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Streszczenie

W referacie zaprezentowano skrocony opis badan miedzynarodowych, prowadzonych
w Wielkiej Brytanii, Indiach, Nigerii i Polsce, dotyczqcych zmiany znaczenia kultury organizacyjnej
W kontekscie procesow globalizacyjnych. Przedstawiono skrocony przeglgd istniejgcych koncepcji
teoretycznych dotyczgcych pojecia, zrodet i elementow kultury organizacyjnej. Zgodnie z przyjetymi
zatozeniami badawczymi wskazano trendy spoleczne i gospodarcze wplywajgce na zmiang zasad
ksztattowania i zarzqdzania kulturq organizacyjng. Zdefiniowano znaczenie ,, grupy wielokulturowej”
i,,grupy interkulturowej”. Przeanalizowano procesy zachodzgce w  interkulturowych grupach
pracowniczych, zwlaszcza w zakresie tworzenia norm oraz mechanizmow kontroli ich przestrzegania.
W konsekwencji, sformutowano wstgpne wnioski odnoszqce si¢ do nowego postrzegania kultury
organizacyjnej jako narzedzia zarzqdzania interkulturowego. Rozwinigciem tematyki zaprezentowanej
w referacie jest przygotowywana przez autorke publikacja, ktorq opatrzono tytutem roboczym
., Kultura organizacyjna przedsiebiorstw wielonarodowosciowych”. Stowa kluczowe: globalizacja,

kultura, kultura organizacyjna, tozsamos¢ spoteczna, etyka biznesu, normy, zasady, postawy.
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1. Wprowadzenie

Analitycy sytuacji Unii Europejskiej' wskazali, ze jednym z najpowazniejszych
probleméw wystepujacych w ramach jej terytorium jest demografia. Starzejaca si¢ Europa
potrzebuje zatem nowych pracownikow, ktérymi moga by¢ wylacznie imigranci spoza Unii.
W konsekwencji w niedlugim czasie rowniez w Polsce bedziemy mieli do czynienia ze
zwigkszong réznorodno$cia kulturowa i narodowosciowa zauwazalng w wielu aspektach
zycia codziennego. Sytuacja umigdzynarodowienia zasobow ludzkich, ktora jeszcze do
niedawna kojarzyla si¢ wylacznie z globalnymi korporacjami, bgdzie miata miejsce we
wszystkich sektorach gospodarki, réwniez w segmencie matych i $rednich przedsigbiorstw
(MSP). Oczywiscie od wielu lat spotka¢c mozna obcokrajowcoéOw pracujacych w polskich
szpitalach, uczelniach, szkotach jezykowych, organizacjach kulturalnych, itp. Jednak zmiany,

o ktorych wspomniano powyzej, r6zni¢ si¢ beda znacznie od biezacej sytuacji, zwlaszcza




skalg i zasiegiem. Podobnie jak w stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Holandii czy
Francji wielokulturowo$¢ bedzie sprawa powszechng w catej Europie. O ile w wymienionych
krajach byla to jedna z konsekwencji kolonializmu, to wspolczesna mobilno$¢ za pracg to
poklosie udogodnien globalizacyjnych. Wtasnie takie procesy jak postep technologiczny,
nowoczesny transport i komunikacja, redukcja barier przestrzennych, czy liberalizacja
przeptywow, ktore lacznie okre$la si¢ mianem globalizacji’>, umozliwity swobodne
przemieszczanie si¢ ludnosci w celu poszukiwania pracy w skali catego $wiata, w tym ,,z” i
,,do” Polski.

Zidentyfikowane trendy spoteczne sktonity autorke do podjecia prac naukowo —
badawczych dotyczacych wptywu tychze trendow na sfer¢ przedsigbiorstw, szczegdlnie w
Polsce. Badania przeprowadzone zostaly w latach 2007 - 2011. Dtugi zakres czasowy wynikat
z zalozenia, ze badania b¢dg przeprowadzane w $rodowisku grup badanych, czyli w kraju z
ktérego pochodza respondenci. Zorganizowanie wizyt i badan (w tym ich weryfikacja, a

niekiedy powtarzanie) zajety wskazany okres.

Tabela 1: Terminarz badan

Grupa badana Termin Miejsce Rodzaj badania
Polacy 11 2010 Poznanska Wyzsza Szkota Biznesu Badanie ankietowe
1112010 Poznanska Wyzsza Szkota Biznesu Eksperyment naturalny
Nigeryjczycy X1 2007 — VI 2008 | Poznan Studium w terenie

Poznanska Wyzsza Szkota Biznesu, Eksperyment naturalny
Uniwersytet Medyczny

12011 Nigeria, Abuja Badanie ankietowe
American Tobacco Co.
Brytyjczycy 11 2011 Wielka Brytania, Londyn Badanie ankietowe
Thames Valley University Studium w terenie
Eksperyment naturalny
Hindusi IX - XI12010 Indie, New Delhi Badanie ankietowe

Institute of Management Education | Studium w terenie
Eksperyment naturalny

Zrddlo: opracowanie wlasne

Obecnie trwaja prace nad przygotowaniem monografii, ktorag wstgpnie zatytutowano

»Kultura organizacyjna przedsiebiorstw wielonarodowosciowych”. W pracy skupiono si¢ na

! Zob. W.M. Ortowski, Scenariusze rozwoju Unii Europejskiej w kontekscie zmian globalnych. I\W:/ Unia
Europejska. Dylematy XXI wieku, red. naukowy: A. Kuklinski, J. Wozniak, Biblioteka Matopolskiego
Obserwatorium Polityki Rozwoju, Tom IV, Krakow 2011, s. 33-43.

270b. E. Polak, Globalizacja a zréznicowanie spoteczno — ekonomiczne, Difin, Warszawa 2009r., str. 20



problematyce organizacji, ktére zatrudniajg pracownikéw z roznych krajow i o odmiennej
kulturze (bez wzgledu na ich wielkos¢®).

W referacie przedstawiono streszczenie najwazniejszych elementow ww. badan,
mianowicie wskazano metodyke badan, przedmiot studiow literaturowych oraz wstgpne
whnioski. W artykule nie zawarto konkretnych zalecen, czy konkluzji, gdyz nadal trwajg prace
nad ich formutowaniem.

2. Metodyka badan

Przed przystgpieniem do badan autorka okreslita problemy badawcze, sformutowata
hipotezy i cele badania. Jako pierwszy problem badawczy wskazano: brak doswiadczenia
polskich menedzerow w zakresie zarzgdzania wielonarodowosciowym (wielokulturowym)
zespotem  pracowniczym, przy jednoczesnym  trendzie wzrostowym w  zakresie
internacjonalizacji przedsigbiorstw i globalnej mobilnosci zarobkowej do Polski. W zwiazku
z tym okreSlono nastepujace hipotezy: 1/ Zespoly pracownicze wspotczesnych
przedsigbiorstw staja si¢ zespolami wielonarodowosciowymi; 2/ Menedzerowie polscy,
szczegblnie z sektora MSP muszg pozna¢ zasady zarzadzania wielonarodowos$ciowym
(wielokulturowym) zespotem pracowniczym.

Drugim problemem byt: brak wzorcow teoretycznych i praktycznych w zakresie
zarzqdzania wielokulturowym zespotem pracowniczym. W zwiazku z postawiono hipotezg,
zgodnie, ze we wspoOlczesnej nauce o zarzadzaniu brak jednoznacznych zalecen (metod i
technik) w zakresie zarzadzania wielonarodowosciowym (wielokulturowym) zespolem
pracowniczym, szczegolnie przystajacych do obecnych warunkéw socjo-politycznych.

W kolejnym problemie badawczym wskazano: zmniejszajgcy sie poziom zachowan
etycznych w  przedsigbiorstwach globalnych. Sformulowano zatem hipoteze, ze Biznes,
zwlaszcza globalny, wykazuje wysoki wskaznik zachowan nieetycznych w skali calego
Swiata.

Czwarty problem dotyczyt: braku swiadomosci na temat zaleznosciami etyki biznesu i
efektywnosci zarzqdzania zasobami ludzkimi. Postawiono hipotezg, w ktoérej wskazano, ze
Praktyka gospodarcza nie dostrzega zaleznosci pomigdzy etyka a efektywnoscia biznesu.

W nawigzaniu do obserwacji socjologicznych zauwazono takze, ze juz wkrotce
wejdzie na rynek pracy nowe pokolenie, ktore nie podporzgdkuje sie dotychczasowym

metodom i technikom zarzqdzania. Nasuwa si¢ zatem hipoteza, ze w najblizszych pieciu

% Jako wielo$¢ organizacji rozumie si¢ podziat opierajacy sie na kryteriach zatrudnienia, rocznego obrotu ze
sprzedazy lub sumy aktywow, zgodnie z Ustawa z dnia 2 lipca 2004 o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
(Dz.U. 2004 nr 173 poz. 1807)



latach wejdzie na rynek pracy pokolenie, ktorego cechy i nawyki nie przystaja do zatozen
dotychczasowej nauki o zarzadzaniu,; trzeba begdzie zatem zdefiniowaé nowe.

W ramach kazdego problemu badawczego zdefiniowano konkretne cele badawcze
oraz okreslono metody i techniki ich osiggnigcia (tabela 2). Z uwagi na szeroki zakres
problemowy, w dalszych pracach naukowo — badawczych przyjeto interdyscyplinarne

podejscie do badan.

Tabela 2: Metody i techniki badawcze

Cel badania Metody i techniki

Obserwacja
w terenie
Eksperyment
naturalny

Studia zrodet
wtoérnych
Wywiad
bezposredni

Studia zZrédel
pierwotnych
Badanie
ankietowe
Studium

Okreslenie trendu
internacjonalizacji polskich
przedsiebiorstw

Zdiagnozowanie wystgpowania
zjawiska wielonarodowosciowych
zasobow ludzkich w polskich
przedsigbiorstwach

Zdiagnozowanie poziomu wiedzy
polskich menedzeréw na temat
zarzadzania
wielonarodowos$ciowym
(wielokulturowym) zespotem
pracowniczym

Inwentaryzacja dotychczasowych
teorii i koncepcji na temat
zarzadzania
wielonarodowos$ciowym
(wielokulturowym) zespotem
pracowniczym

Zidentyfikowanie réznic w
zarzadzaniu personelem
monokulturowym i
wielokulturowym

Wykazanie znaczacej roli kultury
organizacyjnej jako narzedzia
zarzadzania
wielonarodowos$ciowym
(wielokulturowym) zespotem
pracowniczym

Wskazanie roznic i podobienstw
zachowan nieetycznych w biznesie
na §wiecie

Wskazanie teorii i koncepcji
wskazujacych zalezno$¢ pomiedzy
etyka a efektywnoscia w biznesie

Opisanie najwazniejszych
dokumentow okreslajacych
podstawowe zasady etyczne




obowiazujace w skali catego $wiata
i dotyczace w szczegdlnoscei sfery
biznesu

Zdiagnozowanie cech nowego
pokolenia pracownikow

Wskazanie zalecen w zakresie
zarzadzania pracownikami nowego
pokolenia

Zroédto: opracowanie wiasne

3. Podstawy teoretyczne — wybrane poglady na temat kultury organizacyjnej

Pierwszym etapem prac naukowo — badawczych byto przeprowadzenia inwentaryzacji
dotychczasowych pogladéw i koncepcji dotyczacych kultury organizacyjnej oraz innych
poje¢ zwigzanych z poruszang tematyka. W tym celu zapoznano si¢ z bogatym dorobkiem

literaturowym (krajowym i zagranicznym) kilku dziedzin nauki.

Tabela 3: Interdyscyplinarne podejscie do badan literaturowych i czasopismienniczych

Cel badania Dyscypliny naukowe
wedlug klasyfikacji
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyiszego4
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Okreslenie trendu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw

Zdiagnozowanie wystepowania zjawiska
wielonarodowosciowych zasobow ludzkich w polskich
przedsigbiorstwach.

Zdiagnozowanie poziomu wiedzy polskich menedzeréw na
temat zarzadzania wielonarodowosciowym
(wielokulturowym) zespotem pracowniczym.

Inwentaryzacja dotychczasowych teorii i koncepcji na temat
zarzadzania wielonarodowosciowym (wielokulturowym)
zespolem pracowniczym.

Zidentyfikowanie réznic w zarzadzaniu personelem
monokulturowym i wielokulturowym.

Wykazanie znaczacej roli kultury organizacyjnej jako
narzedzia zarzadzania wielonarodowosciowym
(wielokulturowym) zespotem pracowniczym

Wskazanie roznic i podobienstw zachowan nieetycznych w
biznesie na §wiecie.

* Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 r. w sprawie obszarow wiedzy,
dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych (Dz. U. z dnia 30 sierpnia 2011 r.)



Wskazanie teorii 1 koncepcji wskazujacych zaleznos¢ X X X X | X
pomigdzy etyka a efektywnos$cig w biznesie.

Opisanie najwazniejszych dokumentéw okreslajacych X X
podstawowe zasady etyczne obowigzujace w skali calego
$wiata i dotyczace w szczegdlnosci sfery biznesu.

Zdiagnozowanie cech nowego pokolenia pracownikow. X X | X | X

Wskazanie zalecen w zakresie zarzadzania pracownikami X X
nowego pokolenia.

Zrédto: opracowanie wiasne

W artykule uwzgledniono jedynie najwazniejsze definicje, niezb¢dne do zrozumienia
wnioskow koncowych i logiki procesu naukowo — badawczego autorki.

Rozwazania rozpoczeto od wyjasnienia pojecia podstawowego, czyli kultury. Zgodnie
Z wyjasnieniem slownikowym jest to m.in.>: materialna i umystowa dziatalnos¢ spoteczenstw
oraz jej wytwory, spoteczenstwo rozpatrywane ze wzgledu na jego dorobek materialny i
umystowy, odpowiednio wysoki poziom rozwoju spoleczenstwa w jakims zakresie;
umiejetnos¢ obcowania z ludzmi. Usystematyzowana klasyfikacje¢ poziomoéw kultury
zaprezentowal w formie tzw. gory lodowej, E. Schein. Wyodrgbnit on trzy poziomy kultury, a
mianowicie®: artefakty (dostrzegalne i wyczuwalne struktury oraz procesy, obserwowane
zachowania trudne do rozszyfrowania), prezentowane wierzenia i wartosci (ideaty, cele,
warto$ci, aspiracje, ideologie, racjonalizacje przystajace lub nieprzystajace do zachowania i
artefaktow), podstawowe 1 fundamentalne zalozenia (podswiadome, brane za pewnik
wierzenia i wartosci, ustalone zachowanie, percepcja, mysli i uczucia). Koncepcja ta
stanowita dla autorki podstawe formutowania wnioskoéw 1 zalecen dla przedsigbiorstw w
aplikacyjnej cz¢$ci przygotowywanej monografii.

Bardziej ogdlnie zrédta kultury podat J.C. Usunier wymieniajac’: jezyki, narodowos¢,
wyksztalcenie, zawdd (wyksztatcenie specjalistyczne), grupa (etnicznos¢), religia, rodzina,
pte¢, klasa spoteczna, kultura organizacyjna. Podobnie jak Schein i Usunier, tak i wielu
innych autoréw wilaczyto do poje¢ zwigzanych z kulturg elementy oddzialywania branzy,
organizacji, grupy zawodowej, Czy grupy pracowniczej.

Obserwacje zardwno praktykow 1 teoretykow zarzadzania dotyczace wptywu kultury
na postawy ludzi w S$rodowisku zawodowym oraz zachowania pracownikow
W przedsigbiorstwach doprowadzity do sformulowania poje¢ kultury organizacyjnej

I tozsamosci organizacyjnej. W 1951r. E. Jacques’a zdefiniowat kultur¢ organizacyjng jako:

® Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, http://sjp.pwn.pl/szukaj/kultura, 22.05.2012

® E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Tom 2 z The Jossey-Bass Business & Management
Series, John Wiley and Sons, 2010, str. 24

7 J.C. Usunier, Marketing Across Cultures, Prentice Hall, Second Edition, str. 12



http://sjp.pwn.pl/szukaj/kultura
http://www.google.pl/search?tbo=p&tbm=bks&q=bibliogroup:%22The+Jossey-Bass+Business+%26+Management+Series%22&source=gbs_metadata_r&cad=8
http://www.google.pl/search?tbo=p&tbm=bks&q=bibliogroup:%22The+Jossey-Bass+Business+%26+Management+Series%22&source=gbs_metadata_r&cad=8

zwyczajowy i tradycyjny sposob myslenia i dziatania, podzielany w mniejszym lub wigkszym
Stopniu przez wszystkich cztonkow, a ktorego nowi czlonkowie muszq sie nauczy¢ i
przynajmniej czesciowo zaakceptowad, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w ﬁrmies. Z
biegiem lat w literaturze pojawito si¢ kilka podej$¢ terminologicznych zwigzanych z kulturg

organizacyjng, w szczegolnosci: podejscie instrumentalne, podejscie zwane procesem

. ee . e, . . 9
interpretacji i podejscie zintegrowane”.

Tabela 4: Wybrane koncepcje oraz pojecia kultury i tozsamosci organizacyjnej

Autor/propagator koncepcji

| Koncepcja / pojecie

KULTURA ORGANIZACYJNA

E. Jacques Kultura organizacyjna

B. Bjerke Kultura organizacyjna a wartos$ci, zachowanie, §wiadomos¢ lub
nieswiadomos¢

John Mole Roznice pomiedzy kontaktami biznesowymi z przedstawicielami innych

kultur, a praca w srodowisku wielokulturowym

David Matsumoto, Linda Juang

Istota badan migdzykulturowych

R. R. Gestelanda/ W. Misiak

typologii kultur w biznesie

H.V. Perlmutterem/ A.Pocztowski

Model wspoétzaleznosci typu przedsiebiorstwa miedzynarodowego a
kultury organizacyjnej

E. Schein

Model kultury (,,gora lodowa’); Kultury i subkultury w organizacji

F. Bradley

Grupy czynnikéw oddziatywujacych na zachowania i postawy
pracownikow

G. Hofstede, G. J. Hofstede

Wymiary kultury

F. Wilson

Negacja kultury organizacyjnej jako narzg¢dzia zarzadzania
przedsigbiorstwem

F. Trompenaars, C. Hampden —
Turner

Metafory kultur organizacyjnych

R. Benedict / E. Nowicka

Koncepcja wzorca kulturowego

C. J. Lammers, D. J. Hickson

Typy charakteru narodowego w organizacjach

H. Triandis

Pojecia indywidualizmu i kolektywizmu

B. M. Meglino, E. C. Ravlin, C. L.

Adkins

Pozytywne skutki zgodnosci kulturowej miedzy pracownikiem a firma

B. Latane, K. Williams, S.Harkins

Pojecie prozniactwa spolecznego

Shirakashi, Yamaguchi, Okamoto,
Oko, Gabreny, Wang, Latane

Pojecie gorliwosci spolecznej

A. Furnham

Psychologiczne podstawy zachowan organizacyjnych, rowniez w
kontekscie ludzi biznesu delegowanych do przedstawicielstw
zagranicznych macierzystego przedsi¢biorstwa

G. Fink, B. Stgpien

Hybrydyzacja kulturowa w organizacjach

TOZSAMOSC

P.L. Berger/ B. Szacka

Sprzezenie afiliacji spotecznej i tozsamosci

R. J. Crisp, R. N. Turner

Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach interkulturowych jako
stabilizator zachowan - teoria tozsamosci spotecznej

A. Giddens

Pojecie tozsamosci zbiorowej

Zrodlo: opracowanie wlasne

® Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. Aniszewska Grazyna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2007, str. 13
® Kultura, op.cit., str. 14 - 21




W pierwszym z wymienionych, czyli w podejsciu instrumentalnym, Kkultura
organizacyjna jest pewnym utrwalonym sposobem wykonywania zadan; w skrajnej formie
ogranicza si¢ do identyfikowania kultury przedsigbiorstwa poprzez analizg struktury
organizacyjnej, sposobu sprawowania kontroli, zatrudniania, wynagradzania, dbalosci o
klienta oraz podejmowania decyzji. Drugie podejscie, zwane procesem interpretacji,
charakteryzuje si¢ negowaniem rozumienia kultury organizacyjnej jako cechy wewnetrznej
danego przedsigbiorstwa oraz podkreslaniem roli subiektywnego postrzegania organizacji i
otoczenia przez pracownikow. Zgodnie z ostatnim, posrednim podejsciem, tzw.
zintegrowanym, nie istnieje w organizacji jedna kultura, wspoélistnieja ze sobg natomiast
okreslone subkultury, a nawet kontrkultury bedace w stosunku do siebie w opozycji.
G. Hofstede dodaje (po przeanalizowaniu wielu definicji funkcjonujacych w literaturze
przedmiotu), ze kultura organizacyjna jest': holistyczna, zdeterminowana historycznie,
powiazana z przedmiotami badan antropologicznych, tworem spolecznym, koncepcja migkka
i trudng do zmiany.

Odmienne zdanie reprezentowal F. Znaniecki'', ktory wskazal trzy zasadnicze
fundamenty funkcjonowania kultury organizacyjnej, wynikajagce z idei pojmowania
zaleznosci czynu i percepcji. Znaniecki wyrdznit nastepujace przypadki::

a) powtarzanie — gdzie jednostki wykonuja t¢ samg czynnos¢, ale robig to w roznym celu i z
odmienng motywacja, np. dwoch pracownikow pracuje w godzinach nadliczbowych;
pierwszy z nich robi to, gdyz identyfikuje si¢ z dang organizacja i zalezy mu na
terminowym wykonaniu zadania; drugi pracownik zdaje sobie sprawe, ze postawa taka
jest dobrze widziana w przedsigbiorstwie, wigec zostaje dluzej w pracy mimo, ze nie
wykonuje w tym czasie konkretnego zadania lub nawet generuje koszty dzwonigc ze
stuzbowego telefonu do znajomych;

b) uczestnictwo — gdy jednostki w organizacji wykonuja rézne czynnosci, ale czuja
wspotodpowiedzialni za dany odcinek realizacji celu ogdlniejszego; przyktadowo
pracownicy utozsamiajac si¢ z celem zwiekszenia sprzedazy przyczyniajg si¢ do jego
osiggnigcia w rozny sposob, tzn. pracownicy produkcji dbaja o jakos¢ wyrobu,
pracownicy magazynu o terminowo$¢ wysylek, pracownicy sprzedazy o mitg atmosfere w

punktach obstugi klienta, itp.;

19 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, str.
297
1 F, Znaniecki, Metoda socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, str. 85



c) reprodukcja — w przypadku, ktorej wszystkie jednostki powiclajg zachowania, rytuaty, itp.
nie wiedzac nawet dlaczego tak postepuja lub nie zastanawiaja si¢ nawet nad tym,
zachowujg si¢ po prostu nawykowo i schematycznie.

Wsrod przedstawicieli nauki o zarzadzaniu zauwaza si¢ dwa gltoéwne nastawienia do
zagadnienia kultury organizacyjnej, ktére mozna nazwaé akceptujacym i watpigcym.
Naukowcy akceptujacy, uwazaja, ze w ogole co$ takiego jak kultura organizacyjna istnieje, a
co wigcej mozna ja ksztaltowaé, tym samym mozna nig zarzadza¢ i osiggaé przez to
wymierne korzysci dla organizacji. Nastawienie to byto niejednokrotnie werytikowane przez
naukowcow z drugiej grupy. F. Wilson®? przeprowadzita badania literaturowe W ww.
zakresie. Przedstawita ona do$¢ negatywny obraz zjawiska kultury organizacyjnej
udowadniajagc miedzy innymi, ze mimo wielu przypadkéw przedsiebiorstw powszechnie
uznawanych za przyklady funkcjonowania proefektywnosciowej kultury organizacyjnej,
nalezy uwaza¢, ze kultura organizacyjna jest raczej wyrafinowanym narz¢dziem zaostrzania
kontroli niz zwigkszania efektywnosci; co wiecej, jezeli pozytywna, proefektywnosciowa
kultura organizacyjna nie wywodzi si¢ z takiejze kultury narodowej (przyktadowo kultura
przedsiebiorstw japonskich) to nawet perfekcyjnie przygotowana do wdrozenia, nie zostanie
Zrozumiana 1 przyjeta przez cztonkéw organizacji. Dodatkowo F. Wilson, powolujac si¢ na
badania Deala i Kennedy’ego podkresla, ze podstawowym zagrozeniem dla istnienia
jakiejkolwiek kultury organizacyjnej w dzisiejszych czasach sg strategie outsourcingu, fuzji
i przejgé, itp. ktore z zalozenia niszcza poczucie identyfikacji (tozsamosci), zaufania
i stabilizacji wérod cztonkow organizacji, czyli zasadniczych czynnikow powstawania kultur
proefektywnosciowych.

Podobna rozbiezno$¢ pogladéw istnieje w odniesieniu do pojecia tozsamosci
organizacyjnej, ktora integralnie zwiagzana jest z kulturg. W szczegolno$ci w kontekscie
omawianego tematu przedstawienia wymaga zagadnienie tozsamosci jednostki jako
pochodnej jej przynalezno$ci do grup roznych spotecznych.

Zgodnie z teorie tozsamosci spoltecznej, ktéra przedstawili Crisp i Rhiannon®® ludzie
kategoryzujqgc siebie jako cztonkow grupy spotecznej, ulegajq depersonalizacji i zaczynajg
widzie¢ sig w kategoriach cech, ktore dzielg z innymi, i ktore definiujq raczej ich cztonkostwo
w grupie, a nie ich samych, jako oddzielne jednostki. W takiej sytuacji ludzie myslg i

zachowujq si¢ zgodnie z normami swojej grupy. Istotnym uzupetnieniem powyzszej tezy jest

12 £ M. Wilson, Organizational behaviour and work. A critical introduction, Oxford University Press, 3™
Edition 2010, str. 220 - 235
BR.J. Crisp, R. N. Turner, Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, str.110



stwierdzenie, ze normy grupowe beda wplywaé wytacznie na jednostki, dla ktorych dana
grupa jest wazna.

Przyjmujac podejscie socjologiczne, pojecie tozsamosci nalezy rozpatrywaé w
wymiarze subiektywnym (poczucie tozsamos$ci) i obiektywnym (zaklasyfikowanie jednostki
przez innych). B. Szacka przytaczajgc wnioski P.L. Bergera wskazata, ze kazdy akt afiliacji
spotecznej pocigga za sobg wybor tozsamosci. 1 odwrotnie, kazda tozsamosé¢ wymaga dla
swego przetrwania swoistych afiliacji spolecznych™.

Tabela 5: Poréwnanie spotecznego i kulturowego podejScia do percepcji, tozsamosci oraz

reprezentacji innych

Zagadnienie Psychologia
Spoleczna Kulturowa
Percepcja Cechy i schematy: Osoba-aktor jako obiekt | Skrypty: Rozpoznanie znaczenia i nadawanie
percepcji. Percepcja 0s6b w terminach ich sensu: ,,Co si¢ tu dzieje?”, ,,Gdzie to ma
kategoryzacji, cech i atrybucji miejsce?”, ,,Kiedy?” oraz ,,Dlaczego tak

przyczynowych: , Jak si¢ to nazywa?”, ,,Do | wlasnie?”. Lokalizacja i rozumienie dziejacych
jakiej kategorii nalezy”. Schematy odno$cie | si¢ wydarzen. Interpretacja i przewidywanie
do 0s6b oraz grup (stereotypizacja). Oceny | dalszego ich biegu.

innych.
Tozsamos$¢ Forma: identyfikacja z kategoria lub z grupa] Tre$é: znajomos¢ symboli, kodow/skryptow
wlasna cztonkowska o wyraznych konturach, kulturowych oraz wspoétczynnik osobistego

okreslang jako MY. Poréwnania spoleczne | przywigzania do nich nabyty w trakcie
pionowe i ich konsekwencje dla poczucia doswiadczen (czesto incydentalnych) oraz
wlasnej warto$ci. Rywalizacyjna natura tego | edukacji (zwykle internacjonalnej).

zwigzku:, np. nacjonalizm, ksenofobia. Nierywalizacyjna natura tego zwiazku: np.
Zmiana przynalezno$ci i tozsamos$ci w celu | patriotyzm wobec ,,matej” i ,,duzej” ojczyzny.
podniesienia ewaluacji. Preferencje stylow literackich, muzycznych,

kulinarnych, itp.

Reprezentacje Kategoryzacje spoleczne (MY, WY, ONI); | Wiedza (semantyczna i epizodyczna) oraz
rzeczywistosci Auto-/stereotypy grypowe: przypisywanie | kompetencja kulturowa. Znajomos¢ kodow
kolektywnej reprezentantom grup jednostkowych cech kulturowych grup zewnetrznych i kompetencja
(wiedza, pamie¢) | osobowosciowych. wlaczania tych kodow w repertuar wlasnych

Stereotypizacja: aktywizowanie zachowan lub

stereotypow dla celow pomiaru badz badania| Etnocentryczne znieksztalcenie oraz ignorancjal

ich konsekwencji dla roznych funkcji i w zakresie odmiennej rzeczywisto$ci

procesoéw psychologicznych. kulturowe;j.

Uprzedzenia i dyskryminacje wzgledem

innych.

Zrédto: P. Boski, Kulturowe ramy zachowarn spolecznych. Podrecznik psychologii
miedzykulturowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, ACADEMICA Wydawnictwo SWPS,
Warszawa 2009, str. 464

14 B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, str. 150-151



A. Giddens® wprowadza ponadto, pojecie tozsamosci zbiorowej opartej na wspolnych
celach, warto$ciach i doswiadczeniach, ktéra moze przyjmowac¢ nawet forme ruchow
spotecznych. Poniewaz istota ww. typu tozsamos$ci jest to, ze dotyczy ona cech jakie
jednostce przypisujg inni, a w zwigzku z tym jednostka ksztattuje swoje zachowanie opierajgc
si¢ na tych opiniach, to prezentowany mechanizm moze by¢ zrédtem dysonansu jednostki
sktaniajagcym do przyjecia norm i zasad obowigzujacych w danej grupie. Z tego punktu
widzenia, znajomos$¢ tematyki tozsamos$ci jest niezwykle istotna w zrozumieniu procesu
ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej. Przy wlasciwym zarzadzaniu tozsamos$¢ spoteczna
(wynikajaca z przynaleznosci jednostki do grupy zawodowej danego przedsigbiorstwa) moze
by¢ silniejsza niz tozsamo$¢ kulturowa (wynikajaca z przynaleznosci jednostki do grupy
kulturowej, czy narodowosciowej). Wyniki badan socjologicznych potwierdzaja zatem
zasadno$¢ ksztattowania kultury organizacyjne;.

Dodatkowo warto przytoczyé teze, ktora podaje W. Misiak™® za Franzem Burgerem,
zgodnie z ktorg w warunkach globalizacji glowng koncepcja pozwalajacg rozwigzywaé
problemy organizacyjne powinien by¢ ordoliberalizm (czyli wolno$¢, ktoéra jednak
uwzglednia zasady, tradycje, religig, itp.) ipodejScie etyczne, szczegdlnie w duzych i1
migdzynarodowych korporacjach. Poniewaz wskazane zdanie zgodne jest z ogdlng koncepcja
funkcjonowania kultury, u ktorej podstaw lezg wartosci, w dalszym procesie badawczym
przeanalizowano koncepcje etyki biznesu i hipernorm spolecznych. Ponadto, poddano
sprawdzeniu, czy naukowcy badali juz mozliwos¢ ksztattowania kultury organizacyjnej w

oparciu o fundament etyczny.

Tabela 6: Wybrane koncepcje dotyczace etyki biznesu

Autor/propagator koncepcji | Koncepcja / pojecie
ETYKA BIZNESU
W. Gasparski Etyka biznesu; kodeksy etyczne w przedsigbiorstwach
K. Sosenko Podmiot osobowy w problematyce etyki biznesu
H. Gardner Psychologiczne podstawy zachowan etycznych
J. Bratton, F.C. Callinan, P. Zalezno$¢ zachowan etycznych w organizacjach od zachowan jej cztonkoéw
Sawchuk
N. Barry Koncepcja ptaszczyzn mikro i makro w etyce biznesu
P. Rotenburger Koncepcja korzysci etycznego zarzadzania
B. Klimczak Etyka gospodarcza
L. Zaorski — Sikora Absolutyzm i relatywizm etyczny
R. Sliwinski Etyka biznesu jako kluczowy czynnik sukcesu
J. R. Boatright Etyka a prawo — analiza zaleznoS$ci
M. Rybak Czynniki wplywajace na klimat moralny w organizacji

5 A. Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, str. 52
18 W. Misiak, Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2004, str. 49 - 50




F. Burger Koncepcja ordoliberalizmu i podejscia etycznego w globalnych organizacjach

J. Szczupaczynski Sposoby postrzegania relacji pomiedzy zarzadzaniem a etyka

T. Oleksyn Wzorzec etyczny w pracy menedzera

S. Galata Etyka a presja sukcesu w biznesie

H. Deresky Etyka biznesu a globalizacja

A. Dylus Wymiary funkcjonowania grup wielokulturowych w organizacjach

M. Zilinek Etyka a kultura grupy interkulturowej

B. Pogonowska Przejécie od homo oeconomicus do osoby biznesu §wiadomej spolecznie
M. Guirdham Postrzeganie warto$ci instrumentalnych i ekspresywnych przez

przedstawicieli r6znych krajow

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Kofi Annan, ONZ SOB - pojecie i zasady (Global Compact)

A. B. Carroll/ M. Rybak Modele SOB

H. Deresky SOB a korporacje miedzynarodowe

M.E. Porter, M.R. Kramer Koncepcja warto$ci ekonomiczno — spotecznej

Zrodto: opracowanie wiasne

J. Szczupaczynski'’ na podstawic badan wlasnych wyodrebnit trzy sposoby
postrzegania relacji pomiedzy zarzadzaniem a etyka: integralizm etyczny (przekonanie, ze
warto§ciowaniu etycznemu podlega caty lub prawie caly obszar zachowan menedzera,
konstytuujacy proces zarzadzania organizacja), rezydualizm etyczny (przekonanie, ze
etyczno$¢ menedzera ujawnia si¢ tylko w niektorych obszarach zarzadzania lub sytuacjach
decyzyjnych) i amoralizm (uznanie, ze zachowania etyczne nie wystepuja w zarzadzaniu i
og6lnie pojmowane] dziatalno$ci gospodarczej). Dodatkowo ww. autor zidentyfikowal i
opisal podstawowe, wskazane przez respondentdow swojego badania, przyczyny deficytu
postaw etycznych w polskich przedsicbiorstwach, do ktorych zaliczono przede wszystkim™:
niskg jako$¢ przywodztwa, amoralny typ kultury organizacyjnej, niewlasciwe relacje
pomiedzy rolami zarzadczymi i1 wiascicielskimi, itp.

Druga z ww. przyczyn postaw nieetycznych, a mianowicie amoralny typ kultury
organizacyjnej, odnosi si¢ zdaniem autorow badania, do warstwy kultury, w ktorej okreslane
sg normy 1 wartosci (zgodnie z przytaczanym wcze$nie] modelem E. Scheina). Sposrod wielu
elementow kultury organizacyjnej, jako szczeg6lnie istotne w zakresie wptywu na postawy
etyczne lub nieetyczne wskazano®®:

e sukces i maksymalizacj¢ wynikow ekonomicznych za wszelka cen¢ (bezwzgledne
dazenie do celu, orientacja na krétkoterminowe wyniki),
e przedmiotowe traktowanie pracownikow (dazenie do bezwzglednego wyzysku

pracownikow, powszechne stosowanie przymusu psychicznego przez kierownikow,

7). Szczupaczynski, Wymiary postaw moralnych polskich menedzeréw, Przeglad organizacji, 3/2010, str. 10

18 ). Szczupaczynski, Bariery etycznego zarzqdzania w opinii polskich menedzeréw i przedsiebiorcéw, Przeglad
organizacji, 1/2011, str. 13

9. Szczupaczynski, Bariery... op.cit., str. 13 - 14




stosowanie w polityce personalnej strategii sita, czyli konsekwentne pozbywanie si¢

pracownikow mniej wydajnych),

e rywalizacj¢ pomiedzy pracownikami,

e socjokratyczne reguty podziatu korzysci i obowigzkow, czyli sankcjonowanie
pozaformalnych mechanizméw dystrybucji cenionych wartosci (tzw. ,,uktady”,
,»Zhajomosci”).

Bardzo zwiezle i punktowo, chociaz skupiajgc si¢ wytacznie na zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, pojecie etyki zaprezentowat takze L. Karczewski stwierdzajac, ze kwestie etyczne
sa odpowiedzia na nastepujace pytania’®: czy dzialania przelozonych wobec pracownikow i
vice versa nie naruszaja niczyjej godnosci, uniwersalnych zasad etycznych 1 zasad
obowigzujacych w danej zbiorowos$ci; czy firma jako cato$¢ poprzez takie a nie inne
oddzialywanie na personel bedzie osiggac swoje cele, zwlaszcza dlugoterminowe; jakie skutki
w krotszej i1 dtuzszej perspektywie odniosg dla réznych grup interesariuszy takie czynniki jak:
sposob rekrutacji 1 selekcji, oceny, awansu, motywacji i szkolen; czy dziatania z omawianego
zakresu zapewnig mozliwo$¢ istnienia w $wiecie odpowiedzialno$ci 1 zaufania (ochrona
dobrego zycia, rozwoj kapitatu spotecznego)?

A. Dylus?! analizujac funkcjonowanie grup pracowniczych zréznicowanych kulturowo
poddaje w watpliwo$¢ zasadno$¢ narzucania ponadnarodowych norm etycznych we
wszystkich oddziatach przedsigbiorstwa globalnego, czy ujednolicania norm w grupach
interkulturowych. Majac $§wiadomo$¢ roéznorodnosci zachowan i postaw, Dylus zaleca
strategie mieszang zarzadzania grupami wielonarodowosciowymi. Podstawg tej strategii jest
przestrzeganie tzw. hipernorm, przy jednoczesnym respektowaniu, czy cho¢by uwzglednianiu
odmiennos$ci (tzn. specyfiki kulturowej, §wiadomosci moralnej, zwyczajow, tradycji, itp.).
Wspomniana autorka definiuje hipernormy jako normy wyznaczajgce absolutne minimum
moralne, obejmujgce co najmniej: podstawowe prawa czlowieka (prawo do wolnosci,
fizycznego bezpieczenstwa, udziatu w zyciu politycznym, do wlasnosci) oraz przyznanie kazdej
osobie ludzkiej rownej godnosci i szacunku®.

Wybitne umysty wspodtczesnego swiata podazaja oczywiscie za wizjg hipernorm. Juz

od wielu lat podejmowang s3 réznorodne inicjatywy, ktore majg uwrazliwi¢ $rodowiska

20|, Karczewski, Etyka biznesu: kulturowe uwarunkowania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej,
Opole 2008, str. 175

L A. Dylus, Przedsiebiorca w warunkach globalizacji gospodarki. Standardy etyczne przedsiebiorstw

ponadnarodowych [w:] Wizerunek wspotczesnego cztowieka gospodarujacego, red. A. Wegrzecki, Akademia

Ekonomiczna, Krakow 2000, str. 235 - 245

2Z A, Dylus, Przedsigbiorca ..., op.cit., str. 236



biznesowe na problemy ludzkosci i1 $rodowiska naturalnego. Wymieni¢ nalezy m.in.
nastepujace:
o The Association for the Advancement of Cost Engineering International Cannon of
Ethics (USA) z 1956r..

Code of Athens: International Code of Ethics for Public Relations z 1965r.,

Kodeks Etyczny Miedzynarodowego Biznesu dla Chrzescijan, Muzutmandéw i Zydow
z 1993r.,

Caux Rountable Principles for Business z 1994r.,

Kodeks etyki w dziatalnosci gospodarczej opracowany przez Krajowa Izbe

Gospodarcza w roku 1994,

Global Compact z 1999 roku ogloszony przez Sekretarza Generalnego ONZ, Kofi
Aniana na Swiatowym Forum Ekonomicznym w Davos.

Oprocz dziatan ogdlnoswiatowych szczegdlng uwagg nalezy przyktada¢ do norm i
warto§ci wewnatrz organizacyjnych. Niezwykle znaczenie ma w tym zakresie znajomos¢
podstawowych mechanizméw ksztattowania si¢ postaw 1 zachowan w grupach w ogdle, a w
szczegdlnosci w grupach pracowniczych. W celu usystematyzowania wiedzy z tego zakresu
autorka przeanalizowala podstawowe materialy i publikacje z dziedziny socjologii i
psychologii. Istotne okazaly si¢ oczywiscie takze opracowania z antropologii, etnologii 1

kulturoznawstwa, ktore dotyczyty grup wielonarodowosciowych.

Tabela 7: Wybrane koncepcje dotyczace psychospotecznych aspektow ksztattowania kultury

organizacyjnej

Autor/propagator koncepcji | Koncepcja / pojecie
PSYCHOSPOLECZNE ASPEKTY KSZTALTOWANIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
N. Goldman/ B. Klimaczak Pojecie instytucji spotecznej
S. Mika, G.C. Romans, R.K. Pojecie, cech i funkcje grupy w organizacji
Merton, P. Hare
M. Argyle Spojnosc jako wymiar grupy
S. Mika, F. Znaniecki, M. Pojecie i klasyfikacja norm grupowych
Sherif, C. Sherif
S. Moscovici/ M. Argyle Mechanizm powstawania norm
S. Mika, M. Argyle Porzadek i hierarchia w grupach
E. Aronson, H. Spencer, A. Postawa i zachowanie — pojecie, typy, mechanizmy ksztattowania
Bain/ S. Mika;

Bram (A.N.) Oppenheim;
R.J. Crisp, R.N. Turner, D.J.

Bem,

R.E. Petty, J.T. Cacioppo, Podatnos¢ jednostek na perswazje
S.Chaiken/ R.J. Crisp, R.N.

Turner

R.F. Bales Kategoryzacja interakcji

D. Matsumoto, L. Juang Koncepcja grup wlasnych i obcych




H. Svend Dysonans kulturowy i dysonans spoteczny

L. Kohlberg Teoria rozwoju moralnego

C. S. Craiga, S. Douglas/ Zjawiska spoteczne w grupach interkulturowych
E.Duliniec

Zrodto: opracowanie wlasne

Po zakonczeniu cze$ci badan literaturowych zebrano materiat teoretyczny, ktory z
jednej strony stanowil podstawe badan wlasnych autorki; z drugiej strony, wymagat

weryfikacji, a w niektorych przypadkach przeformutowania.

3. Opis przeprowadzonych badan

Badaniem ankietowym objeto 241 respondentéw, z czego 140 Polakéw, 31
Hindusow, 40 Nigeryjczykow 1 30 Brytyjczykow. Podstawowym warunkiem wzigcia udziatu
w badaniu byto posiadanie do$wiadczenia zawodowego. Respondenci byli jednoczesnie
studentami kierunkow zwigzanych z biznesem (np. zarzadzania, przedsigbiorczosci,
hotelarstwa, czy organizacji turystyki). Biorac pod uwage wiek respondentéw to przewazali
ludzie w wieku produkcyjnym. 68% to osoby w wieku od 20 do 25 lat, 20% stanowi grupa w
wieku od 26 do 30 lat, 7% to grupa w wieku od 31 do 35 lat, pozostate 5% badanych to osoby
majace powyzej 35 lat.

Badania ankietowe przeprowadzano zawsze w kraju pochodzenia respondentow.
Badania uzupekiajace, czyli studium w terenie i eksperymenty przeprowadzane byly na tej
samej grupie co badanie ankietowe. Obserwacje dodatkowe dokonywane byly w otoczeniu,
w ktorym dziatali respondenci. Wyjatek stanowi grupa Nigeryjczykéw w przypadku ktorych
badanie ankietowe zrealizowano w Nigerii, a badania dodatkowe w Polsce. Do etapu analizy
zakwalifikowano 237 ankiet, wtym 140 polskich (59%), 31 hinduskich (13%), 39
nigeryjskich (17%) i 27 brytyjskich (11%).

Analizujac  odpowiedzi respondentow zastosowano uporzadkowanie w zakresie
poszczegdlnych kategorii problemowych (tabela 8). W ramach kazdej z kategorii
wyodrgbniono ptaszczyzny, w ktdrych analizowac 1 opisywac¢ mozna poszczegolne zjawiska.

Wyjsciowym modelem postrzegania etycznego zachowania przedsigbiorcy,
pracownika i pracodawcy byt model polski, czyli model opracowany na podstawie badania
ankietowego przeprowadzonego w grupie polskich respondentow.

W badaniach eksperymentalnych, obserwacjach i studiach w terenie analizowano
m.in.: relacje przelozony-podwitadny (stopien zaufania/formalizacji, delegowanie zadan,

partycypacje w zarzadzaniu, formy 1 kanaly komunikowania si¢), relacje podwtadny-




podwladny (stopien zaufania/formalizacji, kolektywizm/indywidualizm, formy 1 kanatly
komunikowania si¢), podejscie do wspolpracy z klientami i1 partnerami gospodarczymi
(proces negocjacji, formutowania warunkéw umoéw, podejScie do przestrzegania warunkow
umow), strategie gry rynkowej (podejscie do strategii, stosunek do konkurentéw i innych
interesariuszy zewng¢trznych, np. organizacji spotecznych), stopien zaangazowania wzglgdem

koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Tabela 8: Zastosowane zasady kodowania pytan w badaniu ankietowym

Analizowane
zjawisko /
pojecie

Kategoria
przyporzadkowania

Plaszczyzna
przyporzadkowania

Sukces w
biznesie

Kategorie indywidualne

Polepszenie statusu finansowego

Polepszenie statusu spotecznego

Wriasna dziatalno$¢ gospodarcza

Niezalezno$¢ / samorealizacja

Kategorie spoteczne

Zadowolenie/rozwdj pracownikow

Uczciwosé

Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu

Kategorie biznesowe

Zysk/rentowno$¢

Dobra pozycja rynkowa

Realizowac cele/misj¢

Zadowolenie klientow

Inne

Nieetyczny
biznesmen

Kategorie indywidualne

Izolowanie si¢ od rodziny i znajomych

Wykorzystywanie osobistych kontaktow

Kategorie spoteczne

Dziatania przeciw pracownikom

Dziatania przeciw osobom trzecim

Agresja, mobbing, molestowanie

F.amanie norm

Kradziez

Korupcja

Oszustwa

Oszustwa Skarbu Panstwa

Oszustwa prawne

Kategorie biznesowe

Dziatanie na szkod¢ wlasnego przedsicbiorstwa

Oszukiwanie udziatowcow

Oszukiwanie klientow

Zatajanie prawdziwych informacji o przedsigbiorstwie

Nieuczciwa konkurencja

Nieetyczny
pracodawca

Kategorie pracownik

Naruszenie godno$ci osobistej

Naruszanie przepisOw prawa pracy

Dyskryminacja

Kategorie pracodawca

Styl zarzgdzania

Warunki pracy

Kategorie biznesowa

Dziatanie na szkode przedsiebiorstwa

Nieuczciwa konkurencja

Nieetyczny
pracownik

Kategorie
przedsiebiorstwo

Dziatanie na szkode przedsiebiorstwa

Kradzieze

Rozpowszechnianie zlych opinii i informacji o
przedsigbiorstwie

Naduzywanie przywilejow wynikajacych z prawa pracy lub

tamie przepisy prawa pracy




Niesolidne wykonywanie pracy
Podwazanie autorytetu przelozonego

Kategorie pracownik Lapownictwo

Oszustwa, klamstwa
Kategorie Dziatanie na niekorzy§¢ wspolpracownikow
wspolpracownicy Donosicielstwo

Uwtlaczanie godnosci osobistej
Powodowanie konfliktow

Zrbdlo: opracowanie wlasne

4. Wstepne wnioski

Poréwnania zgodnosci modeli etycznych poszczegolnych grup narodowych (modelu
polskiego, brytyjskiego, hinduskiego i nigeryjskiego) otrzymanych w wyniku badania
ankietowego nasuwa szereg interesujacych spostrzezen, ktore sktaniajg do ogdlnej konkluzji,

iz modele te sg bardzo rozbiezne.

Rysunek 1: Sukces w biznesie
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W zakresie pierwszego z badanych zjawisk, a mianowicie pojecia ,,sukcesu w
biznesie” (rysunek 1) zdecydowanie odbiegajacy od pozostatych jest model polski, gdyz
wiekszo$¢ czynnikéw w tym modelu usytuowano w kategoriach indywidualnych. Pozostate
modele wykazujg umiarkowang zbieznos¢, to znaczy w modelach tych przewazajg czynniki z
kategorii biznesowych, mato istotne lub zupetnie nieistotne sa kategorie indywidualne, pewna
nieznaczna rozbiezno$¢ wystepuje co do cech z kategorii spotecznych. Stwierdzi¢ zatem
mozna, ze w modelu polskim sukces widziany jest przede wszystkim poprzez pryzmat
korzysci jednostki (czyli miarg sukcesu jest wysoki stan konta bankowego, luksusowy

samoch6d, dom, itp.), a w pozostatych modelach sukces w biznesie to sukces



przedsigbiorstwa (firma generujgca zysk, charakteryzujagca si¢ dynamikg rozwoju,
rozpoznawana na rynku, posiadajaca znaczny udziat w rynku, itp.), a nie osoby.

Umiarkowana zbiezno$¢ odpowiedzi wystepuje natomiast w odniesieniu do
definiowania pojecia ,nieetycznego biznesmena” (rysunek 2). We wszystkich czterech
modelach wystepuje wyrdznienie cech z kategorii spotecznych jednakze z ré6znym nasileniem
(od najistotniejszej w modelu polskim, poprzez model brytyjski, hinduski i nigeryjski).
Drugie co do waznosci byty cech z kategorii biznesowych (najistotniejsze dla modelu

nigeryjskiego i najmniej istotne dla modelu polskiego).

Rysunek 2: Nieetyczny biznesmen
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Zatem nieetyczny biznesmen przede wszystkim szkodzi innym ludziom,
spoteczenstwu 1 panstwu; w drugiej kolejno$ci natomiast postrzegany jest jako osoba
dziatajaca na niekorzy$¢ przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje lub ktore prowadzi. Blizsze
postrzegania wystepuje w modelach polskim 1 brytyjskim (przewaga kategorii spotecznych)
oraz hinduskim i nigeryjskim (przewaga kategorii biznesowych). Mozna domniemywac, cho¢
teza ta nie zostala zweryfikowana, Ze spoteczenstwa, gdzie istotny jest indywidualizm
(Polska, Wielka Brytania) krzywda wyrzadzana pracownikowi jest gorszym zltem, niz
nieetyczno$¢ wzgledem przedsigbiorstwa. W spoleczenstwach, gdzie liczy si¢ przede
wszystkim efekt (finansowy, czy po prostu osiggnigcie celu) a jednostka nie ma istotnego
znaczenia (czasem mozna nawet zauwazy¢, ze jednostka w ogoéle si¢ nie liczy) wzgledem
wiekszej grupy spotecznej, dominuje podejScie pro biznesowe. Zgodnie z tym podejsciem
nieetyczny jest cztowiek, ktory naraza dobro przedsigbiorstwa wyrazone nie tylko w
kategoriach rachunku finansowego, ale rowniez wizerunkowych, czy zachowan na niekorzys¢

klientow, udzialowcow, a nawet konkurentow.



Pojmowanie ,,nieetycznego pracodawcy” (rysunek 3) jest zdecydowanie odmienne w
poszczegolnych modelach; co wigcej] w kazdym modelu wystgpuje inny uktad natezenia
znaczenie poszczegdlnych kategorii. Nie ma nawet dwoch zbieznych modeli. Model polski
(indywidualistyczny) konsekwentnie koncentruje cechy wokot dzialania na szkode jednostki,
czyli danego pracownika. W modelu hinduskim i nigeryjskim nieetyczno$¢ bardzo czesto
utozsamia si¢ z brakiem kompetencji do sprawowania roli wiasciciela, czy menedzera. Spojne
dla modeli hinduskiego, brytyjskiego i nigeryjskiego jest wskazywanie dyskryminacji jako

waznego elementu dziatan nieetycznych pracodawcow.

Rysunek 3: Nieetyczny pracodawca
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Wzgledng zgodnos$¢ definicji pomiedzy modelami znajdujemy natomiast w zakresie
pojecia ,,nieetycznego pracownika” (rysunek 4). We wszystkich modelach odpowiedzi
koncentrujg si¢ przede wszystkich wokot kategorii przedsiebiorstwo, a zatem nieetyczny
pracownik, to osoba dzialajaca na szkod¢ przedsiebiorstwa m.in. poprzez kradzieze,
rozpowszechnianie ztych opinii 1 informacji o firmie, naduzywanie przywilejow
wynikajacych z prawa pracy lub wrgcz $wiadomie tamanie tychze przepisow, czy niesolidne

wykonywanie powierzonych zadan.

Rysunek 4: Nieetyczny pracownik
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W stosunku do kolejnych kategorii zauwazono rozbieznosci opinii respondentow. W
modelu polskim i hinduskim drugg wskazang kategorig jest ,,pracownik”, czyli zespo6t cech,
ktorymi charakteryzuje si¢ jednostka, a mianowicie sklonno§¢ do klamstwa, oszustwa,
tapownictwa, itp. Przy czym ww. cechy jednostki nie sa $wiadomie ukierunkowane na
niekorzys$¢ przedsigbiorstwa. Jednostka mysli przede wszystkim o korzysciach wiasnych, nie
zdajac sobie sprawy lub nie chcac sobie zdawaé sprawy z konsekwencji wzgledem
przedsiebiorstwa jako catosci, czy wzgledem innych czlonkow organizacji. W modelu
brytyjskim drugag wskazywang grupa cech jest kategoria wspotpracownik. Zdaniem
Brytyjczykéw nieetyczny pracownik zachowuje si¢ niewtasciwe wzgledem swoich kolegdow i
kolezanek z pracy, a jako niewlasciwe uznaje si¢ takie zachowania jak donosicielstwo,
wszelkie formy uwtaczania godnos$ci osobistej, powodowanie konfliktéw, czy inne swiadome
dzialania utrudniajace prace w zespole, czy prace konkretnych osob.

Opisane zréznicowanie modeli w kontekscie ich zastosowania przy ksztattowaniu i
wdrazaniu kultury organizacyjnej uzna¢ by mozna za duzg przeszkode, gdyz trudno znalez¢
wartosci wspolne, na ktorych mozna by zbudowa¢ fundament etyczny tejze kultury. Jednakze
rozpatrujac ww. zagadnienie z punktu widzenia entuzjastow wykorzystania dywersyfikacji
kulturowej, r6znorodnos¢ stanowi¢ moze szerszy wachlarz odniesien pozwalajacy zbudowac
kulture organizacyjng zrozumiala 1 mozliwg do zaakceptowania przez interkulturowe

srodowisko pracownikow.

5. Zakonczenie

Proces globalizacji w zakresie oddziatywania na kulture pocigga za soba dwa
rozbiezne nastepstwa. Z jednej strony konwergencja, czyli upodabnianie si¢ Kkultur
oddzielonych dystansem geograficznym Iub psychicznym. Z drugiej strony ciagla

réznorodno$¢, wspierana przez procesy dywergencji przybierajace nawet czasem forme



ruchow na rzecz separacji od krajéw macierzystych (np. dziatania Katalonczykéw by
oddzieli¢ si¢ od Hiszpanii).

Jezeli jednak rozpatrujemy srodowisko gospodarcze (biznesowe), to w skali Swiatowej
cechuje si¢ ono przede wszystkim wysokim poziomem konwergencji. Korporacje
miedzynarodowe daza do standaryzacji, zaré6wno na poziomie zarzadzania calym
przedsigbiorstwem, jak i jego poszczegdlnymi funkcjami, np. marketingiem. Nalezy si¢ zatem
spodziewa¢ standaryzacji zarzadzania zasobami ludzkimi. Wszystkie inne sfery zycia moga
nadal cechowac¢ si¢ odmiennoscig, ale nie mozna oczekiwaé efektywnosci od zespotu, ktory
nie ma ustalonego wzorca kulturowego. Skrajne podejscie pelnej tolerancji przeczy
fundamentom zarzadzania, bo na przykiad jak zrobi¢ harmonogram czasu pracy akceptujac
rézne podejscia do punktualnosci? Standaryzacja w miejscu pracy nie przeciwstawia si¢
szacunkowi do indywidualno$ci jednostki. W miejscu pracy powinien przewazaé jednak
zawsze cel nadrzedny jakim jest sprawnos$¢ organizacji.

Bez konkretnego wzorca kultury organizacyjnej wspotczesne przedsiebiorstwo zdane
bedzie na taske kultury poszczegdlnych menedzerow lub pracownikow, ktorzy przedktadaja

zazwyczaj cele wiasne nad cel organizacji.
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ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE AGE OF GLOBALIZATION

Summary
The paper presents a summary of international research conducted in Great Britain, India,

Nigeria and Poland, focused on importance of organizational culture change in the context of
globalization processes. A brief review of existing theoretical concepts of definitions, sources and
elements of organizational culture has been described. Under the assumptions of research, author has
identified social and economic trends affecting the change in policy formation and management of
organizational culture. The meaning of "multicultural groups” and “intercultural group” has been
defined. The processes in intercultural groups of workers, especially in the creation of standards and
controls compliance has been analyzed. As a result, it has been set out initial proposals relating to a
new perception of organizational culture as a tool for intercultural management. Development of the
themes presented in this paper is being prepared by the author of the publication, which bears the
working title "The organizational culture of multinational companies".
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