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Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikow badan diagnozy polskiej kultury
organizacyjnej w zakresie sytuacji istniejacej i preferencji oraz percepcji tej kultury w
opinii respondentow ukrainskich, niemieckich i brytyjskich. Autorka opracowala w
oparciu o analize literatury zagranicznej model do diagnozy kultury organizacyjng i
jej percepcji. Badaniami obj¢to tacznie 1193 osoby, w tym 750 z Polski, 167 z Ukrainy,
146 z Wielkiej Brytanii oraz 130 z Niemiec. Diagnoza istniejacej kultury
organizacyjnej rozni si¢ od preferencji kulturowych badanej kadry kierowniczeg i
percepcji polskiej kultury organizacyjnej w kazdym z badanych krajow.

The aim of the paper is to present the results of the diagnose of Polish existing
and prefered organizational culture and its perception in Ukraina, Great Britain and
Germany. Tha diagnostic model based on foreign literature was developed. The
research include 1193 participants: 750 from Poland, 167 from Ukraina, 146 from
Great Britain, 130 from Germany. The diagnose of the existing organizational culture
differsfrom the prefered and perceived ones.

Sformulowanie problemu i jego zwigzek z istotnymi zagadnieniami naukowymi i
praktycznymi. Problematyka kultury organizacyjnej zajmuje poczesne miejsce w zarzadzaniu od
lat 80 tych, cho¢ w literaturze zaczeto si¢ nia interesowaé znacznie wczesniej. Wiele uwagi
poswigcono nurtowi korporacyjnemu, koncentrujacemu si¢ na wptywie unikalnej kultury kazdej
organizacji na jg sukces i wyniki ekonomiczne. W literaturze zachodnigj rownie dynamicznie
rozwijal si¢ nurt miedzy kulturowy, zajmujacy si¢ poréwnaniami pomigdzy Kkulturami
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organizacyjnymi w krajach i regionach oraz ich wptywie na wzajemna wspodlprace 1 zarzadzanie
organizacjami globalnymi. Kultura narodowa oddziatuje na kulturg organizacyjna. Kultura ma
charakter wielowymiarowy, sktada si¢ z wielu pozioméw wzajemnie powiazanych ze soba
zmiennych.

Pojecie kultury jest bardzo trudne do precyzyjnego zdefiniowania. Antropolodzy wskazali
okoto 164 rézne definicje, sposrod ktérych mozna wyrdzni¢ obejmujace od prawa, religii po
sztuke oraz koncentrujace si¢ na bardziej specyficznym zakresie wartosci jak np. indywidualizm 1
kolektywizm (S.C. Schneider, J. Barsoux, 1999, s. 19).

Poznanie kultury organizacyjng i jg postrzegania w innych krgjach pozwaa na
wykorzystanie tej wiedzy dla lepszego zarzadzania organizacjami i poprawy wspotpracy
migdzynarodowe;.

Analiza najnowszych publikacji z uwzglednieniem tych probleméw, ktore nie zostaly
jeszcze rozwigzane a beda prezentowane w artykule. Wsrdd wielu podej$¢ do badania kultury
dominuja dwie podstawowe orientacje (Sikorski, 1989, s. 40). Pierwsza z nich koncentruje si¢ na
analizowaniu determinantow kultury organizacyjnej jako rezultatu spotecznego makro —
kontekstu. Drugie podej$cie natomiast zajmuje si¢ glownie wzajemnymi zwiazkami pomigdzy
organizacja instytucji a kultura organizacyjna jej cztonkdw. W polskiej literaturze przedmiotu
poswigcono dotychczas wiele uwagi drugiemu z nurtow badawczych. Istnieje niekwestionowana
potrzeba wypelnienie luki badawczej dotyczacej kultury w aspekcie makro, na poziomie
spoteczenstwa, narodu i wpltywow na praktyke zarzadzania. Autorka opracowala wigec w oparciu o
analiz¢ literatury zagranicznej model do diagnozy kultury organizacyjnej i jej percepcji w
wybranych krajach 1 przeprowadzita badania diagnostyczne wsrdd kadry kierowniczej w Polsce
oraz respondentéw z Ukrainy, Niemiec i Wielkigj Brytanii.

Cele artykulu. Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan diagnozy polskiej
kultury organizacyjnej w zakresie sytuacji istniejacej i preferencji oraz percepcji tej kultury w
opinii respondentéw ukrainskich, niemieckich i brytyjskich.

Cze$¢ zasadnicza zawierajaca opis wynikéw badan. Analiz¢ zjawiska kultury warto
rozpocza¢ od wyjasnienie jej komponentow. Operacjonalizacja pojecia kultury odnosi¢ si¢ wige w
dalszej czesci bedzie wlasnie do badan migdzykulturowych. Wsréd sktadnikow kultury mozna
wyroznic:

Artefakty — inaczej specyficzne zewngtrzne przejawy kultury, do ktorych zalicza sig:

e werbalne —jezyk, opowiesci, mity,

e behawioralne —schematy zachowan, rytualy, ceremonie,

e fizyczne —technologia i sztuka danego spoteczenstwa;

Umozliwiaja one uczestnikom grup spotecznych radzenie sobie w okreslonych sytuacjach
zyciowych. Ten poziom kultury jest w duzym stopniu uswiadomiony, widoczny 1 latwy do
rozszyfrowania. Aby zachowaé ciaglto$¢ kultury i mozliwo$¢ jej przetrwania perspektywy
kulturowe oraz artefakty musza by¢ przekazywane nowym jej uczestnikom.

W badaniach migdzykulturowych przykladem moga by¢ artefakty fizyczne, takie jak
technologia 1 sztuka obejmujace specyficzna technologie wykonywania zadan oraz architekturg,
sposdb wystroju czy dekoracji wnetrz, a ich kluczowym celem jest utatwienie identyfikacji z
podzielanymi w spotecznosci wzorcami kulturowymi. Ilustracjami odmienno$ci w tym zakresie
moga by¢ przedsigbiorstwa w rdéznych krajach:
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— japonskie, ktorych pomieszczenia biurowe sa zazwyczaj duze, otwarte i zattoczone, a
wszyscy z szefem wilacznie siedza tam wspolnie;

— amerykanskie poprzegradzane przenosnymi, parawanowymi S$ciankami, gdzie pomimo
wspolnego pomieszczenia wystgpuje pojecie prywatnosci na stanowiskach pracy widoczne
poprzez zdjecia, aforyzmy, oraz niemoznos¢- obserwowaniainnych;

— niemieckie, gdzie czg$ciej wystgpuja prywatne pomieszczenia biurowe z zamknig¢tymi
drzwiami, na ktorych widnieja tytuly oficjalne. Niemcy traktuja mozliwos$¢- shtyszenia sig
nawzajem jako zaktdcenie prywatnosci.

Wsrod tej grupy przejawdéw kulturowych czgsto wymienia si¢ takze takie wyznaczniki jak:
stotowki dla zarzadu, miejsca parkingowe, samochody stuzbowe, umeblowanie biura, a wszystko
to wskazuje migsca w hierarchii, orientacji kolektywistyczngj lub indywidualistyczne,
preferowanego rodzaju dziatalnosci czy relacji migdzyludzkich.

Normy i1 wartosci (wartosci 1 wierzenia).

Drugi poziom kultury to zdaniem Scheina (1985) wartosci 1 wierzenia spoleczenstwa.

Wartosci — odzwierciedlaja cele, ideaty, standardy, i ,,grzechy” oraz preferowane sposoby
rozwigzywania problemow zyciowych. Stanowia one podstawy oceny, ktore stosuja cztonkowie
spolecznosci dla ewaluacji sytuacji, dziatan, przedmiotéw 1 ludzi. Sa wiec wyraznym lub ukrytym
wyobrazeniem tego co pozadane ( Kluckhohn, 1962, s.389). Zdaniem Browna (1976, s. 23)
wartosci odzwierciedlaja ogolne wierzenia, ktore albo definiuja co jest dobre a co zle, albo
okreslaja ogodlne preferencje. Badania z zakresu wartosci kierowniczych w réznych kulturach i
dyskusja na temat ich wplywu na praktyke zarzadzania rozpoczeta si¢ w latach 60- tych.
Szczegolnie czgsto studia te poswigcone byly wplywowi warto$ci na strategie, motywacje,
przywodztwo i zachowania organizacyjne w roznych krajach. W pozniejszym okresie
kontynuatorami badan z zakresu warto$ci kadry kierowniczej i pracownikéw w réznych krajach
swiata byli miedzy innymi Hofstede, Trompenaars i Laurent.

Analizujac warto$ci 1 wierzenia z punktu widzenia badan migdzykulturowym pierwszym
kluczowym rozstrzygni¢ciem jest zdaniem (Schneider, Borsaux, 1999, s. 28 — 30) odpowiedz na
pytania

a) dla kogo istnieje przedsigbiorstwo: udziatowcow, klientow czy pracownikow ?

Wskazujac na przyktady réznic kulturowych mozna pokusi¢ si¢ o ocena, ze amerykanskie
firmy istnieja dla zysku udziatlowcoéw, japonskie uwazaja, ze klienci maja boskie prawa, za$
niektore Europejskie jak Niemcy, Szwecja za decydujacych interesariuszy uwazaja pracownikow
(przyznajac im prawo do informacji, konsultacji, veta, stabilnosci zatrudnienia 1 $§wiadczen
socjanych);

b) jakie sa najwazniejsze kryteria sukcesu: jako$¢- produktu, przywodztwo technologiczne,
udzial w rynku, satysfakcja klienta, wartos$¢- udziatow ?

¢) czym jest zarzadzanie, jakie ma znaczenie ?

d) jaka powinna by¢- wlasciwa osoba na dane stanowisko ?

Wierzenia— dotycza stwierdzenia faktoéw odnosnie tego co si¢ dzieje, sytuacji istnicjacej.

Zdaniem Sikorskiego (1999, s. 238) ,,zatozenia kulturowe wielu autorow nazywa takze
wierzeniami, podkreslajac w ten sposob trudno$ci zwiazane z proba ich racjonalnego uzasadnienia.
Zwraca si¢ uwagg, ze system wierzen ma swoje korzenie w doswiadczeniach wczesnego
dziecinstwa, wrodzonych sktonno$ciach, wptywie rodzicow i innych autorytetow”.
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Normy — okreslaja przede wszystkim do czego dazy¢, czego unikaé, i w jaki sposob.
Wynikaja bezposrednio z przyjetego systemu wartosci jednak stanowia wyraznie okreslone
powinnosci 1 wskazania o r6znym stopniu kategorycznosci i szczegotowosci. Normy kulturowe
maja charakter moralny, zwyczajowy i prakseologiczny (Sikorski,1989, s. 10). Zdaniem N. Adler
(2002, s. 18-19) normy spoteczenstwa sg najczesciej i najbardziej ogdlnie akceptowanym wzorem
wartos$ci, postaw, zachowan. W praktyce normy wprowadzane sa komunikujac niezadowolenie
wobec 0sOb przekraczajacych je. Znaczenie danej normy moze by¢ mierzone czg¢stotliwoscia
potepiania, czy karania jej ztamania.

Poziom wartos$ci kulturowych jest czeSciowo uswiadomiony i1 stosunkowo tatwy do
rozszyfrowania przez osoby sktonne do refleksji nad wiasnych zachowaniem. Jednak gl¢bsze
zrozumienie istoty wartosci, wierzen, norm mozliwe jest dzigki poznaniu podstawowych zatozen
kulturowych.

Podstawowe zatozenia.

Zalozenia kulturowe zwane takze podstawowymi zatozeniami maja charakter abstrakcyjny i
stanowia jadro kultury, a zarazem klucz do zrozumienia wszystkich jej pozostatych poziomow. Na
nich budowane sa wszystkie przekonania w obr¢bie danej grupy i1 spoteczenstwa.

Podstawowe zatozenia moga mie¢ charakter filozoficzny i1 $wiatopogladowy oraz dotycza
podstawowych dla cztowieka kwestii.

Warto takze podkresli¢, ze charakterystyki kulturowe spoteczenstw zazwyczaj odnosza si¢

do norm i stereotypoéw, nie za$ pojedynczych zachowan wszystkich reprezentantow danej
kultury. Wsrod najczesciej analizowanych rozstrzygnie¢ wystepuja nastepujace:

Stosunek do srodowiska —

W relacjach z otoczeniem, z punku widzenia mig¢dzykulturowego zarzadzania mozna
wskaza¢ na dwa przeciwstawne poglady, przy czym pierwszy z nich oznacza, ze wszystko jest z
gory przeznaczone, a cztowiek ma niewielki wptyw na swoj los. Na drugim biegunie znajduje si¢
przekonanie, ze kazdy jest kowalem wilasnego losu, a wigc wszystko czego si¢ bardzo chce mozna
osiagna¢. W pierwszym prezentowanym podej$ciu reprezentantami moga by¢ islamski kraje
arabski wychodzace z zatozenia, ze ,,wszystko jest w reku Allaha”, zas rzecznikami drugiej opcji
sa Amerykanie 1 ich ogromny entuzjazm. Stad dwie odmienne konsekwencje albo wprowadzac
czyny w zycie, ksztaltowa¢ zdarzenia, albo pozwoli¢ im zaistnie¢. Stosunek do natury zngduje
odzwierciedlenie w warto$ci unikania niepewnos$ci, oznaczajacej spoleczne dyskomfort w
stosunku do sytuacji niejasnych, nieprzewidywalnych, wymagajacych kontroli i unikania ryzyka.
Zatozenie dotyczace koniecznos$ci kontrolowania otoczenia przejawia si¢ w duzej roli
przywiazywanej do planowania. Stosunek do s$rodowiska wpltywa réwniez na stosunki
migdzyludzkie i sposob zarzadzania. Brak mozliwosci kontrolowania otoczenia moze skutkowac
postrzeganiem wigkszej potrzeby kontrolowania ludzi i prowadzi¢ do wzrostu kontroli ludzi
wzgledem zadan. W sytuacji wprowadzania zmian energia nakierowana begdzie na rozwoj
wewngtrznych mozliwos$ci, bardziej niz projektowanie zadan. W konsekwencji mniejsza kontrola
otoczenia zwigzana jest z przewaga orientacji na ludzi w stosunku do zadan.

Natura ludzkich dziatan —

Zatozenie dotyczace mozliwosci wplywania na srodowiska lub fatalizmu jest zwiazane z
checia lub jej brakiem w zakresie podejmowania dziatan. W praktyce wigc natura ludzkich dziatan
jest analizowana jako zorientowanie na dziatanie i podejmowanie szybkich decyzji lub przeciwnie
na refleksje, przemyslenie, na ,,bycie”. Amerykanie sa zwolennikami pierwszego podejscia,
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uwazajac, ze wprowadzanie czyndéw w zycie jest jedynym sposobem przetrwania, za$
przeznaczanie czasu na przemyslenie traktuja w kategoriach straty i nieefektywnego zarzadzania.
Roéwniez mieszkancy potnocnej Europy sa reprezentantami orientacji na inicjowanie dziatan i
szybkie podejmowanie decyzji. Blizszy jest im poglad, ze lepiej podja¢ zta decyzje niz zadna. Z
gotowoscia podejmowania dzialan zwiazane jest takze ryzyko popehienia btedu i akceptowanie
pomylek. Odmienne podejscie w zakresie natury ludzkiej prezentowane jest przez Francuzow,
ktorzy przywiazuja wigksza wartos¢ do myslenia niz dziatania, stad znacznie wigcej czasu
poswigcaja na analizowanie 1 planowanie. Podobny poglad podzielaja japonscy menedzerowie
uwazajac szybkie decyzje za niedostatecznie przygotowane i przemyslane.

Dwie przeciwstawne orientacje na dzialanie lub istnienie moga skutkowa¢ w ocenie
menedzerow 1 pracownikow, ktorych ceni si¢ albo za to co robia, albo za to kim sa, stad kryterium
posiadanego statusu moze by¢ nadania lub osiagni¢cia. W USA za najistotniejsze kryterium oceny
uwaza si¢ indywidualne osiagnigcia, mniej za$ formalna edukacje , czy profesjonalne powiazania.
We Francji osiagnigcie wysokich kierowniczych stanowisk nie jest mozliwe bez wyksztalcenia
uzyskanego z liczacego si¢ uniwersytetu oraz posiadania odpowiednich koneksji. Analizujac
sytuacj¢ japonska mozna wskaza¢ za najistotniejsze determinanty oceny charakter, lojalnos¢,
zaufanie, umiejetno$s¢ wspdlpracy w grupie jako znacznie istotniejsze niz same osiagnigcia
indywidualne. Poza tymi wyr6éznikami awans na wyzszy szczebel organizacji zwiazany jest ze
stazem, wiekiem, plcia (preferencje dla mgzczyzn). Status wynikajacy z osiagni¢¢ lub nadania ma
takze zwiazek z zatozeniami odno$nie stosunku do srodowiska oraz stosunkow migdzyludzkich,
jak chocby kto ma nad kim wtadzg.

Natura prawdy i rzeczywistosci —

Kolejne podstawowe zatozenie odnosi si¢ do tego co w danej kulturze uwaza si¢ za prawdg i
rzeczywistos¢. W krajach anglosaskich czgsto jest ona utozsamiana z faktami, liczbami, danymi.
We Francji natomiast decyzje gospodarcze podejmowane sa dodatkowo na logiczng andizie
zjawisk, co odpowiada filozofii Kartezjanskiej. Dla francuskiej kadry kierowniczej najbardziej
charakterystycznym stylem podejmowania decyzji jest podejscie indukcyjne, poszukujace
rozwiazan z teorii. Dla Amerykandéw jest to zbyt teoretyczne i nadmiernie abstrakcyjne, oni
bowiem bazuja na dedukcji opartej o doswiadczenie i sa otwarci na stosowanie eksperymentow. Po
drugiej stronie ekstremum podstaw dla prawdy i rzeczywistosci znajduja si¢ uczucia, intuicja i
duchowos¢.

Sosunek do natury ludzkiej —

To podstawowe zalozenie dotyczy przede wszystkim rozstrzygnigcia czy natura ludzka jest z
gruntu dobra, czy moze zta oraz czy jest stala uksztaltowana w momencie urodzin, czy mozna ja
ksztaltowac, zmieniac.

W praktyce zatozenia odnos$nie natury ludzkiej, jej dobra lub zta przektadaja si¢ na poziom
zaufania do pracownikow, a wigc takie aspekty zarzadzania jak konieczno$¢ kontroli,

Sosunki zinnymi —

Wymiar kulturowy dotyczacy relacji z innymi w aspekcie badan migdzy kulturowych
najpowszechniej dotyczyl nastgpujacych obszaréw: orientacji na zadania lub stosunki, meskosci
lub kobiecosci, hierarchii, indywidualizmu lub kolektywizmu.

Prezentowany wymiar kulturowy ma zwiazek z uniwersalizmem lub partykularyzmem w
zakresie stosowania zasad do oceny ludzi i zdarzen. W krajach anglosaskich obiektywna
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rzeczywisto$¢ 1 prawda sa wazniejsze od zwiazkow personalnych, podczas gdy w krajach
facinskich rzeczywisto$¢ analizowana jest ze wzgledu na kontekst i okolicznosci. Pierwszy
przypadek odnosi si¢ do sytuacji gdy zasady stosowane sa wobec wszystkich jednakowo
niezaleznie od okolicznosci, drugi natomiast partykularnie poprzez pryzmat relacji.

Kolejnym wymiarem charakterystycznym dla zatozen kulturowych stosunku z innymi moze
by¢ dystans wtadzy. Odnosi si¢ on do struktury stosunkéw mig¢dzyludzkich i obowiazujacej w nich
hierarchii. Przyktadem skupienia duzego zakresu wladzy w jednym reku moze by¢ Francja.
Odmienne podejscie dominuje w krajach Skandynawskich, o matym dystansie wtadzy, gdzie status
1 hierarchia odgrywaja mniejsza rolg, a zarzadzanie ma charakter partycypacyjny. Ciekawym
przyktadem jest Japonia, w ktorej pracownicy zachgcani sa do wspdldecydowania i dzialan na
rzecz ciaglych usprawnien, co potwierdza silny kolektywizm. Pomimo to pozycja szefa jest
wysoka 1 niekwestionowana i poswigca si¢ wiele czasu nawet poza godzinami pracy na
nieformalne spotkania z nim by poznac¢ jego oczekiwania.

Analizuja relacje z innymi nalezy wzia¢ takze pod uwage stosunki horyzontalne w grupie.
Dotyczy takich rozstrzygnie¢ jak przewaga wspotpracy nad konkurencja, orientacja na grupe lub
samego siebie.

Jezyk

Sposrod wymiaréow kulturowych jezyk uwaza si¢ za najbardziej widoczny a zarazem
najmniej zrozumialy. To wtasnie dzigki niemu formutlujemy mysli, doswiadczamy $wiata i innych.
Hall (Hall, Hall, 1990, s.6) dokonuje podzialu na kultury wysoko i nisko — kontekstowe. W
pierwszych z nich komunikacja zalezy od osob 1 sytuacji, a niektdrzy uczestnicy procesu
porozumiewania si¢ sa uprzywilejowania. Nalezy takze zwraca¢ uwage na to co nie zostato
powiedziane oraz czyta¢ miedzy wierszami. W kulturach nisko — kontekstowych komunikacja ma
charakter bezposredni, zrozumialy, a kazdy uczestnik ma jednakowy dostgp do informacji.

Zatozenia dotyczace jezyka okres$laja co i w jaki sposob zostato powiedziane, a przejawiaja
si¢ w formie artefaktow jak wybodr tematu dyskusji, czy stopien ekspresji. ROwniez znaczenie ciszy
ma kulturowa wymowg. Japonczycy traktuja ja jako wyraz giebokiego wzajemnego zaufania, za$
dla Amerykanow stanowi ona dyskomfort. Innym indykatorem moze by¢ stopien okazywania
emocji rozniacy si¢ zasadniczo w réznych krajach.

Czas

Kolejnym z podstawowym zatozen réznicujacych kultury krajow jest stosunek do czasu,
latwy do zaobserwowania i trudny do interpretacji. Jedno z kryteriéw podziatu zostato opracowane
przez Halla (Hall, Hall, 1990, s. 13) i pozwala wyr6zni¢ czas monochroniczny i polichroniczny.
Kultury anglosaskie, potnocno — europejskie traktuja czas jako ograniczony zasob, w sposob
monochroniczny, mozliwy do zwigkszania, ustrukturyzowany sekwencyjnie i liniowo. Kadre
kierownicza cechuje punktualnos¢ oraz efektywne gospodarowanie czasem. Kultury Potudniowe;j
Europy i Srodkowego Wschodu podchodza do czasu w sposdb polichroniczny, nieograniczony i
roéwnoczesny (symultaniczny). Menedzerowie z tego krggu kulturowego maja sktonnosci do
realizowania zadan jednocze$nie. Punktualno$¢ nie stanowi obowiazujacego kanonu, gdyz
wazniejsze od zadan sa relacje. Poprzez czas i stosunek do punktualnosci mozna odczytywaé
hierarchig, gdzie w Wielkiej Brytanii im wyzsza pozycja tym bardziej dopuszczalny jest czas
oczekiwania 0s0b na spotkanie. W Niemczech punktualno$¢ szefow jest oznaka ich
wiarygodnosci.

Réznice w stosunku do czasu moga takze by¢ zwiazane z nastawieniem na przesztosc,
terazniejszo$¢, lub przysztos¢. Stosunek do czasu jest takze przejawem podejscia do zmian.



Model badawczy:

Analizujac elementy kultury organizacyjnej najczesciej wystepujace w literaturze przedmiotu
zostal zbudowany model badawczy sktadajacy si¢ z siedmiu kategorii podstawowych zatozen oraz

18-stu zestawow wartosci (tab.1)
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Tabela 1

Wymiary kultury organizacyjngl — model badawczy:

PODSTAWOWE ZAL.OZENIA

WARTOSCI KULTUROWE

1. Stosunek do srodowiska:

unikanie niepewnosci (duze — mate)
wewnatrz — zewnatrz sterownos¢

2. Naturaludzka.

dobra— zla
stala — zmienna

3. Natura ludzkich dzialan.

Aktywna— pasywna
status nadanie — osiagniecia

4. Stosunek do rzeczywistosci i prawdy.

fakty — odczucia
rzeczywistosé materialna— duchowa
dedukcja— indukcja

5. Stosunkdéw miedzyludzkich

orientacjanaludzi — zadania
indywidualizm — kolektywizm
dystans wiladzy (duzy — maly)
meskos$¢é- kobiecosé
uniwersalizm — partykularyzm

6. Stosunek do czasu.

mono — polichroniczny
orientacja krétko — dlugo — okresowa

7. Jezyk

kontekst (niski —wysoki)
dopuszczanie okazywania emocji

Analiza prdéby badawczg:

W 2002 przeprowadzone zostaty badania kwestionariuszowe wsrdd respondentow z czterech
krgjow. Wsrod polskiej kadry kierowniczej diagnozowano istniejaca i preferowana kulture
organizacyjna, za§ wsrdd zagranicznych przedstawicieli z Ukrainy, Niemiec i wielkiej Brytanii
postrzeganie i oceng polskiej kultury organizacyjne;j.

Badaniami objeto tacznie 1193 respondentdw z czterech krajow:

Polska 750, Wielkig Brytanii 146, Niemiec 130, Ukrainy 167

Analiza badanej grupy wedtug wieku:

W badaniach uwzgledniono siedem przedziatéw wiekowych, a tab. 2 przedstawia rozktad
szczegotowy dla wyrdznionych grup przedsigbiorstw.

Tabela 2
Analiza badanej grupy wedlug wieku (wyniki podane sa w %)
Grupa wiekowa Polska Wielka Brytania Niemcy Ukraina
Do 24 |at 0,16 0 0 31,74
25-29 5,09 0 26,15 22,75
30-34 10,65 4,11 10,77 10,18
35-39 13,51 16,44 7,69 7,19
40-44 23,37 38,36 16,92 8,98
45-49 24,96 36,99 27,69 10,18
Ponad 50 22,26 4,11 10,77 8,98
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Wsrdd polskich respondentéw dominuje grupa wiekowa 45-49lat stanowiac 24,96 % oraz
grupy 4044 lat — 23,37 % i ponad 50 lat 22,26 %. Okoto I’ badanych to osoby w wieku powyzej
40 |at.

Wsrod badanych z Wielkiej Brytanii najliczniej, az w 38,36 % reprezentowana jest grupa
wiekowa 4044 lat oraz w 36,99 % grupa 4549 lat, obie stanowia tacznie okoto I’ respondentow.

Oceniajac struktur¢ wiekowa respondentéw niemieckich mozna zauwazyé, ze dominuje
grupa 4549 lat, stanowiaca 27,69 %, za$ rowniez duzy udziat 26,15 % przypada grupie wiekowe;j
25-29 lat. Pozostale grupy wiekowe w przedziale od 25 do ponad 50 lat maja udziat
zrbwnowazony 1 wahaja si¢ od 7,69 % do 16,92 %.

W grupie ukrainskiej najliczniej reprezentowani sa respondenci w wieku do 24 lat stanowiac
31,74 %. Pozostate grupy wiekowe majq udziat od 7,19 % do 22,75 %.

Oznacza to, ze w grupie polskiej, brytyjskiej dominuja respondenci w wieku ponad 40 lat, w
niemieckigl 45-49 oraz 2529 lat, za$ wérod badanych z Ukrainy ponad 50 % stanowia studenci
do 29 |at.

Analiza badanej grupy wedtug wyksztalcenia:

Wsrod respondentow polskich w kategorii wyksztatcenia 70,61 % respondentow legitymuje
si¢ wyzszym wyksztalceniem, 5,17 % pomaturalnym, za$§ 24,22 % $rednim. Szczegotowy rozktad
dla grup przedsigbiorstw zawiera tab. 3.

Tabela 3
Wyksztalcenie respondentow w poszczegolnych grupach przedsi¢biorstw ( %).
Wyksztalcenie Polska Wielka Niemcy Ukraina Ogolem
Brytania
Wyzsze 70,61 89,04 67,16 67,46 72,04
Pomaturalne 5,17 5,48 11,94 18,34 7,85
Srednie 24,22 0 19,40 7,10 18,24
Zawodowe 0 5,48 1,49 7,10 1,86

Wsrdd respondentéw  brytyjskich zdecydowana wigkszo$¢ az 89,04 % legitymuje sig
wyzszym wyksztalceniem, ws$rdod niemieckich 67,16 %, a ukrainskich 67,46 %. Generalnie
wigkszos$¢ badanych posiada wyzsze wyksztalcenie.

Analiza badanej grupy wedtug pici:

Wsréd badanej kadry kierowniczej dominuja mezczyzni stanowiac 61,83 %, w grupie
respondentow niemieckich 66,92, polskich 64,58 %, ukrainskich 54,76 % i brytyjskich 53,42 %.
Szczegdtowa analize¢ wedtug pici dla poszczegolnych grup przedsigbiorstw zawiera tabela 4.

Tabela 4
Analiza wedlug plci w poszczegdlnych grupach krajow ( %).
Ple¢ Polska WielkaBrytania Niemcy Ukraina Ogotem
Kobiety 35,42 46,58 33,08 45,24 38,17
mezezyzni 64,58 53,42 66,92 54,76 61,83

Wspoipraca z Polakami.
Jednym z obszar6w zainteresowania w prowadzonych badaniach bylo posiadanie
doswiadczen ze wspolpracy z Polakami. Lacznie zadeklarowato wspoétprace z Polakami 45,64 %
respondentow (szczegoty tab. 5)
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Tabelab
Doswiadczenie z kontaktéw i wspoélpracy z Polakami.
Wielka Brytania Niemcy Ukraina Ogolem
Wspolpraca, kontakty z 39,73 63,08 37,43 45,64
Polakami
Brak kontaktow 60,27 36,92 62,57 54,36
wspolpracy z Polakami

Wisréd badanych 45,64 % zadeklarowato posiadanie doswiadczen z kontaktéw 1 wspoOtpracy
z Polakami, z czego az 63,08 % respondentéw niemieckich, oraz ponad 30 % z Wielkiej Brytanii 1
Ukrainy.
KULTURA ORGANIZACYJINA- WYNIKI BADAN.
W tab.6. Zawarto wyniki diagnozy istniejacej kultury organizacyjnej oraz preferencji
kulturowych polskich menedzerow oraz percepcje polskiej kultury organizacyjnej respondentow
ukrainskich, niemieckich i brytyjskich.

Tabela 6
Polska kultura organizacyjnai jg percepcja zagraniczna
PODST WARTOSCI ISTNIEJACE PRi’T\IEER_OW PERCEPCJA PERC. PERC.
ZALOZENIA POLSKA W. BRYTANIA| NIEMCY |[UKRAINA
POLSKA
1 2 3 4 5 6 7
Stosunki Orientacja na Nazadania Naludzi Naludzi Nazadania |Nazadania
miedzyludzkie |zadania —ludz 59,53 51,67 54,42 70,15 62,96
Indywidualizm—  |Kolektywizm Kolektywizm (Indywid — Indywid — IBngZVId'
kol ektywizm 52,72 70,2 53,42 62,51 '
Duzy Maty Duzy Duzy Maly
Dystans whadzy —op og 66,54 67,86 76,23 57,04
Meskos¢ — Meskos¢ Kobiecos¢ Meskos¢ Meskos¢ Meskos¢
kobiecosé 61,15 54,69 70,89 69,63 53,64
Uniwersalizm— Uniwersalizm Uniwersalizm |[Uniwers. Uniwers. gzn Lgv;_/)ers.
partyk. 62,86 71,47 58,22 51,50 ’
. o . N . N Male Duze
Stosunek do  |Unikanie Quze umk,ar.ne Quze umk,ar.ne Quze uni k,aljlle unikanie unikanie
, . . L, . nepewnoscl nepewnoscl nepewnoscl . L. . L .
srodowiska niepewnosci 6364 7001 73.89 niepewnosci [niepewnosci
' ' ' 67,16 59,09
Wewn;ltrz B Wewnatrz Wewnatrz Zewnatrz Wewnatrz Wewnatrz
sewnairz. 68,86 86,51 54,11 76,12 71,73
Sterownosc
Dobra— Dobra—
Natura ludzka [Dobra —zfa Dobra—381,99 Dobra—95,85 |Dobra-76,71 83,58 78.43
. . Zmienna— . Zmienna— |Zmienna—
Stala —zmienna |Zmienna— 82,85 84,63 Zmienna—80,56 91,04 58,06
Natura
ludzkich Aktywna — Pasywna Aktywna Pasywna Pasywna Aktywna—
dzialari pasywna 51,55 68,97 74,43 56,22 56,37
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Prodlenie tab. 6

1 2 3 4 5 6 7
iztzrs]i?_arty ° Osiagniecia Osiagniecia Nadanie Nadanie Osiagniecia
L 57,53 92,21 71,23 64,17 60,62
osiqgnigcla
StOSUﬂektdCB j |Fakty —odczucia Fakty - Fady - ey vl v
reecywistosct \Facy 88,17 92,24 87,67 65,15 75,82
i prawdy
Rﬁ;g;ﬁéojc Materialna Materialna E; Zgowa Materialna [Materialna
94,15 87,10 ' 86,57 72,73
duchowa
Dedukcja — Doswiadczenie Doswiadczenie |Dosw. Dosw. Dosw.
indukcja 80,25 87,31 75,0 89,55 70,32
Stosunek do . Polichroniczny Monochroniczn Poli Poli — Mono —
Mono — polichron.
czasu 56,53 53,08 64,30 54,90
65,84
Dtugi okres Dtugi okres Dtugi okres ]géug,ll okres
Dtugi okres 73,68 63,01 65,67 ' ..
4 4 o |przysziod¢
Krétki — diuei 66,53 przyszitosé przyszitosé przyszitosé 59 26
& przyszlosé 50,77 |77,64 64,38 25,37 D
okres s e s , . . . [terazniejszo$
terazniejszos¢ 45,3 [terazniejszo$¢  |[terazniejszos¢  [terazniejszo$ $30.9
przeszto$é 5,19 17,81 26,03 ¢ 64,18 prze’sz
przesztos¢ 4,55 |przeszlo 9,59 przesz. 10,45 14.84
., Niski Niski Niski Wysoki Wysoki
Jewk Kontekstowose g5 57 74,78 52,97 64,67 58,87
Dopuszczanie Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola
emocji 66,44 70,71 57,53 52,24 67,74

Polska kulture organizacyjna cechuja nastgpujace wartosci:

orientacja na zadania,

kolektywizm, duzy dystans wladzy, mgskos¢, uniwersalizm, duzy stopien unikania niepewnosci,

wewnatrzsterownos¢, ocena ludzkiej natury jako dobra i mozliwa do zmiany, pasywna natura

ludzkich dzialan, status oparty na osiagnigciach, podstawa oceny rzeczywistosci sa fakty,
doswiadczenie i traktowana jest ona jako materialna, stosunek do czasu polichroniczny, z
nastawieniem na dlugi okres, komunikacja nisko kontekstowa, przy kontroli okazywania emoc;ji.

Badanie preferencji kulturowych wskazuje w wigkszosci wartosci na podobna orientacj¢ jak
Sytuacja istniejaca, a réznice stanowia nastgpujace zestawy warto$ci:

Orientacjanaludzi zamiast na zadania,

maty zamiast duzego dystans wtadzy,

kobiecos¢zamiast meskosci,

podejscie aktywne zamiast pasywne,
monochroniczny zamiast polichroniczny stosunek do czasu.
W zakresie percepcji polskig kultury organizacyjnej
ocena BrytyjczykOw — roznita sie¢ od oceny kultury polskiej w zakresie nastepujacych

warto$ci —orientacja na ludzi zamiast na zadania, indywidualizm zamiast kolektywizmu, zewnatrz

zamiast wewnatrzsterownos¢, kryteria statusu wynikaja z nadania nie z osiagni¢¢, dominuje

rzeczywisto$¢ duchowa nie materialn;
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ocena NiemcOw — rdzni sie od oceny kultury polskiej w zakresie nastepujacych warto$ci —
indywidualizm zamiast kolektywizmu, mate zamiast duzego unikanie niepewnosci, kryteria statusu
wynikaja z nadania nie z osiagni¢¢ , oraz wysoki zamiast niskiego kontekst komunikagji;

ocena Ukraincéw —rozni si¢ od oceny kultury polskiej w zakresie nastgpujacych wartosci —
indywidualizm zamiast kolektywizmu, maty zamiast duzego dystans wiadzy, aktywna zamiast
pasywna natura dziatan ludzkich, monochroniczny zamiast polichroniczny stosunek do czasu oraz
wysoki zamiast niskiego kontekst w komunikowaniu sig.

Dodatkowo respondentdow zagranicznych poproszono o wybor sposrod listy trzech
przymiotnikow najbardziej charakteryzujacych Polakéw oraz najmniej ich opisujace.

W opinii Brytyjczykow Polacy postrzegani sa wigc przede wszystkim jako:

pracowici, religijni i goscinni, za§ wsrod najmniej dostrzeganych cech wskazano: chciwos¢,
lenistwo i tchorzostwo.

Zdaniem Niemcoéw Polakoéw cechuje religijnosé, goscinno$¢ i emocjonalnosé, a nie sa oni
zamknigci , powolni i pracujacy zespotowo.

Ocena Ukraincow wskazuje na Polakéow jako: nacjonalistycznych, racjonalnych i
przedsigbiorczych. Podczas gdy do najmniej charakterystycznych cech zaliczaja oni: pracowitos¢,
smutek, tchorzostwo.

Whioski i perspektywa przyszlych badan. Diagnoza istniejacej kultury organizacyjnej
rozni si¢ od preferencji kulturowych badanej kadry kierowniczej a dotyczy to przede wszystkim
rozwijania orientacji na ludzi, zmniejszania dystansu wladzy, wprowadzania wzorcéw kobiecych
jak wspolpraca, orientacji na mate organizacje, zwigkszenia aktywnos$ci zasoboéw ludzkich, oraz
poprawy organizacji pracy menedzeréw przejawiajacej si¢ w monochronicznym podejsciu do
czasu. Preferencje te moga wskazywac kierunki planowej zmiany i ksztattowania kultury
organizacyjnej.

Percepcja polskiej kultury organizacyjnej rézni si¢ takze od oceny wiasnej. Dotyczy to
przede wszystkim wartosci indywidualizmu jaka przypisywana jest Polakom przez wszystkie trzy
grupy badanych krajow, tj. Ukraing, Wielka Brytani¢ i Niemcy . Kryteria statusu oparte o
osiagnigcia sa takze inaczej postrzegane przez Brytyjczykéw i Niemcow, podobnie jak
komunikacja oceniana jest jako wysoko kontekstowa przez Niemcow i Ukraincow.

Wzajemna znajomo$¢ specyfiki kultury organizacyjnej jest jednym z gwarantow sukcesu we
wspoOtpracy migdzynarodowej oraz zarzadzaniu migdzynarodowymi przedsigbiorstwami. Warto
wigc prowadzi¢ badania majace na celu diagnozowanie kultury i jej percepcje w réznych krajach.
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