oraz analiza poziomu tych wymiaréw w Polsce.

Rozwazane w artykule zagadnienia i sformutowane wnioski powstaty na podsta-
wie studiow literatury przedmiotu oraz dostgpnych wynikéw badan empirycznych.
Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Teoretyczne modele migdzykulturo-
we stang tutaj w konfrontacji z wynikami najwigkszych badan miedzykulturowych,
tworzac konceptualizacje podejmowanego zagadnienia.

2. Kultura — organizacja — elastyczno$¢

Aby unikna¢ btedow interpretacyjnych wynikajacych ze swobodnego stosowania
i naduzywania pojecia ,,kultura”, nalezy je, w tym miejscu, dookreslic.

Wedtug E.B. Taylora kultura narodowa ,,... to ztozona catos¢, ktora obejmuje
wiedze, wiarg, sztuke, morale, prawo, zwyczaje oraz inne zdolnosci i nawyki naby-
te przez cztowieka jako cztonka spoteczenstwa” [Taylor 1871, za: Bartosik-Purgat
2000, s. 14]. Mozna powiedzie¢, ze kultura narodowa jest zbiorem kultur osobistych
wszystkich cztonkdéw spoleczenstwa, na ktéra moga wptywac subkultury czy kultury
zagraniczne. Rdzenne warto$ci rodzimej kultury narodowej, ktore sa przekazywane
z pokolenia na pokolenie, sa w wigkszosci podobne i stanowia spoiwo wszystkich
jednostek zamieszkujacych dany kraj. Zmieniaja si¢ one bardzo wolno. Kultura jest
zatem dynamicznie stabilna.

Jesli przyjmiemy za G. Hofstede, ze kultura jest zbiorowym zaprogramowaniem
umyshu, ktore odrdznia cztonkdéw jednej grupy od drugiej [Hofstede 2000, s. 38-41,
267-268], to nalezy zrozumie¢ pewne szczegotly natury ontologicznej tej definicji.
Zaprogramowanie umystu jest czg§ciowo wspolne dla ludzi, a czgéciowo wlasciwe
konkretnej osobie. Mozna moéwi¢ o trzech poziomach zaprogramowania umystu.
Pierwszy poziom to poziom uniwersalny (obiektywny), ktéry jest wspdlny 1 iden-
tyczny dla wszystkich ludzi wszystkich kultur i jest przekazywany genetycznie.
Obejmuje on biologiczne funkcje organizmu cztowieka, zachowania ekspresyjne
i asocjacyjne. Drugi poziom to program kolektywny. Jest to program wspolny dla
grup spotecznych, narodow, grup regionalnych, grup zawodowych i organizacyj-
nych. Program kolektywny (kulturowy, intersubiektywny) jest wyuczony, nabyty,
przekazywany z pokolenia na pokolenie, sprzyja identyfikacji z grupa, zapewniajac
jej spojnos¢. Ostatni poziom zaprogramowania umystu ma wymiar indywidualny,
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subiektywny. Poziom ten obejmuje jednostkowa osobowos$¢. Jest to program uni-
katowy, w pewnym stopniu uwarunkowany genetycznie, w pewnym za$ — uksztat-
towany przez wptyw kolektywnego zaprogramowania [Hofstede 2000, s. 267; Bar-
tosik-Purgat 2006, s. 16-18]. Trudno wyznaczy¢ granice migdzy trzema poziomami
zaprogramowania umyshu. Fakt ten z pewnoscia jednak wskazuje na $ciste powiaza-
nia kultury organizacyjnej i kultury narodowe;j.

Rozpatrujac powiazania pomigdzy kultura i elastyczno$cia przedsigbiorstw,
warto przyjrze¢ si¢ z kolei trzem popularnym ujgciom kultury organizacyjnej — jako
zmiennej niezaleznej, jako zmiennej wewngtrznej oraz jako rdzennej metafory (za:
[Smircich 1983/1987, s. 339-358]).

Ujmowanie kultury jako zmiennej niezaleznej jest istotne dla badania zwiazkow
miegdzy kultura a elementami procesu zarzadzania. Kultura jako czynnik zewngtrzny
wplywa i bezposrednio determinuje zachowania pracownicze w danym kraju (takze
dziatania o charakterze elastycznym). Kultura jako zmienna wewngtrzna jest trakto-
wana jako element organizacji uzalezniony od innych elementéw organizacyjnych
(jest zmienna zalezna). W tym ujgciu kultura moze przesadzi¢ o powodzeniu badz
niepowodzeniu organizacji oraz spetnia wiele funkcji istotnych spolecznie i strate-
gicznie. Podkresla sig tez tutaj znaczenie jej powiazan z efektywnoscig. W odmienny
sposob postrzegana jest kultura jako rdzenna metafora. W tym ujeciu organizacja
jest kultura. Zadaniem badacza jest wigc zrozumienie zestawu znaczen, ktérym jest
kultura, gdyz kultura stanowi rodzaj ,.filtru”, dzigki ktéremu mozemy patrze¢ na
$wiat i rozumie¢ go. Z tej perspektywy w dowolnym systemie spotecznym nie ma
niczego, co nie byloby kultura. Konkludujac, nalezy pamigtac, ze organizacja moze
by¢ wytworem kulturowym, a zatem elastycznos¢ moze by¢ forma kultury.

Wyjasniajac pojecie elastyczno$ci organizacji, najogoélniej mozna powiedziec,
ze jest to wlasciwosé, ktora sprowadza si¢ do jej podatnosci na zmiany — szcze-
goblnej tatwosci 1 szybkosci w reagowaniu na zmiany i dokonywania odpowiednich
zmian [Krupski 2008, s. 13]. Warunkiem koniecznym elastyczno$ci organizacji sa:
r6znorodnos$¢, redundancje i monitoring. Réznorodnos$¢ rozumiana jest jako liczba
mozliwych stanow funkcji, struktury, zasobow, ktore moga by¢ mniej lub bardziej
jakosciowo réznorodne. Redundancje oznaczaja, ze poziom i struktura zasobow re-
lacyjnych powinny by¢ uksztaltowane z nadmiarem potencjatu, to znaczy tak, by
zawodnos$¢ jednego elementu nie decydowata o zawodnosci catego uktadu [Krupski
2004, s. 82-83]. Monitoring oznacza natomiast wychwytywanie 1 interpretowanie
stabych sygnatow otoczenia, w celu antycypowania przysztosci i szybszej niz kon-
kurencja adaptacji. R6znorodnos¢, redundancje i monitoring umozliwiaja szybkie
wykorzystywanie okazji, ktore istotnie wplywaja na poziom elastycznosci przedsig-
biorstwa.

3. Wymiary odmiennosci kulturowych

Mozna wnioskowac¢, ze kultura organizacyjna (jako system wspolnie podzielanych
warto$ci) w duzym stopniu bedzie si¢ pokrywaé z kultura narodowa. Z punktu wi-
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dzenia celow opracowania nie byloby wigc roéznicy, czy moéwimy o uwarunkowa-
niach elastycznosci w kontekscie kultury przedsigbiorstwa czy kultury narodowe;.
Z punktu widzenia poprawnos$ci metodyki badawczej warto jednak pamigtac, ze kul-
tura organizacyjna, ktora jest w duzym stopniu zdeterminowana kultura narodowa,
powinna by¢ jednak elementem nadajacym tozsamos¢ cztonkom danej organizacji,
ma by¢ elementem unikatowym. Przemyslenia te sktaniaja do zaakcentowania waz-
nego faktu. Podczas gdy kultury narodowe rdznig si¢ wartosciami organizacyjnymi,
kultury organizacyjne na obszarze danego kraju roznia si¢ przyjetymi praktykami
organizacyjnymi (wartosci cztonkéw organizacji zaleza gtéwnie od czynnikow ze-
wnetrznych — kultury narodowej, a nie od przynaleznosci organizacyjnej jako takiej)
[Hofstede 2000, s. 268].

Istoty kultury organizacji na poziomie areny migdzynarodowej nalezy wigc po-
szukiwa¢ poprzez identyfikacje wartosci organizacyjnych. Do opisu kultury orga-
nizacyjnej shuza najczgsciej podstawowe wymiary wartosci, ktore pierwotnie byty
wykorzystywane do badania odmiennosci kulturowych w roznych krajach przez
G. Hofstede, a sa to: dystans wladzy, indywidualizm a kolektywizm, tolerancja
niepewnosci, megskos¢é a kobieco$¢. Pdzniejsze badania G. Hofstede zaowocowa-
ly piatym wymiarem roznic kulturowych zwiazanym z orientacja dlugoterminowa
i krotkoterminowa w pracy 1 w zyciu. W przypadku planowania dtugoterminowego
wymiar ten okreslany jest dynamizmem konfucjanskim [Hofstede 2000, s. 51, 248].
Wymiar ten opiera si¢ na wartosciach najbardziej cenionych w kulturze chinskie;j,
a sa to: rodzina, autorytet i pracowito$¢. Inni badacze probleméw migdzykulturo-
wych wymieniaja tez inne wymiary wartos$ci, ktore stanowia uzupetnienie wczesniej
wymienionych, a z punktu widzenia prowadzonej tutaj analizy — moga one postuzy¢
w celu zaobserwowania pewnej tendencji, regularno$ci w stosowaniu wymiarow od-
miennos$ci kulturowych w badaniach (tab. 1).

Przedstawione w tab. 1 wymiary tworza niespdjny i nie do konca roztaczny zbiodr
cech. Sytuacja taka zachodzi nawet w ramach jednej koncepcji. Poza tym mozna za-
obserwowac nieostre granice wymiarow wartosci i wymiarow praktyk, co oznacza-
loby, ze mozna stosowac te same metody i narzedzia do badan migdzykulturowych
i kultur organizacyjnych w ramach jednego kraju, a prawda to nie jest.

Nalezy zauwazy¢, ze przedstawione wymiary kultur niejednokrotnie shuzyty
do charakterystyki kultur organizacji dziatlajacych w Polsce, zwlaszcza w zakresie
stosunku do hierarchicznosci, podej$cia do indywidualizmu oraz stopnia tolerancji
niepewnosci (np.: [Sutkowski 2002a, s. 9-20; Nasierowski, Mikuta 1998; Korczyn-
ska 2000, s. 510-519]). Wielu zagranicznych badaczy rowniez stosuje wymienione
3 wymiary jako przedmiot badan migdzykulturowych (patrz np.: [Hampden-Turner,
Trompenaars 1993]). Mozna dostrzec wigc pewna prawidlowo$¢ opierania si¢ glow-
nie na tych trzech wymienionych wymiarach wartosci jako niezaleznych w bada-
niach o zasiggu migdzynarodowym.
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Tabela 1. Zestawienie wymiarow odmiennosci kulturowych wedtug réznych badaczy

[Stephan, Stephan
1999, s. 126]

[Hampden-Turner,
Trompenaars 1993]

[Gesteland
1996]

[Robbins
2000]

Objasnienie stosowanego wymiaru

Indywidualizm/
kolektywizm

indywidualizm/
kolektywizm

nastawienie na
zespoly

Stopien orientacji na sukces jednostkowy lub
zbiorowy.

Tolerancja odchylen

Do jakiego stopnia dopuszcza si¢ odchylenia
od norm kulturowych?

Tolerancja

niepewnosci

podejmowanie

ryzyka

Do jakiego stopnia dopuszcza sig nieokreslo-
nos¢ i niejasno$¢? W jakim stopniu zachgcea sig
do nowatorstwa?

Meskosé/kobiecosé

Nacisk na cechy stereotypowo meskie lub ko-
biece.

Natura ludzka

Do jakiego stopnia czlowiek postrzegany jest
jako dobry lub zty?

Ztozonos¢ kulturowa

Stopien zréznicowania w $rodowisku kultu-
rowym.

Kontrola emocji:
maty/duzy dystans

formy
zachowan

Do jakiego stopnia dozwolona jest werbalna,
niewerbalna i parawerbalna komunikacja?

Nieréwnowaga sit
(dystans wladzy)

rownos$¢/hierarchia

roznice
statusu
i wladzy

Do jakiego stopnia akceptowane sa relacje,
w ktorych jedna ze stron dominuje nad druga?

Cztowiek a natura

Do jakiego stopnia natur¢ nalezy ujarzmic
badz zy¢ z nia w harmonii?

Staby/silny kontekst

sposob
komunikacji

Czy informacje sa zawarte w wypowiadanych
stowach (staby kontekst), czy tez sa ukryte
w kontekscie, w jakim zostaly uzyte (silny
kontekst)?

uniwersalizm/
partykularyzm

Czy stosowac si¢ do ustanowionych regut i za-
sad ogdlnych, czy rozwazac¢ kazdy przypadek
jako wyjatkowy?

analiza/synteza

Czy skuteczniejsze jest rozkladanie zjawiska
na czgsci, czy laczenie elementow, tworzac
nowe jakosci?

wewnatrz-/

zewnatrzsterownos¢

Co jest wazne w wytyczaniu kierunkow dzia-
tania — wewngtrzne decyzje czy zewngtrzne

wymagania?

otrzymywanie/
osiaganie stanowiska

Czy pozycja pracownika powinna zaleze¢ od
jego osiagnig¢, czy np. od wieku, plci, wy-
ksztalcenia, przynaleznosci rodzinnej?

prowadzenie

interesOw

W jakim stopniu koncentracjg na transakcjach
i zadaniach przedklada si¢ ponad dobre sto-
sunki z ludzmi?

nastgpstwo/
synchronizacja

podejscie
do czasu

Czy wazniejsze jest szybkie dziatanie w naj-
krotszym czasie, czy synchronizacja wysitkow
w celu dziatania w sposob skoordynowany?

stabilno$¢

Stopien, w jakim organizacja usituje w dzia-
faniach utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezy-
gNujac Z rozwoju.

nastawienie

na wyniki

Stopien, w jakim kierownictwo koncentruje sig
na wynikach, a nie na metodach i procesach.

agresywnosc

Stopien, w jakim pracownicy raczej rywalizu-
ja z innymi, niz zadowalaja si¢ swoja pozycja.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.
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4. Determinanty elastycznosci w jezyku kulturowym

Ze wzgledu na powszechno$¢ wykorzystywania w badaniach mozna przyjac explici-
te zatozenie, ze wlasciwym sposobem opisu kultury firmy jest trojwymiarowa prze-
strzen wykorzystywana pierwotnie przez G. Hofstede. Przestrzen, o ktorej mowa,
tworza: dystans wladzy, indywidualizm oraz poziom tolerancji niepewnos$ci. Wy-
miary te sa rowniez na tyle uniwersalne, ze dobrze opisuja kulturg na poziomie mig-
dzynarodowym [Krupski, Stanczyk 2008, s. 19-29].

W kontekscie elastycznosci nasuwa sig¢ pewna ogdlna prawidtowos¢ pozadane-
go poziomu tych podstawowych warto$ci organizacji. Niektorzy autorzy sa sktonni
postrzega¢ owa wlasciwos¢ jako zagrozenie ksztattowania kultury globalnej, zdomi-
nowanej amerykanskimi wzorcami kulturowymi [Hofstede 2000, s. 90-92, 132-133,
211-213; Sutkowski 2002b, s. 150], co oznaczatoby zmiany wartosci kultur organi-
zacyjnych wielu krajow w kierunku indywidualizmu, rownosci i wysokiej tolerancji
niepewnosci.

Turbulentne otoczenie stawiajace elastyczno$¢ jako wymog, a nie kwestig¢ wy-
boru wspodlczesnego przedsigbiorstwa niewatpliwie zmusza do zmiany hierarchii
warto$ci organizacyjnych. Wydaje si¢, ze na szczycie tej hierarchii znajduje si¢
szybkos¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, ktora wypiera stabilizacj¢ jako warunek
sprawnosci organizacyjnej. Wzory kulturowe wspierajace tradycyjne systemy or-
ganizacyjne sprzyjaty niskiej tolerancji niepewnosci. Obecnie dominuje poglad, ze
intensywnos$¢ zmian stwarza wrazenie chaosu, w ktérym wszystko jest mozliwe.
Warunkiem zastosowania form zarzadzania adekwatnych do nowej sytuacji jest
wigc zasadnicza zmiana kulturowa polegajaca na przej$ciu od kultury sprzyjajacej
unikaniu niepewnosci do kultury utatwiajacej wysoka tolerancj¢ niepewnosci w $ro-
dowisku spotecznym organizacji. Zwigkszenie odpornosci na niepewnos$¢ wymaga
przyswojenia i akceptacji odmiennych niz dotychczas wzorow kultury organizacyj-
nej. Mianowicie w miejsce hierarchii pojawia si¢ heterarchia, oznaczajaca niestabil-
nos$¢ relacji nadrz¢dnosci i podporzadkowania, a w miejsce standaryzacji preferowa-
na jest roznorodno$¢ dziatan, polegajaca na indywidualizacji problemdw i tworczym
podejsciu do ich rozwiazania [Sikorski 1986, s. 255].

Z punktu widzenia elastyczno$ci mozna wigc, na wysokim poziomie ogdlnosci,
moéwi¢ o swoistej tendencji, czy raczej preferencji, okreslonych pozioméw podsta-
wowych wymiaréw wartos$ci organizacji, ktorymi staje si¢ umiejgtnos¢ radzenia so-
bie w niepewnych sytuacjach, heterarchia oraz dynamiczne dziatanie z nastawieniem
na rezultaty. Trojwymiarowy model organizacji wielokulturowej przyjatby w takim
ujeciu postac kostki asymetrycznej (rys. 1).

Pomimo ogdlnej tendencji zmian wymienionych wartosci kulturowych w kie-
runku elastycznos$ci — nalezy pamigtac, ze pozadany indywidualizm, maty dystans
wladzy i akceptacja niepewnosci s wartosciami o charakterze ogdlnym i w kazdej
organizacji bgda wystegpowaly w réznym natgzeniu i w roznych kombinacjach (na-
dajac jej niepowtarzalny charakter). Wydaje sig, ze podstawowym czynnikiem de-
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terminujacym okreslony poziom wartosci organizacyjnych moze okazac si¢ branza,
w ktorej dziata przedsigbiorstwo. Na przyktad poziom wymienionych wymiarow
warto$ci bedzie z pewnoscia r6zny w branzy informatycznej i w sektorze rozrywki;
w tym ostatnim duzo tatwiej o heterarchig, lecz zazwyczaj silne wigzi migdzy pra-
cownikami moga stanowi¢ przeszkod¢ w ksztattowaniu postaw indywidualistycz-
nych.

UNIKANIE
TOLERANCJA
NIEPEWNOSCI
KOLEKTYWIZM
POZIOM
AKCEPTACJA INDYWIDUALIZMU
INDYWIDUALIZM

HETERARCHIA  HIERARCHIA

DYSTANS
WLADZY

Rys. 1. Trojwymiarowy model organizacji wielokulturowej w kontekscie elastycznosci

Zrédto: [Krupski, Stanczyk 2008, s. 19-29].

»Asymetryczna kostka” nie $wiadczy wigc o mozliwosci stworzenia jednego glo-
balnego modelu kulturowego (turbulentne otoczenie neguje jednorodnosé¢, powodu-
je niepewno$¢ oraz zwigksza ztozono$¢ wewngtrzna systemu organizacyjnego), lecz
jedynie nakresla pozadany kierunek zmian organizacyjnych w strong elastycznosci.

5. Kulturowe wymiary elastycznosci w Polsce

Sprobujmy odpowiedzie¢ na pytanie, czy wymiary polskiej kultury sprzyjaja elastycz-
nosci okreslonej przez wczesniej analizowane wymiary. Pomimo ze polska kultura
na tle innych kultur nie doczekata si¢ tak szerokich badan jak badania G. Hofstede
[2000] przeprowadzone na przetomie lat 60. i 70. i pozniej, czy tez badania F. Trom-
penaarsa [1993] (p6zniej tez Ch. Hampdena-Turnera) na przetomie lat 80. i 90., to
jednak inne badania dostarczaja nam potrzebnych danych. Warto tu np. wspomniec
o badaniach poréwnawczych L. Sutkowskiego [2002b], chociaz nie osiagnety one
takiej skali jak badania wcze$niej wymienione. Nalezy tez zaznaczy¢, ze polscy bada-
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cze uzupehili wyniki badan G. Hofstede i F. Trompenaarsa. Model F. Trompenaarsa
stworzony w 1993 r. zostal wykorzystany do diagnozy kultury organizacyjnej w Pol-
sce w 1995 1. przez A. Rakowska i A. Sitko-Lutek [2000, s. 47-49]. Z kolei W. Nasie-
rowski 1 B. Mikuta [1998, s. 495-509] dokonali identyfikacji poziomu podstawowych
warto$ci organizacyjnych, korzystajac z narzedzia G. Hofstede. Wyniki tych badan
jednoznacznie wskazuja duzy dystans wtadzy, srednio wysoki poziom indywiduali-
zmu oraz skrajnie wysoki poziom unikania niepewnos$ci w Polsce.

Wyniki te potwierdzaja tez inne migdzynarodowe badania kulturowe przepro-
wadzone w ramach projektu GLOBE' R. House’a [House i in. 1997, s. 215-254]
(w Polsce projekt ten realizowali J. Maczynski i S. Witkowski). W projekcie GLO-
BE zbadano 17 tys. menedzeréw $redniego szczebla (w 62 krajach $§wiata), a Srednia
liczba badanych os6b w kraju wynosita 251. W przeciwienstwie do wczesniejszych
badan poczyniono tutaj bardzo wazne zréznicowanie badanych wartosci na prak-
tyki 1 wartosci kulturowe. Te pierwsze opisuja charakterystyki faktycznie obecne
W naszym zyciu, czyli to, w jaki sposob realnie funkcjonujemy. Wsrod nich wyréz-
niono: orientacj¢ na wykonanie, orientacj¢ przysztosciowa, wymiar rownosci pici,
wymiar asertywnosci, wymiar kolektywizmu instytucjonalnego i kolektywizmu we-
whnatrzgrupowego, dystans wtadzy, orientacj¢ humanistyczna oraz wymiar unikania
niepewnosci. Jak mozna zauwazy¢, czes¢ z przedstawionych dziewigciu wymiardw
praktyk kulturowych [House i in. 2004] nawigzuje do podstawowych warto$ci kultu-
rowych (dystans wladzy, unikanie niepewnosci, indywidualizm — implicite). Nalezy
zaznaczy¢, ze GLOBE opiera si¢ na wczesniejszych i, mozna powiedzie¢, pionier-
skich pracach holenderskiego badacza G. Hofstede, lecz stanowi ich weryfikacjg,
kontynuacje oraz szerokie rozwinigcie.

Tabela 2. Poréwnanie wartosci w dwoch sferach kulturowych — wyniki GLOBE

Wskaznik wartosci Biera lm—dn}enecpe,rov(\ile E“?"py Sfera 2 — menedzerowie Europy
kulturowych ko nowe), Srq KOWVE Poocno-Zachodniej
1 Wschodniej
Dystans wtadzy wysoki % niski &
Indywidualizm | niski l wysoki &E
Unikanie niski soki
niepewnosci l Wy %

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [House i in. 2004].

Wyniki GLOBE wskazuja, ze Europg mozna podzieli¢ na 2 sfery kulturowe —
potudniowa i §rodkowo-wschodnia oraz potnocno-zachodnia. Menedzerowie pierw-

' Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research Program.
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szej z tych stref odznaczaja si¢ wyzszym wskaznikiem dystansu witadzy, wyzsza
wspolnotowoscia (kolektywizm) i nizszym poziomem unikania niepewnosci’ (co
przejawia si¢ w orientacji na terazniejszos¢) [Sutkowski 2002b, s. 131] (tab. 2).

Jak wczesniej wspomniano, elastyczno$ci sprzyja umiejgtnos¢ radzenia sobie
w niepewnych sytuacjach, heterarchia oraz tolerancja niepewnos$ci. Poziom owych
wymiaréw kulturowych w Polsce jest jednak identyfikowany na niskim poziomie.
Czy stanowi to znaczne ograniczenie w drodze do preznego rozwoju w dobie szyb-
ko zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia? Fakt ten na pewno wptywa na wyzszy
poziom $wiadomego ksztattowania kultury (takze organizacyjnej). Wyzwania teraz-
niejszosci 1 przyszlosci stawiaja ludzi wobec konieczno$ci nabycia umiejgtnosci sa-
modzielnego radzenia sobie z niepewnoscia, wyzbycia si¢ asekuracyjnego podejicia
do dziatan, wigkszej odwagi i pewnosci siebie oraz wigkszego optymizmu, ktory
pozwoli dostrzec nie tylko zagrozenia, ale szanse rozwoju.

6. Podsumowanie

Podsumowujac, wymiarami warto$ci wyrdzniajacymi kulture elastycznego przedsig-
biorstwa na poziomie migdzynarodowym jest niski dystans wtadzy, indywidualizm
oraz akceptacja niepewnosci. Oznacza to konieczno$¢ pewnych zmian w polskiej
kulturze, a w jej ramach — w kulturach organizacyjnych polskich przedsigbiorstw.
Szczegolnie ceniong warto$cia w organizacji tworzacej kulture sprzyjajaca zmianom
powinna by¢ innowacyjno$¢ pracownikdéw (postawy innowacyjne), ktorej ma to-
warzyszy¢ tworczo$¢, kreatywnos¢, przedsigbiorczo$¢, sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka i inicjowanie zmian. Przeprowadzenie zmian w systemie wartos$ci pracow-
nikow jest oczywiscie procesem dhugotrwatym i trudnym. Kulture tworza jednak
ludzie, ktorych $wiadomos$¢ istoty problemu moze sktoni¢ do bardziej celowych
dziatan i przyjmowania postaw proaktywnych. Na gruncie organizacyjnym nalezy
tutaj podkresli¢ rolg menedzerdw, ktorzy maja mozliwosci ciaglego ksztattowania
postaw sprzyjajacych zmianom.
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POLISH CULTURE VERSUS THE COMPANY’S FLEXIBILITY

Summary: This article indicates cultural conditions of Polish companies as a limitation of
flexibility. These problems are very important in the contemporary business world, where
quick changes are the main factor of success. The problems and conclusions presented in this
paper are based on literature studies and literature studies results of empirical research.
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