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Kultura organizacyjna jest postrzegana jako spos6b na uzyskanie trwalej prze-
wagi konkurencyjnej. Z tego powodu wazne jest poznanie czynnikéw majgcych
wplyw na jej ksztattowanie. Jednym z takich czynnikéw jest kultura narodowa.
Rozpoznanie jej wptywow na kulture organizacyjng nabiera szczegdlnego znacze-
nia w przypadku przedsiebiorstw dziatajgcych poza granicami kraju macierzystego
lub zatrudniajacych pracownikéw z innych krajéw. W niniejszym artykule podjeto
analize tego zagadnienia. W pierwszej czesci przedstawiono teoretyczne rozwa-
zania na temat kultury organizacyjnej i czynnikéw wptywajacych na jej ksztalt,
w tym w szczegblnos$ci kultury narodowej. W drugiej cze$ci zaprezentowano wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych w przedsiebiorstwach z udziatem kapitatu
zagranicznego zlokalizowanych w Polsce.
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Wstep

Zaréwno w literaturze z zakresu zarzadzania jak i praktyce zarzgdzania
obserwuje si¢ niestabngce zainteresowanie kulturg organizacyjng jako spo-
sobem na poprawe konkurencyjnos$ci organizacji. Jednak temat ksztaltowania
kultury organizacyjnej w pozgdanym kierunku jest kwestg ztozong i szeroko
dyskutowana jest skuteczno$é takich dziatan. Zrozumienie kultury organiza-
cyjnej wymaga poznania szeregu czynnikow wplywajacych na jej ksztaltowa-
nie. Jednym z nich jest kultura narodowa. Pozostajaca w zgodzie z kulturag
narodowg kultura organizacyjna jest w wigkszym stopniu akceptowana przez
pracownikéw, gdyz po czeéci odzwierciedla ich normy i wartosci. Problem
moze zaistnie¢ w przypadku umiedzynaradawiania dziatalno$ci przedsiebior-
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stwa i przenoszenia dzialalnosci za granice. Wéwczas wplyw na ksztatt kul-
tury organizacyjnej moze mie¢ zaréwno kultura narodowa kraju pochodzenia
przedsiebiorstwa poprzez oddziatywanie centrali, jak i kultura narodowa kraju
goszczacego wplywajaca na organizacje przez pracownikéw i posrednio przez
otoczenie instytucjonalne. Rodzi si¢ jednak pytanie czy w rzeczywistosci kul-
tura narodowa moze mieé¢ duze znaczenie w ksztaltowaniu kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwach z udziatem kapitatu zagranicznego? W szczegélnosci
wazne jest rozpoznanie jaki jest wpltyw kultury kraju pochodzenia gdyz zbyt
duzy jej wplyw moze powodowaé rozbieznos$é pomiedzy przekonaniami oraz
normami organizacji i pracownikéw osadzonych w kulturze kraju goszczacego.
Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na ile kultura kraju pochodzenia
kapitatu ma wplyw na ksztaltowanie sie kultury organizacyjnej w przedsiebior-
stwach zagranicznych zlokalizowanych w Polsce.

1. Kultura organizacyjna — definicja i funkcje

Od czasu przeprowadzenia przez E. Mayo eksperymentu Hawthorne ros$nie
zainteresowanie miekkimi czynnikami zarzadzania mogacymi przyczyni¢ sie
do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Jednym z takich czynnikéw jest kultura
organizacyjna. Pomimo, iz pierwsza definicja tego terminu zostata stworzona
w roku 1951 przez francuskiego badacza E. Jacques'a!
zjawiskiem i jego wplywem na zarzadzanie organizacja, a zwlaszcza mozliwo-
$cig uzyskania przewagi konkurencyjnej dzieki kulturze organizacyjnej, naro-
dzito si¢ w latach 70. Pierwszy impulsem do tego byla praca A.M. Pettigrew’a,
ktéry wskazal jak analiza symboli, wspdélnego jezyka i rytuatéw moze byé

, zainteresowanie tym

wykorzystana dla zrozumienia organizacji.

Do rozwoju zainteresowania kulturg organizacyjng i jej wplywem na
funkcjonowanie przedsigbiorstw przyczynita si¢ rowniez wydana w 1982 roku
ksigzka autorstwa T. Petersa i R.H. Watermana zatytulowana In serach of
excellence’. Jej autorzy wskazywali kulture organizacyjng jako zrodio przewagi
przedsiebiorstw japonskich, ktére w tym czasie odnosily znaczne sukcesy na
arenie miedzynarodowej. P6Zniejsze publikacje réwniez zwracajg uwage na

U Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 13.

2 E.W. Maclntosch, A. Doherty, The influence of organizational culture on job satisfaction
and intention to leave, “Sport Management Review” 2010, 13, s. 106-117.

3 Szerzej na temat przyczyn wzrostu zainteresowania kultura organizacyjna: B. Nogalski
i in., Kultura organizacyjna — duch organizacji, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 101.
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znaczenie kultury organizacyjnej w budowaniu przewagi konkurencyjnej* cho¢
pojawiaja sie w nich réwniez opinie o braku bezposredniej zalezno$ci pomiedzy
silg kultury organizacyjnej a pozycja rynkowg®.

Najczesciej cytowana definicjg kultury organizacyjnej jest ta stworzona
przez E. Schein’a® zgodnie z ktérg kultura organizacyjna to ,wzér podstawo-
wych zatozen wyksztatconych przez grupe w toku rozwigzywania probleméw
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, ktéry wsrod jej cztonkéw
uznawany jest za element na tyle istotny i wazny, ze nastepuje jego przekazanie
nowym cztonkom jako wlasciwego sposobu postrzegania, myslenia i odczuwa-
nia w relacji do tych probleméw”.

Kulture organizacyjng mozna rozpoznaé przez identyfikacje jej elementéw
nazywanych réwniez poziomami lub warstwami kultury. W literaturze przed-
miotu podaje si¢ wiele propozycji wyrézniania warstw kultury, brak jednak
zgodno$ci w warstwie terminologicznej oraz iloSci wskazanych elementow’.
Natomiast cechg wspélng jest przyjeta podstawa podzialu na poszczegdlne
cze$ci skladowe - poziom $wiadomosci uczestnikéw kultury. Na potrzeby
niniejszego artykutu przyjete zostang poziomy kultury zaproponowany przez
E. Schein’a®. W modelu tym poszczegélne elementy zostaly wyodrebnione ze
wzgledu na dwie ich cechy: trwalo$¢ i widoczno$é.

Najbardziej widocznym tworem kultury sa artefakty bedace implikacja
pozostatych poziomoéw kultury. Stuza do ,utrzymania przy zyciu” mato uchwyt-
nych zaltozen i systeméw wartos$ci poprzez przekazywanie ich nowym cztonkom
danej kultury®. Sg one przejawem kultury i jako takie mogg uwidaczniaé sie
w postaci artefaktéw fizycznych (materialnych) —poprzez ubiér, wyglad budyn-
kéw, sposdb aranzacji wnetrz, behawioralnych - jako ceremonie lub rytualy
oraz werbalnych (jezykowych) uwidaczniajacych sie w jezyku, anegdotach
i legendach.

4 Na przyktad autorzy ksigzki: Wizjonerskie organizacje postrzegaja silng kulture organiza-
cyjng jako jeden z czynnikéw sukcesu firm bedacych liderami na rynku $wiatowym (J. Collins,
J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje, MTBiznes, Warszawa 2008).

5 Szerzej na ten temat: Kultura organizacyjna...., op. cit.

6 E.H. Schein, Organization culture and leadership, Jossey-Boss Publishers, San Francisco
1992, s. 12.

7 Na przyktad: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 37, F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner,
Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturowych w dzialalnosci gospodarczej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 43.

8 E.H. Schein, Organization culture..., op. cit.

° H. Steinman, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 322.



74 Sylwia Biatas

Kolejny poziom kultury to normy i wartosci. M.J. Hatch!® definiuje je
jako ,spolecznie uznawane zasady, cele i standardy, ktérymi opisuje sie jakis
walor wewnetrzny”. Stanowig one reguly, ktére pozwalajg cztonkom kultury
okresli¢ zachowania pozgdane w danej sytuacji. Mogg one przybieraé formy
zaréwno formalne, jak i nieformalne!!, co z kolei prowadzi do mozliwosci
wyrédznienia dwéch rodzajow samych norm i wartosci: deklarowanych i prze-
strzeganych!?.

Najglebszym poziomem kultury sg zafozenia. Wedlug G. Hofstede jest to
samo jadro kultury, jej trzon, ktéry warunkuje sktonnosé cztowieka do dokony-
wania okreslonych wyboréw!3, decyduje o sposobie postrzegania $wiata. Przez
wielu autoréw zalozenia kulturowe nazywane sg wierzeniami co, zdaniem Cz.
Sikorskiego!#, dodatkowo podkresla trudnos¢ ich racjonalnego uzasadnienia.
Zalozenia w wigkszosci sg niedostepne §wiadomemu mysleniu i przyjmowane
przez czlonkéw danej kultury jako co$§ oczywistego i niekwestionowanego.
Dotycza one rozstrzygnie¢ w sprawach podstawowych dla cztowieka. Dla kaz-
dego z tych probleméw wszyscy ludzie w kazdym czasie i w kazdym miejscu
muszg znajdowacd rozwigzania, ktére zastosujg w przypadku probleméw napo-
tykanych w trakcie codziennego zycia.

Znaczenie kultury organizacyjnej wynika z szeregu roél, ktére spetnia.
Przede wszystkim jest ona postrzegana jako czynnik tworzenia swoistej tozsa-
mosci organizacji. Dzieki temu staje sie mozliwe utozsamianie sie pracownikéw
z organizacja, w ktérej sg zatrudnieni. Poprzez wplyw na zycie czlowieka, jego
spos6b myslenia, zachowanie itp. kultura ma na celu spelnienie funkcji: inte-
gracyjnej, percepcyjnej oraz adaptacyjne;j'®.

Funkcja integracyjna kultury odnosi si¢ do wspomnianej definicji kultury
jako kolektywnego zaprogramowania umystu, czyli wspélnego punktu odnie-
sienie dla pewnej zbiorowosci. Kultura integruje grupe poprzez wspdlne wzory

10 M.J. Hatch, Teorie organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 217.

I F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kultu-
rowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 37.

12 M. Kostera, S. Kownacki, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, w: Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1996.

13" Co prawda G Hofstede na okreslenie najglebszego poziomu kultury uzywa terminu ,war-
tosci”, lecz zdefiniowanych jako ,sktonnos$ci do dokonania okreslonego wyboru” co wskazuje,
ze réznica wystepuje jedynie w warstwie terminologicznej (G. Hofstede, Kultury i organizacje...,
op. cit., s. 44).

14 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywne wykorzystanie mozliwosci swoich pracow-
nikéw, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 8.

15 Wyréznienie takich funkcji kultury proponuje Cz. Sikorski, Ibidem. Inng propozycje
wyréznienia funkcji kultury organizacyjnej podaje L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacyi.
Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, Warszawa 2005, s. 33 i dalsze.
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myslenia, wierzenia, odczucia, wartosci. Percepcyjna funkcja odnosi sie do
wzoréw myslenia wynikajacych z kultury, ktére determinujg sposéb postrze-
gania zjawisk, proceséw i sytuacji. Kultura pozwala cztowiekowi na tworzenie
i nadawanie sensu otaczajacemu go $wiatu. Scisle z funkcja percepcyjna zwia-
zana jest funkcja adaptacyjna, ktéra polega na stabilizowaniu rzeczywisto$ci
poprzez wypracowanie na podstawie wzorcéow zawartych w kulturze gotowych
schematéw reakcji na zachodzace zmiany, sposob6éw radzenia sobie w trudnych
sytuacjach. Pozwala to na ograniczenie niepewnosci poprzez mozliwo$¢ zapla-
nowania i przewidzenia wlasnych zachowan.

2. Czynniki wptywajgce na ksztattowanie sie kultury
organizacyjnej w miedzynarodowym przedsigbiorstwie

Na tworzenie sie specyficznej kultury organizacyjnej ma wplyw wiele czyn-
nikéw zaréwno endo jak i egzogenicznych!®. Do czynnikéw wewnetrznych zali-
czy¢ mozna miedzy innymi: kierunek w ktérym zmierza organizacja, w tym jej
wizje i strategie, funkcje genotypowa, wiek, kadre kierowniczg, nieformalnych
lideréw, pracownikéw. W przypadku czlonkéw organizacji na ksztatt kultury
organizacyjnej wplyw beda mialy takie ich cechy, jak: wiek, ple¢, wyksztalce-
nie, wezedniejsze do§wiadczenie zawodowe. Ponadto, wartos$ci i postawy czton-
kéw organizacji determinowane beda przez czynniki zewnetrzne, a w szczeg6l-
nosci rézne grupy kulturowe, do ktérych zatrudnieni pracownicy naleza. Mozna
wérdd nich wyréznié kulture narodowa, regionalng czy charakterystyczna dla
danej grupy zawodowej. Ponadto mozna wskazaé¢ réwniez na inne czynniki
zewnetrzne wplywajace na ksztaltowanie sie kultury organizacyjne, takie jak:
uwarunkowania demograficzne, ekonomiczne, prawne, a takze rodzaj rynku,
na ktérym dziata organizacja.

Cze$é z tych czynnikéw pozostaje poza wplywem oddzialywania oséb
tworzgcych organizacje czy nig zarzadzajgcych. Oznacza to, ze ksztattowanie
pozadanej kultury organizacyjnej mozliwe jest tylko w ograniczonym zakresie.
Jednym z takich czynnikéw jest kultura narodowa. Wplywa ona na kulture
organizacyjng poprzez uczestnikéw organizacji. Ich postawy, normy i warto-
$ci przenoszone sg do organizacji. W przypadku przedsigbiorstw miedzyna-
rodowych mozna méwi¢ o wplywie co najmniej dwoéch kultur narodowych:

16 M. Sieminski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw przemystowych,
TNOiK, Torun 2008, s. 73.
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kultury kraju pochodzenia kapitatu i kultury kraju goszczacego!”. Kultura
kraju macierzystego ksztaltuje organizacje od poczatku jej dziatania. Cechy tej
kultury sg jednym z elementéw wptywajgcych na ksztatt kultury organizacyj-
nej. W przypadku kultury kraju goszczacego mozna méwié o oddzialtywaniu
kultury narodowej bezposrednio przez zatrudnianych pracownikéw, ktérzy
wnoszg do organizacji swoje warto$ci i przekonania, jak i przez otoczenie (np.
prawne), ktére réwniez podlega wplywom kultury narodowej. Ponadto w przy-
padku zatrudniania w organizacji pracownikéw pochodzacych z innych, poza
macierzystym i goszczacym, krajéw wplyw na kulture organizacyjng bedzie
miata réwniez kultura narodowa kraju ich pochodzenia.

Wplyw kultury narodowej na kulture organizacyjna zostat przeanalizowany
w ramach licznych badan. Na podstawie ich wynikéw mozna wnioskowadé, ze
istnieja inne czynniki, jak na przyktad rodzaj organizacji, ktére w wigkszym
stopniu ksztaltujg kulture organizacyjna. Jednak réznice w kulturze organiza-
cyjnej wéréd przedsiebiorstw tego samego typu pochodzacych z réznych krajéow
pozwalajg stwierdzi¢, iz kultura narodowa odgrywa réwniez znaczacg role!8.
W przypadku organizacji dziatajagcych w obre¢bie jednego kraju i zatrudniaja-
cych pracownikéw z tego kraju wptyw kultury narodowej pozwala na uksztat-
towanie kultury organizacyjnej zgodnie z przekonaniami, normami i warto-
Sciami wspdlnymi dla pracownikéw i kadry menedzerskiej. Sytuacja zmienia
sie w momencie przenoszenia dziatalno$ci poza granice kraju macierzystego
lub zatrudniania pracownikéw z innych krajéw. Niekoniecznie warto$ci kul-
turowe przenikajace z kultury narodowej do kultury organizacyjnej sa zgodne
z oczekiwaniami i warto$ciami pracownikow.

Pojawia si¢ pytanie na ile kultura organizacyjna podlega wplywom kultury
narodowej kraju pochodzenia przedsiebiorstw przy przenoszeniu dziatalnosci
poza kraj macierzysty. Dla zbadania tej zalezno$ci nalezy przeanalizowad na ile
typ kultury organizacyjnej jest zgodny z wymiarami kultury narodowej krajéw
pochodzenia przedsiebiorstw.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji, w ramach ktérych
w oparciu o wybrane wymiary wyroéznia si¢ typu kultur organizacyjnych!®. Ze
wzgledu na przedmiot badan na szczegdlng uwage zastuguja klasyfikacje kultur
organizacyjnych oparte o wymiary powalajace na identyfikacje wptywu kul-

17" B. Stepien, Rodzaje kulturowych wptywéw w zinternacjonalizowanym przedsiebiorstwie,
,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 15-16.

18 C.P. Silverthorne, Organizational psychology in cross-cultural perspective, University
Press, New York 2005, s. 41-42.

19 1, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizaciji..., op. cit.; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura
organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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tury narodowej. Takg klasyfikacje proponuje m.in. G. Hofstede?® wyré6zniajac
4 typy kultur w oparciu o dwa wymiary wczeéniej analizowane w kontekscie
kultury narodowej: dystans wladzy i stopieni unikania niepewno$ci. Wymiary
te zostaly uznane przez autora klasyfikacji za kluczowe determinanty sposobu
my$lenie organizacji. .. Sutkowski proponuje analize kultury organizacyjnej
w oparciu o trzy wymiary?! dodajgc do wczeéniej wymienianych wymiar indy-
widualizmu. Autor uzasadniajac celowo$é wyboru wlasnie tych wymiaréw dla
badania kultury organizacji wyjasnia, iz w istotny sposéb réznicujg one kultury
organizacyjne, ponadto znaczenie ich zostato potwierdzone w przeprowadzo-
nych badaniach, a budowany na ich podstawie model kultury organizacyjnej
zawiera mozliwie najmniejsza liczbe najwazniejszych wartos$ci réznicujacych.

3. Metodyka i przebieg badan

W celu zbadania zaleznos$ci pomiedzy kulturg organizacyjng i kulturg
narodowg kraju pochodzenia kapitalu wykorzystano cztery metody badawcze.
W pierwszym etapie przeprowadzono badania literaturowe, ktére pozwo-
litly na analiz¢ wymiaréw kultury narodowej krajéw pochodzenia badanych
przedsiebiorstw. Nastepnie zastosowano badania empiryczne w 6 wybranych
przedsiebiorstwach. Do badan wybrano po dwa przedsiebiorstwa pochodzace
z trzech odmiennych kulturowo krajéw: Stanéw Zjednoczonych, Japonii,
i Niemiec. Dla ograniczenia zréznicowania kultury wynikajacego ze zréznico-
wania typéw organizacji do badan wybrano wylacznie przedsiebiorstwa pro-
dukcyjne. Ponadto kryterium wyboru byl réwniez rodzaj inwestycji. Wszystkie
z badanych przedsiebiorstw nalezaly do inwestycji typu greenfield, czyli byly to
inwestycje tworzone od podstaw.

W kazdym z wybranych przedsi¢biorstw przeprowadzono badania wyko-
rzystujac trzy metody badawcze: wywiady w oparciu o wcze$niej przygoto-
wany kwestionariusz, obserwacje z wykorzystaniem arkusza obserwacji oraz
badania ankietowe przeprowadzone zaréwno wséréd kadry menedzerskiej jak
i pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach administracyjnych i wykonaw-
czych. Zakres wykorzystania poszczegbélnych metod badawczych przedstawia
ponizsza tabela.

20 G. Hofstede, Kultury i organizacje..., op. cit., s. 216 i dalsze.
21 f.. Sutkowski, Kulturowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 65.
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Tabela 1. Poszczegdline metody badawcze jako Zrodta informacji

Metoda badawcza Uzyskane informacje

Wywiad Struktura organizacyjna i stopien jej hierarchicznosci; systemy wynagrodzen
— sposob ustalanie wysokos$ci wynagrodzen i zréznicowanie wewnetrzne
wynagrodzen, dodatkowe sktadniki wynagrodzen; szkolenia — sposéb
doboru uczestnikdw szkolen; postrzeganie relacji wewnatrz organizaciji
przez kadre kierownicza; czestotliwos¢ i zakres kontaktow z centrala oraz
praktyki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi od niej przejmowane.

Badania ankietowe Odpowiedzi na pytania dotyczace sytuacji w przedsigbiorstwie, ktére
pozwolity na okreslenie wymiaréw kultury organizacyjne;j.

Obserwacja Relacje w zespotach pracowniczych i miedzy pracownikami a przetozonymi,
spos6b komunikacji, przestrzenna organizacja i warunki pracy.

Zro6dio: opracowanie wiasne.

Ankieta zostala stworzona w oparciu o zestawy pytan stuzacych do badania
kultury zaproponowanych w pracach t.. Sutkowskiego??, G. Hofstede?3, a takze,
w wymiarze unikania niepewnosci, R. Rutki i M. Czerskiej?*. Formularz zawie-
ral cztery pytania dotyczace dystansu wtadzy i po trzy pytania dotyczace stopnia
unikania niepewnosci i poziomu indywidualizmu oraz metryczke. Dla odpowie-
dzi na pytania badajgce poszczegbélne wymiary kultury obliczono nastepnie $red-
nig, ktérej warto$¢ wskazata na orientacje kulturg w obrebie wymiaru przed-
siebiorstw z danej grupy wyréznionej ze wzgledu na kraj pochodzenia kapitatu.
Dla zbadania kultury organizacyjnej postuzono sie dyferencjalem semantycz-
nym?>. Zastosowano 5-stopniowg skale, na ktorej ankietowani zaznaczali, ktére
z dwéch przeciwstawnych zdan opisuje rzeczywistg sytuacje w organizacji, gdzie
jeden oznaczalo, iz dla przedsi¢biorstwa charakterystyczna jest zdecydowanie
sytuacja A, 2 — raczej sytuacja A, 3 — trudno powiedzie¢ czy sytuacja A czy B, 4
—raczej sytuacja B, 5 — zdecydowanie sytuacja B. Lacznie w badaniu ankietowy
udzial wzieto 319 pracownikéw. Ilos¢ pracownikéw uczestniczacych w badaniu
ankietowym w poszczegélnych grupach przedsigbiorstw, z podzialem wedtug
zajmowanych stanowisk, przedstawiono w tabeli numer 2.

Wyniki badan uzyskane w poszczegélnych przedsiebiorstwach zostaly
pogrupowane wedlug kraju pochodzenia badanych organizacji. Poniewaz ilo$¢
ankiet przeprowadzonych w poszczegdlnych przedsiebiorstwach nie byla jed-

22 Ibidem.

23 G. Hofstede, Kultury i organizacje..., op. cit.

24 R. Rutka, M. Czerska, Uwarunkowania strategii personalnej przedsiebiorstwa, w: Rozwdj
teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i migdzynarodowe, red.
J. Jezak, Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £6dz 2003, s. 125-134.

25 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa 2007, s. 191-193.
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nakowa postanowiono, aby wynik uzyskany w przedsiebiorstwach o najwyzszej
liczbie respondentéw nie determinowal wyniku catej grupy, iz zostanie wycia-
gnieta $rednia nie wazona z wynikéw $rednich uzyskanych w poszczegdélnych
przedsiebiorstwach.

Tabela 2. Udziat pracownikow z poszczegdlnych grup przedsiebiorstw w badaniu
ankietowym z podziatem na rodzaj zajmowanego stanowiska

Zajmowane stanowiska . .
L menedzerskie wykonawcze
Grupy przedsigbiorstw
amerykanskie 25 123
japonskie 7 32
niemieckie 26 106
Suma: 58 261

Zroédlo: opracowanie wlasne.

4. Wptyw kultury narodowej na kulture organizacyjng
w badanych przedsigbiorstwach

Przeprowadzone przy pomocy ankiety badania pozwolily na okreslenie
trzech wymiaréw kultury organizacyjnej: poziomu indywidualizmu, dystansu
wtladzy i stopnia unikania niepewnos$ci. Z wynikéw uzyskanych w pytaniach
dotyczacych poszczegblnych wymiaréw wyciggnieto $rednig okreslajgc w ten
sposéb pozycje danej kultury pomiedzy dwoma skrajnymi warto$ciami dla kaz-
dego z wymiaréw (skrajne warto$ci dla kazdego z wymiaréw to 1i5). Uzyskane
wyniki przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 3. Poszczegdlne wymiary kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw

A N J
Kolektywizm Indywidualizm
1,37 1,56 1,68
Maty dyst tad N - J Duzy dyst tad
al stans wiadz uzy dystans wiadz
v v 2,29 2,37 2,46 ey y
Maty stopien unikania N A J Duzy stopien unikania
niepewnosci 1,48 1,59 1,85 niepewnosci

W tabeli: J oznacza przedsiebiorstwa japonskie; A — przedsi¢biorstwa amerykanskie; N - przedsiebiorstwa
niemieckie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Powyzsze wyniki badan pozwalajg na stwierdzenie, iz zréznicowanie kul-
tury organizacyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami pochodzgcymi z odmiennych
kulturowo krajéw nie bylo znaczne. Najwieksza réznica wystgpita w wymiarze
okreslajagcym stopien unikania niepewnosci. Badane przedsigbiorstwa zgodnie
z oceng ankietowanych pracownikéw charakteryzowaly sie kulturg kolekty-
wistyczna, raczej matym dystansem wladzy oraz matym stopniem unikania
niepewnoSci.

ZaleznoSci pomiedzy kulturg organizacyjng a kulturg narodowg kraju
pochodzenia kapitatu mogg zostaé wskazane na postawie poré6wnania wymia-
réw kultury narodowej do otrzymanych wynikéw badan ankietowych. W tabeli
4 zaprezentowano zréznicowanie kultury amerykanskiej, japonskiej, i niemiec-
kiej w poszczegblnych wymiarach oraz wyniki uzyskane w badaniu kultury
organizacyjnej w kazdej z grup przedsigbiorstw (warto$ci minimalna w przy-
padku kultury organizacyjne wynosi 1, warto$¢ maksymalna 5). Ponadto poda-
no réwniez wartosci kazdego z wymiaréw dla kultury polskiej

Tabela 4. Kultura organizacyjna w badanych przedsiebiorstwach na tle kultury
narodowej kraju pochodzenia kapitatu i kraju goszczacego

Poziom Dystans Stopien unikania
indywidualizmu wiadzy niepewnosci
(min 6, max 91)* | (min 11, max 104) | (min 8, max 112)
Kultura polska 60 68 93
Kultura przedsigbiorstw japonskich 1,68 2,46 1,85
Kultura japonska 46 54 92
Kultura przedsigbiorstw amerykanskich 1,37 2,37 1,59
Kultura amerykanska 91 40 46
Kultura przedsigbiorstw niemieckich 1,56 2,29 1,48
Kultura niemiecka 67 35 65

* W nawiasach podano warto$ci minimum i maksimum dla kazdego z wymiaréw uzyskane w badaniach
przeprowadzanych przez Hofstede, Culture’s consequences, op. cit., s. 500-501.

Zrédlo: dane dotyczace wymiaréw kultury polskiej oraz kultur badanych krajéw, jak réwniez minimal-
nych i maksymalnych wartosci dla kazdego z wymiaréw pochodza z G. Hofstede, Culture’s Consequences,
Sage Publication, London, New Delhi 2001, s. 500-501; warto$ci w przypadku kultur organizacyjnych
podano na podstawie badan ankietowych.

Poréwnanie zamieszczonych w powyzszej tabeli wynikéw badan oraz
wymiaréw kultur narodowych pochodzenia badanych przedsiebiorstw wska-
zuje, iz kultura badanych organizacji tylko cze$ciowo wykazywata zaleznosé
od kultury narodowej kraju pochodzenia kapitalu. W przypadku poziomu
indywidualizmu badania ankietowe wskazaly na niski poziom tego wskaz-
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nika oznaczajacy, iz kultur¢ organizacyjng charakteryzuje nastawienie na
kolektywizm. Ponadto, w przedsiebiorstwach pochodzacych z kraju o bardzo
wysokim poziomie indywidualizmu, Stanéw Zjednoczonych, kultura organi-
zacyjna zostala oceniona jako kolektywistyczna w wigkszym stopniu anizeli
w przedsiebiorstwach wywodzacych sie z kolektywistycznej kultury japonskie;j.
W wymiarze okreSlajacym dystans witadzy kultura przedsiebiorstw japon-
skich zostala ceniona jako kultura o najwiekszym poziomie hierarchicznosci,
ale nadal mozna jg zaliczy¢ do kultur egalitarnych. Jednak przedsiebiorstwa
japonskie pochodzace wéréd badanych krajéw z kultury o najwiekszy dystansie
wladzy cechowal najwigkszy poziom hierarchii. Przedsiebiorstwa niemieckie
byly najmniej hierarchiczne, co jest zgodne z przypisanym poziomem dystansu
wiladzy dla tego kraju w badaniach G. Hofstede.

W wymiarze okreslajacym stopien unikania niepewno$ci kultura przedsie-
biorstw japonskich zostata oceniona jako kultura o najwyzszym poziomie w tym
wymiarze. Jednak nadal zaliczy¢ ja mozna do kultur o malym stopniu unikania
niepewnos$ci. Natomiast kultura japoniska, zgodnie z badaniami G. Hofstede,
charakteryzuje sie wysokim poziomem unikania niepewnosci. W grupie przed-
siebiorstw amerykanskich i niemieckich ten wymiar kultury organizacyjnej
odpowiada charakterystyce kultury narodowej tych krajéow (oba zaliczane sg do
krajéw o malym stopniu unikania niepewnosci), jednak w przedsigbiorstwach
niemieckich poziom ten jest nizszy niz w przedsiebiorstwach amerykanskich.
W wynikach badania kultury narodowej uzyskanych przez G. Hofstede jest
odwrotnie — kulture amerykanska charakteryzuje mniejszy stopien unikania
niepewnosci niz kulture niemiecka.

Badania przeprowadzone przy wykorzystaniu dwéch pozostatych metod
badawczych: wywiadu i obserwacji ujawnily istnienie artefaktéw oraz norm
i warto$ci wskazujacych na podobienstwo kultury organizacyjnej do kultury
narodowej krajéw pochodzenia organizacji. W przedsi¢biorstwach z udziatem
kapitatu japoniskiego organizacja przestrzeni biurowej wskazywata na zastoso-
wanie rozwigzan podobnych do tych stosowanych w Japonii?®. W obu badanych
przedsiebiorstwach zastosowano otwarte przestrzenie biurowe, a stanowiska
pracownicze zostaly ustawione w spos6b typowy dla przedsiebiorstw japon-
skich. Najblizej okna siedzieli najnizsi rangg pracownicy. Czym dalej od okna,
i jednoczesnie blizej kadry kierowniczej, bylo zlokalizowane stanowisko pracy
tym wyzsze miejsce w hierarchii organizacyjnej zajmowal dany pracownik.
Wiekszy niz w pozostatych grupach przedsiebiorstw poziom indywidualizmu

26 Na ten temat: P. Ploszajski, Przy oknie siedzq bumelanci, ,Przeglad Organizacji” 2003,
nr 3.
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moze wynikaé z braku stosowania w badanych przedsiebiorstwach japonskich
ocen grupowych czy form wynagrodzenia zespotowego. Ponadto podjeto préby
wprowadzenia zasad konsultacji z pracownikami na wzér rozwigzan stosowa-
nych w przedsiebiorstwach japonskich.

W badanych przedsigbiorstwach amerykanskich szczegélnie w jednym
z nich, w ktérym ze wzgledu na rozmiar mozliwe bylo zastosowanie takich roz-
wigzan, starano si¢ wprowadzi¢ luzng atmosfer¢ w pracy i malo hierarchiczne
relacje wewnatrz organizacji. Pracownicy zwracali sie do siebie po imieniu
niezaleznie od zajmowanego w hierarchii organizacyjnej stanowiska, a kadra
kierownicza starata si¢ by¢ otwarta na opinie pracownikéw. Prowadzono
polityke ,otwartych drzwi”, a takze wprowadzania rozwigzan typowych dla
przedsiebiorstw amerykanskich polegajacych na wyréznianiu pracownikéw
osiggajacych najlepsze efekty. To jednak, jak wynika z przeprowadzonych roz-
mow, szczegdlnie w jednym z badanych przedsigbiorstw gdzie nazwisko najlep-
szego w danym miesigcu pracownika zostato podane do wiadomosci w lokalnej
prasie, nie spotkalo sie z aprobata. Wyréznianie indywidualnych pracownikéw
czy to za efekty pracy czy zgtaszane pomysty stosowane bylo réwniez w jednym
z przedsiebiorstw niemieckich i jednym z przedsiebiorstw francuskich. Pomimo
wykorzystania takich narzedzi kultura organizacyjna zostala oceniona przez
pracownikéw jako raczej kolektywistyczna.

Powyzej przytoczone wyniki badan wskazujg, na istniejaca rozbieznosé
pomiedzy charakterystyka kultury organizacyjnej wynikajaca z analizy wyni-
kéw badan ankietowych, a deklarowanymi przez kierownictwo normami
i warto$ciami, stosowanymi w organizacji rozwigzaniami i zaobserwowanymi
artefaktami. Na przyklad zgodnie z odpowiedziami pracownikéw udzielnymi
w badaniu ankietowym kulture organizacyjng badanych przedsiebiorstw
mozna zaliczyé do kultur kolektywistycznych. Natomiast w wiekszo$ci grup
przedsiebiorstw deklarowano raczej stosowanie indywidualnych ocen pracow-
nikéw, a nawet nagradzanie jednostek szczegélnie sie wyrézniajgcych. Ocena
kultury jako kolektywistycznej w badaniu ankietowym moze wynikac jednak
z stosowania w cze$ci organizacji rozwigzan na wzoér kot jakosSci czy premii
zaleznej od wyniku wypracowanego przez przedsiebiorstwo. Powodem rozbiez-
no$ci pomiedzy zaobserwowanymi artefaktami i deklarowanymi warto$ciami,
a oceng przez prawnikéw kultury organizacyjnej mégt byé¢ krétki czas funk-
cjonowania na rynku polskim badanych organizacji. Tylko jedno przedsigbior-
stwo amerykanskie dziatalo w Polsce w momencie przeprowadzania badania
dtuzej niz 10 lat. Wigkszo$¢ z badanych organizacji byta w poczatkowej fazie
i w momencie badania prowadzila dzialalno§¢ w Polsce okoto 2-3 lat. To
powodowato, iz kultura organizacyjna nie wyksztalcita sie jeszcze na tyle, aby
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w ocenie pracownikéw zauwazyé wyrazne powigzanie z kulturg kraju macie-
rzystego badanych przedsigbiorstw. Ponadto w wigkszoSci przedsigbiorstw
istniata znaczna fluktuacja pracownikéw. Moglo to wigzaé sie z malg lub
powierzchowng wiedzg na temat organizacji.

Stosunkowo niewielkie zréznicowanie kultury organizacyjnej badanych
przedsiebiorstw wskazuje, iz kultura narodowa kraju pochodzenia kapitatu
nie ma znacznego wplywu na jej ksztaltowanie w tej fazie rozwoju, w ktorej
znajdowaly sie badane organizacje. Réwniez brak zgodnosci poszczegdlnych jej
wymiaréw z kulturg polska (tabela 4) nie wskazuje na wptyw kultury kraju gosz-
czacego badanych przedsigbiorstw, co réwniez moze wynikaé z krétkiego okresu
funkcjonowania przedsigbiorstw w Polsce. Male zr6znicowanie w ocenie kultury
w poszczegblnych wymiarach wskazuje, ze kultura organizacyjna w przypadku
badanych przedsigbiorstw w wigkszym stopniu ksztaltowana jest przez inne niz
kultura narodowa czynniki, na przykltad przez rodzaj dziatalnosci organizacii.

Podsumowanie

Wyniki badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach z udziatem kapitatu
zagranicznego dzialajacych w Polsce wskazuja, iz kultura kraju pochodzenia
tylko w nieznacznym zakresie wpltywala na wymiary kultury organizacyjnej
pomimo, iz wplyw ten byl widoczny na poziomie artefaktéw i deklarowanych
norm i warto$ci. Rozbiezno$¢ pomiedzy kulturg deklarowang a tym, jak jest
ona postrzegana w badanych przedsiebiorstwach moze byé spowodowano sto-
sunkowo krétkim czasem funkcjonowania w Polsce badanych przedsiebiorstw.
Macierzyste organizacje prébujg implementowaé kulture organizacyjng cha-
rakterystyczng dla centrali przez wprowadzanie wzorowanych na stosowa-
nych w centrali rozwigzaniach w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
czy struktury organizacyjnej, jednak kroétki czas dzialania organizacji nie
pozwolil na zbudowanie silnej kultury organizacyjnej wzorowanej na kulturze
firmy macierzystej. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, iz w cze¢Sci badanych
przedsiebiorstw nie zatrudniano pracownikéw z kraju pochodzenia. Jedynie
w przedsiebiorstwach japonskich wyzsze stanowiska kierownicze zajmowali
pracownicy oddelegowani przez centrale. Ponadto, w jednym z przedsigbiorstw
amerykanskich oraz jednym przedsiebiorstwie niemieckim najwyzsze stanowi-
sko kierownicze zajmowane bylo przez osobe pochodzacg z kraju macierzystego
przedsiebiorstwa. Uzyskane wyniki wskazujg na koniecznos$é¢ dalszych badan
w tym obszarze, ktére powinny pozwoli¢ na analiz¢ zmiany wplywu kultury
kraju pochodzenia przedsiebiorstw wraz z czasem ich funkcjonowania w kraju
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goszczacym. Ponadto istnieje potrzeba zidentyfikowania sity wptywu kultury
narodowej na tle innych czynnikéw ksztattujgcych kulture organizacyjna.
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Summary

Source-of-Capital Country’s Culture Effect on Organizational Culture
in Foreign Enterprises Operating in Poland

Organizational culture is seen as the way to enhance competitiveness
and therefore the knowledge of its factors is crucial. National culture is one
of them. This factor is especially important in the case of enterprises which
operate in foreign market or hire employees from other countries. In this paper
the national culture influence on organizational culture is examined. First
part presents review of literature on organizational culture and its factors.
Second part contains the findings of empirical research on relations between
the source-of-capital country’s culture and organizational culture of foreign
enterprises located in Poland.

Keywords: organizational culture, national culture, foreign enterprises.

Peslome

KynbTypa cTpaHbl NPOUCXOXKAEHMA Kanutana 1 opraHn3aunoHHas
KynbTypa MHOCTPaHHbIX NpeanpuAaTuin, gencreyowmx B Monbiue

OpraHusanyoHHas KyabTypa BOCIPUHMMAETCS KaK CIOCOO [OCTVIKEHNUs YCTONYM-
BOT'O KOHKYPEHTHOTO IIpenMyliecTBa. VIMEHHO II09TOMY Ba>KHO Y3HATb (DAKTOPBI, UMEI0-
1ive BAusiHMe Ha ee popmupoBanme. OfHMUM U3 TaKuX GAaKTOPOB SIB/ISIETCS HALIMOHAIbHAS
KynbTypa. OLpenenenie ee BAMAHNA Ha OPTAaHM3ALMOHHYIO KYIbTYPY IpHOOpeTaeT 0co-
60e 3HaueHMe B CIy4ae NpefIpUATIIL, JeICTBYIOIINX 3a Ipefie/laMyl POLHOI CTPaHbI, TTie
paborarT pabOTHMKM U3 IPYTUX CTPaH. B HacTosIel cTaTbe MPOBOJUTCS aHANIN3 3TOTO
BoIlpoca. B mepBoii yacTy pefcTaB/lIeHbl TEOPETUYECKME PACCY>KIeH) A Ha TeMy OpTaHU-
3aLMIOHHOI KY/IBTYPBHI U (PaKTOPOB, BAUAILUX Ha ee POpMY, B TOM 4YNUCTIe, B YaCTHOCTI,
HaIMOHAJbHOM KYy/bTYphbl. BOo BTOpOIT YacTy mpefcTaB/lIeHbl pe3yabTaThl SMINPUIECKNX
UCCIeJOBaHMIL, IPOBENEHHDBIX Ha HaxofAmuxca B [lonblle NpegnpuATUAX C y4acTUeM
MHOCTPAHHOTO KallMTala.

KroueBblie cioBa: HaljMOHa/IbHAA KY/IbTYpa, OPTaHU3aLMIOHHAA KY/IbTypa,
MHOCTPaHHbIe NPeiIPUATHA.
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Zatrudniona na stanowisku adiunkta na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego w Instytucie Organizacji i Zarzadzania. W swojej pracy badaw-
czej koncentruje si¢ gléwnie na zagadnieniach zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi i wplywem kultury narodowej na mozliwo$¢ implementacji
rozwigzan w tym obszarze.



