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Ksztattowanie organizacji wielokulturowej
- strategie behawioralne

Marzena Jankowska-Mihufowicz

W artykule poruszono problematyke zarzqdzania roznorodnosciq kulturowg,
zaprezentowano pojecie strategii behawioralnej i jej rodzaje uzyteczne w ksztal-
towaniu organizacji wielokulturowej oraz wskazano jej wyznaczniki.

Celem artykulu jest identyfikacja strategii behawioralnych umozliwiajgcych
ksztaftowanie wielokulturowej organizacji, ktora dziala elastycznie w dynamicz-
nym otoczeniu, w ktorej stosuje si¢ zarzqdzanie wiedzq i ktorej czlonkowie
posiadajq zdolnos¢ myslenia strategicznego. Celem artykutu jest tez wskazanie
wyznacznikow takiej organizacji. Postawiono teze, ze roznorodnosc wystepujgca
w organizacji wielokulturowej moze by¢ Zrodlem przewagi tej organizacji nad
organizacjg monokulturowq. Przewage te mozna pojmowac jako potencjal
rozwojowy, tendencje postepowq, zdolnos¢ uzyskiwania przewagi konkurencyj-
nej, elastycznos¢ i umiejetnos¢ dokonywania transgresji. Warunkiem osiggnie-
cia tego sukcesu jest umiejetne zastosowanie strategii behawioralnych, ktore
umozliwiajq ksztaltowanie organizacji wielokulturowej oraz kladzenie szcze-
golnego nacisku na ,,migkkie” aspekty zarzqdzania. Nieumiejetne zarzqdzanie
roznorodnosciq kulturowq moze doprowadzic¢ organizacje do niepowodzenia.

1. Wstep

Zagadnienia prezentowane w tym artykule mieszczg si¢ w zakresie prob-
lematyki zarzadzania réznorodnoScia (wielokulturowoscia). Koncepcja ta
zaczela sie ksztaltowaé w polowie XX wieku, kiedy dostrzezono rdznice
kulturowe, jakie wystepowaly w zespotach duzych korporacji migdzynaro-
dowych. Wzrost znaczenia tych zagadniefi obserwuje si¢ od lat dziewigc-
dziesigtych XX wieku, co ma zwiazek z postepujaca globalizacja.

Wielokulturowo$¢ stanowi przedmiot badan organizacji, traktowanych
jako zbior réznorodnych i wzajemnie przenikajacych si¢ kultur, przy czym
»kultura narodowa jest w tym kontekscie jedng z wielu (obok osobowosci,
grupy spolecznej, grupy wiekowej, plci itd.) zmiennych ksztaitujacych to,
co do organizacji wnosi jednostka” (Glifiska-Newe§ 2007: 146).

Badaczami, ktérzy podejmowali problematyke wielokulturowosci i kto-
rych klasyfikacje nadaly kierunek wspodtczesnych badan zwigzkéw pomiedzy
kultura a zarzadzaniem, sa: G. Hofstede (1980), F. Trompenaars (1993)
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i R. House (2004). M. Kostera i M. Sliwa wskazaly nastgpujace obszary
prowadzenia studiow empirycznych na Swiecie w dziedzinie strategii zarza-
dzania wielokulturowego: tozsamoSci kulturowe, zjawisko hybrydyzacji
(cross-wergencja), multikulturalizm, akulturacja (asymilacja, separacja, alter-
nacja, integracja, fuzja), wspotpraca w grupach miedzykulturowych (kultu-
rowa roznorodno$¢ grup oraz ich dynamika i efektywno$¢), a takze powia-
zania etyki i kultury z zarzadzaniem (Kostera i Sliwa 2010: 111-123).

Cel artykutu stanowi identyfikacja strategii behawioralnych umozliwia-
jacych ksztattowanie wielokulturowej organizacji, ktora dziata elastycznie
w dynamicznym otoczeniu, w ktOrej stosuje si¢ zarzadzanie wiedzg i ktorej
cztonkowie odznaczajg si¢ zdolnoScig myslenia strategicznego. Celem arty-
kutu jest tez wskazanie wyznacznikOw takiej organizacji.

Postawiono tezg, ze roznorodnos¢, jaka wystepuje w organizacji wielo-
kulturowej, moze by¢ zroédtem uzyskiwania przez te organizacje przewagi
nad organizacja monokulturowa. Przewage t¢ mozna pojmowac jako poten-
cjat rozwojowy, tendencje postepowa, zdolno$¢ uzyskiwania przewagi kon-
kurencyjnej, umiejetnos¢ elastycznego dzialania i dokonywania transgresji.
Jest to powdd, dla ktorego nalezy w sposob rozmySlny ksztaltowac organi-
zacje wielokulturowa, poprzez przyjmowanie odpowiednich strategii beha-
wioralnych i przywiazywanie duzej uwagi do ,,mig¢kkich” aspektow zarza-
dzania. Warto tez podkredli¢, ze nieumiej¢tne zarzadzanie réznorodnoscia
kulturowa moze doprowadzi¢ organizacje do niepowodzenia.

2. Zarzadzanie roznorodnoscia kulturowg

Uwaza sie, ze kultura zostata dotad zdefiniowana na przeszio 150 spo-
sobow. Stynny holenderski badacz kultur G. Hofstede okreslit ja jako zbio-
rowe (kolektywne) zaprogramowanie umystu, odrézniajace jedna organiza-
cj¢ (grupe) od innych.

Kultura definiowana jest takze jako ,,ztozona calo$¢, obejmujaca wiedze,
przekonania, sztuke, przepisy prawne i moralne, zwyczaje i obyczaje oraz
wszelkie umiejetnoSci i nawyki, ktore przyswaja sobie czlowiek, bedac czton-
kiem spoleczefnistwa” (Strelau 1998: 353). Skiadaja si¢ na nia: jezyk, idee,
wartoSci i etap rozwoju cywilizacyjnego, na ktorym znajduje si¢ dane spo-
feczefistwo lub grupa, a takze uwarunkowania: etniczne, religijne, histo-
ryczne, ustrojowe, ekonomiczne, techniczne, technologiczne, socjopolityczne
oraz mi¢dzynarodowe.

Kultura wystepujaca w danym kraju czy spofecznosci lokalnej przeno-
szona jest do przedsigbiorstwa, poniewaz sktada si¢ ono z ludzi tworzacych
kulture organizacyjna. Ten rodzaj kultury stanowi zwyczajowy sposdb mysle-
nia, odczuwania i dziatania, ktory jest podzielany, przyswajany oraz asymi-
lowany przez pracownikoéw (Czerska 2003: 11).

Zarzadzanie r6znorodnoScia okreslane jest w literaturze jako zarzadza-
nie roznorodnoScig kulturowa, zarzadzanie wielokulturowoscia, zarzadzanie

62 Problemy Zarzadzania



Ksztattowanie organizaciji wielokulturowej — strategie behawioralne

miedzykulturowe lub multikulturalizm (Kostera i Sliwa 2010: 114). Jest ono
konieczne w sytuacji wystgpienia przynajmniej dwoch kultur w jednej orga-
nizacji, co jest m.in. naturalng cecha organizacji transnarodowych, doko-
nujacych ekspansji terytorialnej oraz — jednocze$nie — skutkiem i przyczyng
globalizacji.

Wspolczesnie zarzadzanie rdznorodnoscig obejmuje aspekty spoteczno-
-kulturowe, takie jak: wiek, ple¢, orientacja seksualna, rasa, pochodzenie
etniczne (Robbins i DeCenzo 2002: 106), grupa zawodowa, stanowisko pracy,
wyksztalcenie, kwalifikacje, doSwiadczenie oraz stopien pelnosprawnosci
fizycznej cztonkOw organizacji. Gtowne zatozenia tej koncepcji zarzadzania
dotycza budowania $wiadomosci i akceptacji rdznic socjodemograficznych
w organizacji oraz wykorzystywania tych r6znic w sposob przynoszacy korzy-
$ci (Roberson 2004: 4).

Im wiecej kultur wspdtistnieje w danej organizacji, im wicksze sa roznice
pomiedzy tymi kulturami oraz im trudniej jest okresli¢ jedna, wspolng kul-
tur¢ organizacyjna (tzw. metakultur¢) danego podmiotu, tym wigksze zna-
czenie ma ksztattowanie takiej wielokulturowej organizacji. Proces ten ufa-
twia wdrazanie strategii behawioralnych, ktére zaprezentowano w tym
artykule.

3. Pojecie strategii behawioralnej

Strategia (gr. strato — armia i agein — przewodzic) jest pojeciem powsta-
tym prawdopodobnie w Atenach przed nasza era. Strategos byt to wowczas
wodz armii, cztonek rady wojennej, osoba opracowujaca koncepcje wojny.
Stowo to oznaczalo takze dowodzenie armig i sztuk¢ wojenng. W starozyt-
nym Rzymie strategia stanowila terytoria bedace pod wodza strategusa.
W Europie z okresu napoleoniskiego (na przelomie XVIII i XIX wieku)
strategia byla rozumiana jako sztuka prowadzenia wojny zamiast bitew.

Definicja strategii ewoluowata przez wieki, jednak to w ostatnich dzie-
siecioleciach jej rozumienie zmienito si¢ w najwiekszym stopniu.

Zarzadzanie strategiczne, jako specjalno$¢ naukowa teorii organizacji
i zarzadzania, wytonito si¢ na poczatku lat piecdziesiatych XX wieku. Od
tego czasu powstato wiele definicji strategii, a ich wyr6znikami byly aspekty
zarzadzania szczegdlnie wazne dla autordw, takie jak:

— plan lub program dziatania, ciag decyzji,

— wzOr postepowania, model,

— cel, zamierzenie, kierunek dzialan,

— perspektywa dziatania,

— relacja z otoczeniem (dziedzina dzialania, pozycja, podstep, przewaga
konkurencyjna, uzyteczno$¢ dla grup interesu).

Aktualne postrzeganie strategii znacznie odbiega od jej znaczenia w poczat-
kowym okresie rozwoju zarzadzania strategicznego (w latach pigcdziesiatych
XX wieku). W dynamicznych czasach wytyczanie planu i jego sztywne prze-
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strzeganie jest archaicznym pomystem. Strategia wspdlczesnej organizacji ma
zapewniac jej elastyczne i sprawne dziatanie; stanowi zatem formul¢ dominu-
jacej w zarzadzaniu logiki — a nie szczegdtowy plan postepowania; wizj¢ kie-
runkéw ksztaltowania organizacji — zamiast ostatecznego rezultatu dziatania.

We wspolczesnym rozumieniu ,,Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomy-
sly, dotyczace przede wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante)
okazje, ktore trzeba wykorzysta¢, oraz zdefiniowane redundancje zasobow
i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagrozenia. (...)
Strategi¢ organizacji dzialajacej w turbulentnym otoczeniu mozna definio-
wacé w kategoriach filtru: okazji (zewng¢trznych), pomystow (wewngtrznych)
oraz nadmiaru zasobow i kompetencji” (Krupski 2005: 71-72).

OkreSlajac kierunek ksztattowania organizacji wielokulturowej, nalezy
zwrdci¢ uwage na ,,innowacje wartosci” oraz ,,redundancje zasobow i kom-
petencji”, zwlaszcza migkkich zasobow zarzadzania — trudnych do skwan-
tyfikowania, jakoSciowych, a wigc zasobow ludzkich — najbardziej nieprze-
widywalnej dziedziny zarzadzania organizacja.

Pojecie ,,redundancja” (lac. redundantia — powddz, nadmiar, zbytek)
oznacza nadmiarowo$¢ w stosunku do tego, co konieczne lub zwykle. W kon-
struowaniu strategii okreslenie to odnosi si¢ do pozadanego nadmiaru zaso-
bow i kompetencji, ktory stanowi zabezpieczenie na wypadek uszkodzenia
czesci systemu. Zdaniem autora cytowanej wyzej definicji strategii redun-
dancje zasobow i1 kompetencji sa uzasadnione ze wzgledu na mozliwos¢
wystapienia niespodziewanych okoliczno$ci. Ponadto uznal on, ze obok
dywersyfikacji dzialalnoSci i zasobow to wiasnie redundancje zasobow i kom-
petencji stanowig podstawowe narzedzie umozliwiajace zwigkszenie ela-
stycznoSci organizacji poprzez zapewnienie jej roznorodnosci materialnej
i niematerialnej, pomimo nieciaglego otoczenia (Krupski 2005: 28).

Nurtami teorii organizacji i zarzadzania, ktore inspirowaly przedsta-
wicieli zarzadzania strategicznego, byly: szkola behawioralna (w ramach
ktorej postulowano koncentracje na jakoSciowych, opisowych, aspektach
zarzadzania) i zwigzane z nig podejécie sytuacyjne (ktorego tworcy poszu-
kiwali metod zarzadzania najskuteczniejszych w okreslonej sytuacji). Naj-
wazniejsze postulaty przedstawicieli kierunku behawioralnego w zarzadzaniu
strategicznym dotyczyly celow przedsigbiorstwa, ktore powinny wynikaé ze
strategii rozwojowej i powinny by¢ formutowane tym og6lniej, im bardziej
zmienne jest otoczenie. Ponadto wraz ze wzrostem niedookre§lonosci uwa-
runkowan wewnetrznych i zewnetrznych przedsigbiorstwa powinna rosnagé
elastyczno$¢ (wielowariantowo$¢) regut, zasad i procedur dziatania (Stabryta
2000: 29-30).

Strategie behawioralne ,,s3 opisywane raczej za pomoca »migkkiego«
jezyka socjopsychologicznego anizeli »twardego« jezyka produktow i rynkow
lub innych kategorii ekonomicznych. Przyjmujg one postac¢ zasad, regut
postepowania, opisOw postaw organizacji wobec otaczajacej ja rzeczywisto-
$ci, nieznanej przyszioSci, a nie zbioru precyzyjnie zidentyfikowanych wskaz-
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nikoéw, tak jak to w skrajnym przypadku ma miejsce w strategicznej karcie
wynikéw” (Krupski i Staficzyk 2008: 19).

Strategie behawioralne stanowia wzorce ogdlnego zachowania si¢ orga-
nizacji (Krupski, Niemczyk i Stainczyk-Hugiet 2009: 54).

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego okreSlenie ,,strategie
behawioralne” stosuje si¢ najczesciej w odniesieniu do problemdw niezwia-
zanych bezpo$rednio z ksztaltowaniem organizacji wielokulturowej (por.
Krupski, Niemczyk i Stafczyk-Hugiet 2009: 54-66).

Ponizej zaprezentowano strategie behawioralne, ktore sa uzytecznymi
narz¢dziami definiowania i ksztaltowania organizacji wielokulturowej. Wska-
Zuj3 one na ,innowacje wartoSci”, na ktérych nalezy budowac¢ organizacje
oraz zasoby i kompetencje, ktorych nadmiar pozwala zwigkszy¢ elastyczno§¢
organizacji poprzez zapewnienie jej rdznorodnosci materialnej i niemate-
rialnej, pomimo zmiennego, zlozonego i niepewnego otoczenia. Warto pod-
kresli¢, ze nie mozna uksztattowaé organizacji wielokulturowej, ale nalezy
ja nieustannie ksztattowac. Taka organizacja ,staje si¢”, przeksztalca, ewo-
luuje — tak jak zmieniajg si¢ ludzie i warunki ich zycia.

4. Rodzaje strategii behawioralnych

Pierwsza, zaprezentowang w artykule, behawioralng strategia ksztatto-
wania organizacji wielokulturowej jest koncepcja A.K. Kozminskiego, obej-
mujaca cechy organizacji mono- i wielokulturowej, opis trzech procesow
zmiany kulturowej (okreSlony przez autora jako strategie zarzadzania mig-
dzykulturowego) oraz zasady zarzadzania r6znorodnosciag kulturowa.

Cechami organizacji monokulturowych ztozonych z ludzi reprezentuja-
cych jedna, okreslong kulturg sa (Kozminski 2004: 185):

— jednolity kod jezykowy,

— wspoOlna przeszio$¢, mity i legendy,

— wspo6lni bohaterowie i wzorce kulturowe,
— przewidywalno$¢ sposobow pelnienia 1ol,
— spojny system nagrod i kar,

— jasny system stratyfikacji spolecznej (uwarstwienia),
— jednolita estetyka,

— trudnoS$ci w akceptacji innowacji i zmian,
— silne mechanizmy obronne,

— wspoOlne wizje przysztosci,

— jasne kryteria ,,sw0j” — ,,obcy”.

Do kazdej z wymienionych cech organizacji monokulturowej autor pre-
zentowanej koncepcji przyporzadkowat skrajnie przeciwng cech¢ organiza-
cji wielokulturowej, ztozonej z ludzi reprezentujacych wiele roznych kultur.
Cechy organizacji wielokulturowych to (Kozminski 2004: 185):

— wielo$¢ pomieszanych kodow jezykowych,
— bez przeszlosci,
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— brak bohateréw ,lokalnych”,

— mala przewidywalno$¢ sposobow petnienia rdl,

— niejasne znaczenia nagrod i kar pozamaterialnych oraz dominacja nagrod
i kar finansowych,

— niejasne zachodzace na siebie systemy stratyfikacji,

— estetyka zr6znicowana i niespdjna lub narzucona z zewnatrz,

— ulatwiony ,,import” innowacji i wzorcOw zmian,

— skionno$¢ do dziatan ofensywnych,

— zrdznicowane i zmienne wizje przysztosci,

— zr6znicowane i nieprzewidywalne lojalnoSci wewnatrz i na zewnatrz.
Wyrdznia sie nastepujace rodzaje strategii zarzadzania miedzykulturo-

wego (Kozminski 2004: 187):

— dominacja kulturowa — przymusowe narzucenie wzorca kulturowego
jednostkom organizacyjnym podporzadkowanym przez nadrzedna jed-
nostke centralna,

— wspotistnienie kulturowe — tworzenie w ramach jednej organizacji odreb-
nych jednostek monokulturowych komunikujacych si¢ ze sobg dzigki
»tacznikom”, czyli najcz¢sciej osobom z pogranicza kultur — ekspatrian-
tom (transpatriantom) i inpatriantom (Przytuta 2009: 475-478),

— wspoOlpraca kulturowa — przenikanie si¢ roéznych kultur w jednej orga-
nizacji i w efekcie ujednolicenie kultury lub powstanie wspolnej ,,meta-
kultury”.

Strategia dominacji kulturowej odpowiada strategii etnocentryzmu, pole-
gajacej na wdrozeniu w organizacji wielokulturowej koncepcji zarzadzania,
ktora jest zbiezna z zalozeniami jednostki macierzystej, a wiec tej czesci
rozproszonego terytorialnie podmiotu, w ktérej posiadaniu znajduje si¢
kapitatl (Rutka i Czerska 2008: 66).

Pewng odmiang strategii dominacji kulturowej jest, jak si¢ wydaje, strate-
gia policentryzmu. Polega ona na dopasowaniu przez jednostke macierzysta
procedur stosowanych w podporzadkowanych kapitatowo czedciach organi-
zacji, do kultur organizacyjnych tych czesci (Rutka i Czerska 2008: 67).

Strategiami wystepujacymi najczeSciej w praktyce sa rozwigzania mieszane
(wspdlistnienie etnocentryzmu i policentryzmu). Pozwalaja one potaczy¢
wzorce wspOlne dla wszystkich zréznicowanych kulturowo czesci organizacji.
Dominuja przy tym zwykle cechy kultury nadrzednej ze wzgledu na wlas-
nos¢ kapitalu (Pocztowski 2002: 28). Temu opisowi odpowiadaja strategie:
wspoOlistnienia kulturowego i wspoipracy kulturowej A.K. KoZminiskiego.

Strategia wspOtpracy kulturowej jest, jak si¢ wydaje, doskonalszg forma
strategii wspotistnienia kulturowego. Pierwsza strategie mozna odnie$¢ do
strategii kooperacji (wspotpracy), a druga — do strategii kooperencji (koope-
tycji). Najmniej korzystng strategia jest dominacja kulturowa, ktéra prowa-
dzi do rywalizacji grup w organizacji wielokulturowej, koniecznoSci prze-
strzegania sztucznych i niezrozumialych zasad przez grupy podporzadkowane
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oraz frustracji z powodu braku sukcesOw w zarzadzaniu, odczuwanej w gru-

pie dominujacej. Strategia wspolpracy kulturowej jest prawdopodobnie

przejawem dyfuzji kultur w diugim czasie, jest tez rezultatem woli wspol-
pracy i inteligencji zroznicowanych kulturowo grup tworzacych organizacj¢
wielokulturowa.

Istotnymi praktycznymi wskazowkami dotyczacymi ksztattowania orga-
nizacji wielokulturowej sa nast¢pujace zasady zarzadzania (Kozminski 2004:
188):

— refleksyjnosci — umiej¢tnos¢ identyfikowania form, przejawow i zrodet
wielokulturowosci,

— empatii — potrzeba rozumienia sposobow postrzegania, odczué, motywow
dziafania i emocji r6znych grup,

— uznania r6znorodnoSci — akceptacja dla roznic,

— wspodlnoty — uwzglednianie wspolnych interesOw, motywacji i wartosci
réznych grup oraz orientacja etyczna,

— kompromisu — zdolno§¢ dokonywania ustgpstw wzgledem réznych
grup,

— stalej adaptacji — wrazliwo$¢ na zmiany kulturowe i nowe wyzwania,

— szybkoSci dzialania — umiejetnoS¢ przewidywania zmian kulturowych oraz
przygotowywania nowych wzorcow dzialania i norm zanim one wystapia.
Kolejng strategie behawioralng stanowi tréjwymiarowy model organiza-

cji wielokulturowej R. Krupskiego i S. Staficzyk (rysunek 1).

\

Wymiary modelu:

x — dystans wtadzy (heterarchia — hierarchia),

y — poziom indywidualizmu (indywidualizm — kolektywizm),
z - tolerancja niepewnosci (akceptacja — unikanie).

Rys. 1. Trojwymiarowy model organizacji wielokulturowej. Zrédfo: opracowanie wiasne na
podstawie R. Krupski i S. Stariczyk 2008. Strategia przedsiebiorstwa w wymiarach kultury
organizacyjnej, w: P Wachowiak (red.) Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji
przedsigbiorstw, s. 26. Warszawa: Oficyna Wydawnicza Szkoly Gfownej Handlowej.
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Pierwsza cecha organizacji wielokulturowej (wymiarem x na rysunku 1)
jest dystans wtadzy. Na poczatku ukladu wspoirzednych dystans wtadzy
zdefiniowany zostal jako heterarchia, a na koficu osi — jako hierarchia.
Druga cecha organizacji wielokulturowej (wymiar y) to poziom indywidu-
alizmu. Zmienia si¢ on od indywidualizmu do kolektywizmu w miare prze-
suwania si¢ wzdluz osi. Trzecig cech¢ organizacji wielokulturowej (wymiar z)
stanowi tolerancja niepewnosci, ktora zmienia si¢ od akceptacji niepewno-
Sci do jej unikania.

Zdaniem autordw koncepcji elastyczne organizacje cechuje: heterarchia,
akceptacja niepewnoSci i indywidualizm (Krupski i Staficzyk 2008: 26).
Heterarchia oznacza sie¢ elementéw o rédwnej pozycji w strukturze, sile,
wiadzy i o wspdlnym celu. Akceptacja niepewnoS$¢ wskazuje na gotowos¢
cztonk6éw organizacji do podejmowania ryzyka, innowacyjnego dziatania,
przyjmowania wyzwan i dziatania transgresyjnego. Natomiast indywidualizm
jest ta cecha kultury, ktéra motywuje cztonkéw organizacji do autonomicz-
nego dziatania, przyjmowania na siebie coraz wigkszej odpowiedzialnosci
i maksymalizowania indywidualnych korzysci zbieznych z celami konkuren-
cyjnej organizacji.

Cechy opisanej, pozadane] wspolczesnie elastyczne] organizacji wielo-
kulturowej skoncentrowano w czeéci modelu, ktéra znajduje si¢ najblizej
poczatku uktadu wspdtrzednych (rysunek 1). Taka kombinacja cech orga-
nizacji jest zbiezna ze strategia wspoOlistnienia kulturowego A.K. KoZzmin-
skiego. Zmienna, ktéra pozwala o tym wnioskowac, jest gtéwnie heterarchia.

Nastepng behawioralng strategia ksztaltowania organizacji wielokultu-
rowej jest koncepcja obejmujaca wymiary kultury istotne w zarzadzaniu
strategicznym, w gospodarce opartej na wiedzy, takie jak (Godziszewski
i Glinska-Newes$ 2008: 16-17):

— analiza — synteza,

— zewnatrzsterownoS$¢ — wewnatrzsterownosc,

— duzy stopief unikania niepewnoSci — maly stopiefi unikania niepewnosci,
— duzy dystans wtadzy — maly dystans wtadzy,

— rywalizacja — wspolpraca,

— protransakcyjno$¢ — propartnerskosc,

— indywidualizm — kolektywizm.

Wedtug autoréw prezentowanej koncepcji — B. Godziszewskiego i A. Glin-
skiej-Newe§ — uwarunkowaniami kulturowymi utatwiajacymi zarzadzanie
strategiczne sa: umiejetnos¢ dokonywania syntezy (caloSciowej oceny sytu-
acji podczas rozwigzywania problemow, zamiast postrzegania wycinkow rze-
czywistosci); wewnatrzsterowno$¢ (przekonanie cztonkéw organizacji o tym,
ze gltéwnie od nich zalezy sukces organizacji, a nie wytacznie od czynnikéw
zewngtrznych, na ktdre nie maja oni wplywu); maly stopien unikania nie-
pewnosci (ktorego nastepstwami sa m.in. innowacyjno$¢, kreatywnosé, akcep-
tacja zmian, rozwQj, postep, transgresja, elastyczno$¢ i wzrost konkurencyj-
nosci organizacji); maly dystans wiadzy (oznaczajacy, ze znaczenie maja te
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jednostki, ktore posiadajg wiedzg, umiejetnosci i doSwiadczenie, a nie wytacz-
nie znaczace miejsce w hierarchii organizacyjnej); wspoipraca (kooperacja
ze wszystkimi interesariuszami wyst¢pujaca wewnatrz organizacji, jak i w re-
lacjach z partnerami, z otoczenia). Pary przeciwnych cech (wymiaréw) kul-
turowych zestawione w dwoch ostatnich punktach, a wigc: protransakcyjnos¢
— propartnersko$¢ oraz indywidualizm — kolektywizm, powinny harmonijnie
wspOtwystepowaé w organizacji. Autorzy prezentowanej koncepcji, w odroz-
nieniu od R. Krupskiego i S. Stanczyk, docenili kolektywizm jako ceche
kultury ulatwiajaca budowanie partnerskich relacji w organizacji oraz two-
rzenie kultury wspotpracy i dzielenia si¢ wiedza. Nie odrzucili jednak indy-
widualizmu, widzac mozliwos$¢ wspoétistnienia obu cech kulturowych w jednej
organizacji. Takie podejScie podziela autorka tego artykufu.

Zarowno zaprezentowana dotad koncepcja R. Krupskiego i S. Staiczyk,
jak tez koncepcja B. Godziszewskiego i A. Glinskiej-Newes, bazujg w pew-
nym stopniu na popularnym modelu roznic kulturowych G. Hofstede’a
i M.H. Bonda, ktérego przeciwnymi wymiarami sa (Hofstede 2000: 51):
— maly dystans wtadzy — duzy dystans wtadzy,

— kolektywizm — indywidualizm,

— kobieco$¢ — meskosé,

— slabe unikanie niepewnoSci — silne unikanie niepewnosci,

— orientacja dlugoterminowa — orientacja krotkoterminowa.

G. Hofstede wyodrebnit cztery pierwsze mierzalne aspekty kultury,
pozwalajace okresli¢ pozycje jednej kultury wzgledem innych. Pigty wymiar
zostat odkryty przez M.H. Bonda. Przedstawiony model jest podstawg kolej-
nej strategii behawioralne;j.

Koncepcja M. Jankowskiej-Mihutowicz opiera si¢ na zatozeniu, ze mozna
tworzy¢ kulture organizacyjng w taki sposdb, by sprzyjata ona podejmowa-
niu decyzji strategicznych i przez to prowadzila do wzrostu organizacji.
Mozna jednak ksztattowaé kulture réwniez w taki sposob, ktory utrudnia
podejmowanie trafnych decyzji strategicznych i rozwdj organizacji.

Cechami kultury, ktore utatwiaja podejmowanie decyzji strategicznych,
sa (Jankowska-Mihutowicz 2008: 37-42):

— maly dystans wiadzy,

— wspolistnienie (komplementarno$¢) kolektywizmu i indywidualizmu,

— wspolistnienie (komplementarno$¢) kobiecosci i meskosci,

— stabe unikanie niepewnosci,

— orientacja dlugoterminowa,

— S$wiadomo&¢ istnienia r6znic mi¢dzykulturowych oraz wola i umiej¢tnos¢ ich
konstruktywnego wykorzystania w podejmowaniu decyzji strategicznych.
Podejmowaniu decyzji strategicznych nie sprzyjaja te cechy kultury, ktore

stanowig przeciwienstwo wyzej wymienionych, a sa to (na podstawie: Jan-

kowska-Mihutowicz 2008: 42):

— duzy dystans wtadzy,

— silne unikanie niepewnosci,

vol. 9, nr 4 (34), 2011 69



Marzena Jankowska-Mihutowicz

— skrajna kobieco$¢ lub skrajna meskosé,

— skrajny kolektywizm lub skrajny indywidualizm,

— orientacja krotkoterminowa,

— niska §wiadomo$¢ w zakresie istnienia r6znic mi¢dzykulturowych oraz
brak umiejetnosci ich konstruktywnego wykorzystania w podejmowaniu
decyzji strategicznych, a ponadto dtugookresowe i uporczywe dazenie
do monokulturowosci w wiclokulturowej organizacji (przyjmowanie stra-
tegii dominacji kulturowej).

Ponizej opisano kierunek ksztattowania organizacji wielokulturowej,
zatem uwzgledniono wyltacznie te uwarunkowania kulturowe, ktore sprzyjaja
podejmowaniu decyzji strategicznych i rozwojowi organizacji.

Kultura o matym dystansie wiadzy sprzyja delegowaniu uprawnien przez
menedzerdw, dzigki czemu wzrasta samodzielno$¢ podwladnych, ich wiedza
i doSwiadczenie, a takze rozwijaja si¢ umieje¢tnosci decyzyjne menedzerow
nizszych szczebli w hierarchii organizacyjnej. W opisywanej kulturze warto$¢
decydenta poznaje si¢ po jego biegtosci w rozwigzywaniu probleméw. Mene-
dzerowie sg rozliczani na podstawie uzyskanych wynikow, muszg wiec stale
si¢ rozwijaé, aby utrzymaé zajmowane stanowisko (Jankowska-Mihutowicz
2008: 38-39).

Z punktu widzenia podejmowania decyzji strategicznych kolektywizm
i indywidualizm wydajg si¢ rownie cennymi cechami kultury organizacyjnej,
ale nie w skrajnych odmianach, lecz jako facznie wystepujace cechy kom-
plementarne. Zaleznie od sytuacji, menedzerowie powinni posiada¢ umie-
jetno$¢ operowania roznymi stylami podejmowania decyzji — autokratycznym,
konsultatywnym i grupowym. Wynika to z uznanego przez naukowcow
modelu Vrooma-Yettona—Jago. Postugiwanie si¢ stylem autokratycznym
jest zbiezne z cechami kultury indywidualistycznej, natomiast styl grupowy
skuteczniej mozna zastosowaé w organizacji kolektywistycznej. Podczas
podejmowania decyzji strategicznych najodpowiedniejszy wydaje si¢ styl
konsultatywny, polegajacy na samodzielnym podjeciu decyzji przez mene-
dzera po uprzednim przedyskutowaniu problemu z grupa podwiadnych
(zebraniu informacji, pomystow i sugestii). Mozna przypuszczac, ze ten styl
jest najblizszy kulturom uzyskujacym Srednie wyniki w zakresie kolektywizmu
i indywidualizmu (Jankowska-Mihutowicz 2008: 39).

Kolejnymi wymiarami prezentowane;j strategii behawioralnej sa kobieco§¢
i meskos¢. Kultura kobieca charakteryzuje si¢ dbatoscia o relacje miedzy-
ludzkie, a decydenci wywodzacy si¢ z tej kultury kieruja si¢ intuicja i empa-
tig oraz daza do porozumienia. W kulturze meskiej dominujg takie cechy,
jak: aktywno$¢, potrzeba osiagniel, agresja, wspoizawodnictwo, konkuren-
cyjnos¢ i ekspansywno$¢é. Menedzerowie reprezentujacy meska kulture
podejmuja decyzje w sposob zdecydowany i asertywny. ,,Podejmowaniu
decyzji strategicznych powinny sprzyja¢ kultury, ktore uzyskujg Srednie
wyniki w zakresie wymiaru kobieco$ci i meskosci, gléwnie ze wzgledu na
mnogo$¢ nieporOwnywalnych, wymiernych i niewymiernych aspektow decy-

70 Problemy Zarzadzania



Ksztattowanie organizaciji wielokulturowej — strategie behawioralne

zyjnych oraz konieczno§¢ stosowania roznorodnych podejsé, zaleznie od
sytuacji i istoty problemu” (Jankowska-Mihutowicz 2008: 40).

Kultura o stabym unikaniu niepewnoSci sprzyja podejmowaniu decyzji
strategicznych oraz dzialaniom transgresyjnym i postgpowym. Wyzwala ona
odwage, innowacyjnos¢ i tworczo$¢ menedzerow. Moze takze sprzyjac podej-
mowaniu decyzji hazardowych i prowadzi¢ w konsekwencji do porazek, co
w przypadku decyzji strategicznych moze okaza¢ si¢ jedynym sposobem
zdobycia doswiadczenia i rozwinigcia umiejetnosci decyzyjnych (Jankowska-
-Mihutowicz 2008: 40).

Podejmowaniu decyzji strategicznych sprzyja takze catoSciowy i diugo-
terminowy sposob myslenia. Menedzerowie rozpoznajg problemy cato$ciowo,
toleruja wieloznaczno$¢ i sprzeczno$¢ rzeczywistosci, nie doSwiadczaja dyso-
nansu, lecz zachowuja rownowage psychiczna. Nastawienie diugoterminowe
menedzerow powoduje kompleksowe, globalne, systemowe spojrzenie na
organizacj¢ i jej otoczenie (Jankowska-Mihutowicz 2008: 40-41).

Wigkszos$¢ kultur badanych przez naukowcOw miesci si¢ miedzy ekstre-
mami, a nie na ich krafcach, jednak te roznice, ktore wystepuja w organi-
zacjach wielokulturowych, warto konstruktywnie wykorzysta¢ w zarzadzaniu.
Roéznorodnos¢ sktadu grup rozwiazujacych problemy wplywa na wzrost traf-
nosci decyzji strategicznych ze wzgledu na r6zne punkty widzenia sprzyjajace
wielowatkowej, krytycznej analizie probleméw decyzyjnych. Grupy wielo-
kulturowe odznaczaja si¢ wickszym potencjalem tworczym niz grupy mono-
kulturowe (Jankowska-Mihufowicz 2008: 41). W grupach wielokulturowych
istnieje mate prawdopodobiefistwo wystapienia syndromu grupowego mySle-
nia (zwanego tez syndromem grupowego oglupienia, mySleniem grupowym
i bariera madroSci grupowej). Zjawisko to ma miejsce w jednorodnych gru-
pach. Polega na tym, ze cztonkowie grupy daza przede wszystkim do spoj-
nosci i consensusu, zamiast do podjecia najtrafniejszej decyzji, rozwazaja
ograniczong liczbe pomysidéw, sa niewrazliwi na sygnaly ostrzegawcze,
upraszczaja obraz sytuacji i tracg krytycyzm. Skutkiem wystgpienia tej bariery
racjonalnego podejmowania decyzji s lekkomySlne, zbyt ryzykowne, mono-
kryterialne i amoralne, a wigc bledne decyzje.

5. Wnioski

Poprowadzone w artykule rozwazania z zakresu strategii behawioralnych
umozliwity wyodrebnienie wyznacznikow organizacji wielokulturowej, takich
jak:

— ,metakultura” (wspdtpraca kulturowa) lub heterarchia kulturowa (wsp6t-
istnienie kulturowe),

— akceptacja niepewnoSci,

— synteza,

— wewnatrzsterownosc,

— maly dystans wtadzy,
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— wspdlistnienie (komplementarno$¢) protransakcyjnosci i propartner-
skosci,

— wspolistnienie (komplementarno$¢) kolektywizmu i indywidualizmu,

— wspolistnienie (komplementarno$¢) kobiecosci i meskosci,

— orientacja dtugoterminowa i podejScie globalne,

— $wiadomo§¢ istnienia r6znic migdzykulturowych oraz wola i umiejetnosé
ich konstruktywnego wykorzystania w zarzadzaniu z uwzglednieniem
zasad: refleksyjnoSci, empatii, wspolnoty i wspOlpracy, tolerancji, stalej
adaptacji i szybkoSci dzialania.

Nalezy podkresli¢, ze wymienione wyznaczniki stanowig model idealnej
organizacji wielokulturowej, ktora dziala elastycznie w dynamicznym otocze-
niu, w ktorej stosuje si¢ zarzadzanie wiedza, i ktorej czlonkowie odznaczaja
si¢ zdolnoScig myS§lenia strategicznego. Zaprezentowane wyznaczniki wska-
zuja menedzerom kierunek ksztaltowania tak zdefiniowanej organizacji.

Z ogOlnopolskich badan przeprowadzonych w 2008 r. na 1192 respon-
dentach wynika, ze w polskich organizacjach dominujg takie cechy kultury,
jak: partycypacja (praca zespolowa, lojalnos¢, otwarto$¢ na zmiany i nie-
konfliktowos¢), mesko$¢, wysoki stopiefi unikania niepewnoSci oraz duzy
dystans wladzy (Gableta, Cierniak-Emerych i Piwowar-Sulej 2009: 258).
Cechy te tylko czeSciowo sa zbiezne z zaprezentowanymi wyznacznikami
organizacji wielokulturowej — co wyznacza kierunki zmian w zarzadzaniu
polskimi organizacjami.

Koniecznos$¢ ksztaltowania organizacji wielokulturowej nie jest wspot-
cze$nie wylacznie nastepstwem mieszana si¢ grup o rdéznych narodowoSciach
i kulturach w ramach jednej organizacji. Globalizacja i postep cywilizacyjny
powodujg coraz wigksze zrdéznicowanie nie tylko w organizacjach, ale takze
wsrod ludzi tej samej narodowosci. Dlatego uzasadnione jest ksztaltowanie
organizacji od monokulturowej do wielokulturowej (rysunek 2). Rosnaca
ztozono$¢, dynamika i niepewnos¢ — jako cechy wspdtczesnej rzeczywistosci

ORGANIZACJA MONOKULTUROWA

prostota, jednolito$¢, spojnos¢, mata tolerancja
stabilnos¢, stagnacja, pewnosc
ograniczonos¢, hermetycznosé, recesja

\J

ORGANIZACJA WIELOKULTUROWA

roznorodnos¢, ztozonosce, niespdjnose, sprzecznosci,
konflikty, duza tolerancja, niestabilnos¢, ryzyko,
niepewnos¢, otwartosé, ekspansja, rozwoj, postep

Rys. 2. Kierunki ksztattowania organizacji wielokulturowej. Zrédfo: opracowanie wlasne na
podstawie A.K. KoZminski 2004. Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla
zaawansowanych, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 185.
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— wyzwalaja r6znorodne intencje, interakcje, motywy dziatania, wartoSci,
potrzeby, postawy i zachowania ludzi. W konsekwencji tych procesow pogle-
biaja si¢ roznice kulturowe w organizacjach. Wymienione cechy otoczenia
powoduja zatem, ze niemal kazda organizacja moze by¢ uznana za wielo-
kulturowa, a jej ksztattowanie powinno by¢ procesem ciaglym.

Ogolne definiowanie strategii behawioralnych oraz ich jakoSciowy cha-
rakter powoduja trudno$¢ badania organizacji wielokulturowych i weryfi-
kowania wartoSci tych strategii — co moze wywolywaé dyskusje na temat
uzytecznoSci strategii behawioralnych w zarzadzaniu. Warto zatem podkre-
§li¢, ze w deskryptywnych modelach strategii behawioralnych warto dopre-
cyzowacé zakres rozwazan teoretycznych — na przyktad: wielko$¢ organizacji,
dynamike rynku, rodzaj sektora i grup, ktérych dotycza. Dalsza analiza
zaprezentowanych w artykule strategii behawioralnych powinna zmierzaé
w kierunku ich empirycznej weryfikacji.
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