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Kultura organizacyjna
w Polsce a zarzadzanie,
czyli na co zwracac
szczegolng uwage

Kulture jako zjawisko spoteczne rozpatrywac¢ mozna

w wielu formach. Jest to konstrukt stosunkowo trudny

do zdefiniowania i pomiaru, gdyz zawiera w sobie m.in.
uwarunkowania historyczne, gteboko zakorzenione w danej
strukturze spotecznej'. Jakie elementy polskiej kultury
organizacyjnej, ktére wyraznie oddziatuja na proces
zarzadzania, powoduja réznice w stosunku do $wiatowych
standardéw zarzadzania? Jakie inne elementy kulturowe moga
hipotetycznie wptywac na jakos¢ zarzadzania, a tym samym
na poziom funkcjonowania organizacji?

Piotr Konopka, dr Victor Wekselberg

Kultura organizacyjna jest taka forma kultu-
ry, ktéra co prawda wywodzi sie z ogélniej-
szego kontekstu kultury narodowej, jednakze
funkcjonuje w sposo6b niejako od niej niezalez-
ny. O ile kultura narodowa to zbiér ogélnych
norm, wartosci i sposobéw funkcjonowania
o charakterze historycznym, o tyle kultura or-
ganizacyjna zawiera w sobie elementy o wie-
le bardziej zwiezte. Koncentruje sie na zasa-
dach wspétdziatania pracownikéw w miejscu
pracy, a wiec jej ksztatt podatny jest na bez-
posredni wpltyw poszczegélnych jednostek od-
powiedzialnych za zarzadzanie dang organiza-
cja. Kultura organizacyjna ksztattuje sie pod

wplywem okreslonych cel6w? i nie ma tak sil-
nego uwarunkowania historycznego. Niemniej
jednak trudno jednocze$nie orzec, ze narodo-
we tendencje kulturowe nie oddziatujg w za-
den sposé6b na kulture organizacyjna. Przeciw-
nie, podstawowym kontekstem i bazg kazdego
sSrodowiska pracy jest specyficzne otoczenie
kulturowe. Okres$la ono elementarne sposo-
by interakcji miedzyludzkich i formy zacho-
wan normatywnych, akceptowalnych w da-
nym $rodowisku kulturowym. Tak wiec o ile
organizacja funkcjonuje w danym $rodowisku
narodowym, o tyle sita rzeczy musi pobiera¢
z niego podstawowe wzorce funkcjonowania.
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Wymienia sie wiele aspektéw wchodzacych
w sktad kultury organizacyjnej?, majacych nie-
watpliwie $cisty zwigzek z kulturg narodowa
krajow, ktore je zrodzity.

Komunikacja

Wedtug niektérych autoréw komunikacja to
fundamentalny element srodowiska bizne-
sowego*, gtéwnie dlatego ze biznes (w kon-
tek$cie mikroekonomicznym) jest struktu-
ra spoteczng oparta na wzajemnej wspoétpra-
cy i koordynacji pracy grupy ludzi, ktéra do
sprawnego dziatania wymaga efektywnego
procesu komunikacyjnego. Powotujac sie na
badania Edwarda Halla® w zakresie narodo-
wych réznic kulturowych, mozna stwierdzi¢,
ze narody o niskokontekstowym sposobie ko-
munikacji (a do nich takze zaliczy¢ nalezy Pol-
ske) koncentrujg sie na sposobie przekazy-
wania komunikatéw w formie ,explicite”. Tak
wiec preferuja bezposrednio$¢ i dostownos$¢
przekazu stownego, a takze wstrzemiezliwo$¢
w zakresie stosowania gestykulacji. Komuni-
kacja wysokokontekstowa, charakterystycz-
na dla m.in. Japonczykéw, Wtochéw, Hiszpa-
néw czy Grekéw®, cechuje sie szerokim zakre-
sem stosowania gestykulacji (niewerbalnej
formy komunikacji). Natomiast tresciowo op-
arta jest ona na koniecznosci formutowania
wypowiedzi w szerszym kontek$cie, wyma-
gajacym od rozmdéwcy wiedzy na poruszany
temat i intuicyjnych reakcji jako odpowiedzi.
Relacje miedzyludzkie przyjmuja forme bar-
dziej formalng i zorganizowana niz w kultu-
rach niskokontekstowych. Zarzadzanie orga-
nizacja w warunkach polskich zaktada prze-
kazywanie komunikatéw czesto w sposéb
,odgérny” i ,hierarchiczny”, wynikajacy z du-
zego dystansu wtadzy’, gdzie nie pozostawia
sie miejsca na wieloznaczno$¢ i interpreta-
cje przekazu. Delegowanie polecen przyjmuje
charakter koniecznosci - gtéwnie ze wzgledu
na hierarchicznos¢ poszczegélnych struktur
organizacyjnych oraz nierzadko brak inicja-
tywy i checi do podjecia aktywnoSci ,od sie-
bie”. W poréwnaniu z innymi krajami w Polsce
stosunkowo duze znaczenie przywiazuje sie
do tradycjonalizmu i patriotyzmu®. W kontek-
$cie komunikacji przejawia sie to poprzez usil-
ne stosowanie historycznie wyksztatconych

schematow komunikacyjnych, jak np. stoso-
wanie zwrotow grzeczno$ciowych, utrzymy-
wanie formalnej struktury wiadomosci teks-
towych i respekt w stosunku do oséb na wyz-
szych poziomach w hierarchicznej strukturze
organizacyjnej. Badania na polskich pracow-
nikach, jak i na kadrze zarzadzajacej, wska-
zuja rowniez na istnienie szczegdlnych barier
komunikacyjnych skutkujacych uposledze-
niem proceséw wewnatrz organizacji’. Wy-
soki dystans wtadzy pomiedzy pracownika-
mi a ich przetoZonymi stwarza¢ moze warun-
ki sprzyjajace znieksztatcaniu komunikatéw.
Stosowanie komunikacji kaskadowej, bedacej
wynikiem wysokiego dystansu wtadzy, skut-
kuje nie tylko zdeformowaniem samego prze-
kazu, ale przyczynia sie do rozpowszechnia-
nia plotek, domystéw i jednostkowych inter-
pretacji informacji o kluczowym znaczeniu
dla efektywno$ci pracy poszczegdlnego dzia-
tu czy tez catej organizacji. Autorskie badania
w ramach dziatalnosci Instytutu Gaussa w za-
kresie diagnozy organizacyjnej przy wykorzy-
staniu metody ,employee survey” na biezg-
co potwierdzaja powyzsze doniesienia (patrz
ramka: ,Employee survey”). Poziom wyste-
powania plotek w polskich organizacjach jest
na tyle znaczacy, ze powoduje on pogorsze-
nie jako$ci komunikacji wewnatrz tych orga-
nizacji. Co za tym idzie - w ostatecznym roz-
rachunku powoduje pogorszenie efektywnos-
ci pracy. W srodowisku polskich organizacji
biznesowych istnieje przeSwiadczenie, ze nie
nalezy informowa¢ pracownikéw o niesprzy-
jajacych informacjach'®, co prowadzi tylko do
zmniejszenia poziomu zaufania, a wiec do dal-
szej deprecjacji jakoSci proceséw informacyj-
nych wewnatrz organizacji. Charakterystycz-
ne dla polskich menedzerdéw jest takze przyj-
mowanie bojowej postawy przyczyniajgcej sie
do prowokowania konfliktow!* w miejsce wy-
kazywania inicjatywy do wspélnego rozwia-
zania problemu czy tez wypracowania rezulta-
tow w kontekscie dziatan grupowych. Wysoko
rozwiniete umiejetnosci polskich menedzeréw
dotycza o wiele czesciej aspektéw indywidu-
alnych (np. specjalistycznych umiejetnosci, au-
tonomii w podejmowaniu decyzji, koncentracji
na osigganiu celow'?) niz tych, ktére odnosza
sie do kooperacji, wspotdziatania i orientacji
na wspoétpracownikéw (podwtadnych). | 2
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» Employee survey

Przekrojowe i cykliczne badanie majgce na
celu dostarczenie rzetelnych danych na temat
sprawnos$ci funkcjonowania organizacji, beda-
ce podstawa dla podjecia praktycznych dzia-
tan usprawniajgcych. W Polsce popularnie na-
zywane ,badaniami satysfakcji” i/lub ,bada-
niami zaangazowania”.

Zapewnienie sprawnego przeptywu informa-
cji nie moze odbywac¢ sie w warunkach nie-
uwzgledniajacych aktywnego udziatu pra-
cownikéw w procesie komunikacyjnym. Ko-
munikacja, bazujac na zwigzku pomiedzy
nadawcg a odbiorcg, musi bra¢ pod uwage
obie strony przekazu. Ukrywanie czy tez hie-
rarchizowanie przeptywu informacji, a tak-
ze brak otwartosci na opinie i spostrzezenia
pracownikoéw, zaburza efektywnos$¢ procesu
komunikacyjnego.

Wspotpraca

Elementem nieodtacznie zwigzanym z ko-
munikacjg jest wspotpraca. Méwigc inaczej,
nie istnieje taki wymiar wspdtpracy, ktd-
ry nie wymaga jednocze$nie skutecznej ko-
munikacji. Niektére z wymienionych powy-
zej charakterystyk dotyczacych komunika-
cji w zarzadzaniu zastosowa¢ mozna takze
w kontek$cie wspétpracy. Powotujac sie na
wspo6iczesne badania®3, polska kultura naro-
dowa jest zdecydowanie kulturg blizszg in-
dywidualizmowi niz kolektywizmowi. Tak
wiec polska kultura organizacyjna posia-
da baze, wedtug ktérej proces zarzadzania
odbywac sie bedzie w warunkach sktania-
jacych sie bardziej ku stylowi autorytatyw-
nemu hiz partycypacyjnemu. Wymienione
wczeéniej preferencje polskich menedzeréow
do autonomii w zakresie podejmowania decy-
zji, koncentracja na celach oraz tendencje do
przyjmowania bojowych i ktétliwych postaw
w istocie wywieraja wptyw na ksztattijako$¢
wspoétpracy wewnatrz (i na zewnatrz) orga-
nizacji. Jest to wazna informacja, gdyz majac
na uwadze wspdtczesne doniesienia nauko-
we z obrebu psychologii organizacji, wspét-
praca wewnatrz firmy zwigzana jest z takimi
zmiennymi, jak: przewaga konkurencyjna na

7

rynku't, innowacyjnos¢ i efektywno$¢!s czy
tez skuteczno$¢ rozwiazywania konfliktow?e.
Wysoki dystans wtadzy w potaczeniu z pre-
ferencjamiindywidualistycznymiiznacznym
poziomem hierarchizacji struktur organiza-
cyjnych oddziatuje negatywnie na charak-
ter wspotpracy. To z kolei powoduje zakt6-
cenia w procesie maksymalizacji wymienio-
nych zmiennych. Sam juz przeciez fakt, ze
w polskiej literaturze naukowej na prézno
szuka¢ doniesien w zakresie zwigzku wspot-
pracy z poziomem efektywno$ci organizacji,
pokazuje, iz problematyka wspo6tpracy w wa-
runkach polskich nie jest tematem porusza-
nym ani przez media, ani przed decyden-
tow. W rezultacie prowadzi to do braku wie-
dzy kadr zarzadzajacych oraz pracownikéw
oroli wspdtpracy w organizacjach. Tendencja
badawcza krajow zachodnich'’, a takze tych
z dalekiego wschodu'®, w obrebie naukowych
dociekan na temat jako$ci zarzadzania i wa-
runkow pracy juz od wielu lat aktywnie wia-
cza w schematy badawcze i praktyczne od-
dziatywania pojecie wspotpracy. Jest ono
nieodtgcznym elementem catej struktury za-
rzadzania. Nalezy zada¢ pytanie, co takie-
go w zakresie wspolpracy dzieje sie obecnie
wewnatrz polskich organizacji biznesowych.
Badania miedzykulturowe przeprowadzo-
ne w latach 90. pomiedzy Biatorusia a Pol-
ska wykazaty znaczace réznice w pozio-
mie wspdtpracy - wspdtczynnik wspétpra-
cy w Polsce osiagnat poziom o wiele nizszy
niz na Biatorusi'®. W innym badaniu z potowy
lat 80. Polska, w poréwnaniu z Austria, Belgia
i Wegrami, wypadta najgorzej, jezeli chodzi
o przeptyw informacji zwrotnej dotyczacej
przeprowadzonych dziatan, i najlepiej, jeze-
li chodzi o poziom koordynacji. Jednak wy-
soki poziom deklarowanej koordynacji w wa-
runkach polskich zwigzany byt jednoczes$nie
z nizsza jakoscig koncowego rezultatu dzia-
tan?. Jezeli wiec 20, 30 lat temu wspdtpraca
w Polsce wygladata stabo, stanowi to takze
powazny problem dzisiaj. Zmiana orientacji
politycznej na poczatku lat 90. oraz towarzy-
szace jej wyksztatcenie standardéw i norm
biznesowej kultury organizacyjnej opiera-
ty sie wtasnie na podtozu niskiego poziomu
wspotpracy. Te standardy i normy wyksztat-
cone zawczasu sg widoczne do dzisiaj.
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Podejmowanie decyzji

Podobnie jak nie mozna rozpatrywac wspot-
pracy bez uwzglednienia poziomu i jakosci ko-
munikacji, tak samo nie mozna podja¢ proble-
matyki podejmowania decyzji bez wziecia pod
uwage ksztattu i charakteru wspétpracy. Wie-
my juz, ze w poréwnaniu z innymi krajami po-
ziom wspoétpracy w Polsce wyglada mizernie.
Wiemy takze, iZ w poréwnaniu z innymi kul-
turami narodowymi polska kultura narodowa
preferuje hierarchizacje struktur organizacyj-
nych, a przeptyw informacji napotyka na po-
wazne bariery. Kolejna seria badan nie przed-
stawia sytuacji zarzgdzania w Polsce w ani tro-
che lepszym $wietle?!. W poréwnaniu z kadrg
menedzerska z Austrii i ze Standéw Zjednoczo-
nych polscy menedzerowie okazali sie by¢ naj-
bardziej autokratyczni, o najnizZszym poziomie
zgadzania sie po$rod swojej grupy. Wykazywa-
li sie takze tym wiekszym zaangazZowaniem
w proces decyzyjny, im bardziej malato zna-
czenie problemu. Pomimo ze przytoczone ba-
danie przeprowadzono w potowie lat 90., co-
dzienna praktyka psychologa organizacji nie
pozwala stwierdzi¢ znaczacych réznic w sto-
sunku do czaséw obecnych. Nalezy w tym miej-
scu zada¢ pytanie, czy w procesach decyzyj-
nych w warunkach polskiego zarzadzania ist-
nieje miejsce na opieranie sie narzeczywistych
dowodach. Rzeczywistych dowodach, czyli na
takich procesach decyzyjnych, ktére zamiast
opierac sie na autorytecie, zwracajg uwage na
wtasciwe dane organizacyjne, dajace mozli-
wo$¢ mierzalnej i skutecznej oceny terazniej-
szych i przysztych dziatan?. Podobnie ma sie
rzecz z podejmowaniem decyzji w konteks$cie
ich innowacyjnosci - w rankingu innowacyj-
noéci wedtug danych Komisji Europejskiej?
Polska zajmuje 21. miejsce na 25 panstw eu-
ropejskich. Jednocze$nie w tym samym rapor-
cie zaznaczono, ze innowacyjnos¢ jest nieod-
tacznym czynnikiem przysztego wzrostu eko-
nomicznego w skali panstwa, a wiec dotyczy

to kazdej struktury organizacyjnej biznesu
(i nie tylko biznesu). Problem braku innowa-
cyjno$ci w procesie podejmowania decyzji wy-
ttumaczy¢ mozna na bazie przytoczonych juz
wcze$niej badan Geerta Hofstedego?* na temat
roznic kulturowych. Polska plasuje sie niewia-
rygodnie wysoko na skali ,unikania niepew-
nosci” (ang. uncertainty avoidance), czyli po-
ziomu wskazujacego, jak bardzo dana kultura
narodowa obawia sie wprowadzania niezna-
nych i wieloznacznych rozwigzan. Wiaze sie
to z przywiagzywaniem szczegdlnej uwagi do
sztywnych schematéw dziatania i zasad nawet
wtedy, kiedy te zasady wyraznie nie spetnia-
ja swojej roli. Wskaznik ,unikania niepewno-
$ci” jest w Polsce wyzszy od $redniego wskaz-
nika europejskiego i Sredniego wskaznika
w skali $wiatowej?. Podobnie wyglada sytua-
cjaz kwestig odnoszaca sie do orientacji czaso-
wej (ang. long term orientation) - gdzie Polska
z kolei osigga o wiele nizszy poziom w stosun-
ku do $redniej europejskiej i Swiatowej. Wiaze
sie to bezposrednio z nadmiernym przywiaza-
niem do przesztos$ci, tradycji, ustalonych histo-
rycznie sposobdw dziatania i rozwigzywania
probleméw raczej sitowo niz przy wykorzy-
staniu partycypacji.

Przywodztwo

Charakter przywdédztwa w strukturze organi-
zacyjnej moze mie¢ wieloraki wptyw na efek-
tywnos¢ pracy zespotowej. Nie tylko doty-
czy wyzej opisanych wymiarow zarzadzania,
ale wptywa na takie aspekty funkcjonowa-
nia organizacji, jak np. zdrowie i samopoczu-
cie pracownikéw?¢. W poréwnaniu ze stylem
przywodztwa w Szwecji polscy menedzerowie
w stosunku do swoich podwtadnych cechuja
sie wyzszym poziomem ztosliwo$ci/wrogosci
(ang. malevolence) i wywotuja u swoich pod-
wtladnych wiecej stresu?’. Nie ulega watpliwo$-
ci, ze destruktywne zachowania menedzerskie
przyczyniajg sie do spadku efektywnosci P

W polskich organizacjach o kapitale zachodnim, a wiec w takich organizacjach, w ktérych postu-
giwanie sie obcym jezykiem jest fundamentalng umiejetnoScig administracyjna, istnieje czesto
tendencja do obsadzania wysokich stanowisk zarzadczych ludzmi cechujacymi sie jedynie wyso-
kimi kompetencjami jezykowymi, z pominieciem innych kompetencji niezbednych w procesie sku-
tecznego zarzgdzania. Czy aby na pewno jest to trafna decyzja?
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funkcjonowania organizacji. Zreszta nie cho-
dzi tu tylko o organizacje jako martwy twér in-
stytucjonalny, ale przede wszystkim o pracow-
nikoéw, ktérzy w kontakcie z destruktywny-
mi stylami menedzerskimi ponosza powazne
i realne koszty zdrowotne! Badania przepro-
wadzone na przetomie roku 1997 i 1998 oraz
200812009 wykazaty, ze grupa polskich me-
nedzeréw poddanych badaniu w latach 2008-
2009 osiagneta wyzsze wyniki w zakresie in-
dywidualizmu, dystansu wtadzy i meskoS$ci,
natomiast nizsze w zakresie orientacji pro-
-pracowniczej i orientacji czasowej w poréw-
naniu do grupy menedzerow z lat 1997-1998%.
W kontekscie przywddztwa nalezy przyblizy¢
nieco wymiar ,mesko$ci-kobiecosci” (ang. ma-
sculinity-fmininity), bedacy wymiarem opera-
cyjnym w przytoczonej juz koncepcji kulturo-
wej Geerta Hofstedego. ,Meskos$¢” odnosi sie
do charakteru relacji opartej o rywalizacje,
rozwigzania sitowe, dazenie do osobistych ko-
rzy$ci kosztem innych oraz pociag do indywi-
dualnych sukceséw i osiggnie¢. Waznym pyta-
niem, jakie nalezy zada¢ w odpowiedzi na po-
wyzsze wyniki badan, jest to, co doktadnie
wydarzyto sie na ptaszczyznie kultury orga-
nizacyjnej polskich przedsiebiorstw, ze zmia-
ny przyjety tak niekorzystny obrét. Przyczyn
moze by¢ wiele, poczynajac od wptywu roz-
wijajacej sie gospodarki rynkowej (wtasciwe-
go kapitalizmu), koniczac na nieSwiadomosci
i niewykorzystywaniu narzedzi i metod o do-
wiedzionej skutecznosci w procesie zarzadza-
nia (czyli m.in. zbytnie poleganie na autoryte-
cie menedzera). Podchodzac do problematyki
przywddztwa od nieco innej strony, tj. zwigz-
ku stylu przywo6dczego z motywacja oraz efek-
tywno$cia, wyniki badan ukazuja brak zwigz-
ku miedzy wymienionymizmiennymiw $rodo-
wisku polskim, czyli brak zwigzku motywac;ji
i efektywnosci pracy z przywddztwem?’. Jest
to o tyle wazne z punktu widzenia réznic kul-
turowych w zarzadzaniu, ze w spoteczen-
stwach finskim i amerykanskim istniejg wy-
razne roznice pomiedzy stylem zarzadzania
a motywacja i efektywno$cig pracy. Méwiac
inaczej, w polskich strukturach organizacyj-
nych istnieje tendencja do uzalezniania moty-
wacji i efektywnos$ci pracy od czynnikéw in-
nych niz styl przywdédczy. Co prawda, powyz-
sze badanie przeprowadzono w roku 2003, to

nie wydaje sie, Zzeby nieco ponad dekada wy-
wotata istotne zmiany w tak znaczacych r6z-
nicach kultur organizacyjnych.

Jak sobie z tym
wszystkim poradzic?

Pierwszym krokiem ku wyeliminowaniu nega-
tywnych wptywoéw polskiej kultury narodowej
na zarzadzanie organizacja jest trafna i rzetel-
na diagnoza. Nie wszystkie z powyzszych prob-
lemoéw musza dotykac kazdej firmy czy tez od-
dziatu - s3 to jedynie wskazéwki, na co zwréci¢
uwage, oparte na badaniach polskich organi-
zacji. Solidne badanie rozpoznawcze (diagno-
styczne), np. w formie employee survey (patrz
ramka: ,Employee survey”), jest w stanie do-
starczy¢ niezbednych informacji o aktualnym
stanie funkcjonowania organizacji jako catosci,
a takze jej poszczegdlnych elementéw (np. od-
dziatéw, departament6éw). Dobrze przeprowa-
dzona diagnoza przy uzyciu rzetelnych narze-
dzi wykaze, ktére aspekty procesu zarzadzania
wymagaja bezposredniej interwencji praktycz-
nej. Majac na uwadze specyfike kazdej struktu-
ry organizacyjnej i mnogos¢ mozliwych proble-
moéw zaréwno w zakresie opisanych powyzej
zmiennych, jak i innych, dziatania prewencyjne
lub usprawniajace musza by¢ dostosowane do
warunkéw konkretnej organizacji. Jesli chodzi
o metody interwencji w strukture organizacyj-
ng, nie istnieja uniwersalne metody , dla kazde-
go” i,na wszystko”.m
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