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1. Wstep

Wraz z rozwojem nurtu kulturowego w nauce o zarzadzaniu uwaga badaczy
koncentruje si¢ wokot niematerialnych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw
jako zrodta sukcesu na rynku. Jednak tak jak kilkanascie lat temu, rowniez obecnie
problemy w tym zakresie oscyluja wokot podobnych kwestii — stworzenia podstaw
teoretycznych nurtu kulturowego, jednoznacznego zdefiniowania kultury organiza-
cyjnej oraz doboru odpowiedniej metodyki badan w tym indeterministycznym ob-
szarze przedsigbiorstwa. Wszystkie z wymienionych dylematow, a szczegdlnie
ostatni, nabieraja szczegdlnego znaczenia wobec zwigkszajacego si¢ poziomu umig-
dzynarodowienia przedsigbiorstw. Otwieranie si¢ jednych rynkow na drugie sprzyja
bowiem generowaniu problemow dopasowania kulturowego, a skuteczno$¢ proce-
sow integracyjnych pozwalajacych osiagna¢ synergi¢ kulturowa w duzej mierze jest
uwarunkowana aspektem metodycznym ukierunkowanym na ustalenie podobienstw
1 r6znic uczestnikow odmiennych kultur [Pocztowski 2004, s. 74].

Celem opracowania jest zaprezentowanie podstawowych probleméw metodolo-
gicznych w zakresie krajowych i migdzynarodowych badan nad kultura organizacyj-
na. Podejmowane zagadnienie okazuje si¢ niezmiernie wazne z punktu widzenia
ciagle rozwijajacego si¢ nurtu kulturowego w nauce o organizacji i zarzadzaniu oraz
braku jego stabilnych, jednorodnych podstaw. Wydaje si¢ wielce prawdopodobne,
ze nurtowi kulturowemu ciagle bedzie towarzyszyt dotychczasowy ontologiczny,
epistemologiczny i metodologiczny ,,galimatias”, co wynika z wieloznaczno$ci sa-
mego pojecia, wielopoziomowosci struktury i indeterministycznego charakteru kul-
tury organizacyjnej, ale jak mowi M. Kostera: ,,wszystkie proby systematyzacji ucza
nas przede wszystkim pokory w naszych probach uporzadkowania $wiata, czy nawet
jego wycinka” [Kostera 1996, s. 72]. Tutaj podjeto probe systematyzacji kwestii
natury metodologicznej nurtu kulturowego w zarzadzaniu.

Przedstawione w opracowaniu zagadnienia, rozwazania i wnioski powstaty na
podstawie studiow literatury przedmiotu, w zakresie zar6wno koncepcji czysto teo-
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retycznych, jak i dostgpnych w literaturze przedmiotu wynikéw badan empirycz-
nych, oraz na bazie pracy naukowej w ramach projektu badawczego nr 0813/H03/
2007/32".

2. Kultura organizacyjna — przedmiot badan

Kultura to wspoélne, wyuczone w ciggu zycia wzorce myslenia i zachowania,
ktore sa wzmacniane w wyniku presji srodowiska [Czinkota i in. 1994, s. 264]; za:
[Bjerke 2004, s. 19]. Kazda organizacja rozwija wigc charakterystyczna dla siebie
kulture, ktora jest pod pewnym wzgledem odmienna od jakiejkolwiek innej — przed-
sigbiorstwa roznia si¢ swoim ,,charakterem”, ,,duchem”. Poniewaz kazda organiza-
cja ma okreslony, odmienny, charakterystyczny dla siebie system warto$ci, badacze
borykaja si¢ z problemami wyboru wiasciwego przedmiotu badan kultury organiza-
cyjnej. Oczywiscie najtatwiej jest przeprowadzi¢ badania ze wzgl¢du na zewngtrzne
przejawy kultury organizacji (np. symbole, jezyk — artefakty). Przejawy kultury or-
ganizacji moga niewatpliwie stuzy¢ jako parametry réznic kulturowych w organiza-
cji 1 migdzy organizacjami, poniewaz w pewnym sensie dostarczaja informacji
o gtownych przekonaniach i zatozeniach (za: [Schein 1985, s. 14]), lecz wnioskowanie
o kulturze z jej przejawoéw moze by¢ bardzo ryzykowne, a w kazdym razie nalezy
tutaj zachowac nalezyta ostroznos$¢ interpretacyjna.

Istoty kultury organizacji nie mozna poznaé bez identyfikacji jej wewngtrznych
elementdw, a mianowicie wartosci organizacyjnych. Do identyfikacji i opisu kultury
organizacyjnej shuza najczesciej podstawowe wymiary wartosci, ktore pierwotnie
byly wykorzystywane do badania odmiennosci kulturowych w réznych krajach
przez G. Hofstedego [2000]. W$rod nich na szczegdlna uwage zastuguja 3 nastgpu-
jace:

1. Dystans wladzy (hierarchia a heterarchia). Jest to stopien nierownos$ci mig-
dzy ludZzmi wynikajacy z zajmowanej przez nich pozycji w strukturze organizacyj-
nej. Hierarchicznos¢ jest dominujaca cecha kultur w krajach europejskich o rodowo-
dzie tacinskim: we Francji i w Hiszpanii, w krajach Ameryki Lacinskiej oraz w
krajach azjatyckich i afrykanskich. Rownos¢ jest typowa dla Stanow Zjednoczo-
nych, Wielkiej Brytanii i krajow bedacych w przesztosci pod jej wptywem [Hofstede
2000, s. 64-65]. W Polsce, wedlug badan L. Sutkowskiego, mozna obserwowac
przejawy orientacji rownosciowej w $wiadomosci ludzi, ale w organizacjach w dal-
szym ciagu przewaza formalizacja i autorytaryzm, ktore sprzyjaja hierarchicznos$ci
[Sutkowski 2002, s. 112-133].

2. Tolerancja a unikanie niepewnos$ci. Wymiar ten wyraza stopien tolerancji
pracownikéw na struktury niesolidne, na niejasne i nieprzewidywalne zdarzenia w
firmie. Wedtug badan G. Hofstedego, wysoka tolerancja niepewnosci jest charakte-
rystyczna dla kultur azjatyckich (oprocz Japonii i Korei Potudniowe;j), krajow afry-

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow na nauke w latach 2007-2008.
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kanskich oraz anglosaskich i nordyckich. Niska tolerancja niepewnosci typowa jest
dla Ameryki Lacinskiej, tacinskiej Europy i krajow $rodziemnomorskich [Hofstede
2000, s. 181]. Badania L. Sutkowskiego wskazuja, ze w polskich organizacjach za-
czyna przejawiac si¢ wysoka tolerancja niepewnosci [Sutkowski 2002, s. 112-133].

3. Indywidualizm a kolektywizm. Kultura indywidualna w firmie powoduje, Ze
pracownicy dziataja we wlasnym interesie. Kultura kolektywna za$ taczy pracowni-
ka z grupa pracownicza, z ktorej nie jest tatwo si¢ wyzwoli¢. Indywidualizm jest
cecha charakterystyczng spoleczenstwa amerykanskiego i innych krajow angloje-
zycznych oraz niektorych europejskich (Holandia, Wtochy, Belgia, Dania). Kolekty-
wizm jest dominujaca wartoscia w Japonii czy w Chinach [Hofstede 2000, s. 100].
W badaniach L. Sutkowskiego Polska uzyskata najwyzszy wskaznik wspolnotowo-
sci sposrod badanych krajow (Rosji, Ukrainy, Niemiec, Stanéw Zjednoczonych
Ameryki Pétnocnej) [Sutkowski 2002, s. 112-133]. Wynika to prawdopodobnie z
kulturowego znaczenia rodziny, ktora podporzadkowuje sobie jednostki. Przejawem
wspolnotowosci jest tez duze znaczenie relacji migdzyludzkich, a takze powiazan
personalnych (ktérego negatywnym efektem moze by¢ tworzenie sig klik). Wspol-
notowo$¢ oznacza unikanie konfliktow i1 prezentowanie na zewnatrz pozornej jedno-
my$lnosci.

Nalezy pamigta¢, ze wymienione wymiary sa istotnymi, niezaleznymi warto-
$ciami roznicujacymi kultury narodowe, a w przypadku kultur organizacyjnych w
danym kraju bardziej wiasciwe jest badanie réznic kulturowych pod wzgledem po-
czucia wspolnoty codziennych praktyk. Istota tego zjawiska wynika z dzielenia tych
samych przekonan, zasad i warto$ci, stanowiacych podstawowe wzory zachowania
si¢ cztonkdéw danej zbiorowosci, a ktore zostaty wyksztalcone i wyuczone przez nich
w trakcie wspoélnej realizacji zadan, przyczyniajac si¢ do ich efektywnego funkcjo-
nowania w rzeczywistosci. Kultura organizacyjna przejawia si¢ wigc w codziennej
praktyce. Wérod wymiarow praktyk stosowanych w krajowych badaniach nad kul-
tura organizacyjna znajduja si¢ nastgpujace antynomie [Hofstede 2000, s. 277-282;
Cultural Differences... 2003]:

priorytet procedur a priorytet wynikow,

— troska o pracownika a troska o zadania,

— gminno$¢ a cechowos¢ (orientacja lokalna a orientacja kosmopolityczna),

— system otwarty a system zamknigty,

— luzna a $cista kontrola,

— normatywnos$¢ a pragmatyzm (orientacja wewngtrzna a orientacja zewngtrzna).

Jak zauwazyl G. Hofstede, réznice w wartosciach uczestnikow kultur organiza-
cyjnych sa nieznaczne, natomiast duze zréznicowanie jest w sferze praktyk. Na po-
ziomie narodu zalezno$¢ wartosci i praktyk jest natomiast odwrotna do tej, jaka wy-
stgpuje na poziomie organizacji — roznice wystgpuja gtownie w sferze wartosci,
a tylko w nieznacznym stopniu w sferze praktyk. Wniosek ten wynika z faktu, ze
wartosci cztonkow organizacji zaleza gtownie od czynnikow zewngtrznych — kultu-
ry narodowej, a nie od przynaleznosci organizacyjnej jako takiej [Hofstede 2000,
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s. 268]. W obliczu badan nad réznorodnos$cia kulturowa w przedsigbiorstwach mig-
dzynarodowych nie nalezy zatem zapomina¢ o konieczno$ci zastosowania wymia-
row, ktore z kolei w analizowaniu przedsigbiorstwa krajowego nabieraja znaczenia
podstawowego.

3. Kultura organizacyjna — metoda badan

W momencie wyboru metody badan kultury organizacyjnej dochodzi do kon-
frontacji pogladow dotyczacych efektywnosci stosowania podej$¢ ilosciowych i ja-
kosciowych. Zaréwno ujecie ilosciowe, jak i jakosciowe ma swych zwolennikow i
przeciwnikow wsrod badaczy kultury organizacyjnej. Sa tez autorzy, ktorzy probuja
godzi¢ te dwa sposoby badania [Ochinowski, Grzywacz 2003, s. 251].

Badania jako$ciowe, okre§lane mianem badan idiograficznych, sa niewatpliwie
stosowne, gdy przedmiotem badan sa zjawiska nietatwo poddajace si¢ uogdlnieniu
[Chetpa 2003, s. 68] czy tez zjawiska, o ktorych niewiele wiadomo (badania eksplo-
rujace) [Kostera 2003, s. 25]. Fenomenologiczne i interpretatywne podtoze badan
jakosciowych, przez ktoére nalezy rozumie¢ bliski kontakt badacza z osobami wy-
twarzajacymi czy przedstawiajacymi dane empiryczne, ma swoje zalety i wady [Ko-
necki 2000, s. 18]. Badacz jest tutaj zorientowany na wyczerpujacy opis jednostko-
wych zjawisk wraz z proba uchwycenia tych zdarzen zewngtrznych, ktore moga
zmienia¢ jako$ciowo zjawiska poddane badaniom. Badanie ma zatem charakter in-
dywidualny, zmierza do zidentyfikowania cech badanego zjawiska oraz ukazania
jego wyjatkowosci [Chelpa 2003, s. 68]. Przy catej atrakcyjnosci badan jakoscio-
wych rodzi sig jednak watpliwos¢ co do jego obiektywnosci (czy inny obserwator
odebratby dane zjawisko w taki sam sposob?) i uniwersalnosci (w jakim stopniu
dany przypadek pozwoli zrozumie¢ inne przypadki?).

Badania iloSciowe sa z pewnoscia bardziej obiektywne (niezaleznos¢ od osoby
badajacej) i pozwalaja na kontynuacj¢ stosowania tych samych instrumentéw ba-
dawczych w czasie, czyli na zachowanie ciagto$ci badan. Ponadto gdy wyniki badan
sa niekorzystne dla zainteresowanych, to badania ilosciowe maja wigksza site prze-
konywania [Hofstede 2000, s. 271]. Przy wszystkich tych zaletach niewatpliwym
niebezpieczenstwem jest jednak zatracenie istoty kultury jako catosci. Latwo wow-
czas o wniosek, ze mozna nia manipulowaé, a stad tylko krok do traktowania jej
W sposdb czysto instrumentalny.

Zwolennicy perspektywy funkcjonalno-obiektowej nurtu kulturowego w zarza-
dzaniu zwykli traktowa¢ kulturg jako zjawisko mierzalne i wymierne. W zwiazku z
tym dominuja tutaj iloSciowe metody badawcze, a badacze skupiaja si¢ gtownie na
zewngtrznych 1 widocznych przejawach kultury, pomijajac znaczenie nieuchwyt-
nych i nieuswiadomionych warto$ci i zatozen podstawowych. Gtowna zaleta per-
spektywy funkcjonalnej jest pragmatyzm i obiektywizm, a do wad nalezy m.in.
uproszczone i niewystarczajace przedstawienie fenomenu kultury organizacyjnej
[Scholz, Hofbauer 1990] — wykorzystanie kwantytatywnych metod badawczych do
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analizy trudno mierzalnej i stabo wymiernej kultury organizacyjnej [Pierzchawka
2003, s. 18].

W perspektywie subiektywno-interpretatywnej, ujmujacej kulture organizacyjna
jako rdzenna metaforg, dominuja z kolei jakosciowe metody badawcze, a badacze
koncentruja si¢ na znaczeniach, interpretacji symboli oraz glteboko ukrytych i nie-
uswiadomionych wartosciach i zatozeniach. Badacz nie wyciaga tutaj wnioskow,
stara sig tylko wyjasni¢ i interpretowac dane zjawiska, dazac przy tym do wyzbycia
si¢ wlasnego sposobu postrzegania rzeczywistosci. Mimo wielu zalet, perspektywa
interpretatywna jest poddawana krytyce ze wzgledu na dtugi czas i wysokie koszty
kilkakrotnego przeprowadzania interpretacji, trudno$ci w wyzbyciu si¢ wlasnej per-
cepcji badacza, a takze brak pragmatyzmu oraz brak implikacji wynikoéw badan dla
praktyki i przysztych badan [Pierzchawka 2003, s. 19].

Wady i zalety obu przedstawionych perspektyw rodza wiele dylematow meto-
dycznych, wobec ktorych rozwiazaniem moze by¢ podejscie zintegrowane, traktuja-
ce obie perspektywy jako wzajemnie si¢ uzupetniajace. W praktyce oznacza to moz-
liwos$¢ laczenia paradygmatu funkcjonalistycznego i interpretatywnego, a wigc
taczenia elementéw jakosciowych z ilosSciowymi w badaniach kulturowych. Cho-
ciaz jedni badacze twierdza, ze ,,(...) synteza (paradygmatdéw) nie jest mozliwa, po-
niewaz sa one w swojej czystej formie sprzeczne. Sa one alternatywami (...)” [Bur-
rell, Morgan 1979, s. 25], to wielu innych jest jednak sktonna uznawa¢ wzajemne
uzupetnianie si¢ paradygmatow, bowiem ,.kazda z tych perspektyw przedstawia je-
dynie czg$ciowe spojrzenie na rzeczywisto$¢, a wigc razem daja one repertuar uzu-
pehiajacych si¢ sposobow analizowania organizacyjnej rzeczywistosci” [Astley,
Van de Ven 1983, s. 251].

Podejscie zintegrowane zaktada, ze ,kultura organizacyjna da si¢ zrozumieé
wtedy, gdy wybierze sig syntezg funkcjonalnego wykorzystania, obiektywnego uje-
cia 1 interpretatywnego wyjas$niania kulturowych fenomendéw z subiektywnego
punktu widzenia cztonkoéw organizacji” [Scholz, Hofbauer 1990, s. 35]. Sposob ro-
zumienia kultury oparty na dwoch perspektywach jednoczes$nie daje mozliwos¢ do-
strzezenia roli nieuswiadomionych zalozen i wartosci oraz ustrukturalizowania ba-
dan, skonkretyzowania wnioskow badawczych i uksztaltowania takiej kultury
organizacyjnej, ktora przyczynitaby si¢ do sukcesu instytucji.

Taki swoisty pluralizm metod badawczych mozna odnalez¢ w szczeg6lnie uzy-
tecznej w obszarze kultury organizacyjnej metodzie badawczej, a mianowicie — w
procedurach triangulacji [Konecki 2000, s. 77-98]. Triangulacja w badaniach kultu-
rowych oznacza stosowanie roznych metod (ilosciowych i jakosciowych), roznych
niezaleznych zrodet danych bez okreslania ich liczb, wprowadzenie do badan wielu
obserwatorow lub kontroleréw badan i wnioskow (evaluators/auditors) czy wresz-
cie uzycie wielu perspektyw teoretycznych do zinterpretowania pojedynczego zesta-
wu danych. Niestety i badania terenowe metoda triangulacji nie sa pozbawione wad.
Konieczno$¢ obserwacji uczestniczacej jako podstawowej techniki badawczej po-
woduje, ze badacz boryka si¢ z problemem adekwatnego opisu rzeczywistosci, jej
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wytwarzania w wymiarze temporalnym (rzeczywisto$¢ zmienia si¢ w miarg uptywu
czasu) oraz w wymiarze interakcyjnym (badacz jest pod wplywem obserwowane;j
rzeczywistosci spotecznej, wywierajac wplyw rowniez na nig). Procedury triangula-
cji oznaczaja tez dtugotrwaty i kosztowny proces kilkakrotnego przeprowadzania
interpretacji, co stanowi duze ryzyko obnizenia elastycznosci w dobie turbulentnego
otoczenia biznesowego wymuszajacego konieczno$¢ szybkiego dostosowywania.

4. Kultura organizacyjna — podmiot badan

Mozna zaktadaé a priori, ze wybor metody badan nad kultura organizacyjna ma
duzy wptyw na osiagane wyniki — ich poziom ogoélnosci, obiektywizm czy uniwer-
salizm. Wyniki badan nad kultura organizacyjna bgda tez zalezaty od wyboru przed-
miotu badan i stopnia jego szczegdlowosci. Nie bez znaczenia okazuje sig¢ rowniez
wybor podmiotu badan kulturowych.

Dla przyktadu zostanie w tym miejscu przedstawiona analiza wynikow najbar-
dziej znanych, najobszerniejszych, poréwnawczych badan kultur narodowych.
Wsrdd nich nalezy z pewnos$cia wymieni¢ badania G. Hofstedego przeprowadzone
na przetomie lat 60. 1 70. i pdzniej (niestety nie uwzgledniajacych Polski), oraz ba-
dania F. Trompenaarsa (p6zniej tez Ch. Hampden-Turnera) na przetomie lat 80. i 90.
Polska kultura na tle innych kultur nie doczekata sig tak szerokich badan. Warto tu
jednak wspomnie¢ o badaniach poréwnawczych L. Sutkowskiego [2002], chociaz
nie osiagnely one takiej skali jak badania wczes$niej wymienione. Nalezy tez zazna-
czy¢, ze polscy badacze uzupehili wyniki badan G. Hofstedego i F. Trompenaarsa.
Model F. Trompenaarsa stworzony w 1993 r. zostat w 1995 r. wykorzystany do dia-
gnozy kultury organizacyjnej w Polsce przez A. Rakowska i A. Sitko-Lutek. Z kolei
W. Nasierowski 1 B. Mikuta [1998, s. 495-509] dokonali identyfikacji poziomu pod-
stawowych warto$ci organizacyjnych, korzystajac z gotowego narzedzia G. Hofste-
dego. Uzyskane wyniki dla Polski i porownawczo dla dwoch innych krajow przed-
stawiono w tab. 1. Zestawienie w tabeli zostato dokonane ze wzgledu na 3 podstawowe,
najczesciej pojawiajace si¢ w badaniach migdzynarodowych wymiary wartosci,
a mianowicie poziom dystansu wtadzy, poziom indywidualizmu i tolerancji nie-
pewnosci.

Analizujac przedstawione wyniki, nalezy zastanowi¢ si¢, w czym tkwi sedno ich
zréznicowania. Pomijajac w tym momencie aspekt roznic w metodach badawczych,
ktore z pewnoscia mialy wptyw na osiagnigte wyniki, czy tez aspekt temporalny,
warto przyjrze¢ si¢ wybranym kolejno podmiotom badawczym.

Badania G. Hofstedego obejmowaly pracownikow réznych szczebli koncernu
IBM, zatrudnionych w 50 krajach. Wybdr podmiotu badawczego byt dla badacza
celowy, bowiem zostata potwierdzona teza, ze pewne wzorce myslenia, odczuwania
i zachowania, ktore odrozniaja cztonkdéw jednej organizacji od drugiej (kultura orga-
nizacyjna), sa charakterystyczne dla przedstawicieli danego narodu. Badania
F. Trompenaarsa z zakresu kultury organizacyjnej w aspekcie migdzynarodowym
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Tabela 1. Zestawienie poziomu podstawowych wartosci dla 3 wybranych krajow wedtug réznych
autorow

Poziom podstawowych warto$ci
[skala 0-100]*

Podstawowe wartosci USA Niemcy Polska Autor i lata prowadzonych badan
Dystans wtadzy 38,46 33,65 69,23 G. Hofstede (1960/1970)

54 44 67,4 F. Trompenaars** (1980/1990)

37 50 38 L. Sutkowski (1990/2000)
Indywidualizm 100 73,62 61,54 G. Hofstede (1960/1970)

69 53 59 F. Trompenaars (1980/1990)

57 58 33 L. Sutkowski (1990/2000)
Unikanie niepewnosci 41,07 58,04 93,75 G. Hofstede (1960/1970)

61,43 67 61,57 F. Trompenaars (1980/1990)

64 61 57 L. Sutkowski (1990/2000)

* Ze wzgledu na rézne jednostki, w ktoérych wyrazane byly przedstawione wyniki — zostaty one
na potrzeby artykutu zunifikowane do jednej skali od 0 do 100.
** Wynik nie dotyczy tutaj stricte poziomu dystansu wladzy, lecz postrzegania organizacji jako
systemu mechanistycznego — eksponujacego formalna strukturg i funkcje bardziej anizeli elementy
grupy i stosunki migdzyludzkie [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 47].

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Hofstede 2000; Nasierowski, Mikuta 1998, s. 495-509;
Trompenaars 1993; Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 47-49; Sutkowski 2002].

byly rownie szerokie i objety 50 krajow. Celem badan byta identyfikacja czynnikow
roéznigcych kultury. Zdaniem Trompenaarsa sa to 3 aspekty: problemy, ktore wy-
nikaja z relacji z innymi ludzmi, podejécia do czasu oraz do relacji z otoczeniem.
W tym przypadku podmiotem badan byli kierownicy i dyrektorzy naczelni firm
z r6znych branz. L. Sutkowski przeprowadzit badania porownawcze kultur w 5 kra-
jach, a 800 respondentéw zajmowato stanowiska kierownicze i specjalistyczne. Celem
tych badan byto zweryfikowanie wptywu kultury spoteczenstwa na kulturg organiza-
cji oraz opisanie polskiego kontekstu kulturowego i jego wplywu na organizacje
W poroéwnaniu z innymi krajami.

Celowy dobor proby badawczej zgodnie ze stawianymi hipotezami badawczymi
jest naturalny. Interpretujac wyniki przeprowadzonych badan warto jednak zwrocic
uwagg na ten aspekt i uwzglednia¢ podmiot badawczy.

5. Podsumowanie

Nie od dzi§ wiadomo, ze w ksztaltowaniu odpowiedniej kultury w przedsigbior-
stwie, zintegrowanej z procesem zarzadzania zauwaza si¢ duza szans¢ na odniesie-
nie sukcesu ekonomicznego. Kultura organizacyjna sprzyjajaca efektywnosci stanowi
warunek rozwoju organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Problem



Kultura organizacyjna — metodologia badan 221

ten nabiera szczego6lnego znaczenia w przypadku zwigkszajacego si¢ poziomu umig-
dzynarodowienia przedsigbiorstw. Panaceum na proefektywne ksztattowanie kultu-
ry w organizacji jest poznanie niuansow metodologicznych zapewniajacych wtasci-
wa jej identyfikacje, analizg 1 diagnoz¢. Moze panaceum to zbyt szumne okreslenie,
lecz wiedza ta jest z pewnoscia przydatna, by cho¢ w nieznacznym stopniu zrozu-
mie¢ istotg organizacyjnego DNA. Uzyteczne wnioski mozna tutaj syntetycznie
przedstawi¢ w nastgpujacy sposob:

1. Nalezy pamigtac, ze w przypadku kultur organizacyjnych w danym kraju bar-
dziej wlasciwe jest badanie r6znic kulturowych pod wzgledem poczucia wspdlnoty
codziennych praktyk, a nie pod wzgledem wartosci uwarunkowanych kultura na-
rodowa.

2. Analiza procesow kulturowych wymaga swoistego pluralizmu metodologicz-
nego, przy czym badania jakoSciowe pozwalaja na precyzyjne sformutowanie pro-
blemu i budowg skuteczniejszego narzedzia badan reprezentatywnych, metody jako-
sciowe za$ (np. typu thick description — case studies) sprowadzaja si¢ do roli
pomocniczej wobec metod reprezentatywnych i standaryzowanych (technik iloscio-
wych).

3. Wybor podmiotu badan nad kulturg organizacyjng ma istotny wptyw na osia-
gnigte wyniki badan. To wynika z odmiennych praktyk organizacyjnych istniejacych
w organizacji subkultur (np. subkultury wiascicieli, subkultury menedzeréw, subkul-
tury podwladnych).

Poruszone tutaj zagadnienia i sformutowane wnioski moga by¢ pomocne dla ba-
daczy fenomenu kultury organizacyjnej — zar6wno dla naukowca, jak i dla menedze-
ra — z teoretycznego i z praktycznego punktu widzenia.
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ORGANIZATIONAL CULTURE - RESEARCH METHODOLOGY

Summary

This article indicates the main methodological problems of national and multinational organizatio-
nal culture’s research. These problems are very important in the face of an unforeseeable character of
organizational culture, very complex and complicated structure and in the face of many different scien-
ce views of this conception. The considerated problems and conclusions in this paper are based on lite-
rature studies, literature studies results of an empirical research, and the author’s own research work.
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