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1. Wprowadzenie

Kultury narodowe i organizacyjne sg spotecznymi fenomenami. Powoduja
one, ze ludzie w zaleznosci od przynaleznosci do pewnej grupy lub kategorii
0sob roznie reaguja i zachowuja si¢ w stosunku od sytuacji, odmiennie
postrzegaja srodowisko naturalne, ale i role r6znego typu instytucji spotecznych,
inaczej interpretujg symbole i spostrzegaja innych ludzi, rozmaicie interpretujg i
ksztaltuja ~ stosunki  miedzyludzkie, preferuja lub  negujg  relacje
podporzadkowania, $cista kontrole, kary i nagrody, zakazy i nakazy, cenig lub
neguja dane wartosci, poshuguja si¢ odmiennymi jezykami. Zréznicowan tych
mozna wylicza¢ dziesigtki, ale wazne jest to, ze dla danej grupy lub kategorii
ludzi (np. narodu, spoteczno$ci regionu, zawodu lub pracownikéw danej
organizacji) mozna wskaza¢ pewne wspolne cechy sposobow myslenia i
zachowania si¢. Zroznicowania te powoduja, ze w odmiennych kulturowo
grupach ludzi tworzacych organizacje scentralizowane/zdecentralizowane
systemy zarzadzania funkcjonuja lepiej lub gorzej, systemy partycypacji
pracowniczej majg szersze lub wezsze wykorzystanie, sprawno$¢ systemow
komunikacji jest mniejsza lub wigksza, uktad kanatéw informacyjno-
komunikacyjnych jest mniej lub bardziej ztozony, panuje nastawienie na zmiany
i innowacje lub na utrzymanie wewngtrznej rownowagi, ceni si¢ albo nie
docenia wiedzy ludzi, wynagrodzenia kadr kierowniczych i pracownikéw sa na
roznych poziomach itd. Cato$¢ tych odmiennosci przektada si¢ na odmienny
poziom skutecznosci i ekonomicznosci funkcjonowania organizacji oraz poziom
rozwoju catej gospodarki.

Niniejszy rozdzial podejmuje problem, ktory sformutowa¢ mozna w pytaniu:
czy polska kultura organizacyjna sprzyja wykorzystaniu koncepcji i metod
zarzgdzania postulowanych jako adekwatne do warunkow gospodarki opartej na
wiedzy? Innymi stowy: czy ksztalt polskiej kultury organizacyjnej tworzy
odpowiedni  kontekst dla skutecznego zarzgdzania organizacjami we
wspotczesnych warunkach gospodarczych?
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2. Kultura organizacji opartych na wiedzy

Budowanie gospodarki opartej na wiedzy jest procesem Scierania si¢ dwoch
tendencji: spontanicznego rozwoju gospodarki oraz swiadomego konstruowania
warunkow gospodarczych w procesach politycznych [Jabtecka 2008, s. 38].
Pierwsza tendencja jest efektem duzej dynamiki zmian w $§wiatowej gospodarce,
ktéra tworzona jest przez dziatania konkurencyjne podmiotéw gospodarczych, a
poteguje ja szybki postep organizacyjno-techniczny oraz sieciowos¢ ksztattujaca
nowe mozliwo$ci w dziatalnosci biznesowej. Druga tendencja jest wynikiem
dazenia do zabezpieczenia wilasnych interesow wspdlnot narodowych oraz
poszczegblnych panstw, przez to podejmowania prob uregulowania
uwarunkowan prowadzenia biznesu w zakresie prawnym, ekonomicznym,
spotecznym, instytucjonalnym itd.

Proby dostosowania si¢ do nowych warunkow gospodarczych, a takze
dzialania majace polepszy¢ wyniki ekonomiczne 1 zwigkszy¢ potencjat
konkurencyjno$ci przedsiebiorstw, doprowadzily do powstania nowych modeli
organizacji, tzw. opartych na wiedzy. Ich wyrdéznikami s migdzy innymi:
uznanie wiedzy jako zasob podstawowy determinujacy sposob wykorzystania
pozostatych zasobow, zastosowanie zarzadzania wiedza, ksztattowanie i dazenie
do pelnego wykorzystania pozostalych zasobow niematerialnych, rozwijanie
sieci powigzan gospodarczych z innymi podmiotami gospodarczymi i
budowanie szerokiej kooperacji. Zmiany w przedsigbiorstwach nie omingty
takze ich kultury organizacyjnej, ktora sta¢ si¢ musiata odmienna od tej, ktora
umozliwiata sprawne funkcjonowanie organizacji w warunkach gospodarki
industrialnej.

Proces ksztaltowania kultury organizacji opartych na wiedzy przebiegac
moze dwutorowo:

- samoistnie, poprzez fakt wdrazania nowych rozwigzan z zakresu zarzadzania
oraz zasad ich wspierajacych,

- Swiadomie, sposobem wdrazania i stosowania nowych norm i hierarchii
warto$ci w ramach systemu zarzadzania zasobem ludzkim, systemu zarzadzania
jakoscia, systemu innowacyjnego i zarzadzania wiedza, systemu zarzadzania
talentami itd.

Uzyskanie wysokiej sprawnosci dziatania fundamentu organizacji opartej na
wiedzy, tj. systemu zarzadzania wiedzg, wymusza odrzucenie wielu sposobow
myslenia i zachowania, a to [Wiig 1999, s. 3-37]:

- dominujacej koncentracji na krotkoterminowych celach finansowych
przedsiebiorstwa,

- traktowania ludzi jako zasob dajacy si¢ w kazdej chwili zastapic,

- konkurowania migdzy sobg jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa,

- syndromu ,,nie wynaleziono tego tutaj” i ,,to nie moja praca”,

- przeSwiadczenia, ze zarzadzanie wiedza to dodatkowa praca,

- przekonania, ze wykorzystanie wiedzy innych jest mniej wartosciowe, gdyz nie
jest to juz rozwigzanie oryginalne,
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- zalozenia, ze nauka i uczestnictwo odbywa si¢ tylko w ramach zespotu, a nie w
przekroju calej organizacji.

Za najistotniejsze zatozenie zarzadzania wiedza uznaje si¢ ,,budowanie
kultury organizacyjnej opartej na $wiadomos$ci znaczenia wiedzy” [Probst,
Raub, Romhardt 2002, s. 57]. Natomiast wsrod czynnikow kulturowych
wspierajacych zarzadzanie wiedza wymienia si¢ [Wiig 1999, s. 3-37]:

- agresywne cele organizacji sprzyjajace zarzadzaniu wiedza,

- proaktywne cele zmierzajace do zmiany otoczenia,

- silng kulturg zespotowa zmierzajaca do wymiany idei,

- przywodztwo wspomagajace zmiany i prace zespotow,

- otwartos$¢ 1 uczciwosc,

- wysokie zaufanie wspomagajace uczenie sig,

- rozbudowang potrzebe nauki i tworczosci,

- 0g06lng wiare w wartos¢ ciaglego uczenia sie,

- przekonanie, ze doskonalej obstudze klienta musi towarzyszyé wysokiej
jakosci wiedza,

- Swiadomosc, ze wiedza jest kluczowym elementem sprzedazy, serwisu, jakosci
itd.

Spogladajac na kulturowe uwarunkowania funkcjonowania organizacji
opartych na wiedzy z poziomu narodowos$ci, warto nawigza¢ do wymiarow
kultury wyréznionych przez G. Hofstede [2000, s. 67, 98, 139, 177]. Mozna
wyprowadzi¢ hipoteze, ze optymalnymi cechami spotecznosci pracujacej dla
organizacji opartej na wiedzy sa:

- niski dystans wladzy - choéby ze wzgledu na konieczno$¢ ograniczenia
zroznicowan 1 nierownosci migdzy ludzmi wynikajacych z hierarchii
organizacyjnej, a takze eliminacji barier migdzy kierownictwem i pracownikami,
- niski poziom unikania niepewnosci - chocby ze wzgledu na koniecznosé
tolerowania niepewnosci i podejmowania ryzykownych przedsiewzig¢ oraz
eksperymentow, a takze tworzenia innowacji,

- wyzszy od przecietnej poziom kolektywizmu - ze wzgledu na konieczno$é
pracy zespotowej i wspdlnego uczenia si¢ - lub dominacja indywidualizmu, dla
zdynamizowania indywidualnych osiggnie¢ pracownikow,

- dominacja cech meskich nad kobiecymi - choéby ze wzgledu na fakt stawiania
ambitnych celow, jednak wazne jest takze wystepowanie takich cech, jak
otwartos¢, zaufanie, sktonnos¢ do kompromisu, ktore charakterystyczne sa dla
kultury kobiecej.

Wyréznikiem organizacji opartej na wiedzy jest wiec posiadanie kultury
organizacyjnej dostosowanej do warunkoéw gospodarki opartej na wiedzy i
sprzyjajacej zarzqdzaniu wiedza. Czyli intelektualne programy zachowania sig¢
ludzi, tworzace je normy, wartosci i poglady sprzyjaja kreowaniu i transferowi
wiedzy, dziataniu w turbulentnym otoczeniu i w warunkach wysokiego ryzyka,
codziennemu uczeniu si¢ i1 pracy zespolowej, uczciwosci i zaufaniu we
wzajemnych relacjach migdzy ludzmi. Z drugiej strony cechg charakterystyczna
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organizacji opartej na wiedzy jest S$wiadome ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, co zaliczane zostalo do strategicznych zadan zarzadzania
wiedza.

3. Kultura narodowa a sytuacja gospodarczo-spoleczna kraju

Przyczyn sukcesow gospodarczych krajow wysokorozwinietych, jak i zrodet
probleméw gospodarczych pozostalych krajow, poszukuje si¢ wsroéd réznych
grup czynnikéw. Moga one mie¢ zrodto zar6wno w polozeniu geograficznym i
uwarunkowaniach  klimatycznych,  historycznym  przebiegu  uktadow
gospodarczych z krajami sgsiadujacymi, dostepie do zasobow naturalnych, ale
takze W uwarunkowaniach spolecznych, w tym kulturowych danego narodu.
Szczegb6lng uwage zwraca si¢ miedzy innymi na istotny wptyw idei religijnych
na zycie gospodarczo-spoteczne!. Przyktadowo, powodd zréznicowania
gospodarczego Europy wigze si¢ z jej podzialem na protestancki i katolicki
obszar Kkulturowy. Z protestantyzmem zwiazany jest indywidualizm oraz kult
ciezkiej pracy. Z katolicyzmem natomiast wigze si¢ braterstwo, egalitaryzm,
tolerancje dla ludzkich stabosci. W obszarze protestanckim instytucje stuza
osigganiu dobrobytu materialnego, a w katolickim zadaniem instytucji jest
osiagniecie komfortu psychicznego cztowieka [Hryniewicz 2004, s. 139-140 za:
Glinka 2008, s. 62].

Dominujaca dang kulture narodowa religia ma bardzo duzy wplyw na relacje
miedzyludzkie (zwlaszcza w plaszczyznie mezczyzna-kobieta) oraz przebieg
kontaktéw biznesowych. Przyktadowo, judaizm nakazuje zaprzestania wszelkiej
pracy w trakcie szabatu, ktory rozpoczyna si¢ o zachodzie slonca w piatek i
konczy si¢ sobotniej nocy, a niedziela jest pierwszym dniem pracy. Wyznawcy
chrze$cijanstwa niedziele za$ uznajg za dzien wolny od pracy. Tymczasem dla
muzutmanina dniem $wigtym jest piatek. Przebieg kontaktu biznesowego z nim
ograniczy¢ takze moze czas przeznaczany w ciggu doby na modlitwe [Bartosik-
Purgat 2010, s. 122-123].

Podstawowe zasady ekonomii islamskiej uznawane przez muzulmanoéw
traktowane sa za niezmienne i oparte s3 o Koran i Sunn¢. Fundamentalnymi sa
zasady: ochrony wlasnosci, obowigzku pracy, przejrzystosci i zaufania w
stosunkach miedzy kontrahentami, konkurencji i wspotdzielenia ryzyka. Zasady
te sg pozornie podobne do zachodnich, jednak sa odmiennie interpretowane.
Szczegblnie nagannymi zachowaniami sa: naliczanie i pobieranie odsetek oraz
wykorzystanie przewagi nad konkurentem do budowania niekorzystnej dla niego
wspotpracy. Konsekwencja jest nie tylko dzielenie si¢ zyskami, ale tez stratami
[Bonca 2009, s. 6-7].

Zwiazki miedzy kulturg narodowa a sytuacjg gospodarczo-spoteczng mocno
zaakcentowat w swoich badaniach G. Hofstede. Przyktadowo:

1 G. Hofstede [2000, s. 53] jest odmiennego zdania. Uwaza, ze przynalezno$é religijna nie ma
duzego wptywu na kulture, okazuje si¢ bowiem, ze to rodzaj i wersja przyjetego w danym kraju
wyznania jest wynikiem uprzednio istniejacych wzorcow kulturowych.
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- w krajach o niskim dystansiec wtadzy obserwuje si¢ nowoczesne rolnictwo,
wykorzystanie nowoczesnych technologii, urbanizacje kraju, mobilnos¢
spoteczenstwa, rozwiniety system edukacji, silng pozycje klasy s$redniej, co
przektada si¢ na zamozno$¢ kraju [Hofstede 2000, s. 89-90],

- istnieje niezaprzeczalny zwigzek miedzy zamoznoscig kraju a poziomem
indywidualizmu, przy czym indywidualizm jest pochodng zamozno$ci [Hofstede
2000, s. 132],

- kraje o kulturze meskiej daza do spoleczenstwa ,,0siagniec”, za$ kraje o
kulturze kobiecej daza do dobrobytu [Hofstede 2000, s. 159].

4. Polska kultura organizacyjna i jej wplyw na funkcjonowanie
instytucji

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele zréznicowanych pogladéw na
temat kultury polskiej. Kultura narodowa, organizacyjna czy inna, np. polityczna
kraju oczywiscie przeksztalca sig, ale ewolucyjne zmiany zachodzg w dtugich
okresach czasu, dlatego tez jej cechy widoczne sg w r6znych sferach zycia przez
wiele lat. Przyktadowo, ponad 15 lat temu Z. Zaborowski pisat o niepokojacych
tendencjach wystepujacych na scenie polityczno-spotecznej w skali catego kraju,
jak triumf przepychanek, prawnych manipulacji, egocentrycznego wymuszania
dla siebie korzystnych rozwigzan [Zaborowski 1997, s. 15]. Widoczne jest to
roOwniez obecnie i moze nawet wydawaé si¢, ze zjawisko to objawia si¢ ze
zwielokrotniong sila, a owe przepychanki przechodza na nizsze poziomy
spoteczne powodujac zréznicowanie pogladowe spoteczenstwa, ktéremu coraz
czesciej towarzysza zachowania agresywne. W przedsigbiorstwach natomiast
wystepuje brak wsparcia merytorycznego, narzgdziowego 1 finansowego ze
strony kierownictwa podczas procesow gromadzenia, rozwijania, przekazywania
i wykorzystania wiedzy. Brak jest zaufania do kierownictwa. Brak jest wiary w
skuteczna pomoc ze strony kierownictwa w razie pojawienia si¢ problemow.
Wystepuje takze dysfunkcyjny autokratyczny styl kierowania [Rutka, Czerska
2005, s. 453]. Wedlug A. Glinskiej-Newes [2007, s. 203] poziom
indywidualizmu 1 kolektywizmu jest sredni o czym $§wiadcza miedzy innymi:
sredni wptyw grupy na jednostki, $rednie oceny stopnia przestrzegania w
organizacjach norm grupowych, §redni konformizm, mato intensywne zjawisko
funkcjonowania grup nieformalnych. Ale - jak stwierdza M. Stor - Polacy cenia
przynalezno$¢ do grupy, przy czym daza do poczucia wlasnej indywidualnosci.
Cele firmy realizowane sg tak dtugo, dopdki zbiegaja si¢ z celami jednostek
[Stor 2008, s. 15]. Do cech indywidualistycznych Polakéw mozna réwniez
zaliczy¢: indywidualizacj¢ celow, indywidualizm w dziataniu, malejaca
lojalno$¢ pracownikéw wobec organizacji pracodawcy [Glinska-Newes 2007, s.
200]. ,,Polacy preferuja zindywidualizowane podejScie do rozwigzywania
probleméw. Stale kontrolowanie pracy Polakow obniza ich poziom
zaangazowania W t¢ pracg” [Stor 2008, s. 17]. Stata Scista kontrola wynika
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natomiast z wysokiego dystansu wiladzy charakterystycznego dla Polakow
[Nasierowski, Mikula 1998, s. 500], co niejednokrotnie obniza ich sktonno$¢ do
otwartej komunikacji, zaangazowanie w prace i procesy innowacyjne. Inna
negatywna cecha jest to, ze Polska nalezy do kultur o niskiej orientacji
perspektywicznej [Grudzewski i in. 2010, s. 29]. Natomiast badania A. Sitko-
Lutek [2004, s.154] dowodza, ze polska kulture cechuje mi¢dzy innymi duzy
dystans wladzy, duzy stopien unikania niepewnos$ci, orientacja na zadania,
podejscie pasywne, megskos$¢, status wynikajacy z nadania, rzeczywistos$¢
materialna. Jednak A. Sitko-Lutek dostrzega pewne optymistyczne kierunki
zmian kultury, jak preferencje postaci orientacji na ludzi, matego dystansu
wladzy, kobiecosci, wysokiego statusu wynikajacego z  osiggnieé
indywidualnych.

Bioragc pod uwage wyniki badania polskiej kultury organizacyjnej przy
wykorzystaniu metodologii G. Hofstede [Nasierowski, Mikula 1998]
wyprowadzi¢ mozna kilka podstawowych wnioskow:

- Polacy akceptuja nierownos$¢ spoleczna, separowanie si¢ i nieprzystepnosé
przetozonych,

- uznajg hierarchi¢ jako nierownos¢ spoteczna i specjalne przywileje dla osob
posiadajacych wiladze,

- podstawowym sposobem doskonalenia systeméw jest wymiana ludzi
zajmujacych w ramach nich kluczowe stanowiska,

- Zwigzuja si¢ emocjonalnie ze swoim miejscem pracy,

- kierownicy spostrzegaja podwiladnych jako zagrozenie i maja tendencje do
stosowania autokratycznego stylu kierowania oraz centralizowania decyzji,

- przysztosc jest zagrozeniem i ludzie wobec przysztosci odczuwaja Iek,

- ludzie mtodzi nie zasluguja na szacunek,

- w wiekszoSci sg nietolerancyjni,

- uznaja, ze bez przepisoéw zapanowalby chaos, dlatego trzeba je tworzy¢ i
doskonali¢, aby uregulowaé wszelkie dziedziny ludzkiej dziatalnosci, ale
jednoczesnie maja sktonnos¢ do nie przestrzegania uregulowan prawnych,

- rzad nie jest po to by stuzy¢ obywatelom, lecz to obywatele powinni
podporzadkowac sie rzadowi,

- ekspertom nie ufa sig, ludzie posiadajacy wiedze i dokumentujace ja tytuly nie
zyskuja w spoteczenstwie wysokiego autorytetu.

W tabeli 1 przedstawiono wartosci poszczegélnych wymiaréow kultury G.
Hofstede dla wybranych krajow.

Oceniajac istniejacy stan rzeczy w zakresie wynikajacych z polskiej kultury
organizacyjnej uwarunkowan determinujacych wdrazanie nowoczesnych
rozwigzan z zakresu zarzadzania stwierdzi¢ nalezy, ze migdzy walorami kultury
polskiej a pozadanymi cechami dla kultury organizacji opartej na wiedzy
wystepujg istotne rozbieznosci (tabela 2).
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Tabela 1. Poré6wnanie kultur narodowych wybranych krajow wedtug wymiarow

G. Hofstede
Kraj Dystans Indywidualizm Unikanie Meskosc
wiadzy (PDI) | (IDV) niepewnosci (MAS)
(UAI)
Polska 72* 56* 106* 62*
Grecja 60 35 112 67
Stowacja 104 52 51 110
Wegry 46 80 82 88
Wiochy 50 76 75 70
Niemcy 35 67 65 66
Wielka 35 89 35 66
Brytania

Zrédio: [Hofstede, Hofstede 2007, s. 57, 91, 134, 182], *[Nasierowski, Mikula 1998, s. 500].

Tabela 2. Cechy polskiej kultury organizacyjnej stanowiace bariery tworzenia i
funkqonowama orgamzacp opartych na wiedzy a normy i wartosci kultury
organizacyjnej sprzyjajacej tworzeniu tego typu organizacji

Cechy polskiej kultury organizacyjnej

Wartoéci i normy  pozadane w
organizacjach opartych na wiedzy

Hierarchia

Centralizacja

Podwtadni powinni by¢ zalezni od
przetozonych i oczekuja instrukcji
dziatania

Zwierzchnik jest nieprzystepny
Dominuje autokracja

Zrodtem whadzy sa formalne uprawnienia

Dziatania silnie ustrukturalizowane

Wysoki poziom formalizacji
Unikanie niepewnosci

Ludzie z odmiennymi opiniami sa
niebezpieczni

Zdarzenia nietypowe s3 zagrozeniem

Heterarchia

Decentralizacja

Pracownif:y posiadaja duzy zakres
autonomii

Przetozony jako trener
Demokratyczne style kierowania
Zrodtem whadzy jest wiedza

Dziatania kazdorazowo dostosowywane
do sytuacji

Minimum formalizacji
Tolerancja niepewnosci

Tolerowanie i kultywowanie odmiennosci
opinii

Zdarzenia nietypowe sg zrodlem inspiracji
i nowych szans
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Sciste okreslenie czasu pracy

Niski poziom zaufania do
wspolpracownikow, rozbudowane
mechanizmy kontroli

Personel nizszego szczebla jest relatywnie
mniej wykwalifikowany

Awans uzalezniony od przynaleznosci do
konkretnej grupy i zdeterminowany jest
koneksjami

Sktonno$¢ do ograniczania dostepu do
informacji, ograniczanie komunikacji,
informacja jako zrédto wladzy

Rozwigzywaniem problemow zajmuja si¢
kierownicy i specjalisci

Redukcja kosztoéw na celu zwigkszenie
zyskow

Do podjecia dziatan majacych za zadanie
zrealizowanie przysztoSciowych celow
pozostato duzo czasu

Czas pracy elastyczny, dostosowany do
potrzeb

Zaufanie i ograniczenie mechanizmow
kontroli

Nacisk na wysokie wyksztatcenie, wiedze
1 umiejetnosci

Wiedza i umiejetnosci sg podstawowym
kryterium awansu

Pelna otwarto$¢ w procesach
komunikacyjnych

W procesach rozwigzywania problemow
uczestniczg pracownicy, ktorych pracy
one dotycza

Redukcja kosztéw ma na celu pozyskanie
srodkow inwestycyjnych na dalszy rozwoj
i realizacj¢ wyznaczonych celow

Przyszto$¢ istnieje juz w dniu
dzisiejszym. Wyznaczone cele do
osiggniecia w przysztosci sa podstawa
podejmowanych w dniu dzisiejszym
dziatan

Zrodto.: opracowanie wiasne.

Gdy wspolczesne modele organizacji opartych na wiedzy postuluja ptaskie
struktury organizacyjne, delegowanie uprawnien decyzyjnych na poziom
realizacji zadan, duza elastyczno$¢ struktury organizacyjnej ze zmiennym i
dostosowujacym si¢ do sytuacji uktadem wiadzy, Polacy preferuja precyzyjne
okreslenie podziatu pracy i wladzy w organizacji, centralizacj¢ i hierarchizacje
struktur organizacyjnych. Gdy nowe modele organizacji postuluja petny dostep
do zasobow informacyjnych i otwartos¢ w procesach komunikacji oraz petne
zaangazowanie pracownikOw w proces planowania przysztosci organizacji i
racjonalizacji pracy, w Polsce dostgp do informacji jest wybidrczy, procesy
komunikacyjne ograniczane, a pracownikow nie angazuje si¢ do ksztattowania
przysztosci organizacji, tlumaczac to konieczno$cig utrzymania wysokie]
wydajnosci i ograniczenia strat czasu pracy w realizacji biezacych zadan. Gdy
nowe modele ktada nacisk na profesjonalizm i konieczno$¢ zatrudniania
pracownikow  wiedzy, w Polsce zatrudnia si¢ relatywnie gorzej
wykwalifikowanych pracownikow w stosunku do istniejagcych wymagan, dzigki
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temu minimalizuje si¢ koszty pracy (nisko ich wynagradzajac) oraz tworzy
warunki do stosowania autokracji i motywowania straszeniem zwolnieniem.
Polacy sa takze dalecy od uznania wiedzy jako kluczowy zasob organizacji.
Wazniejsze sg dla nich zasoby finansowe i rzeczowe (ktore uznawane sg jako
przejaw bogactwa i sukcesu), a ludzie maja niejednokrotnie marginalne
znaczenie 1 traktowani sa jako zasob najprostszy do pozyskania i zastapienia.

Niekoniecznie wskazana powyzej pesymistyczna wizja funkcjonowania
organizacji w Polsce musi zaistniec w praktyce. Mozna bowiem spotkac
przedsigbiorstwa funkcjonujagce w oparciu o kultur¢ znacznie odmienng od
przedstawionych negatywnych cech polskiej kultury organizacyjnej z punktu
widzenia potrzeb organizacji opartych na wiedzy. ,,Silny wplyw na zachowania
ludzi w organizacji moze wywiera¢ kultura s$rodowiskowa, zwigzana z
tradycjami uksztalttowanymi na danym terenie lub w danej grupie spoteczne;.
Grupa spoleczna, ktorej kultura dominuje w organizacji, moze mie¢ przy tym
rozny rodowod: klasowy, wyznaniowy, zawodowy itp. Tozsamo$¢ organizacji
niekoniecznie musi tez mie¢ zakorzenienie w tradycji. Opiera¢ si¢ na przesztosci
w kreowaniu wiasnej kultury organizacyjnej moga jedynie firmy o dlugotrwatej
1 powszechnie znanej historii. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, aby podstawa
tozsamosci organizacyjnej byla orientacja na nowoczesno$s¢ w odniesieniu do
produktow lub ich wytwarzania” [Sikorski 2009, s. 113]. Stwierdzenie to jest jak
»Swiatetko w tunelu”, ktore rodzi pozytywne myslenie. Ale opinig ta uzasadni¢
mozna takze fakt radzenia sobie w pracy zawodowej przez Polakow pracujacych
w innych narodowych kregach kulturowych, cho¢by w Wielkiej Brytanii.

5. Podsumowanie

Cechy kultury narodowej moga da¢ odpowiedz na wiele frapujacych
spoteczenstwo pytan. Przyktadowo:

- za gltowna przyczyne duzej ilosci wypadkow samochodowych uznaje sig¢
nadmierng predkos¢. Dlaczego wiec Polacy jezdza szybko samochodami? — bo
wysoki poziom unikania niepewnosci przektada si¢ na pospiech, a niska jakos$¢
drog jest efektem stosunkowo niewielkiego szacunku dla zdrowia i zycia;

- dlaczego wazniejsze dla Polakéw sa osiggniecia niz dobrobyt catego
spoteczenstwa? — bo polska kultura zdominowana jest przez mesko$¢, a
indywidualistyczny kolektywizm wcale nie przektada si¢ na dbatos¢ o innych
ludzi.

Czy polska kultura organizacyjna stanowi pozytywny kontekst dla uzyskania
efektywnie funkcjonujgcego narodowego systemu innowacji, mocnej i
konkurencyjnej gospodarki, bogactwa i dobrobytu dia spofeczenstwa?
Ostatecznie trudno jest odszuka¢ w niej cechy temu sprzyjajace.
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