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Kultura narodowa a kultura organizacyjna.
Metodologiczne aspekty badania kultur organizacyjnych

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura narodowa polska, kultura narodowa
ukrainska, case study, zarzgdzanie przez kulture
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NOZWazania poQjgic W pracy
organizacyjnych powstatych pod wpltywem kultur narodowych. W niniejszej dysertacji
zrealizowano nastepujace cele:

e dokonano stematyzacji i poglebienia wiedzy na temat kultury narodowej oraz kultury
organizacyjnej - ukazano ich zfozong relacje;

e stworzono i zweryfikowano model badania kultury organizacyjnej;

¢ zidentyfikowano réznice kulturowe w badanych przedsi¢biorstwach.

W odniesieniu do realizacji pierwszego celu zglebiono wiedz¢ o zagadnieniach
kulturowych, ktéra stanowila podstawe teoretyczng do przeprowadzenia badan
empirycznych. Dokonano przegladu definicji 1 kluczowych poje€¢ z obszaru
kulturowego autorstwa polskich i zagranicznych badaczy. Wiele uwagi poswiecono
rozwojowi nurtu kulturowego w zarzadzaniu. Szczegdétowo omowiono kwestie
dotyczace paradygmatow, definicji, funkcji, formowania si¢ oraz uwarunkowan kultury
organizacyjnej. Skupiono si¢ na przedsieniu zwigzku mi¢dzy kulturg narodowa
a kultura organizacyjng. W odniesieniu do zagadnienia dotyczacego kultury narodowej
skoncentrowano si¢ na uchwyceniu elementow charakterystycznych dla polskie)
1 ukrainskiej kultury narodowej. Ze wzgledu na znaczna homogenicznos¢ ustalenie cech
kultury polskiej nie nastreczalo wielu problemow. Natomiast pewnym wyzwaniem
okazalo si¢ uchwycenie cech kultury ukrainskiej w tak zréznicowanym, pelnym
kontrastéw kraju. Rozwazano, czy mozna mowié o kulturze ukrainskiej, czy raczej
nalezatoby postugiwaé si¢ poj¢ciem kultury ,,w Ukrainie”. Odniesiono si¢ do koncepeji
,.dwoch” Ukrain M. Riabczuka: prorosyjskiej 1 prozachodniej. Pomimo popularnosci

tego pomyshu pokazano jego slabe strony wynikajace z trudnosci jednoznacznego



wyznaczenia granicy miedzy ,dwiema” Ukrainami. Wiele regionéw tego kraju
pozostaje kulturowo plynnych, niejednorodnych 1 1faczy elementy ukrainskie
z rosyjskimi. Dlatego tez podjeto probe znalezienia punktoéw wspdlnych 1 uznano za
uprawnione uzywanie pojecia kultury ukraifiskiej. Nastepnie ustalono kryteria, na
podstawie ktérych opracowano charakterystyk¢ narodowej kultury polskiej
i ukrainskiej. Za wytyczne kultury narodowej przyjeto cztery wymiary kulturowe
G. Hofstedego: dystans wiladzy, indywidualizm-kolektywizm, meskosé-kobiecos¢ oraz
unikanie niepewnosci. Kolejnym etapem bylo przeprowadzenie analizy pordwnawczej
obu kultur zgodnie z wymienionymi wymiarami kulturowymi.

W swietle analizy dotychczasowej literatury na temat kultury narodowej

nctalana  7e w kulturze nolcrier wealraznik indvwidnalizmu iest znacznie WYZ87Y niz
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w kulturze ukrainskiej. Hierarchiczno§¢ w obu krajach jest stosunkowo wysoka
w odniesieniu do innych europejskich krajow. Jednak w zestawieniu: Polska - Ukraina,
w Polsce mozna uznaé ja za umiarkowanie wysoka, na Ukrainie natomiast bardzo
wysoka. Poziom unikania niepewnos$ci w obu kulturach jest relatywnie wysoki, cho¢ na
Ukrainie nieco wyzszy. Kultura polska natomiast wykazuje wigcej cech kultur meskich
a ukrainska — kobiecych. Zardwno wnioski z analiz literaturowych jak
i dotychczas przeprowadzonych badan, potwierdzity wystepowanie rdznic kulturowych
miedzy porOwnywanymi krajami.

W odniesieniu do realizacji drugiego celu w pracy przedstawiono histori¢ badan
kultur organizacyjnych oraz ustosunkowano si¢ do sporu dotyczacego kwestii
metodologicznych. Odrzucono fundamentalizm metodologiczny na rzecz pluralizmu.
Przyjeto mozliwos¢ integracji paradygmatdéw, bowiem uznano, ze polaczenie metod
illosciowych z jakoSciowymi w jednym projekcie badawczym na gruncie neutralnym
poznawczo jest niemozliwe. Kiedy badacz decyduje si¢ na wykorzystanie metod
ilosciowych 1 jakosciowych, oprocz zatozen paradygmatu gtdwnego stosuje zatozenia
tzw. paradygmatu ukrytego. Wizja poszukiwania jednej idealnej metody rowniez
zostala zastgpiona dazeniem do laczenia metod badawczych, wobec ktérych nie stawia
si¢ wygorowanych oczekiwan epistemologicznych. Kwestig byto wi¢c nie to, czy dwa
rodzaje danych i towarzyszace im metody mozna ze sobg powigzaé w trakcie
projektowania badan, ale jak to uczynic i w jakim celu. Skupiono si¢ na przedstawieniu
metody badania kultur organizacyjnych. Uznano, ze takg metodg badawcza bgdzie case
study, Kktora przeprowadzono w oparciu o dwa paradygmaty: neopozytywistyczno-

strukturalistyczno-systemowy oraz interpretatywno-symboliczny. Do zdiagnozowania
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relacji miedzy kulturg narodowsa a kultura organizacyjng postuzyt stworzony na
potrzeby niniejszej pracy model. Pozwolil on na odkrycie réznic w kulturach
organizacyjnych powstatych pod wptywem kultur narodowych. Nawigzano w nim do
strukturalnego modelu kultury organizacyjnej E. Scheina oraz do zintegrowanego
modelu kultury organizacyjnej. Dobdr adekwatnego narzedzia badawczego do kazdego
z badanych pozioméw struktury kultury organizacyjnej: artefaktow, wartosci
1 podstawowych zatozei kulturowych pozwolil na caloSciowe zbadanie kultury
organizacyjnej. Dzigki owemu modelowl mozna bylo precyzyjnie wskazac, na ktorym
poziomie badane kultury réznig si¢. W pozniejszym etapie procesu badawczego
umozliwil on réwniez identyfikacje cech kulturowych w zarzadzaniu badanymi

nodmintami_
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Zamierzeniem badawczym bylo rozwigzanie nastepujacych problemow:

1. Czy specyfika kultury narodowej (polska, ukrainska) ujawnia si¢ w badanych
przedsigbiorstwach (Malow 1 Litpol-Ukraina) na trzech poziomach Kkultury
organizacyjnej, tj. w artefaktach, wartosciach i podstawowych zalozeniach?

2. Jaka jest relacja migdzy sposobem zarzadzania przedsi¢cbiorstwami a specyficznymi
cechami kultury narodowej (polskiej 1 ukrainskiej)?

W odniesieniu do powyzszych pytan sformulowano cele badawcze dotyczace

zdiagnozowania: artefaktow (1), wartosci (2) 1 zalozen podstawowych (3) w kulturach

organizacyjnych przedsi¢biorstw: polskiego 1 ukraifskiego oraz identyfikacji cech

kulturowych w zarzgdzaniu badanymi podmiotami (4).

Trzy cele dotyczyly pierwszego pytania badawczego, natomiast czwarty — drugiego.

Stformulowano hipoteze gtdéwng i cztery hipotezy szczegdlowe. Hipoteze gtdwna
przyjeto w brzmieniu: Specyficzne cechy kultury narodowej uwidaczniajg si¢ na
wszystkich poziomach kultury organizacyjnej i maja wpltyw na sposob zarzadzania.

Hipotezy szczegdtowe sformutowano nastepujaco: Wplyw kultury narodowej na kulture

organizacyjng uwidacznia si¢ na poziomie: artefaktdéw (1), w systemie wartosci (2),

w podstawowych zalozeniach kulturowych (3) kultur organizacyjnych przedsiebiorstw

Malow oraz Litpol-Ukraina. Hipoteza szczegélowa (4) brzmiata: W zarzadzaniu

przedsiebiorstwami Malow 1 Litpol-Ukraina mozna zidentyfikowaé specyficzne cechy

kultury narodowej (polskiej 1 ukrainskiej).



Badanie przedstawione w niniejszej pracy zostalo przeprowadzone w oparciu
o metode wielokrotnego, eksploracyjnego 1 wyjasniajacego studium przypadku (case

study). Sktadato si¢ z czterech etapdw, ktére zostaty przedstawione na rysunku |.

i

ETAPY BADAN

Analiza literatury krajowej i zagranicznej, analiza |
danych wtérnych, zastanych

Badania jakosciowe

Etap I

P Badania ilosciowe Badania pilotazowe AR

Badania ankietowe skierowane do pracownikéw
obu badanych podmiotow

Badania ilosciowe
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Etap 111

Obserwacja terenowa, analiza dokumentéw,
Badania jako$ciowe wywiady poglebione przeprowadzone wsréd kadry
| zarzadzajacej obu badanych podmiotow
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Analiza i podsumowanie wynikow badan, wnioski
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Rysunek.1. Etapy badan wlasnych

Zrodio: opracowanie wlasne,

I. Etap pierwszy obejmowat analizy literaturowe (analizy danych wtdrnych, danych
zastanych), ktére miaty na celu okreslenie cech charakterystycznych dla kultur —
polskiej 1 ukrainskie;.

I1. W drugim etapie badan przeprowadzono badania pilotazowe wsrdd przedstawiciels
kultury narodowej polskiej i ukrainskie;j.

III. W trzecim etapie dokonano badania kultur organizacyjnych przedsi¢biorstw
dziatajacych w otoczeniu kultury polskiej 1 ukrainskiej.

Plan badawczy obejmowal:

1. Badania ilosciowe oparte na kwestionariuszu ankiety, skierowanym do pracowntkow
obu badanych podmiotéw. Przedmiotem byly zagadnienia wyrazajace podstawowe
zatozenia kulturowe oraz wartosci, ktorych specyfika odzwierciedla orientacje na
realizacje zadan lub na relacje interpersonalne.

2. Badania jakosciowe zogniskowane na obserwacji terenowej kultury organizacyjnej
przedsicbiorstw: Malow i Litpol-Ukraina. Przedmiotem obserwacji byly artefakty
kulturowe. Dodatkowo w ramach case study zostaly przeprowadzone wywiady

poglebione (IDI — Individual In-Depth Interviews), ktorych tes¢ odnosita si¢ do



podstawowych zalozen kulturowych (dystans wladzy, indywidualizm-kolektywizm,
m¢skosé-kobiecos¢, unikanie niepewnosci). Wywiady poglebione zostaly
przeprowadzone posréd kadry zarzadzajacej obydwu badanych podmiotow.
Dodatkowo dokonano analizy tresci dokumentow w zakresie sformalizowanych
zatozen kultur organizacyjnych, takich jak: misja, wizja, system motywacyjny
pracownikow oraz kodeks etyczny.

IV. W czwartym etapie badan dokonano podsumowania, ktore opierato si¢ przede
wszystkim na zestawieniu rdznic wystepujacych w kulturach organizacyjnych
badanych podmiotow.

Dobér proby badawczej mial charakter celowy. Posluzyl wyselekcjonowaniu
resnondentdw tak  abvy stanowili mozliwie naibardziel wartodciowe zZrodlo informacii
o badanym zjawisku. W badaniu pilotazowym wzi¢to udziat 407 osdb, a w badaniu
wlasciwym — 184 osoby. Zakres czasowy obeymowat lata: 2013-2015. Zakres
przestrzenny w odniesieniu do teoretycznej czesci pracy obeymowat tereny: Polski
i Ukrainy, natomiast w odniesieniu do praktycznej czesci pracy obejmowat tereny
trzech miast: Suwatk, Charkowa i1 Kijowa.

W celu weryfikacji hipotezy (1) przeprowadzono obserwacje bezposrednia.
Dokonano charakterystyki poréwnawczej artefaktéw fizycznych, jezykowych
i behawioralnych w kulturach organizacyjnych badanych przedsi¢cbiorstw, ktéra
opierata si¢ na wskaznikach jakosciowych. Na podstawie tych wskaznikéw opisano
zrdznicowanie sposobéw komunikacji w obu podmiotach. W $wietle uzyskanych
wynikow kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa Litpol-Ukraina okazala si¢ kulturg
wyzszego kontekstu niz kultura przedsiebiorstwa Malow. Tym samym pierwsza
hipoteza szczegdtowa zostala pozytywnie zweryfikowana. Na tej podstawie stworzono
kontekstualny model odnoszacy si¢ do pierwszego poziomu struktury kultury
organizacyjnej w otoczeniu kultury narodowej polskiej 1 ukrainskiej.

W przypadku drugiego poziomu struktury kultury organizacyjnej, ktéry dotyczyl
preferencji wartosci ostatecznych: intrapersonalnych 1 interpersonalnych oraz wartosci
instrumentalnych: kompetencyjnych 1 moralnych oparto si¢ na wskaznikach
tlosciowych. Bioragc pod uwage hipoteze (2) sformutowang w badaniu, analiza
statystyczna polegata na wykazaniu rdéznic miedzy uzyskanymi wskaZnikami
w zaleznosci od zmiennej niezaleznej, jakg jest kultura narodowa. W analizie

statystycznej postuzono si¢ nieparametrycznym testem U Manna-Whitneya przy

okresleniu réznic w preferencji wartosci miedzy dwiema grupami badawczymi.
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W diagnozie systemu wartosci wykorzystano Skale Wartosci Miltona Rokeacha.
Analiza uzyskanych wynikow pozwolita na sformulowanie kluczowego z punku
‘widzenia badacza tego poziomu kultury organizacyjnej wniosku. Pracownicy polskiego
przedsi¢biorstwa cenili wyzej wartosci intrapersonalne i kompetencyjne, a pracownicy
ukraifiskiego przedsi¢gbiorstwa — wartosci interpersonalne i moralne. W rezultacie
respondenci z Malow przypisywali wyzsze rangi warto§ciom orientujacym na realizacje
zadan, a respondenci z Litpol-Ukraina — warto$ciom orientujacym na relacje
mie¢dzyludzkie. Tym samym pozytywnie zweryfikowano drugg hipotezg szczegdlowa.
Na podstawie uzyskanych wynikow badan preferencji wartosci ostatecznych

t instrumentalnych przedstawiono aksjologiczny model odnoszacy si¢ do drugiego
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1 kultury narodowej ukrainskie;.

W odniesieniu do trzeciego poziomu Kkultury struktury organizacyjne;j,
dotyczacego podstawowych zalozen kulturowych, tak jak w przypadku preferencji
wartosci, oparto si¢ na wskaznikach iloéciowych. Biorac pod uwage hipoteze (3)
sformutowana w badaniu, analiza statystyczna polegala na wykazaniu réznic miedzy
uzyskanymi wskaznikami w zaleznosci od zmiennej niezaleznej, jaka jest kultura
narodowa. W analizie statystycznej réwniez postuzono sie nieparametrycznym testem
U Manna-Whitneya przy okresleniu réznic w podstawowych zalozeniach kulturowych
mi¢dzy dwiema grupami badawczymi. W identyfikacji podstawowych zalozen
kulturowych postuzono si¢ narz¢dziem skonstruowanym na potrzeby niniejszej pracy,
w ktorym wykorzystano koncepcje wymiardw kulturowych G. Hofstedego. Uzyskane
wyniki badan okazaly si¢ w duzym stopniu zgodne z analizami teoretycznymi
1 empirycznymi innych autoréw. Jedynie w odniesieniu do wymiaru me¢skosé-kobiecosé
pojawialy si¢ rozbieznosci. Z przeprowadzonych badan wynika, ze w kulturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa polskiego wskaznik meskosci jest nieco nizszy niz
w kulturze organizacyjne] przedsigbiorstwa ukrainskiego. Analiza wynikéw badan
dotyczacych podstawowych zatozen kulturowych pokazala, ze w organizacjach
ujawniaja sie charakterystyczne rdznice. Swiadcza one o oddziatywaniu kultury
narodowej na kultur¢ organizacyjng. W ten sposéb trzecia hipoteza szczegétowa
rowniez zostata pozytywnie zweryfikowana. Dlatego tez stworzono model poziomu
podstawowych zalozen kulturowych w otoczeniu kultury narodowej polskie;
1 ukramskiej. W swietle uzyskanych wynikow kulture organizacyjna przedsiebiorstwa

dzialajgcego w otoczeniu kultury narodowej polskiej cechowal wyzszy niz w przypadku
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przedsicbiorstwa dzialajgcego w otoczeniu kultury narodowej ukraifskiej poziom
indywidualizmu, nizszy natomiast poziom dystansu wiadzy, me¢skosci i1 unikania
niepewnosci.

Badania shuzace weryfikacji trzech pierwszych hipotez badawczych pozwolity
na okreslenie typow kultur organizacyjnych analizowanych przedsi¢biorstw.

Kolejnym zamierzeniem badawczym, odnoszacym si¢ do hipotezy (4), byla
identyfikacja réznic w zarzadzaniu pomiedzy dwoma podmiotami, wynikajacych ze
specyfiki kultury otoczenia, w ktérym dziatajg. Metodami jakosciowymi postuzono si¢
w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie: Jaka jest relacja migdzy sposobem
zarzadzania przedsigbiorstwami a specyficznymi cechami kultury narodowej (polskiej
i ukrainskiei)? Dokonano analizv tekstu dokumentéw wewngtrznych organizacil,
stuzagcych pozyskaniu informacji na temat rekrutowania, szkolenia, oceniania,
nagradzania pracownikow, oczekiwan zwigzanych z realizacja misji 1 wizji oraz analizy
treSci  wywiadéow  standaryzowanych  niestrukturalizowanych  (poglebionych)
przeprowadzonych z menedzerami obu podmiotow. Do identyfikacji rozbieznosci
w zarzadzaniu przedsiebiorstwami wykorzystano wymiary kulturowe odzwierciedlajace
podstawowe zalozenia. Stwierdzono, ze w zarzgdzaniu badanymi podmiotami
w odniesieniu do wymiaréw: dystansu wiadzy, meskosci-kobiecosci oraz unikania
niepewnosci uwzgledniane s3 czynniki kulturowe. Natomiast w wymiarze
indywidualizm-kolektywizm w  zarzadzaniu w  organizacji  Litpol-Ukraina
zaobserwowano rozbiezno$¢ z kultura narodowsg. Zatem czwarta hipoteza szczegdétowa
w calosci zostala pozytywnie zweryfikowana w odniesieniu do przedsi¢gbiorstwa
Malow, natomiast w przypadku przedsigbiorstwa Litpol-Ukraina pozytywnie
zweryfikowano jg w odniesieniu do trzech z czterech wymiardw kulturowych.

Pozytywne zweryfikowanie hipotez szczegétowych moéwigcych, ze wplyw
kultury narodowej na kulture organizacyjng uwidacznia si¢ na poziomie artetaktdw (1),
w systemie wartosci (2), oraz w podstawowych zalozeniach kulturowych (3) kultur
organizacyjnych obu badanych podmiotéw i pozytywne zweryfikowanie hipotezy (4)
mowigcej, ze w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami Malow 1 Litpol-Ukraina mozna
zidentyfikowaé specyficzne cechy kultury narodowej (polskiej 1 ukraifiskiej), pozwolity
na potwierdzenie hipotezy gtownej zakladajace), ze specyficzne cechy kultury
narodowej uwidaczniajg si¢ na wszystkich poziomach kultury organizacyjnej i maja

wplyw na sposdb zarzadzania.



Rozprawa laczy w sobie dwa nurty badawcze: teoretyczny i empiryczny, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w uktadzie i tresci pracy, ktéra sklada sie z trzech
czgscl uzupelnionych o aneks badawczy i zalaczniki. W czesci pierwszej ukazano
kontekst teoretyczny pracy. Wykorzystano do tego wiedze zaczerpnieta z literatury
polskiej oraz zagranicznej. W czesci drugiej przedstawiono problematyke badan
wlasnych 1 zatozenia metodologiczne. W czesci trzeciej natomiast zaprezentowano
wyniki badan wlasnych oraz wyciagnieto wnioski ptynace z tych badan.

Pierwsza czes$¢ pracy zawiera cztery rozdzialy. W rozdziale pierwszym ukazano
geneze 1 rozwdj nurtu kulturowego w zarzadzaniu oraz przedstawiono paradygmaty,

definicje, funkcje, uwarunkowania i klasyfikacje kultur organizacyjnych. W rozdziale
drugim nrzedstawiono diagnostvezny model kultury organizacvinei. Pokazano snoséhb
interpretacji artefaktow, odnoszac sie do klasyfikacji kultur wedlug wysokiego
1 niskiego kontekstu. Omdwiono podzial wartosci, ktéry lezy u podstaw
aksjologicznego modelu kultury organizacyjnej oraz skoncentrowano si¢ na opisie
wymiarow kulturowych powigzanych z zalozeniami podstawowymi. W rozdziale
trzecim zaprezentowano koncepcje kultury oraz koncepcje kultury narodowej, ktore
stanowig podstawe teoretyczna do przeprowadzenia badan empirycznych. Dokonano
retleksji nad zlozonoscig relacji kultury narodowej i kultury organizacyjnej. Przeglad
definicji 1 kluczowych pojeé autorstwa polskich i zagranicznych badaczy postuzyl
ustaleniu  kryteridw, na podstawie ktérych mozna dokonal¢ poréwnawcze;
charakterystyki kultury polskiej i kultury ukrainskiej. W rozdziale czwartym
przedstawiono zintegrowany model kultury organizacyjnej, powstaty w oparciu o trzy
koncepcje kultury rozumianej jako: zmienna niezalezna, zmienna zalezna 1 metafora
rdzenna. Kultura organizacyjna jawi sie¢ w nim jako zmienna zalezna, na ktérg wptywa
Z jednej strony kultura narodowa, z drugiej inne elementy organizacji oraz jako byt
autonomiczny. W niniejszej pracy podjeto badanie kultury organizacyjnej rozumiane]
jako zmienna zalezna od kultury narodowej, nie negujgc wplywu pozostalych.
Poruszono réwniez zagadnienie roli kultury organizacyjnej w zarzadzaniu.

Druga czes¢ pracy skfada si¢ z dwdch rozdzialdow. W rozdziale pierwszym
przedstawiono histori¢ badan kultury organizacyjnej oraz dotychczas stosowane metody
jej badania. Wiele uwagi poswigcono sporowi metodologicznemu, zwigzanemu
Z stosowaniem w jednym projekcie badawczym réznych metod. Przeprowadzono

rozwazania dotyczace kwestii integracji paradygmatow. Omoéwiono metody, ktore

pozwalajg na doglebne zbadanie kultury organizacyjnej. Skoncentrowano si¢ na case
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study, uwazajac, ze pozwala na dokladne dotarcie do kazdego z poziomdéw kultury
organizacyjnej: artefaktow, wartosci 1 zatozen podstawowych. W kolejnym rozdziale
skupiono si¢ na przedstawieniu problemu badawczego, celéw badawczych, hipotez
badawczych, zmiennych oraz wskaznikéw. Scharakteryzowano narzedzia badawcze
oraz badane podmioty. Zaprezentowano model stuzacy do badania kultury
organizacyjnej, pozwalajacy uchwycié jej zilozono$é. Dobrano techniki badawcze
adekwatne do kazdego z poziomdéw struktury kultury organizacyjne]. Ten zabieg
pozwolil na pokazanie relacji miedzy kultura narodowa a kultura organizacyjna.

Trzecia cz¢$¢ rowniez zawiera dwa rozdzialy. W rozdziale pierwszym

przedstawiono kierunki analizy ilosciowej i jakosciowej. Nastepnie zaprezentowano

wyniki badan wiasnvch. W koleinym etanie skuniono sie na kierunkach analizy

jakosciowej, po czym dokonano analiz dokumentéw przedsigbiorstw oraz tresci
wywiadow przeprowadzonych z kadra zarzadzajgca obu badanych podmiotéw. Opisane
kroki badawcze shizyly identyfikacji réznic w zarzadzaniu przedsigbiorstwami,
wynikajacych ze specyfiki kultury otoczenia, w ktérym dziataja.

W zakonczeniu przedstawiono stwierdzenia uogdlniajace 1 konkluzje wynikajace

z rozwazan teoretycznych oraz przeprowadzonych badan empirycznych.



