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Streszczenie

Prezentowany tekst ma na celu pokazanie, ze Ukraina jest panstwem osadzonym pomiedzy
Wschodem a Zachodem — tak w sensie geograficznym, jak i metaforycznym (czego niezwy-
kle dramatycznym przyktadem sg wydarzenia z przetomu lat 2013/2014)2. Etnicznie i kultu-
rowo nie jest krajem monolitycznym. Wiara w narodowg jednos¢ (rozumiana jako homoge-
niczna wspodlnota), ktéra jest wyrazana przez panstwo ukrainskie, jest utopig. Potwierdza
ten fakt analizowana w artykule kwestia jezyka. Przeprowadzone w pracy rozwazania teo-
retyczne oparte na koncepcji kultury Scheina pokazujg, ze jezyk jest jednym z elementéw
ksztattowania kultury i powinien by¢ brany pod uwage jako jeden z podstawowych deter-
minantdéw ksztattujacych kulture pracy, a wraz z nig — zarzadzanie organizacjami. Teoria kul-
tury obecna w naukach o zarzadzaniu stanowi odzwierciedlenie teorii kultury w nauce
w ogole. Zrozumienie realiow kulturowych danego kraju pomaga w ksztattowaniu kultury
organizacyjnej w konkretnym miejscu pracy, a wraz z nig — w zarzadzaniu organizacjami.
W przypadku panstwa ukrainskiego mamy do czynienia z wzajemnym przenikaniem sie
i oddziatywaniem dwach kultur. Zarzgdzanie w omawianym srodowisku wymaga skupienia
sie bardziej na kulturze lokalnej niz panstwowe;.

Stowa kluczowe

kultura, kultura narodowa, ukrainska kultura narodowa, jezyk narodowy, jezyk narodowy
ukrainski

1 Artykut jest pisany w momencie dramatycznych zdarzen na Ukrainie (25 ofiar $miertelnych), staré
opozycji z Berkutem w lutym 2014 roku.
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Wstep

Kultura w zarzadzaniu jest problemem waznym z punktu widzenia teorii i praktyki.
Sutkowski nazywa ja medium uniwersalnym, w ktérym dziataja ludzie i w ktorym
zanurzone sg organizacje (Sutkowski, 2012, s. 7). Kultura stanowi podstawe wszel-
kich procesow: komunikacji, sprawowania wtadzy i warto§ciowania. Teoria kultury
w naukach o zarzadzaniu stanowi odzwierciedlenie teorii kultury w nauce w ogole.
Mazur, pokazujac zrodta kultury organizacyjnej rozumianej jako zespdt postaw
ludzkich i ogdlnie akceptowanych wartosci, norm i sposobow postgpowania, wska-
zuje na ich osadzenie w szeroko rozumianej tradycji i kulturze danego spoteczenstwa
(Mazur, 2012, s. 35). Kultura organizacyjna nie istnieje w prozni. W duzej mierze
wplywa na nig kultura kraju, w ktorym prowadzi ona dziatalno$¢. Podczas analizo-
wania kultury instytucji nalezy pozna¢ kontekst gospodarczy, polityczny, spoteczny
danego panstwa.

Narodowy styl zarzadzania mozna okresli¢ jako stan tozsamo$ci narodowe;j
i kultury pracy, przejawiajacy si¢ w odrebnosci technologii zarzadzania stosowanej
w poszczegolnych krajach. Z kolei jednym z istotnych elementow w ksztaltowaniu
tozsamosci narodowej jest jezyk. Zagadnienie to zostanie szczegélowo omowione
na przyktadzie panstwa ukrainskiego.

1. Definicje kultury

Kultura jest wieloznacznym pojeciem. Pot wieku temu udowodnili to Kroeber
i Kluckhohn, ktorzy przeanalizowali ponad 160 definicji kultury. Jest ona ukazana,
jako zespot warto$ci wytworzonych przez cztowieka. Nauki spotecznie nadaty temu
pojeciu szeroki sens: wszystko, co samo przez si¢ nie wyrasta z przyrody, lecz po-
wstaje dzigki pracy czlowieka, jest wytworem celowej refleksji i dziatalnosci ludz-
kiej (Szczepanski, 1970). Kultura stanowi zawsze czyjas kulture, tworza ja kon-
kretne osoby lub spotecznos$ci. Cze$¢ z badanych termindw traktuje ja jako co$, co
odréznia ludzi od pozostatych istot zywych, inne uznajg jg za dajaca si¢ przekazywac
wiedze, a jeszcze inne za materialny i duchowy dorobek spoteczenstw. Wszystkie
definicje podkreslaja nastgpujace cechy kultury: to co$, czego si¢ uczymy, co dzie-
limy z innymi ludzmi i co przekazujemy z pokolenia na pokolenie (Bjerke, 2004).
Hofstede uwaza, ze kazdy cztowiek nosi w sobie pewien wzorzec myslenia, odczu-
wania i zachowania, ktory przyswaja w ciggu zycia. Tak jak jest zaprogramowany
komputer, w pewnym sensie jest zaprogramowany umyst. Zwyczajowym terminem
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okreslajacym to zaprogramowanie jest wtasnie kultura. Odbywa si¢ to na kilku po-
ziomach. Jednym z nich jest poziom kultury narodowej (Hofstede, 2000).

2. Kultura narodowa

Kultura narodowa nie jest wszakze zlota sztaba, ktorg mozna w ziemi zakopac i po
latach nietknietga wydoby¢, nie jest takze zabytkiem muzealnym albo biblioteka
chwilowo nieczynng. Jest formg aktualnego trwania narodu (Kotakowski, 2012,
S. 434).

Szerokie ujgcie terminu kultura moze postuzy¢ do scharakteryzowania zbioro-
wosci ludzi tworzacych spoteczenstwo (narod), (Limanski i Drabik, 2013). W kul-
turze narodowej mieszcza si¢ zwykle jezyk, religia, okreslone sposoby bycia, prze-
konanie o wspdlnym pochodzeniu, swoiste symbole odnoszace si¢ do catosci grupy,
do jej zwiazku z tradycja, a takze terytorium narodowe (Nikitorowicz, 2009). Narod
to wspolnota wyrazajaca si¢ w kulturze i przez kultur¢ (Budyta-Budzynska, 2010).
Kultura jest kodem umozliwiajgcym wzajemne porozumiewanie si¢ i wzajemne roz-
poznawanie si¢ cztonkoéw wspdlnoty. Ktoskowska zaznacza, ze narod jest jednostka
kultury wspélnota komunikowania opartg na ksztattujgcym si¢ uniwersum kulturo-
wym 0 znacznym bogactwie i wewnetrznym zespoleniu elementow (syntagma kul-
tury). To uniwersum jest rozumiane jako ojczyzna w sensie symbolicznym, szer-
szym niz czysto terytorialne odniesienie. Uniwersum to nie oznacza struktury nie-
zmiennej, nie jest osiggnictym stanem, ale procesem obfitujagcym w przeksztatcenia,
chociaz ma wzglednie trwaly rdzen nazwany kanonem (Kloskowska, 2005, s. 43).
Kultura narodowa przejawia sie w ogélnym wzorcu stylow zycia w danym spote-
czenstwie. Jest przyswajana w procesie uczenia si¢, zachodzacym w wigkszej czesci
w mlodym wieku i wzmacniana w wyniku presji spolecznej. W efekcie staje si¢
wiasnoscig grupy, nie jednostek, nie mozna przed nig uciec (Bjerke, 2004). Hofstede
(2000) uznaje ja za zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odréznia cztonkoéw

jednej grupy od drugiej.

3. Ukrainska kultura narodowa
Ukraina jest szczegdlnym obszarem, znajdujgcym si¢ pomiedzy Wschodem i Zacho-

dem. Etnicznie i kulturowo nie jest krajem monolitycznym. Wiara w narodowg jed-
no$¢ (spoteczno-kulturowa homogeniczno$¢) jest, z punktu widzenia panstwa ukra-
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inskiego, utopig. Powiedzenie, ze wszystkie podzialy znikng w obliczu spraw naj-
wazniejszych jest rownie nierealne, a nawet niebezpieczne, poniewaz nie mozna
o sprawie ukrainskiej mysle¢, nie myslac jednocze$nie o potencjach konfliktu, jakie
si¢ w niej zawierajg.

W 2001 roku odbyt si¢ powszechny spis ludnosci (rys. 1), z ktérego wynika,
ze Ukraincy stanowia 77,8% zamieszkatej ludnos$ci, Rosjanie — 17,3%, Biatorusini
— 0,6%, Motdawianie — 0,5%, Tatarzy Krymscy — 0,5%, Bulgarzy — 0,4%, Polacy
—0,3%, Zydzi — 0,2%, pozostali — 2,4% (http://ukrcensus.gov.ua).

Inne mniejszosci
4

Rosjanie
17

Ukraincy
79

Rys. 1. Wyniki powszechnego spisu ludnosci na Ukrainie z 2001 roku [%]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (http://www.ukrcensus.gov.ua).

Zdecydowana wigkszo§¢ mieszkancéw panstwa uwaza siebie za Ukraincow.
W przypadku Ukrainy mozna zauwazy¢ ciekawe zjawisko, ktore pokazuje, ze iden-
tyfikowanie si¢ z okre$long nacja nie idzie w parze z uzywaniem j¢zyka danej nacji.

4. Jezyk jako wazny element kultury

Jezyk jest istotnym czynnikiem narodowotworczym i jednym z podstawowych wy-
r6znikéw odrgbnosci narodowej. Stwierdzenie, ze kazdy naréd mowi swoim jezy-
kiem, wydaje si¢ by¢ banalne. Jednak w przypadku ,,mlodych narodow”, niemajg-
cych w XIX wieku wiasnych panstw narodowych, upowszechnianie jezyka narodo-
wego musiato rozpocza¢ si¢ na nowo. Tak byto w przypadku jezyka slowackiego,
ukrainskiego czy estonskiego. Analizujac kwestie jezykowe, odnoszac si¢ do panstw
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postsowieckich, mozemy napotka¢ wiele trudnosci, ktore zostang wyeksponowane
w kolejnym punkcie.

Element kulturologiczny j¢zyka jest wazny w ksztattowaniu kultury organiza-
cyjnej. Schein umieszcza go na samym wierzchotku struktury. Badacz kultury,
przedstawit ja jako wielopoziomowy uktad, podobny do gory lodowe;j. Niektore ,,po-
ziomy” sa widoczne, mozna je zobaczy¢ gotym okiem. Pozostate sg gleboko zanu-
rzone ,,w oceanie”, trudno je zaobserwowac, a zatem i zracjonalizowaé. Ze wzgledu
wiasnie na te dwa kryteria — mozliwos$ci obserwacji i zrozumienia poszczegdlnych
elementéw — wyr6znit on trzy poziomy kultury: artefakty, normy i warto$ci oraz
podstawowe zatozenia kulturowe (rys. 2).

artefakty

normy i wartosci

zatozenia

Rys. 2. Model Scheina — poziomy kultury organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Steinmann i Schreydgg, 1998; Czerska, 2003).

Wierzchotkiem ,,gory lodowej”, czyli poziomem najlepiej dajacym si¢ zaobser-
wowag, sg artefakty kulturowe. Sktadaja si¢ nan: jezyk danej kultury, artefakty be-
hawioralne i artefakty fizyczne. Kolejnym poziomem sg dwa rodzaje norm i warto-
$ci: deklarowane oraz rzeczywiscie postrzegane. Te pierwsze sg gtoszone i oficjalnie
si¢ do nich nawigzuje. Te drugie sg kregostupem moralnym, na ktorym opiera si¢
zycie spoteczne w danej kulturze. Ostatni, najglebszy poziom, to podstawowe zato-
zenia kulturowe. Sg one dla cztonkéw grupy aksjomatyczne i bezsporne, czgsto
przyjmowane podswiadomie i dlatego trudne do zmiany. W najmniejszym stopniu
wplywa na nie organizacja, a w najwigkszym srodowisko, w ktorym czlowiek dziata.

Zrozumienie kultury danego kraju odgrywa istotng rolg w zmniejszaniu niepew-
nosci. Wyjasnia sens rozmaitych zjawisk i proceséw oraz dostarcza wzorow dziatan
przystosowawczych. Jednym z jej elementow zastugujacych na szczegdlng uwage
jest jezyk.
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5. Kwestia jezyka na Ukrainie

Ukraina uzyskata niepodlegtos¢ w 1991 roku. Konsekwencjg dlugotrwalego pozo-
stawiania ziem ukrainskich w panstwie rosyjskim jest mieszany etnicznie charakter
spoteczenstwa. Na Ukrainie, obok Ukraincow, mieszkaja Rosjanie oraz przedstawi-
ciele innych narodowosci z bytego Zwiazku Socjalistycznych Republik Radziec-
kich. Znaczna cze$¢ UkraincOw postuguje sie¢ w zyciu codziennym, przede wszyst-
kim zawodowym, jezykiem rosyjskim, znajac ukrainski stabo lub wcale. Proba do-
konania zmian byto wprowadzenie polityki jezykowej. W Konstytucji z 1996 roku
zapisano, ze jezyk ukrainski jest jezykiem panstwowym i urzgdowym. Olszanski
zwraca uwage na problem terminologiczny zwigzany z jezykiem panstwowym/urze-
dowym. Zauwaza, ze w jezyku polskim okreslenia ,,jezyk panstwowy” prawie si¢
nie uzywa. Podkresla, Ze ,, jezyk urzedowy” i ,,jezyk oficjalny” sa synonimami,
oznaczajacymi jezyk obowigzujacy w panstwie we wszystkich sferach jego funkcjo-
nowania. Natomiast w jezykach: ukrainskim i rosyjskim wystepuje wyrazna r6znica
miedzy jezykiem panstwowym (ukrainski derzawna mowa, rosyjski gosudarstwien-
nyj jazyk), ktorego znaczenie odpowiada polskiemu jezykowi oficjalnemu/urzedo-
wemu, a jezykiem urzedowym (ukrainski oficijna mowa, rosyjski uriadowyj jazyk),
przez co rozumie si¢ jezyk urzgdowania wtadz, ktéry moze by¢ rézny od jezyka
panstwowego. Podobny problem stanowia pojecia: jezyk ojczysty/jezyk rodzimy.
Ukrainskie i rosyjskie okreslenie ridna mowa/rodnoj jazyk jest u nas utozsamiane
Z ,jezykiem ojczystym”. W polskim mysleniu jezyk ojczysty jest symbolem identy-
fikacji narodowej. Natomiast w mysleniu ukrainskim, powyzszy termin nie wigze
si¢ z Ojczyzna (ukrainski Batkiwszczyna), do ktorej odsyta kategoria jezyk ojczysty.
Adekwatnym terminem jest jezyk rodzimy/rodzinny (Olszanski, 2012). Te okresle-
nie jest bliskie angielskiemu native language, ktore mozna zrozumie¢ jako jezyk
rodowity, tubylczy.

Z jednej strony ukrainska mysl narodowa utozsamia przynalezno$¢ do narodu
z postugiwaniem si¢ jego jezykiem. Z drugiej strony, w kraju dwujezycznym trudno
0 uniwersalne rozwiazanie. Ukraina, pod wzgledem jezykowym, jest silnie zr6zni-
cowana regionalnie: na zachodzie dominuje ukrainski, a na wschodzie i potudniu —
rosyjski. Ciekawym zjawiskiem jest rowniez funkcjonowanie surzyka, swoistego fe-
nomenu jezykowego. Wedtug Brackiego jest to typ mowy opartej na jezyku ukrain-
skim i zawierajacej silne naleciatosci jezyka rosyjskiego, ktore powstaty w wyniku
dhugotrwatej koegzystencji jezykow, noszgcej znamiona bilingwizmu asymetrycz-
nego(Bracki, 2009, s. 14). Surzyka uzywa okoto 16-18% mieszkancéw Ukrainy,
glownie centralnej czesci kraju, gdy okoto 40% moéwi mniej wigcej poprawnym
ukrainskim, a 42% mniej wigcej poprawnym rosyjskim (Riabczuk, 2004). Natomiast
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z badan donieckiego osrodka R&B Group wynika, ze w 2011 roku jezykiem ukra-
inskim postugiwato si¢ w domu 47% respondentéw (w 2007 roku — 40%), rosyjskim
odpowiednio 37% (37%), oboma 15% (22%), za§ w pracy i miejscu nauki, odpo-
wiednio: ukrainskim 45% (41%), rosyjskim 35% (35%), oboma 18% (22%),
(http://texty.org.ua). Dane odnoszace si¢ do jezyka codziennego spoleczenstwa
Ukrainy zaprezentowano na rys. 3 i 4.

jezyk ukrainski

;e tylko jezyk
i rosyjski ZkraiJ:sIZi
22 41

tylko jezyk rosyjski
37

Rys. 3. Wyniki badan R&B Group z 2007 roku dotyczgce postugiwania sie jezykiem ukrainskim w $ro-
dowisku domowym [%]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).

jezyk ukrainski

i rosyjski
15 tylko jezyk
ukrainski
48

tylko jezyk
rosyjski
37

Rys. 4. Wyniki badan R&B Group z 2011 roku dotyczgce postugiwania sie jezykiem ukrainskim w $ro-

dowisku domowym [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).
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Powyzsze wykresy uwidaczniajg fakt, iz na Ukrainie wystgpuje silne zréznico-
wanie jezykowe. Nie zmienia si¢ to radykalnie wraz z uptywem czasu od uzyskania
niepodleglosci przez panstwo. Dane odnoszace si¢ do jezyka uzywanego przez
Ukraincow w miejscu pracy i w szkole zaprezentowano narys. 5 i 6.

jezyk ukrainski tylko jezyk

irosyjski ukrainski
22 42
tylko jezyk
rosyjski
36

Rys. 5. Wyniki badan R&B Group z 2007 roku dotyczgce postugiwania sie jezykiem ukrainskim w miej-
scu pracy i szkole [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).

jezyk ukrainski
i rosyjski
18

tylko jezyk
ukrainski
46

tylko jezyk
rosyjski
36

Rys. 6. Wyniki badan R&B Group z 2011 roku dotyczgce postugiwania sie jezykiem ukrainskim w miej-
scu pracy i szkole [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).

Podobng sytuacj¢ mozna zaobserwowac¢ w odniesieniu do zycia publicznego.
Jezyk rosyjski okazuje si¢ jezykiem powszechnie uzywanym.
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W zZadnym z badan nie zapytano o zdolnos¢ i czestotliwos$¢ postugiwania si¢
surzykiem. Mowiony potoczny ukrainski i rosyjski przenikajg si¢ wzajemnie. Nawet
w parlamencie Ukrainy cze$¢ deputowanych przemawia po ukrainsku, a czgs¢ po
rosyjsku. Podobna sytuacja funkcjonuje w mediach. Te same badania wskazujg row-
niez, ze wigkszos¢ mieszkancow Ukrainy ma obojetny stosunek do kwestii jezyko-
wej. Kontrastuje on z radykalnym podejsciem inteligencji i emigracji ukrainskiej,
ktoéra akcentuje, ze brak jasno okreslonego stanowiska w zasadno$ci uzywania je-
zyka ukrainskiego doprowadzi do ekspansji kultury rosyjskiej. Jesli narod jest ak-
tywna wspolnotg kultury, jesli wiec zyje o tyle, o ile si¢ czuje podmiotem tego zycia,
czyli odpowiada za siebie, to najskuteczniejszym sposobem zniszczenia narodu jest
pozbawi¢ go samego tego poczucia odpowiedzialno$ci, sprawic, by uwierzyt w to,
iz na skutek wtlasnej bezsily albo matoletniosci, albo okoliczno$ci zewnetrznych
zmuszony jest zy¢ tak, jak mu inni kazg (Kotakowski, 2012, s. 431). Uwypukla to
wypowiedz bylego prezydenta Ukrainy Wiktora Juszczenki: Tylko okupanci, nie-
wolnicy i glupcy nie mowia w jezyku narodowym (http://pravda.com.ua).

Zjawisko dwujezycznosci na Ukrainie jest faktem, podobnie jak silne zréznico-
wanie regionalne sytuacji jezykowej (Olszanski, 2012). W badaniu z sierpnia 2011
roku, 88% mieszkancow zachodniej czesci Ukrainy stwierdzilo, ze jezyk ukrainski
powinien by¢ jedynym jezykiem panstwowym, 65% mieszkancéw centralnej czg$ci
kraju byla tego samego zdania. Natomiast 76% osob z wschodniej i potudniowe;j
czesci panstwa uznato zasadno$¢ funkcjonowania dwoch jezykow: ukrainskiego
i rosyjskiego (http://texty.org.ua). Opinie spoleczenstwa na temat jezyka panstwo-
wego na Ukrainie zaprezentowano narys. 7,81 9.

jezyk ukrainski
i rosyjski
20

tylko jezyk
ukrainski
80

Rys. 7. Wyniki badan R&B Group z 2011 roku dotyczgce uznania wytgcznie jezyka ukrainskiego za jezyk
panstwowy przeprowadzone na Zachodzie Ukrainy [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).
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jezyk ukrainski
i rosyjski
35

tylko jezyk
ukrainski
65

Rys. 8. Wyniki badan R&B Group z 2011 roku dotyczgce uznania wytacznie jezyka ukrainskiego za jezyk
panstwowy przeprowadzone w Centrum Ukrainy [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).

tylko jezyk
ukrainski
24

jezyk ukrainski
i rosyjski
76

Rys. 9. Wyniki badan R&B Group z 2011 roku dotyczgce uznania wytacznie jezyka ukrainskiego za jezyk
panstwowy przeprowadzone na Potudniu i Wschodzie Ukrainy [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (http://texty.org.ua).

Powyzsze wykresy pokazuja silne zréznicowanie regionalne pod wzgledem je-
zykowym 1 jeszcze bardziej uwypuklaja podziat migdzy Wschodem i Zachodem.
Konsekwentna ukrainizacja to raczej mato realne przedsigwzigcie. Zbyt nikle sg bo-
wiem sily spoteczne, popierajace taki proces i zbyt stabe interesy gospodarcze z nim
zwigzane. Rownie nierealne wydaje si¢ wprowadzenie dwujezycznosci na catym te-
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rytorium Ukrainy, ze wzgledu na przewidywany sprzeciw w zachodniej czgsci Ukra-
iny. Rosnace znaczenie czynnika gospodarczego i symbolicznego kwestii jezykowe;j
utrudnia wprowadzenie ktéregokolwiek jednolitego rozwigzania. Z jednej bowiem
strony podnosi temperatur¢ sporu, utrudniajac racjonalng dyskusje, z drugiej
— wzmaga presj¢ podmiotow rynkowych, forsujagcych wilasne interesy. Te czynniki,
a takze widoczna od wielu lat nieche¢ kijowskich elit do wypracowania jasnego sta-
nowiska w tej kwestii sprawiaja, ze najbardziej prawdopodobnym scenariuszem na
najblizsze lata bedzie tolerowanie obecnej nieoficjalnej dwujezycznosci (Olszanski,
2012, s. 51).

Podsumowanie

Zrozumienie realiow kulturowych danego kraju pomaga w ksztattowaniu kultury or-
ganizacyjnej w konkretnym miejscu. Odnoszac si¢ do trojpoziomowego modelu kul-
turowego Scheina i jego zatlozen mozna stwierdzi¢, ze poziom artefaktow oraz war-
tosci i norm moze by¢ modyfikowany na poziomie organizacyjnym. Jednak po-
wstaja spore watpliwosci w zakresie podstawowych zalozen rdzenia kulturowego
organizacji. Jest to poziom silnie zakorzeniony w organizacyjnej swiadomosci, po-
zostajacy jednoczes$nie niedostrzegalny dla jego czlonkow. W swoim codziennym
postepowaniu nie zdaja sobie sprawy, ze dziataja zgodnie z jego literg. Tak jest wila-
$nie w przypadku poshugiwania si¢ jezykiem rosyjskim na Ukrainie. Mimo znacznej
wigkszosci mieszkancow, ktora jednoznacznie okresla siebie jako Ukraincéw, po-
stugiwanie si¢ jezykiem narodowym, zardbwno w sferze prywatnej jak i zawodowej
nie jest oczywiste. To, co widoczne i zgodnie ze schematem Scheina, umieszczone
na samym wierzchotku ,,gory lodowej” — tym samym teoretycznie fatwo dostrze-
galne i modyfikowalne — ma swoje podtoze glebiej. W przypadku panstwa ukrain-
skiego mamy do czynienia z wzajemnym przenikaniem si¢ dwoch kultur: cigzacej
ku ukrainskosci i ku rosyjsko$ci. Zarzadzanie w omawianym $rodowisku wymaga
skupienia si¢ bardziej na kulturze lokalnej niz panstwowej. Dobre przygotowanie
merytoryczne do kontaktu z obcg kulturg i jej przedstawicielami owocuje stworze-
niem przyjaznej atmosfery sprzyjajacej nawigzywaniu kontaktéw biznesowych.
Woprowadzajac kulture organizacyjng w konkretnym srodowisku geograficznym
i spotecznym, wazne jest rozwazenie parametru jezykowego kultury narodowej.
Istotny jest takze proces poznania czynnikow umozliwiajacych dialog miedzykultu-
rowy, ktory stanowi podstawe zaistnienia owocnej wspotpracy miedzy cztonkami
organizacji.

122 Economics and Management — 1/2014



Rola jezyka w ksztattowaniu ukrainskiej kultury narodowej

Literatura

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

Bjerke B. (2004), Kultura a style przywddztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow

Bracki A. (2009), Surzyk. Historia i terazniejszos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk

Budyta-Budzynska M. (2010), Socjologia narodu i konfliktow etnicznych, \Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa

Czerska M. (2003), Zmiana kulturowa organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego mene-
dzera, Difin, Warszawa

IepxaBHa ciyx0a ctatcTukd YKpainu, http://texty.org.ua [11.01.2014]

JepxaBHUN KOMITET CTaTUCTUKH YKpainu, http://www.ukrcensus.gov.ua [11.01.2014]
Hofstede G. (2000), Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
Szawa

Kloskowska A. (2005), Kultury narodowe u korzeni, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa

Kotakowski L. (2012), Sprawa polska, w: Czy diabet moze by¢ zbawiony i 27 innych
kazan, Wydawnictwo Znak, Krakow

Limanski A., Drabik 1. (2013), Zarzqdzanie konfliktem migdzykulturowym w przedsie-
biorstwie, w: Rozkwitalska M. (red.), Wielokulturowosé, ukierunkowanie na wartosci
i spoleczna odpowiedzialnos¢. Nowe wyzwania w zarzgdzaniu organizacjq, Wyzsza
Szkola Bankowa, Gdansk

Mazur B. (2012), Kultura organizacyjna w zroznicowanym wyznaniowo otoczeniu, Ofi-
cyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok

Nikitorowicz J. (2009), Edukacja regionalna i miedzykulturowa, Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne, Warszawa

Olaszanski T. A. (2012), Problem jezykowy na Ukrainie. Préba nowego spojrzenia,
Prace Os$rodka Studidéw Wschodnich 40, Warszawa

Riabczuk M. (2004), Dwie Ukrainy, Wroctaw

Sutkowski L. (2012), Kulturowe procesy zarzgdzania, Difin, Warszawa

Szczepanski J. (1970), Elementarne pojecia socjologii, Panstwowe Wydawnictwo Nau-
kowe, Warszawa

Vkpainceka npaena, http://www.pravda.com.ua/news/2011/05/15/6199988/ [11.01.
2014]

Economics and Management — 1/2014 123



Joanna Szydto

The role of language in shaping
the Ukrainian national culture

Abstract

The paper’s aim is to show that Ukraine is a country embedded between East and West -
both in the geographical and the metaphorical terms. It is not a monolithic country —its eth-
nicity and the culture are complex phenomena, so the belief in the national unity
of the Ukrainian society, which is expressed by the Ukrainian State, remains an utopia.
This fact is reflected in the problematic of language, which is analysed in this paper. Theo-
retical considerations presented in the work, mainly the concept of culture by Schein, show
that language is one of the crucial elements of a culture, and should be considered as one
of the basic determinants influencing the culture of work, and with it — the management of
organizations. Understanding the cultural reality — and so the cultural diversity of the coun-
try helps in shaping and understanding the organizational culture in a specific place of work.
In the case of Ukraine we are facing an interpenetration and interaction of two cultures at
least. Management in this environment requires focusing more on the local than the state
patterns of culture.

Keywords

culture, national culture, the Ukrainian national culture, national language, Ukrainian na-
tional language
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