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Duch matostkowosci w organizacji tworzy matostkowych ludzi,
duch wielkosci tworzy wielkich menedzerdw.

P. Drucker, Praktyka zarzgdzania






WPROWADZENIE

Trudno przewidzie¢ przyszto$¢ Polski, a tym bardziej $wiata, zwlaszcza w tak
podatnej na ré6znorodne wplywy materii, jakg jest polityka spoleczna, ekonomia czy
szeroko pojeta sfera dziatalnosci gospodarczej (biznesu). Oczywiscie w literaturze
i mediach mozna si¢ zapozna¢ z licznymi prognozami i scenariuszami, ale autorzy
tych opracowan nie dajg gwarancji, ze wskazywane przewidywania si¢ spelnia. Istnieja
jednak tendencje, ktdre trwaja od wielu lat i znacznie oddzialtujg na kulture organiza-
cyjna przedsiebiorstw. Mowa tu przede wszystkim o globalizacji i jej konsekwencjach
wobec kultury i biznesu. Nadszed! zatem czas, aby zastanowic si¢ nad strukturg naro-
dowosciowq zasobow ludzkich wspoélczesnych przedsigbiorstw i zwrdci¢ szczegdlng
uwage na czynniki, ktére wspolczesnie wpltywaja na zarzadzanie kulturg organizacji.

Zaréwno W.M. Orlowski' w prognozach dla Europy, jak i R.W. Griftin® w przewi-
dywaniach przemian §wiatowych w zakresie mobilnosci ludzi wskazali (podobnie jak
wielu innych analitykéw zmian spolecznych?), ze wspolczesne przedsiebiorstwa juz sa
lub wkrétce beda wielonarodowos$ciowe. Rozumie¢ nalezy przez to, ze zasoby ludzkie
najrézniejszych organizacji, bez wzgledu na ich wielkos¢, lokalizacje czy branze, beda
skladaty sie z przedstawicieli réznych krajow i kultur. W matym zaktadzie fryzjerskim
bedzie pracowac¢ Rosjanka z Polkg i Koreanka, a w najblizszym sklepie spozywczym
sprzedawcami beda Kanadyjczyk i Hindus®.

Poszukiwanie pracy, ktére bylo bodzcem ruchéw migracyjnych, nie bedzie obec-
nie jedynym motywem przemieszczania sie ludzi. Skoro globalizacja zniosta przede

! WM. Ortowski, Scenariusze rozwoju Unii Europejskiej w kontekscie zmian globalnych, [w:] Unia Europejska.
Dylematy XXI wieku, red. nauk. A. Kuklinski, J. Wozniak, Biblioteka Matopolskiego Obserwatorium Polityki Rozwoju,
t. IV, Krakow 2011.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 183.

3 L. Korporowicz nazywa nawet obecne czasy cywilizacja przemieszczen i charakteryzuje je poprzez: postepujaca
wielokulturowos¢, pluralizm wzoréw kultury, wartosci i postaw, funkcjonalizm i fragmentaryzacj¢ r6l spotecznych,
zagubienie osobowego wymiaru kultury, akceleracje i chaotycznoé¢ zmian spofecznych, hybrydyzacje kultury; zob.
L. Korporowicz, Komunikacja migdzykulturowa jako transgresja, [w:] Dialog na pograniczu kultur i cywilizacji, red.
T. Paleczny, M. Banas, Wydawnictwo U], Krakéw 2009. Dodatkowo G. Babinski wskazuje zmniejszenie uzaleznienia
jednostki od kultury narodowej, wzrost znaczenia paradygmatu asymilacji i pluralizmu; zob. G. Babinski, Asymilacja
i konflikt po latach, [w:] Dialog na pograniczu kultur i cywilizacji, red. T. Paleczny, M. Banas, Wydawnictwo UJ,
Krakow 2009.

* Jak podaje M. Durska, juz co dwudzieste dziecko w warszawskich $rodmiejskich szkotach podstawowych jest
pochodzenia azjatyckiego; zob. M. Durska, Zarzgdzanie réznorodnoscig: kluczowe pojecia, <http://bazhum.icm.edu.pl>
[dostep: 23.03.2013].



wszystkim granice mentalne, takie jak np. strach przed innymi kulturami, przywia-
zanie do miejsca urodzenia czy brak pewnosci siebie i jesli do tego dodamy libera-
lizacje prawa migdzynarodowego, to nalezy sie spodziewa¢ aktywizacji migracji we
wszystkich kierunkach $wiata. Potwierdza to réwniez A. Giddens, ktory wskazat czte-
ry podstawowe tendencje ksztaltujace wzory migracyjne obecnego czasu’: nasilenie
nieporéwnywalne z latami ubiegtymi, zréznicowanie pod wzgledem pochodzenia
grup spofecznych i innych kategorii, globalizacje, czyli powszechnos¢ i nieograniczo-
ny zasieg migracji, feminizacje, czyli wzrost udzialu kobiet wstepujacych na droge
migracji®.

Juz w 1994 roku J. Mole” zauwazyt, ze istnieje wyrazna réznica pomiedzy kon-
taktami biznesowymi z przedstawicielami innych kultur a pracg w srodowisku wielo-
kulturowym. Autor ten, przewidujac zmiany spoteczne i demograficzne w strukturze
zasobow ludzkich przedsiebiorstw XXI wieku, podkreslil role ,,nowej rasy menedze-
réw’, ktorzy kreowac beda specyficzne kultury organizacyjne. Swoje wnioski ujat na-
stepujaco:

Najbardziej aktywnymi rzecznikami zmian s3 menedzerowie nalezacy do Scistego

kierownictwa i mlodzi profesjonalisci. Poziom wyksztalcenia i ambicje mlodych

ludzi sktaniaja ich do domagania sie innego stylu zarzadzania i organizacji. Jesli idzie

o czlonkéw kierownictwa, to ich narodowe stereotypy szybko ustepuja miejsca nowej

rasie miedzynarodowych, zawodowych menedzerdw®.

Odmienno$¢ nowych kultur organizacyjnych polega¢ miala zatem na zmniejszeniu
ich zaleznosci od kultury narodowej kraju, w ktérym ulokowana byta centrala przed-
siebiorstwa.

Wizjonerskie tezy J. Molea szybko znalazly potwierdzenie w praktyce gospodar-
czej panstw postkolonialnych (tj. Francji, Wielkiej Brytanii, Danii, Holandii) oraz
w Stanach Zjednoczonych. W krajach tych na skutek migracji zarobkowej powstawaty
naturalnie wielonarodowos$ciowe zespoty pracownikéw. Konsekwencje procesu glo-
balizacji rozprzestrzenily wystepowanie tego zjawiska na caly swiat i nasilily je. Pol-
ska nie jest pod tym wzgledem wyjatkiem, cho¢ nadal pozostajemy w grupie krajow
o niskim wskazniku zatrudnienia obcokrajowcow.

Problematyka poruszona w niniejszym opracowaniu dotyczy zatem funkcjono-
wania wielonarodowos$ciowych zespotéw pracowniczych w organizacjach réznego
typu i rozmiaru. Istotne jest, ze nie skupiono sie wylacznie na korporacjach glo-
balnych, jak to ma miejsce w przypadku innych pozycji literaturowych. Analizie
poddano psychologiczne, socjologiczne i zarzadcze aspekty funkcjonowania grup
zréznicowanych pod wzgledem kultury pochodzenia, bez wzgledu na parametry

* A.Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 283.

¢ Por. tenze, Nowoczesnos¢ i tozsamos¢. ,Ja” i spoleczeristwo w epoce péinej nowoczesnosci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2010; S. Castells, M.J. Miller, The Age of Migration. International Population Movements in
the Modern World, MacMillan, London 1993.

7 J. Mole, O zachowaniu si¢ w Europie. Jak radzi¢ sobie z réznicg kultur na obszarze Wspdlnego Europejskiego
Rynku, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 1994, s. 7, 196.

8 Tamze, s. 196.
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charakteryzujace organizacje, w ktdérych te grupy istnieja. Przede wszystkim jednak
w pracy podjeto probe zidentyfikowania nowych zasad ksztaltowania kultury orga-
nizacyjnej i ich zastosowania jako narzedzi zarzadzania wskazanym powyzej typem
grup pracowniczych. Parafrazujac stwierdzenie D. Matsumoty i L. Juang z ksigzki zaty-
tulowanej Psychologia miedzykulturowa® dotyczace istoty badan mig¢dzykulturowych
w psychologii, nalezy przyja¢, ze we wspdlczesnych naukach o zarzadzaniu istotna
role muszg odgrywa¢ badania miedzykulturowe, czyli badania okreslonych zjawisk
(zachowan, prawidlowosci itp.) w co najmniej dwoéch kulturach. Naukowcéw nato-
miast powinno cechowa¢ tzw. podejscie miedzykulturowe, czyli charakteryzujace
sie dazeniem do weryfikacji wiedzy (tez, regul, zasad itp.) ugruntowanej w Europie
i Stanach Zjednoczonych pod wzgledem jej zasadnosci i adekwatnosci do pozosta-
tych czesci swiata. Innymi stowy, istotg badan dotyczacych nauki o zarzadzaniu, prze-
prowadzanych w dzisiejszych czasach, powinno by¢ analizowanie dotychczasowego
dorobku tej dziedziny i wydzielanie prawd oraz zasad uniwersalnych (majacych od-
niesienie do wszystkich kultur) ze specyficznych kulturowo (czyli wystepujacych wy-
tacznie w konkretnej kulturze).

Podejscie miedzykulturowe we wspotczesnych naukach o zarzadzaniu nie jest juz
rozumiane jako podejicie etnograficzne, czyli ukierunkowane na identyfikacje cech
danej grupy ludzi (przedstawicieli konkretnej kultury). To juz etap przeszly, ktéry byt
niezbedny do rozwigzywania probleméw wynikajacych ze strategii rozwoju rynkéw
handlowych (umiedzynarodawiania handlu), negocjacji itp. Polegat on, w bardzo du-
Zym uproszczeniu, na poznaniu kultury przyszlego partnera gospodarczego. Uzyski-
wana wiedza miala zapobiec niepowodzeniu przedsiewzigé¢ gospodarczych wynika-
jacemu z niewlasciwego zachowania lub niezrozumienia intencji drugiej strony. Bez
wzgledu na rezultat rozmdéw strony wracaly jednak zawsze do swoich krajow (kultur)
lub nawet, pozostajac za granicg, znajdowaly si¢ w ramach swoich grup kulturowych.
Poglad ten potwierdzil m.in. W. Misiak, ktory po przeprowadzeniu wnikliwych stu-
di6éw literaturowych, a zwlaszcza po analizie koncepcji typologii kultur w biznesie za-
proponowanej przez R.R. Gestelanda, stwierdzil, ze

praktycznie znaczenie tych typologii (...) polega na mozliwoéci przewidywania zacho-
wan partneréw narodowych i etnicznych w prowadzeniu negocjacji, transakeji, zawiera-
niu ,,przymierzy strategicznych”'°.

Obecnie, na skutek proceséw globalizacji, mamy do czynienia ze zjawiskiem mie-
szania si¢ przedstawicieli odmiennych kultur w ramach organizacji i to w najrdézniej-
szych konfiguracjach''. Konsekwentnie zatem nalezy zweryfikowa¢ znane nam kon-
cepcje zarzadzania, acznie z metodami i technikami z nimi zwigzanymi, i sprawdzic,
czy majg one zastosowanie w zakresie np. interkulturowych zespotéw pracowniczych

°D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia miedzykulturowa, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007,
s. 17-20.

*W. Misiak, Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Wydawnictwa UW, Warszawa 2004, s. 9.
" Przyklady kombinacji relacji interkulturowych opisano w K. Czainska, Odkry¢ zarzgdzanie, Wydawnictwo
Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 106.
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dzialajacych w réznych konfiguracjach hierarchicznych. W szczegoélnosci dotyczy to
zagadnien kultury organizacyjnej, zachowan organizacyjnych, psychologii zarzadza-
nia, réznych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi itp. Warto przytoczy¢ rowniez
stowa K. Krzakiewicza, ktdry zauwazyl, ze

konieczno$¢ uwzgledniania aspektéw kulturowych we wspolczesnej dziatalnoéci gospo-
darczej wskazuje, ze rozwdj gospodarki zwigzany jest ze zmianami o charakterze spo-
tecznym. Wynika stad koniecznos$¢ traktowania organizacyjnej kultury jako podstawy
biezacych spoteczno-ekonomicznych zmian przy zachowaniu ogélnego kulturowego tla,
wyrazajacego sie¢ w dominujacej roli wiedzy, informacji, nowoczesnej technologii oraz
zasob6w ludzkich'.

Zagadnienia opisane w niniejszej monografii sa niezwykle ztozone i niewatpliwie
interdyscyplinarne. Wynika to ze specyfiki samego tematu, ale i z wysunietych hipo-
tez badawczych, a mianowicie zwrdcenia uwagi na nastgpujace problemy:

1)
2)

w

czy kultura organizacyjna danego przedsiebiorstwa moze stanowi¢ wzorzec
kulturowy dla wielonarodowych zespoléw pracowniczych?

czy istnieja uniwersalne normy moralne, ktére moga stanowic¢ ideowy funda-
ment kultury organizacyjnej danego przedsiebiorstwa?

konsekwencji przyjetych hipotez zalozono zrealizowanie szesciu celow

badawczych:

1)
2)
3)

4)
5)

6)

inwentaryzacje dotychczasowych teorii i koncepcji na temat zarzadzania
wielonarodowosciowym (wielokulturowym) zespolem pracowniczym;
zidentyfikowanie réznic w zarzadzaniu personelem monokulturowym i wie-
lokulturowym;

wykazanie znaczacej roli kultury organizacyjnej jako narzedzia zarzadzania
wielonarodowo$ciowym (wielokulturowym) zespolem pracowniczym;
wskazanie roznic i podobienstw zachowan nieetycznych w biznesie na $wiecie;
wskazanie teorii i koncepcji ukazujacych zaleznos¢ pomiedzy etyka a efek-
tywnoscig w biznesie;

opisanie najwazniejszych dokumentéw okreslajacych podstawowe zasady etycz-
ne obowiazujace w skali catego $wiata i dotyczace w szczegolnosci sfery biznesu.

Przygotowawcze studia teoretyczne dotyczyly poje¢ z zakresu nauki o zarza-

dzaniu,

antropologii, socjologii, psychologii ogdlnej, psychologii spotecznej, etyki

i kulturoznawstwa. Poczawszy od zdefiniowania przedsigbiorstwa interkulturowego,
analizy postaw i interakcji w specyficznej grupie spotecznej, jaka jest grupa interkul-
turowa, az po uporzadkowanie wiedzy z zakresu etyki biznesu, opracowano podstawy
teoretyczne do zbadania, czy mozliwe jest stworzenie modelu etycznego stanowig-
cego wzorzec podstawowy, pozwalajacy ksztalttowaé zachowanie w przedsiebiorstwie
poprzez celowo zdefiniowang i konsekwentnie egzekwowang kulture organizacyjna.
Praca sklada sie z trzech zasadniczych czedci (teoretycznej, badawczej i podsu-
mowujacej) uporzadkowanych w pie¢ rozdziatéw. Czes¢ pierwsza, bedaca wynikiem

12 K. Krzakiewicz, Przestanki i dylematy wykorzystania koncepcji zarzgdzania przez wartosci, ,Organizacja
i Kierowanie” 2012, nr 1A (149), s. 58.
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studiéw literaturowych, podzielona zostala na dwa rozdzialy tematyczne. Rozwazania
rozpoczeto od okreslenia istoty kultury organizacyjnej oraz jej znaczenia spoteczne-
go i organizacyjnego. Zaprezentowano réwniez zagadnienia dotyczace etyki biznesu.
W rozdziale drugim przeanalizowano wybrane czynniki zewnetrzne i wewnetrzne od-
dzialujace na kulture organizacyjna. Przedstawiono trendy w zakresie wielokulturowo-
$ci spoleczenstw i organizacji, charakterystyke pokolenia wchodzacego na rynek pra-
cy w XXI wieku, opisano najwazniejsze przemiany ekonomiczne, polityczne i prawne,
a takze technologiczne. Szczeg6lng uwage zwrécono na ponadnarodowe, instytucjonal-
ne narzedzia oddziatywania na organizacje, w tym na kwestie regulacji ochrony praw
czlowieka i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Scharakteryzowano ponadto przed-
siebiorstwa born global, zaznaczajagc w ten sposob ewolucje strategii wspotczesnych
podmiotéw gospodarczych. Istotnym uzupelnieniem rozwazan bylo oméwienie pojec
grupy spolecznej w organizacji. Przedstawiono teorie zwigzane z ksztaltowaniem sie
postaw indywidualnych i zbiorowych oraz interakcji miedzyludzkich, zwlaszcza w kon-
tekscie funkcjonowania interkulturowych zespoléw pracowniczych.

W drugiej czesci zaprezentowano metodyke badan przeprowadzonych przez au-
torke od listopada 2007 do marca 2011 roku. Poniewaz celem prac badawczych byto
zidentyfikowanie réznic kulturowych w obrebie okreslonych poje¢ z etyki biznesu
i kultury organizacyjnej, prowadzono badania (ankietowe i eksperymentalne) w Pol-
sce, Wielkiej Brytanii, Indiach i Nigerii. Dodatkowo przeprowadzono wywiady z oby-
watelami Kanady, USA, Finlandii, Danii, Czech, Wegier, Bulgarii, Rosji itd. Ponadto
wykorzystano doswiadczenia wlasne autorki z pracy w Holandii, Danii, Hiszpanii itp.
W rozdziale trzecim opisano zakres czasowy, przedmiotowy i podmiotowy badan,
przedstawiono zastosowane metody i techniki badawcze wraz z uzasadnieniem wyboru
oraz wskazano szczeg6lowy harmonogram prac. Natomiast w rozdziale czwartym za-
prezentowano wyniki badan zaréwno z uwzglednieniem poszczegolnych grup kulturo-
wych, jak i poréwnaniem ich cech wspoélnych i rozbieznosci.

Trzecig cze$¢ stanowi rozdzial piagty, w ktérym sformulowano wnioski dotyczace
mozliwosci opracowania i wdrozenia wzorca kulturowego jako fundamentu kultu-
ry organizacyjnej przedsiebiorstw interkulturowych. Autorka zaprezentowala wlas-
ng koncepcje pomiaru wspolczynnika interkulturowosci organizacji z wykorzysta-
niem autorskiego narzedzia informatycznego, ktéremu nadata nazwe Aplikacja RIO.
W rozdziale tym opisano zaréwno podstawy metodyczne, jak i wspomniane narze-
dzie stuzace do prowadzenia tychze pomiaréw. Przytoczono réwniez przykltadowe
wyniki badan pilotazowych oraz sformulowano wytyczne dotyczace praktycznego
wykorzystania wskazanych pomiaréw w przedsiebiorstwach.

Prace te nalezy traktowal zaledwie jako przyczynek do dalszych badan pogle-
bionych i rozwazan teoretycznych. Nie ulega takze watpliwosci, ze poruszona pro-
blematyka jest jedna z najistotniejszych w naszej codziennosci gospodarczej, w ktorej
mobilno$¢ ludnosci i przedsigbiorstw jest zjawiskiem masowym oraz globalnym.

13






ROZDZIAL |

POJECIE KULTURY ORGANIZACYJNE) W UJECIU
INTERDYSCYPLINARNYM

Tematyka kultury organizacyjnej i jej znaczenia w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem zajmuje istotne miejsce w literaturze przedmiotu. Zwolennicy i przeciwnicy
tego zagadnienia jednoglo$nie stwierdzaja, ze kazda organizacja, w tym oczywiscie,
a moze i przede wszystkim, kazde przedsigbiorstwo wypracowalo jakas kulture. Spor
dotyczy natomiast ustalenia, czy kultura organizacyjna moze stanowi¢ narzedzie za-
rzadzania, a zatem czy mozna ja swiadomie ksztaltowaé. Wiekszo$¢ autoréw publi-
kacji dotyczacych tej problematyki skfania si¢ do uznania kultury organizacyjnej za
zjawisko podlegajace procesom kreacji, implementacji, modyfikacji i kontroli, tym
samym za zjawisko, ktore moze pretendowa¢ do roli narzedzia zarzadzania. Odpo-
wiednie przyklady potwierdzajace powyzsza tez¢ mozna zauwazy¢é w praktyce go-
spodarczej, zwlaszcza w sektorze przedsiebiorstw miedzynarodowych i globalnych
z réznych branz. Sztandarowymi przykladami uzywanymi do poparcia istotnosci kul-
tury organizacyjnej sa takie firmy, jak McDonald’s, KFC, sieci hoteli (np. Radisson,
Holiday Inn, Sheraton itp.), banki (ING, CitiBank itp.) oraz wiele innych.

Mozna jednak zauwazy¢, ze sposrdd trzech podstawowych funkcji, ktdre po-
winna spelnia¢ kultura organizacyjna (integracyjna, percepcyjna i adaptacyjna), do
tej pory w przewazajacej mierze skupiano si¢ na funkcji percepcyjnej. Standaryza-
cja procesow, ujednolicona wizualizacja zar6wno marki, obowigzujacego ubioru, jak
i obiektéw (biur, sal obstugi klienta itp.) stuzy¢ miata czysto marketingowemu celowi,
a mianowicie ufatwieniu identyfikacji firmy przez klienta. Innymi stowy, klient, po-
drézujac po calym swiecie, mial bez problemu odnalez¢ przedsigbiorstwo, z ktorym
byt zwiazany lub do ktérego byt przyzwyczajony. Bez wzgledu na to, w jakim kraju
sie znajdowal, kultura organizacyjna zapewniala mu znajome potrawy, odpowiedni
standard pokoju hotelowego, rozpoznane procedury bankowe oraz inne cechy w za-
leznosci od prowadzonego przed przedsi¢biorstwo rodzaju dziatalnosci.

W obecnych czasach tworzenia interkulturowych zespoléw pracowniczych rola
i ranga kultury organizacyjnej zostaty catkowicie przedefiniowane w kierunku funkeji
integracyjnej. Dlatego istotne jest rozpoznanie mechanizméw funkcjonowania kul-
tury. W zwigzku z tym w kolejnych czeéciach tego rozdziatu zawarto opis podstawo-
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wych koncepcji i poje¢ zwiazanych z kulturg jako zjawiskiem spolecznym i organi-
zacyjnym. Wskazane zalozenia stanowia podstawe dalszych rozwazan dotyczacych
ksztaltowania kultury organizacji wielonarodowosciowych.

1.1. KULTURA JAKO ZJAWISKO SPOLECZNE

Wszystkie definicje kultury zawieraja wspdlny mianownik, jakim jest cztowiek.
Kultura bowiem tworzona jest przez i dla cztowieka, dlatego uznaje si¢ jg za zjawisko
spoleczne. Mimo ze niektdrzy' uwazaja, iz jest to termin wysoce skomercjalizowany
i splycany, trudno zaprzeczy¢, ze nadal odgrywa istotng role w wielu aspektach zycia.
A. Kloskowska?, przeprowadzajac analize pojecia kultury, przytoczyta m.in. definicje
C. Kluckhohna, w mysl ktérej kultura jest zawsze obrazem stosunku ludzi do natury,
innych ludzi i samych siebie. W historii ludzkosci zjawisko to zmienialo zatem zna-
czenie i funkcje w spoleczenstwie. W stowniku pojec socjologicznych kulture zapre-
zentowano w trzech wymiarach. Zgodnie z najszerszym rozumieniem, kultura to

og6t materialnych i niematerialnych wytwordéw cztowieka, wszystko to, co nie powstato
na drodze naturalnej, ale jest rezultatem dzialania ludzi - dzieki swoistym biologicznym
i spotecznym cechom gatunku ludzkiego i warunkom jego bytu; w wezszym znaczeniu
to system wyuczonych, przekazywanych przez transmisje miedzypokoleniows
zobiektywizowanych wartosci, norm, wzorcéw zachowania, idei oraz wierzen, wyrazajacy
sie zar6wno w materialnych, jak i niematerialnych wytworach, wspolnych dla danej
zbiorowosci spofecznej na pewnym etapie jej historycznego rozwoju, wytworzonych
w toku wspolzycia i wspotdzialania ludzi; w najwezszym znaczeniu - system trwatych,
autotelicznych wartosci duchowych zwiazanych ze sztuka, nauka, religia czy filozofia,
tworzonych bezinteresownie, dla nich samych, ze wzgledu na ,cele wyzsze”, a nie dla
realizacji potrzeb materialnych®.

W terminie tym zawsze zawieral si¢ beda zatem pewne elementy materialne
i niematerialne. Poszczegolni autorzy nadaja im jednak r6zng range i odmiennie in-
terpretujg istniejgce miedzy tymi elementami sprzezenia i zaleznosci.

J. Szczepanski®, analizujac znaczenie stowa kultura, odréznit jej uzytek opisowy
i oceniajacy®. W sensie oceniajacym, jak wskazuje nazwa, ocenia si¢, czy dany czto-
wiek lub grupa ludzi jest kulturalna, zachowuje si¢ kulturalnie czy wrecz przeciw-
nie. Natomiast w sensie opisowym przedstawiane s konkretne uktady przedmiotow,
zjawisk lub proceséw zachodzacych w danej spolecznosci. Omawiajac zagadnienia
kultury, autorzy postuguja si¢ najczesciej wlasnie uzytkiem opisowym, uwzgledniajac
w tym zakresie zaré6wno dziela materialne, jak i niematerialne (duchowe) cztowieka.
J. Szczepanski do definicji kultury dodaje ponadto dwa istotne skladniki, a miano-

! Zob. J.L. Comaroft, J. Comaroff, Etnicznos¢ Sp. z o.0., Wydawnictwo UJ, Krakéw 2011.

2 Zob. A. Ktoskowska, Z historii i socjologii kultury, PWN, Warszawa 1969, s. 339-340.

* K. Olechnicki, P. Zatecki, Sfownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1997, s. 106.

* Zob. ]. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 71-83; zob. tez S. Kosinski,
Socjologia ogélna. Zagadnienia podstawowe, PWN, Warszawa 1989, s. 86-87.

> W literaturze wymienia si¢ takze aspekty: opisowo-wyliczajace, historyczne, normatywne, psychologiczne,
strukturalne i genetyczne; zob. A. Kloskowska, Kultura masowa. Krytyka i obrona, PWN, Warszawa 1980, s. 21.
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wicie koniecznos¢ jej zobiektywizowania, czyli utrwalenia w formie materialnej oraz
przekazywania innym zbiorowosciom i nastepnym pokoleniom. Kultura bowiem
zawsze umiejscowiona jest w czasie, przestrzeni i konkretnej zbiorowosci, a co naj-
wazniejsze, nie jest suma kultur jednostek tworzacych te zbiorowos¢, lecz zespotem
metod dzialania, mysli, zasad itp. regulujacych jej funkcjonowanie.

Podobnie, czyli jako narzedzie porzadkujace rzeczywistos¢, kulture objasnia
Z. Bauman®. Autor ten uwaza, ze réznica pomiedzy naturg a kulturg polega na tym,
ze kulturg mozna sterowa¢, mie¢ nad nig i dzigki niej kontrole, a przede wszystkim
mozna j3 $wiadomie tworzy¢. Dzieki kulturze spotecznos¢ utrzymuje tad i porzadek,
okreslong strukture i hierarchie. Instrumentem, ktéry zapewnia wtasnie taka stabili-
zacje, jest tzw. kod kulturowy, czyli

czynniki wzrokowe, stuchowe, dotykowe, wechowe, takie jak réznobarwne $wiatla,
elementy ubioru, napisy, ustne stwierdzenia, intonacje, gesty, wyrazy twarzy, zapachy,
itd. - ktére wigza zachowania z ich spolecznymi kontekstami’.

C. Jenks, opisujac historyczno-filozoficzng geneze kultury, podal az cztery ka-
tegorie tego pojecia®: 1) myslowa (ogélny stan umystu), 2) konkretng i zbiorowa
(stan intelektualnego i/lub moralnego zaawansowania spoteczenstwa), 3) opisowa
i konkretng (kolektywny zespot umiejetnosci i dzielo intelektualne spoleczenstwa),
4) spoleczna (catosciowy zespol zycia ludzi). Autor w bardzo szeroki znaczeniu utozsa-
mia kulture z procesami funkcjonowania danej spolecznosci. Zgodnie z takim podej-
$ciem, analizujac kulture, nalezy okresli¢ etap rozwoju cywilizacyjnego tej spoleczno-
$ci (jak postrzega swiat, jak ttumaczy przydarzajace sie zjawiska, np. pogodowe) oraz
wskazag, jak jej czlonkowie radza sobie z rozwigzywaniem probleméw codziennych
i tzw. wyzszych (np. w sferze religii).

Podobne podejscie reprezentuje réwniez J. Gutkowski, ktéry wskazat podmioto-
wy i przedmiotowy charakter kultury. Podmiotem kultury sg oczywiscie zawsze lu-
dzie. Natomiast kultura w sensie przedmiotowym to, zdaniem autora,

cywilizacja obejmujgca obszary: poznania, zycia spotecznego, tworczosci; oraz odpowia-
dajace im dziedziny: nauki, ontologii, metafizyki; obyczajowosci, polityki, religii; tech-
niki, ekonomii, sztuki. Tak rozumiana cywilizacja jest dynamicznym polem procesow
poznawczych, spotecznych i tworczych oraz ich zobiektywizowanych efektow (dziet
naukowych i filozoficznych; struktur obyczajowych, politycznych i religijnych; wytwo-
réw techniczno-ekonomicznych i artystycznych)®.

Jedna z najpopularniejszych metafor objasniajacych, a zarazem porzadkujacych
pojecie kultury jest metafora gory lodowej opracowana przez E.H. Scheina. Wyodreb-
nif on trzy poziomy kultury'®:

¢Zob. Z. Bauman, Socjologia, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 147-166.

7Tamze, s. 156.

8Zob. C. Jenks, Kultura, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999, s. 19-20.

° J. Gulkowski, O istocie i naturze kultury, [w:] Co to jest filozofia kultury?, red. Z. Rosinska, J. Michalik,
Wydawnictwa UW, Warszawa 2007, s. 33.

' E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, t. 2, The Jossey-Bass Business & Management Series,
John Wiley and Sons, 2010, (e-book), s. 24.
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1) artefakty: dostrzegalne oraz wyczuwalne struktury i procesy, obserwowane
zachowania (trudne do rozszyfrowania); wszystko co mozemy zidentyfiko-
wac za pomocg zmyslow (wzroku, stuchu, wechu, dotyku); dla wlasciwej ka-
tegoryzacji podzielono je na jezykowe (dotyczace jezyka, ktérym porozumie-
waja sie cztonkowie grupy, ale tez i zwrotéw, ktérych uzywaja w konkretnych
sytuacjach), materialne (np. budynki, dzieta sztuki, ksigzki, stroje, pozywie-
nie itp.) i behawioralne (np. zachowania, rytualy, obrzedy);

2) prezentowane wierzenia i warto$ci: idealy, cele, wartosci, aspiracje, ideologie,
racjonalizacje (przystajace lub nieprzystajace do zachowania i artefaktow);

3) podstawowe i fundamentalne zalozenia, pod$wiadome, brane za pewnik
wierzenia i wartosci (ustalone zachowanie, percepcja, mysli i uczucia).

Model ten nosi nazwe gory lodowej, gdyz, zdaniem jego tworcy, artefakty sa najbar-
dziej dostrzegalne, ale to, co naprawde ksztalttuje zachowania i postawy danego spote-
czenstwa, to zalozenia, ktérych nie sposéb dostrzec i zrozumie¢ bez znajomosci gleb-
szej warstwy kodu kulturowego. Co wazniejsze, w spoleczenstwie moze wystepowac
rozbiezno$¢ pomiedzy poszczegolnymi warstwami. Na przyklad w sferze artefaktow
(pierwsza warstwa) i deklaracji (druga warstwa) dane spoleczenstwo prezentuje sie
jako tolerancyjne i otwarte, w lokalnych przedsiebiorstwach pracuja przedstawicie-
le réznych ras i narodowosci, ale obcokrajowcy nigdy nie awansujg, mimo ze maja
odpowiednig wiedze i wyksztalcenie, podobnie jak pozostali pracownicy, nie sg tez
zapraszani na imprezy organizowane przez ,tubylcow” Opisana sytuacja stanowi
zatem typowy przyklad zakamuflowanego rasizmu, ktérego podtoze ulokowane jest
w trzeciej warstwie modelu kultury E.H. Scheina.

Etnolodzy natomiast wyrdzniaja dwa podejscia do analizowania kultury'': kul-
turalistyczne i strukturalistyczne. W pierwszym analizuje si¢ réznorodno$¢ wspoélnot
kulturowych, w drugim wskazuje fundamentalne punkty wspoélne. Uznaje si¢ od-
mienno$¢ pewnych zbiorowosci w roznych sferach zycia, poszukujac jednoczesnie
elementéw tozsamych, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych, np. uniwersal-
nych warto$ci moralnych.

Interesujace s3 rowniez rozwazania N. Goodmana'?, zgodnie z ktérymi kultura
jako wynalazek ludzki jednoczesnie ogranicza i zwigksza ludzka wolnos¢. Ogranicza,
gdyz narzuca normy i zasady, stad czlowiek nie zawsze moze robi¢ to, co chce. Sprzy-
ja wolnosci, bo zwalnia cztowieka z cigglego odkrywania pewnych elementéw zycia,
takich jak jezyk, sposob wykonywania czynnosci rutynowych itp., poniewaz zostato
to juz utrwalone w kulturze.

Kultura nie jest jednak nieskonczenie trwata i niezmienna. J.C. Usunier® za-
proponowal koncepcje kultury jako procesu, a nie okreslonego stanu (zbioru cech)
charakteryzujacego jednostke czy grupe spoteczng. Wprowadzil on pojecie dynamiki

1 Zob. A. Bremond, J.E Couet, A. Davie, Kompendium wiedzy o socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2007, s. 76.

12 Zob. N. Goodman, Wstep do socjologii, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2007, s. 37-39.

13].C. Usunier, Marketing Across Cultures, 2" Edition, Prentice Hall, Harlow 2009, s. 28-103.
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kulturowej. W obrebie tego zagadnienia analizuje sig, jak podstawowe zatozenia kultu-
rowe dotyczace czasu, przestrzeni, koncepcji siebie i innych (zdefiniowane m.in. przez
G. Hofstedego) oddzialuja na modele interakeji ksztattujacych postawy i zachowania.
Zdaniem J.C. Usuniera, zalozenia kulturowe to tylko pewne stwierdzenia odnoszace
sie do rzeczywistosci, ttumaczgce jej nature. Maja one trzy podstawowe wymiary: ko-
gnitywny (poznawczy: ludzie mysla, Ze to tak dziala), afektywny (oddzialujacy: ludzie
lubig, gdy to tak dziata) i dyrektywny (nakazowy: ludzie zrobig to w ten sposéb). Tak
powstaje okreslony model utrwalonych zachowan (wyuczony, znany, bezpieczny, bo
powielany od pokolen i w pelni akceptowany przez innych przedstawicieli danej spo-
tecznosci). Zgodnie jednak z teorig dynamiki, taki model, mimo iz utrwalony, moze
ewaluowa¢, gdy zmieni si¢ otoczenie jednostki. Aby zrozumie¢ mechanizmy zmiany,
nalezy najpierw przeanalizowac jego elementy skladowe.

Pierwszym ogniwem jest sama jednostka i utrwalony w niej w danej chwili model
postrzegania plaszczyzny czasu, przestrzeni, swojej osoby i ludzi z otoczenia. Kon-
kretne czynniki ksztaltujace dany model w ramach poszczegélnych plaszczyzn wska-
zano w tabeli 1. Kolejne sfery to zachowanie jednostki wsrdéd ludzi. W tym przypadku
normy deklarowane moga si¢ zmieni¢, gdyz jednostka moze zachowywac sie inaczej,
niz wynikaloby to z jej wypowiedzi. Oczywiscie nie zawsze jest to rozbieznos¢ swia-
doma. Jednostka dopiero w konfrontacji z innymi nabywa doswiadczenia i utrwala
badz zmienia swoje przekonania i tworzy wlasne modele interakcji z innymi. Trzeci
element oddziatywania to stosunek do $wiata jako ogétu, co determinuje jej nastawie-
nie do podejmowania dzialan.

Tabela 1. Plaszczyzny czasu i przestrzeni a roznice kulturowe

Podstawowy problem Réznice kulturowe
/orientacja kulturowa

PLASZCZYZNA CZASU
Czy czas to pieniadz? Czas jest traktowany jako zasdb deficytowy lub odwrotnie,
Gospodarowanie czasem. jako nieograniczony i dostepny w nadmiarze.
Jak organizowac¢ czas? Monorchronizm wystepuje, gdy tylko jedno zadanie jest
Monochronizm a polichronizm. realizowane w danym (obecnym) czasie, wedtug okres-

lonego planu (spoteczenstwo agendy). Polichronizm to
réwnolegte realizowanie wielu dziatan i/lub rozméw dla
zabawy, wygody i wydajnosci.

Czy czas jest linig ciagla? Czas linearny to ciag oddzielnych zdarzen, ktdre mozna

Linearnos¢ a cyklicznos¢. podzieli¢ na jednostki (okresy, ery, etapy). Cyklicznos¢ to
wystepowanie okresowych cyklow zdarzen, nastepstw, za-
leznosci.
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cd. tab.1

Jak powinni$émy odnosi¢ si¢ do prze-
sztosci, terazniejszoéci i przysziosci?
Biezace orientacje wzgledem:

- przeszto$ci

- terazniejszosci

- przyszlosci.

Osoby, dla ktorych wazna jest przeszto$¢, zwracaja uwa-
ge na to, by uczono historii, odwotywano si¢ do ustnych
i pisanych tradycji oraz dziel. Ich gléwnym przekonaniem
jest to, Ze majg korzenie w przeszlodci i bez tych korzeni
nie wyobrazajg sobie istnienia.

Osoby o silnej orientacji na terazniejszo$¢ uwazaja, ze zyja
tu i teraz, co nie oznacza, ze zawsze sa z tego faktu zado-
wolone. Mimo wszystko akceptuja stan obecny, gdyz nie
Znaj3 innego.

Osoby ukierunkowane na przyszto$¢ z fatwoscia ja wizu-
alizuja i planuja. Sa zorientowane projektowo, nastawione
na efekty dtugoterminowe, doceniaja osiagniecia nauki
itd. Przyszto$¢ jest dla nich zawsze lepsza.

PLASZCZYZNA PRZESTRZENI

Czy ludzie podkreslaja to, co robia,
czy to, kim s3 (w odniesieniu do
przynaleznosci do rodziny, grupy
wiekowej, pici, religii czy grupy spo-
tecznej)? Personalizacja a deperso-
nalizacja.

Kto jest czlonkiem grupy i jakie sa
w tej grupie zasady? Orientacja we-
wnatrzgrupowa.

Jak staé sie czlonkiem grupy? Tery-
torium konkretne i abstrakcyjne.
Jak sg zasady wzgledem przestrzeni
osobistej?

Kultury grupowe o bliskim kontakcie.
Kultury indywidualistyczne o wyso-
kim poziomie poszanowania przes-
trzeni osobistej.

Personalizacja to nastawienie ludzi polegajace na silnym
odczuwaniu potrzeby poznania oséb, z ktorymi maja si¢
komunikowa¢, tworzy¢ relacje i wiezi. W postawie deper-
sonalizacyjnej nie ma to zadnego znaczenia.

Przynaleznosci jednostki do konkretnej, zdefiniowanej
grupy (np. rodziny, klubu, grupy zawodowej itp.) jest ko-
nieczna, by jednostka zostala uznana za wiarygodna.
Jakie sg zasady uzyskania czlonkostwa dla kogo$ z ze-
wnatrz; czy sa takie, a jesli tak, to jakie s3 wymagania po-
przedzajace asymilacje?

Cecha kultur grupowych jest wysoka potrzeba zycia
w bliskiej odlegtoéci i nieprzejmowanie si¢ naruszaniem
intymnoéci innych i przez innych. W indywidualizmie
wystepuje potrzeba wlasnej przestrzeni i prywatnosci.

PLASZCZYZNA POSTRZEGANIA SIEBIE I INNYCH - MODELE INTERAKCJI

Réwnorzednos¢ lub nieréwnorzed-
no$¢ w interakcjach miedzyludz-
kich. Dystans wladzy.

Dzialanie z kim$ lub dla kogos.
Meskos¢ a kobieco$é.

Radzenie sobie z niepewnoscia.
Unikanie niepewnosci.
Komunikowanie si¢ z innymi.

Style komunikacji.

Przy duzym dystansie wladzy bardzo istotna jest hierar-
chia; przy niskim dystansie wtadza jest roztozona réwno-
miernie wérdd czlonkéw organizacji, a kazdy pracownik
ma poczucie pewnej niezalezno$ci.

Réznice w poziomie asertywnosci, opiekurnczosci itp.

Stosunek do ryzyka, niepewnosci (powoddw, konsekwen-
cji, zdarzen itp.) i zachowanie w takich sytuacjach.
Rola kontekstu, komunikacji werbalnej i niewerbalnej itp.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.C. Usunier, Marketing Across Cultures, 2" Edition, Prentice Hall, Harlow 2009, s. 28-103.

J.H. Turner reprezentuje inne podejscie do kultury. Definiuje jg jako system sym-
boli o réznej randze i znaczeniu. Wsrdd wszystkich znakéw arbitralnych, ktdre two-
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rzg ludzie, by przedstawi¢ swoje postrzeganie $wiata, symbolami nazywane sg tylko
te, przy ktérych uzgodniono zawarto$¢ znaczeniowg danego znaku i to, co on przed-
stawia. J.H. Turner stwierdzit ponadto, ze

systemy symboli w spoleczenstwach ludzkich nie sg genetycznie zaprogramowane. Two-
rzymy je w swojej wyobrazni, postugujemy sie nimi i zmieniamy we wzajemnych kon-
taktach ze $rodowiskiem. Niemniej s3 one funkcjonalnym odpowiednikiem kodéw ge-
netycznych wystepujacych u owadéw spolecznych, poniewaz ksztaltuja nasze dziatania
i - co najwazniejsze — nasze wzory organizacji spolecznej'.

Wiréd istotnych systemoéw symboli autor wyrdznit® systemy jezykowe, technologiczne,
warto$ci, przekonan, norm i zasoby wiedzy. Podobng opini¢ wyrazita réwniez A. Wierz-
bicka's. Przeprowadzila ona wielowymiarowg analiz¢ zaleznosci symboli kulturowych,
gléwnie w odniesieniu do ich werbalizacji w systemie jezykowym. W rezultacie wyka-
zala $cisle przeniesienie kultury na stowa i sposob ich wypowiadania.

Mimo ze w literaturze znalez¢é mozna rézne klasyfikacje pozioméw kultury,
w ktorych wymienia sie¢ m.in. poziom kultury narodowej, etnolodzy i antropolodzy
przestrzegaja, aby nie traktowac¢ poje¢ narodu, kultury, rasy i etnicznosci jako synoni-
moéw'’. Zdaniem S. Fentona:

narody i grupy etniczne nie sg, na przyklad, ,,grupami kulturowymi’, dlatego ze granice pew-
nych kultur pokrywaja si¢ z granicami narodéw lub grup etnicznych. Kultury sa zaréwno
szersze i wezsze niz, zalozmy, narody. Jest to widoczne w przypadku kultury i religii’®.

Nie mozna si¢ zatem spodziewa¢, ze osoby przybywajace z jednego kraju, np. Indii,
beda reprezentowaly te samg grupe kulturowa.

Wielu autoréw dopatruje si¢ zwigzkdéw pomiedzy kulturg a innymi aspektami zy-
cia czlowieka. D. Landes', powolujac si¢ na prace M. Webera, przyznaje, ze w odnie-
sieniu do gospodarki kultura przesadza prawie o wszystkim, a na pewno o sukcesach
i kleskach spoteczenstw. Na poparcie swojej tezy podaje przyklady m.in. Chinczykéw
i Hinduséw czy powojenny rozkwit Japonii i odbudowe Niemiec. M.E. Porter stwier-
dza nawet, zZe na podstawie diugoletnich doswiadczen pracy w przedsigbiorstwach
uwaza za niepodwazalny fakt, ze to kultura wywiera wplyw na ludzkie zachowania
i rozwdj cywilizacyjny. Wprowadzil nawet pojecie kultury ekonomicznej, czyli prze-
konan, postaw i warto$ci, ktore majg zwiazek z aktywnoscig gospodarcza jednostek,
organizacji lub innych instytucji*. Wymienit ponadto pozytywne aspekty rozpo-
wszechniania i upowszechniania si¢ kultury ekonomicznej w procesie globalizacji.

' J.H. Turner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, wyd. I, Wydawnictwo Zyski S-ka, Poznan 2006, s. 40.

15 Tamze, s. 42-49.

¢ A. Wierzbicka, Stowa klucze. Rozne jezyki - rézne kultury, Wydawnictwa UW, Warszawa 2007.

17 Zob. A. Kloskowska, Kultura narodowa u korzeni, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

18 S. Fenton, Etnicznos¢, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2007, s. 32-33.

¥Zob. D. Landes, Kultura przesqdza prawie o wszystkim, [w:] Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wplywajg na
rozwdj spoleczeristw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003.

2 Zob. MLE. Porter, Postawy, wartosci i przekonania a makroekonomia dobrobytu, [w:] Kultura ma znaczenie.
Jak wartosci wplywajg na rozwdj spoteczerstw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2003, s. 59.
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Stwierdzil, ze sifa dazenia do efektywno$ci w biznesie powoduje, ze ponadnarodowa
kultura ukierunkowana na produktywnos¢ wypiera kultur¢ narodowa, szczegolnie
w dziedzinach powodujgcych straty i nieefektywnos¢. Teza ML.E. Portera jest istotnym
przyczynkiem do podejmowanego w niniejszej pracy tematu kultury organizacyjnej
jako instrumentu zarzadzania zespotami wielonarodowosciowymi, instrumentu asy-
milacji, ktérej wynikiem ma by¢ lepsza praca ludzi.
M. Grondona?, nawigzujac do rozwazan M.E. Portera, podal dwadziescia czyn-
nikéw kulturowych wptywajacych na stan gospodarki danej spotecznosci. Sa to:
- religia,
- wiara w jednostke,
- imperatyw moralny (altruizm, rozsadny egoizm, minimalizm),
- dwa wymiary bogactwa (ochrona tego, co si¢ posiada, lub dazenie do tego, co
jeszcze mozna miec),
- dwa poglady na temat konkurencji (uznanie konkurencji za czynnik sprzyjaja-
cy rozwojowi lub dazenie do utopijnej réwnosci),
- dwie koncepcje sprawiedliwosci (liczg sie tylko ci, ktdrzy zyja, czy uwzglednia
sie rowniez dobro przysztych pokolen),
- warto$¢ pracy,
- rola herezji (tradycjonalizm, podejscie ortodoksyjne, liberalizm),
- rola edukagji,
- znaczenie uzytecznosci,
- cnoty mniejsze (zwracanie badz nie uwagi na male cnoty, takie jak solidne
wykonanie pracy, porzadek, uprzejmos¢, punktualnosc itp.),
- wymiar czasowy (nastawienie na przeszlo$¢, terazniejszo$¢, przysztosc i daleka
przyszlos¢),
- racjonalnos¢,
- wiladza (kto i jak jg sprawuje),
- S$wiatopoglad ($wiat jako miejsce do dzialania lub niezmierzony i nieprzewi-
dywalny byt),
- poglad na zycie (kreujemy je sami czy podlegamy przeznaczeniu),
- zbawienie (za co otrzymamy nagrode po $mierci - za prace czy unikanie pokus),
- dwie utopie (dazenie do utopijnej doskonalosci lub fatalizm),
- natura optymizmu (wiara, Ze si¢ poszczesci z pomocg sity wyzszej lub wiara
w powodzenie wlasnych przedsiewziec),
- dwie wizje demokracji (absolutyzm lub liberalizm)*.

2 M. Grondona, Kulturowa typologia rozwoju gospodarczego, [w:] Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wptywajqg
na rozwdj spoleczerstw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 105-
113.

2 Inni autorzy réwniez podaja kulture jako czynnik rozwoju lub stagnacji spoleczenstw, ale jeden z wielu,
a nie kluczowy. Oprdcz kapitatu kulturowego wymienia si¢: warunki naturalne, finansowe zasoby narodu w postaci
oszczednosci i rezerw, kapital wytworzony (tj. budynki, drogi itp.), kapitat instytucjonalny, zasoby wiedzy i kapitat
ludzki (umiejetnosci, wiedzg, intuicj¢ i potencjal twérczy), globalizacje, produktywno$¢ na poziomie firm, podejscie
proaktywne itp.; zob. M. Fairbanks, Zmiana mentalnosci narodu, czyli sktadniki procesu budowania dobrobytu, [w:]
Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wplywajg na rozwdj spoleczenstw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I,
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Pesymistyczny obraz kultury w dzisiejszych czasach przedstawil Z. Bauman®.
Czasy wspolczesne nazwal ptynna rzeczywistodcia, w ktérej kultura nie spelnia juz
funkeji utrwalajacej normy i zasady, lecz jest w stuzbie rynku zorientowanego na
szybki obrét towarami konsumpcyjnymi. Innymi stowy, zamiast tak jak dawniej by¢
fundamentem spoleczenstw, dzi§ kultura stala si¢ rowniez towarem, ktéry musi by¢
ciggle atrakcyjny dla aktualnego klienta. Mozna to z jednej strony potraktowac jako
przestroge przed splycaniem dziedzictwa kulturowego, z drugiej strony nalezy takze
pamietad, ze nie ma nic wiecznego. O. Spengler wyrazil to nastepujaco:

Kazde stworzenie ulega upadkowi, kazda mysl, kazdy czyn, kazdy wynalazek - zapo-
mnieniu. Wszedzie wokot nas daja sie odczud zaginione dzieje wielkiego losu. Wszedzie
przed naszymi oczami lezg ruiny dawnych dziet obumarlych kultur. (...) C6z nam wigc

po gadaniu o ,,nie$miertelnym dorobku ludzkosci**.

Definicji kultury jest zatem wiele. Prébe ich usystematyzowania podjeta m.in.
A. Kloskowska, ktdra za A.L. Krobergiem i C. Kluckhohnem przedstawila nastepuja-

ca typologie:

1) Definicje wyliczajace, ktérych przyklad stanowi (...) definicja Taylora, 2) Definicje
historycznektadace nacisknadziedziczenie, tradycje jako mechanizm kulturyiokreslajace
ja jako dorobek (...), 3) Definicje normatywne podkreslajace szczegdlnie imperatywne
funkgje kultury (...), 4) Definicje psychologiczne uwypuklajace psychiczne mechanizmy
ksztattowaniakultury, role procesuuczeniasieifunkcje przystosowawcze(...),5) Definicje
strukturalistyczne kladace nacisk na catos$ciowy charakter kazdej kultury, na zespolenie jej
elementdéw, przybierajace charakter systemoéw; ich przyjecie wiaze si¢ zwykle z przejsciem
od analizy kultury w ogdle do charakterystyki kultury poszczegélnych spoteczenstw (...),
6) Generyczne definicje wreszcie akceptuja spoteczne zrédta kultury, ujmowanej jako
produkt spotecznego wspdlzycia, i stworzong przez nie cz¢$¢ srodowiska®.

Uporzadkowanie dodatkowych poje¢ zaprezentowano réwniez w tabeli 2.

Tabela 2. Przeglad wybranych definicji kultury

Nurt/przedstawiciel/autor Definicja kultury
Nurt pierwotny Cultura agri — uprawa roli.
Nurt starozytny: Cultura animi - uprawa umyslu; filozofia.
Cyceron Pelomai - wewnetrzny wysiltek zmierzajacy do przeksztalcenia
sfery ludzkiego ducha.
Paideia - ksztaltowanie w czlowieku ideatu cztowieczenstwa.

Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 396-397; S. Lindsay, Kultura, modele umystowe i dobrobyt narodowy, [w:]
Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wplywajg na rozwdj spoleczenstw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 412-429. W kontekscie historyczno-etnologicznym analize czynnikéw
ewolucji narodéw zaprezentowat A.D. Smith w ksigzce Kulturowe podstawy narodéw, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2009.

# Zob. Z. Bauman, Kultura w plynnej nowoczesnosci, Narodowy Instytut Audiowizualny-Agora S.A., Warszawa
2011, s. 27-28.

Q. Spengler, Historia, kultura, polityka, PIW, Warszawa 1990, s. 37.

#A. Kloskowska, Socjologia kultury, PWN, Warszawa 1981, s. 20.
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cd. tab. 2

Nurt opisowo-wyliczajacy
(formalistyczny):
E.B. Taylor (1871)

Ztozona calo$¢ zawierajgca wiedze, wierzenia, sztuke, moral-
noé¢, prawo, obyczaj oraz wszystkie inne zdolnos$ci i przyzwy-
czajenia czlowieka jako czlonka spoleczenstwa.

B. Malinowski (1931)

Aparat instrumentalny/system (instytucja) stawiajacy czlowie-
ka w polozeniu, w ktérym lepiej radzi sobie z konkretnymi,
specyficznymi problemami, ktére spotyka w jego $rodowisku,
w procesie zaspokajania swoich potrzeb.

Nurt historyczny:
S. Czarnowski (1956)

Tradycja jako mechanizm przekazywania dziedzictwa kulturo-
wego konstytuujacego kulture i cztowieczenstwo.

Nurt normatywny:
A.L.Kroeber, T. Parsons (1958)

Kultura jako narzadzie porzadkujace zachowania czltowieka
poprzez normy, wzory, warto$ci i modele. Kultura to prze-
kazywane i wytworzone tresci i wzory wartosci, idei i innych
symbolicznie znaczacych systeméw, bedace czynnikami ksztal-
tujacymi ludzkie zachowania oraz wytwory (artefakty) stawigce
produkt zachowania.

C. Lévi-Strauss (1970)

Efekt symbolizacji zrodzonej w pewnym momencie rozwoju
gatunku ludzkiego; opiera si¢ na sposobach, za pomoca ktérych
nasz umysl strukturyzuje otaczajaca nas rzeczywistos¢.

C. Geertz (1992)

System odziedziczonych wyobrazen wyrazonych w symbolicz-
nych formach, dzieki ktérym ludzie przekazujg, utrwalaja i roz-
wijaja swoja wiedze o zyciu i swoj stosunek do niego.

Nurt psychologiczny:
S. Ossowski (1967),
R. Benedict (1996)

Psychiczne mechanizmy ksztaltowania sie kultury, uczenia sie,
formowania nawykéw kulturowych, internalizacja norm obo-
wigzujacych w danej zbiorowosci i wptyw kultury na ksztatto-
wanie osobowosci jednostek.

Nurt strukturalny,
globalny, symboliczny:

Kloskowska

Kultura jako powiazana calo$¢; zjawisko przebiegajace wedlug
spolecznie ustalonych wzoréw.

Globalne pojecie kultury, zgodnie z ktérym obejmuje ona
przedmioty stanowiace wytwory i obiekty ludzkiej dziatalnoéci,
same dzialania oraz stany psychiczne cztowieka, postawy, dys-
pozycje, nawyki bedace rezultatem wczesniejszych oddzialywan
oraz przygotowaniem do przyszlych dzialan i ich warunkiem.

Kultura symboliczna i jej funkcja modelujaca, czyli funkcja na-
ktadania form na otaczajaca rzeczywisto$¢ poprzez jezyk, sztu-
ke, religie, nauke i filozofie.

Nurt genetyczny

Geneza powstania i formowania sie kultur.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie <www.wh.agh.edu.pl> [dostep: 6.02.2013]; A.L. Kroeber, T. Parsons, The concepts of culture
and of social system, ,The American Sociological Review” 1958, nr 23, s. 582-583; K. Gutkowska, Socjologiczne definicje kultury, <www.
edujrinnel.republika.pl> [dostep: 6.02.2013]; wywiad z J. Kmita, ,,Kultura i Historia” 2000, nr 3, s. 102-109; Wprowadzenie do socjologii
kultury, red. M. Filipiak, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2009; S. Galata, Podstawy zarzgdzania nowoczesng organizacjg. Ekonomia — kultura
- bezpieczeristwo - etyka, Difin, Warszawa 2007, s. 153-154; A. Kloskowska, Socjologia kultury, PWN, Warszawa 1981.

Analiza przedstawionych definicji i koncepcji pozwala stwierdzi¢, ze kultura to
zaréwno elementy materialne, jak i niematerialne (wartosci, normy i symbole) stwo-
rzone przez cztowieka i porzadkujace jego zycie. Warunkiem koniecznym do uznania
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danego zjawiska za zwiazanego z kulturg jest jego utrwalenie w danej spotecznosci,
a nie tylko u konkretnej jednostki. Gl6wna rola kultury jest natomiast porzadkowanie
rzeczywistosci i zycia okreslonej zbiorowosci.

1.2. KULTURA JAKO ZJAWISKO ORGANIZACYJNE

Tylko potocznie mozna powiedzie¢ o cztowieku, ze jest niekulturalny. Z profesjo-
nalnego punktu widzenia stwierdzenie takie jest niewlasciwe. Podobnie jest z kultura
organizacyjng. Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia kazda organizacja ma
okreslong kulture. Pierwszym i podstawowym bledem popelnianym przez niektorych
badaczy z dziedziny nauk o zarzadzaniu jest mylenie pojecia kultury i poprawnosci
zachowania czy dopasowania do wzorca. Uznaje si¢ np., ze skoro w danym przedsie-
biorstwie panuje chaos, sprzedawcy oszukuja, jako$¢ produktéw jest na bardzo niskim
poziomie, to przedsiebiorstwo nie ma kultury. Z socjologicznego i antropologicznego
punktu widzenia jest to oczywiscie konkluzja bledna. Aby unikna¢ takich nieporozu-
mien i pomytek pojeciowych, nalezy zrozumie¢ istote kultury w sensie ogélnym, a na-
stepnie identyfikowac jej przejawy w podmiotach gospodarczych.

Nawigzujac do stwierdzenia E. Kirejczyka®, zgodnie z ktérym nauka o zarzadzaniu
rézni sie tym od innych nauk, np. socjologii, ze interesuje ja wynik gospodarowania,
rozwazajac kulture na gruncie organizacji, nalezy przede wszystkim bra¢ pod uwage jej
wplyw na zwiekszenie efektywnosci przedsiebiorstwa. Taki jest zatem podstawowy cel
wdrazania i ksztattowania kultury przedsigbiorstwa. M. Kurleto”, analizujac powigzania
pomiedzy klasycznymi i nowoczesnymi teoriami zarzadzania, zauwazyla, ze koncepcja
kultury organizacyjnej jest silnie zwigzana z poprzednimi teoriami nauki o zarzadzaniu,
a nawet stanowi ich naturalne rozwinigcie. Niestety obecnie mozna odnie$¢ wrazenie,
ze mnogo$¢ nowych nurtéw w zarzadzaniu wyparla z literatury i praktyki tematyke kul-
tury. By¢ moze jest to po prostu konsekwencja uznania tego zjawiska za zbadane. Trud-
no si¢ jednak zgodzi¢ z takim podejsciem, skoro kultura organizacji jest $cisle zwigzana
z jej otoczeniem, ktdre stale si¢ przeobraza. Zmieni¢ si¢ powinno zatem podejscie do
kultury organizacyjnej, bowiem jej rozumienie ewoluuje od pasywnej i zastanej sytuacji
opisujacej przedsiebiorstwo do narzedzia zarzadzania wielonarodowo$ciowymi zasoba-
mi ludzkimi. Proces dominacji kultury jako instrumentu ksztaltowania zycia (w tym zy-
cia gospodarczego) wynika z wielu czynnikéw, a jak zauwazaja niektdrzy socjologowie,
wlasnie wspolczesne przemiany wptywaja na zwigkszenie tego znaczenia®.

Zdaniem G. Aniszewskiej, pojecie kultury organizacyjnej zostalo wprowadzone
do nauki o zarzadzaniu w 1951 roku przez E. Jacquesa, ktory zdefiniowat jg jako:

* E. Kirejczyk, Zrozumie( zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 26.

¥ M. Kurleto, Analiza klasycznych i nowoczesnych teorii zarzqdzania XXI wieku w aspekcie ich powigzat
z zarzgdzaniem kulturowym we wspétczesnych firmach turystycznych, [w:] Cztowiek w organizacji. Teoria i praktyka,
red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.

3 Zob. K. Zygulski, Problemy wspétczesnej socjologii, Fundacja Innowacji-Wyzsza Szkola Spoleczno-
-Ekonomiczna, Warszawa 2005.
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zwyczajowy i tradycyjny sposob myslenia i dzialania, podzielany w mniejszym lub
wigkszymstopniuprzezwszystkich cztonkéw, aktéregonowicztonkowiemuszasienauczy¢
i przynajmniej cze$ciowo zaakceptowad, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie®.

Zagadnienie to znalazlo w naukach o zarzadzaniu i naukach pokrewnych zaréwno
wielu zwolennikéw, jak i przeciwnikéw, dlatego tez ogét koncepcji zaprezentowanych
w niniejszym rozdziale podzielono przede wszystkim na akceptujace i negujace wy-
stepowanie zjawiska kultury w organizacjach. Wsrdéd koncepcji o charakterze akcep-
tujacym wyrdzniono podejscia:
- instrumentalne (wyliczajace), ktérych autorami sa m.in. E. Jacques, R. Mead,
T.G. Andrews, J. Kisielnicki, S. Sudol, R. Mead i T.G. Andrews;

- interpretacyjne, do ktérych naleza koncepcje E. Scheina, ]. Kisielnickiego,
S. Sudota, E Znanieckiego;

- zintegrowane (holistyczne), w tym m.in. definicje E. Scheina, L. Smircicha,
G. Hofstedego, F. Bradleya, M. Croziera, E. Friedberga, C. Sikorskiego,
J. Lucewicza;

- psychologiczne, réwniez autorstwa E. Scheina, a takze B. Bjerkego, a kontynu-

owane przez psychologéw kultury, m.in. P. Boskiego;

- symboliczne, opisywane przez M. Kostere, J.A.E. Stonera i Ch. Wankla.

Do koncepcji negujacych zaliczono twierdzenia FE. Wilson (uznajacg kulture organi-
zacyjng za wyrafinowane narzedzie zaostrzania kontroli, a nie zjawisko w znaczeniu
socjologicznym), M. Alevssona (ktory sporzadzit liste negatywnych metafor kultury
organizacyjnej) oraz P. Krzyworzeki (podwazajacego zasadnos¢ naukowego podejscia
do badania kultury organizacyjnej).

G. Aniszewska, przeprowadzajac studia teoretyczne dotyczace uje¢ termino-
logicznych zwigzanych z kulturg organizacyjna®, wyjasniala, ze podejscie instru-
mentalne, zgodnie z ktérym kultura organizacyjna jest to pewien utrwalony sposéb
wykonywania zadan, w skrajnej formie ogranicza si¢ do identyfikowania kultury
przedsiebiorstwa poprzez analize struktury organizacyjnej, sposobu sprawowania
kontroli, zatrudniania, wynagradzania, dbatosci o klienta oraz podejmowania decyzji.
Drugie podej$cie, zwane procesem interpretacji, charakteryzuje si¢ negowaniem rozu-
mienia kultury organizacyjnej jako cechy wewnetrznej danego przedsiebiorstwa oraz
podkreslaniem roli subiektywnego postrzegania organizacji i otoczenia przez pracow-
nikéw. Natomiast zgodnie z posrednim podej$ciem, tzw. zintegrowanym, nie istnieje
w organizacji jedna kultura, wspdlistnieja ze soba natomiast okreslone subkultury,
a nawet kontrkultury bedace w stosunku do siebie w opozycji. Podobne wnioski sfor-
mutowali takze R. Mead i T.G. Andrews, zwolennicy podejscia instrumentalnego,
zdaniem ktdrych kulture organizacyjng nalezy rozpatrywac jako jedno z trzech zja-
wisk®: wykreowany produkt, zbiér jednolitych zasad lub nieustanny proces negocja-

#Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, red. A. Grazyna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 13.
30 Tamze, s. 14-21.
3 R. Mead, T.G. Andrews, Zarzgdzanie migdzynarodowe, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 113.
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cyjny. Wykreowany produkt to kultura wynikajaca ze struktury, systeméw i regulacji
opracowanych i narzuconych przez kierownictwo. Zbior jednolitych zasad powstaje
w sferze mentalnej i przyzwyczajeniach cztonkéw organizacji, ktorzy wykonuja zadania
i zachowuja sie w okreslony, wyuczony sposob uznawany za wlasciwy. Kulture mozna
réwniez uznac za nieustanny proces negocjacyjny, gdy powstaje w wyniku negocjacji
($wiadomych lub nieswiadomych) pomigdzy pracownikami a przetozonymi; nigdy na-
tomiast nie jest zjawiskiem jednostronnie narzuconym przez wladze organizacji.

B. Wyrzykowska i K. Karbowiak® podaja za J. Kisielnickim® i S. Sudotem** dwa
podejscia do koncepcji ksztaltowania kultury organizacyjnej: biurokratyczne (analo-
giczne do instrumentalnego) i demokratyczne (interpretacyjne). W podejsciu biuro-
kratycznym (statycznym) zaklada si¢ niezmiennos¢ kultury organizacyjnej i koniecz-
no$¢ dostosowania si¢ do niej obecnych i przysztych pracownikéow przedsigbiorstwa.
W drugim modelu kultura to zjawisko powstajace w wyniku oddzialywania pracow-
nikéw, ktdrzy sami decyduja, ktore wartosci i zasady przyjaé. Wspomniani autorzy
sklaniajg si¢ do podejscia dynamicznego i podkreslaja znaczenie kultury organizacyj-
nej jako narzedzia integracji zespotu, motywowania pracownikéw, a przede wszyst-
kim wspolpracy z otoczeniem organizacji.

R. Mead i T.G. Andrews, w bardzo uproszczony sposob, przedstawili natomiast
koncepcje, w ktdrej przyjeli dwa wymiary analizy (poziomu sily skonsolidowania oraz
systemu analitycznego) i na tej podstawie zbudowali macierz podstawowych typow
kultury organizacyjnej. Wyszczegélnili nastepujace opcje®:

a) pozytywna - silng kulture;

b) pozytywna - stabg kulture;

¢) negatywna - silng kulture;

d) negatywna — stabg kulture.

Kategorie sily lub stabosci dotycza poziomu utrwalenia wyksztalconych zachowan,
wartosci, artefaktow, natomiast oceny pozytywna i negatywna dotycza zbudowanych
(badz nie) relacji pomiedzy pracownikami we wlasnym gronie oraz pomiedzy pra-
cownikami a przetozonymi, zwlaszcza naczelnym kierownictwem. Kultura pozytyw-
na dotyczy zatem sytuacji, gdy wladze umiejetnie komunikuja si¢ z pracownikami,
istnieje sprawiedliwe sprzezenie pomiedzy oczekiwanymi rezultatami (poziomem
wydajnosci) a wynagrodzeniem, ponadto pracownicy maja poczucie oddziatywania
na wyniki firmy. Kultura negatywna, jako przeciwienstwo poprzedniej, charakteryzu-
je sie niskim poziomem i jako$cig komunikacji, brakiem szacunku do wspdtpracow-
nikéw, przetozonych, klientéw oraz przedktadaniem korzysci indywidualnych nad
zespolowe i przedsigbiorstwa jako calosci.

* B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wydawnictwo SGGW,
‘Warszawa 2009, s. 183.

* J. Kisielnicki, Zarzqdzanie. Jak zarzgdzaé i by¢ zarzgdzanym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008.

*'S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.

* R. Mead, T.G. Andrews, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 118-119.
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Rozwazajac zaprezentowang koncepcje w perspektywie kolejnych tez sformuto-
wanych przez autorke w tej ksigzce, zwlaszcza perspektywy relacji ze wszystkimi inte-
resariuszami, rozbudowano macierz pierwotng o kolejne ptaszczyzny wystepowania
patologii w zakresie kultury organizacyjnej, co zostalo przedstawione w nastepnym
podrozdziale (tab. 9 i 10).

R. Mead i T.G. Andrews opisuja czesto kulture tylko fragmentu organizacji, cze-
$ci, ktérg mogli zbada¢ lub zaobserwowac¢ (metodyczny btad pierwszy). Na tej podsta-
wie formutuja wnioski dla calej organizacji (metodyczny btad drugi), a nawet catego
sektora gospodarki czy biznesu. Nalezy doda¢, ze za fragment uwaza sie nie tylko
wyodrebniong jednostke lub komoérke organizacyjng, ale, co wazniejsze, takze okres-
long warstwe kultury, rozumiang zgodnie z klasyfikacjg E.H. Scheina (metodyczny
blad trzeci). Ponadto naukowcy rzadko maja mozliwos$¢ zdiagnozowania prawdzi-
wych przyczyn zastanej sytuacji (bez wzgledu na to, czy jest to sytuacja pozytywna,
czy negatywna). Rozpoznano przeciez przyczyny sukcesow roznych przedsigbiorstw,
np. Toyoty, IBM, Microsoftu itd., probowano wdraza¢ dostrzezone rozwigzania w in-
nych firmach, ale nie otrzymywano podobnych czy nawet zblizonych wynikéw. Dla-
czego zatem ponoszono porazke? Pomijajac bedy zwigzane z metodami i technikami
badawczymi, bardzo czesto niewlasciwa diagnoza lub niemoznos¢ jej sformutowa-
nia wynikala z prostego faktu pozostawania badacza poza ,,kregiem wtajemniczenia”
(metodyczny blad czwarty). Osoba bedaca poza grupa zaufania nigdy nie dowie sie,
jakie sg prawdziwe przyczyny zachowan, nie pozna ukladu powigzan, nie zostanie
zaproszona na spotkania itp. Co wiecej, badacz nienalezacy do danej grupy kulturo-
tworczej nie bedzie nawet wiedzial, Ze co$ przeoczyl, gdyz albo si¢ pewnymi sprawami
w ogole nie zainteresuje, albo mijajac np. okreslony symbol, nie zwrdci na niego uwa-
gi, nie zrozumie, uzna za przejaw dzialalnosci artystyczne;j.

Drugi, trzeci i czwarty btad metodyczny majg te sama przyczyne, a mianowicie
pozostawanie badaczy w roli obserwatoréw, a pomijanie postawy uczestnika kultury.
Niestety podobna sytuacja ma miejsce w przypadku menedzeréw, ktdrzy rowniez bar-
dzo czgsto moga nie zdawac sobie do konca sprawy z tego, co jest przyczyna zachowan
pracownikéw i przelozonych. Aby wyjasni¢ powyzsze stwierdzenie, wystarczy podac
dwa przyklady: antropologiczny i biznesowy. Pierwszy to relacja dwdch antropolo-
géw, kobiety i mezczyzny, ktérzy oddzielnie i w réznym czasie odwiedzili grupe et-
niczng Himba w Afryce. Mezczyzna opisal sposéb budowania szalaséw, polowania,
poszukiwania wody, rytual zawierania matzenstwa, hierarchi¢ w wiosce, proces han-
dlu. Kobieta przedstawila znaczenie elementéw stroju kobiet, metody wychowywa-
nia dzieci, zasady przestrzegania i nieprzestrzegania higieny osobistej kobiet, sposob
przyrzadzania positkéw, odczucia dziewczyn, ktére z woli rodzicéw musza wychodzi¢
za maz za nieznajomych, wyznaczonych im mezczyzn. Czy mozna powiedzie¢, ze czy-
telnik, po zapoznaniu si¢ z obiema relacjami, poznal kulture spotecznosci Himba?
Oczywiscie, Ze nie. Podobnie jak antropolog poznal tylko wycinek tej kultury. Czy
mozna zarzuci¢ ktéremus z antropologéw niewtasciwe podejscie do pracy badaw-
czej? Takze nie. Mezczyzna zainteresowal sie kultura mezczyzn i do tej warstwy zostat
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przez tubylcow dopuszczony; nawet, gdyby chcial zbada¢ swiat kobiet, to napotkatby
przeszkody organizacyjne i mentalne. Podobnie kobieta nie mogtaby ze wzgledu na
zasady i warto$ci tubylcow uczestniczy¢ np. w obrzedach wojownikéw. Sprawy tabu
danej spolecznosci pozostaja takie rowniez dla badacza. Czy mozna uznad, ze ta kul-
tura jest negatywna? W tym przypadku zalezy to od tego, kto dokonuje takiej oceny
i wedtug jakich kryteriow.

E. Nowicka’* stusznie zauwazyla, ze antropologia nie jest nauka o réznorodnosci,
ale o odmiennosci kultur. W zwiazku z tym zwrécila jednoczes$nie uwage na problem
i zagrozenie obiektywizmu badan zwigzanych z poréwnywaniem danej kultury do
kultury badacza. Oznacza to, postugujac si¢ przytoczonym przykladem, ze znaczenie
dla opisu kultury ma nie tylko ple¢ badacza, ale i jego pochodzenie. Opis kultury
plemienia Himba sporzadzony przez badacza Polaka moze przestawiac si¢ inaczej niz
przygotowany przez badacza Japonczyka. Znaczenie dwoch powyzszych wymiaréw
ulegloby zmniejszeniu, gdyby badacze ci mieszkali z Himba przez dluzszy czas. Na-
ukowcy staliby sie wtedy uczestnikami kultury, a nie tylko jej obserwatorami. Poznali
i zrozumieliby dzigki temu znacznie wigcej artefaktow, a co najwazniejsze, dotarliby
do warstwy fundamentow kultury (wartosci, przekonan, idei). Niestety bardzo czesto
zanika wtedy zdolno$¢ poréwnywania ze swoja kulturg, gdyz antropolog przyswa-
ja nowe zachowania jako naturalne i wlasne. Zmiane¢ postawy dostrzega dopiero po
powrocie do kraju macierzystego. Analogiczna jest sytuacja naukowca, ktéry bada
organizacje jako osoba z zewnatrz. Nawet jezeli zaobserwuje okreslone elementy kul-
tury, to rzadko dotrze do sfery tabu. Podobnie pracownik, ktory zostaje zatrudniony
w przedsigbiorstwie. Na poczatku dostrzega tylko warstwe artefaktow, natomiast po
okreslonym czasie zapoznaje si¢ z rzeczywistymi zasadami panujacymi w zespole, fir-
mie, branzy. Co wiecej, mimo ze caly czas prébuje zachowac wlasne zasady oraz prze-
konania, socjalizuje si¢ w srodowisku i przejmuje okreslone nawyki. Pracownik ten
zda sobie sprawe ze zmiany, ktéra w nim nastgpita, dopiero kiedy rozpocznie prace
w innym przedsiebiorstwie.

Drugim przykladem wyjasniajgcym réznice pomiedzy postawa obserwatora
a uczestnika kultury organizacyjnej jest filozofia genchi genbutsu (z jap. sprawdz na
wlasne oczy) przy$wiecajaca wltadzom i menedzerom koncernu Toyota*’. W znacze-
niowym kontekscie jest to zasada bardzo prosta, a mianowicie przyjeto, ze osoba, ktd-
ra nie zna istoty okreslonej pracy, nie moze przewodzi¢ pracownikom wykonujacym
ja. Poza tym uznaje sie, ze najwickszg wiedze o danym polu dzialania maja osoby;,
ktdre te dziatania realizuja, dlatego tez, chcac podjac okreslona decyzje, nalezy ko-
rzystac z opinii pracownikéw. Ostatnig, ale najwazniejsza regula jest wlasnie spraw-
dzanie na wlasne oczy, czyli ciagly kontakt menedzeréw z pracownikami, klientami
i kontrahentami. Nie toleruje sie sytuacji, gdy menedzer zarzadza ze swojego gabinetu,
opierajac sie wylacznie na raportach, a nie spotyka si¢ z pracownikami czy klientami

3 E. Nowicka, Swiat czlowieka - swiat kultury, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
¥ Koncepcja opisana szerzej w K. Czainska, Odkry¢ zarzgdzanie, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2010.
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w $rodowisku pracy. Wymusza si¢ przez to na menedzerach postawe uczestnika kul-
tury organizacyjnej, a nie tylko obserwatora zjawisk.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformulowac wniosek, ze poniewaz
kultura organizacyjna jest wielowarstwowa, to aby ja zrozumie¢, warto by¢ jej uczest-
nikiem, a nie tylko obserwatorem. Ksztaltujac zasady kultury organizacyjnej, nalezy
jednak pamieta¢, ze nawet jezeli uda si¢ ujednolici¢ zachowania poszczegdlnych jed-
nostek, bedacych cztonkami danej organizacji, nie oznacza to, ze jednostki te cal-
kowicie utracily odrebnos¢ kulturowa. F. Znaniecki®, analizujac systemy kulturowe,
podkreslal, ze okreslony system jest niezalezny od jednostek, ktore w nim dzialaja,
poniewaz dobrze skonstruowany system kulturowy zawsze odnosi si¢ do przedmiotu
kultury. Innymi stowy zasady i rytualy sa niezalezne od tego, kto je tworzy i kultywuje,
dlatego moga istnie¢ w danej organizacji nawet wtedy, gdy jednostki, ktdre je stwo-
rzyly, nie sg juz cztonkami tejze spotecznosci. F. Znaniecki® wskazat trzy zasadnicze
fundamenty funkcjonowania kultury wynikajace z idei pojmowania zaleznosci czynu
i percepcji, ktore nazwal:

a) powtarzaniem - gdzie jednostki wykonuja t¢ sama czynnos¢, ale robig to wréz-
nym celuizodmienng motywacja, np.dwoch pracownikéw pracujewgodzinach
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 przedsiebiorstwie, wiec zosta-
je dluzej w pracy, mimo Ze nie wykonuje w tym czasie konkretnego zadania
lub nawet generuje koszty, dzwoniac ze stuzbowego telefonu do znajomych;

b) uczestnictwem - gdy jednostki w organizacji wykonuja rézne czynnosci, ale
czujg si¢ wspolodpowiedzialne za dany odcinek realizacji celu ogdlniejsze-
go; przykltadowo pracownicy, utozsamiajac si¢ z celem zwiekszenia sprzedazy,
przyczyniaja si¢ do jego osiggniecia w rézny sposéb, tzn. pracownicy produk-
cji dbaja o jako$¢ wyrobu, pracownicy magazynu o terminowos¢ wysytek,
pracownicy sprzedazy o milg atmosfer¢ w punktach obstugi klienta itp.;

c) reprodukcja — wszystkie jednostki powielaja zachowania, rytuaty itp., nie wie-
dzac nawet, dlaczego tak postepuja lub nie zastanawiajac sie nad tym, zacho-
wuja sie po prostu nawykowo i schematycznie.

Klasyfikacja ta jest istotna z punktu widzenia podejscia do ksztattowania kultury or-
ganizacyjnej. Autor wyraznie wskazuje, ze aby w procesie kodyfikowania zasad danej
kultury organizacyjnej zacza¢ nie od zasad, ktére warto wdrozy¢, lecz od celu, ktdre-
mu ta kultura ma stuzy¢. Tym samym przemyslana i profesjonalnie wdrozona kultura
organizacyjna powinna zawiera¢ elementy powtarzania, uczestnictwa i reprodukeji.

Jezeli kultura organizacyjna opierac si¢ bedzie wylacznie na powtarzaniu, czyli
za najistotniejsze dla organizacji przyjete zostanie ksztaltowanie wartosci zdefinio-
wanych bez uzasadnienia ich celu, moze dojs¢ do absurdalnej sytuacji pojawiania si¢

* F. Znaniecki, Metoda socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
3 Tamze, s. 85.
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zachowan pseudopozytywnych. Niestety podany wyzej przyklad pracownikéw pozo-
stajacych w pracy po godzinach nie jest jedyny. Bardzo czgsto w przedsiebiorstwach
podkresla sie efektywnos¢ pracownikow jako gléwna zasade zachowan, co jednoczes-
nie staje si¢ przyzwoleniem na zachowania nieetyczne wobec klientéw, wspolpracow-
nikéw, a nawet samej firmy, a to w konsekwencji prowadzi do strat. Tak moze by¢
w sytuacji, gdy kierownictwo banku wyznacza pracownikom placéwek plany sprzeda-
zowe produktéw kredytowych na bardzo wysokim poziomie i jednoczesnie glosi kul-
ture efektywnosci i skutecznosci, nagradzajac pracownikéw za osiagnieta wysoko$¢
sprzedazy, bez powigzania tego z innymi wskaznikami. W konsekwencji pracownicy
sprzedaja kredyty, nie zwracajac uwagi na zdolnos¢ kredytowa klientéw. Sytuacja ta
w bardzo krétkim czasie powoduje, ze bank ma wiele niesptaconych kredytéow. Kul-
tura oparta na powtarzaniu ma jednak takze swoje pozytywne zastosowanie, np. gdy
glosi¢ bedziemy postulaty kolezenskosci, szacunku dla klienta, uczciwosci, a zwlasz-
cza etyczne.

Bardzo trudne, a nawet niemozliwe wydaje si¢ opracowanie kultury organiza-
cyjnej opartej wylacznie na zasadzie uczestnictwa. Nalezaloby wtedy zatozy¢, ze po-
szczegolne jednostki s3 w stanie zrezygnowa¢ z celéw indywidualnych, osobistych,
a dodatkowo dzialaja w sposob na tyle racjonalny, Ze nie ulegaja zmiennosci nastrojow
czy poziomu motywacji. Nie jest to niemozliwe, ale musi by¢ stymulowane i kontro-
lowane. Jezeli praca w danym przedsiebiorstwie jest zorganizowana prawidtowo, tzn.
logicznie podzielona na etapy, a dodatkowo kazdy z pracownikéw jest oceniany wedtug
z gory okreslonych i zakomunikowanych mu mierzalnych wskaznikéw, to pracownik
ten bedzie sie staral wlasciwie realizowac powierzone mu zadania. Jezeli jednak oczeku-
jemy od tego pracownika odpowiedzialnosci i zaangazowania, to formy stymulacji mu-
sza by¢ bardziej wyrafinowane. Stosowane s3 tu metody szeroko opisane w literaturze
z zakresu motywowania pracownikéw i budowania ich zaangazowania.

Zdecydowanie najprostsze wydaje sie sformulowanie kultury organizacyjnej
opartej na reprodukeji, co w przelozeniu na terminologie z zakresu nauki o zarzadza-
niu oznaczaloby wysoce wystandaryzowany poziom dzialan, a tym samym rutyne.
Z gbry wiadomo, zZe model ten jest korzystny dla organizacji, ktére nie muszg si¢ spek-
takularnie rozwija¢, a ich tradycyjne rozwigzania organizacyjne uwazane sg wrecz za
atut i ostoje stabilnosci. Przyktadowo mozna tu poda¢ struktury wojskowe, koscielne,
edukacyjne, szpitalne itp.

G. Hofstede zaprezentowal natomiast inne podejscie do problemu kultury
organizacyjnej. Po przeanalizowaniu wielu definicji funkcjonujacych w literatu-
rze przedmiotu uznal, ze kultura organizacyjna jest*’: holistyczna, zdeterminowana
historycznie, powiazana z przedmiotami badan antropologicznych, tworem spotecz-
nym, koncepcja miekka i trudng do zmiany. Autor ten prowadzit i spopularyzowat
badania nad istota kultury organizacyjnej w kontekscie réznic kulturowych. Przyjat
zalozenie, ze w odniesieniu do jednostki kultura jest forma indywidualnego zapro-

“G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 297.
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gramowania umystu, a w przypadku grupy to kolektywne zaprogramowanie umystu,
ktére odrdznia czlonkéw jednej grupy od drugiej*’. W przypadku jednostki kultura
jest wypadkowg cech wynikajgcych z natury ludzkiej i osobowosci, ksztalttowanych
w okreslonym otoczeniu (Srodowisku). G. Hofstede rozbudowat réwniez model kul-
tury E.H. Scheina*’, prezentujac tzw. diagram cebuli, w ktérym wyodrebnil nastepu-
jace (poczawszy od najglebszych) przejawy kultury: wartosci, rytualy, bohaterowie
i symbole®. Dodatkowo, bioragc pod uwage wplyw otoczenia na kulture, wskazal war-
stwy kultury wynikajace z definicji i sity grup oddziatywania*:

- poziom kultury narodowej,

- poziom kultury zwigzanej z przynaleznoécia do grupy regionalnej, etnicznej, religijnej lub jezykowej,
- poziom kultury zwigzanej z przynaleznoscia do danej pici,

- poziom kultury pokoleniowej

- poziom kultury klasy spolecznej

- poziom kultury organizacyjnej lub korporacyjne;j.

Niezwykle istotnym spostrzezeniem G. Hofstedego dotyczacym kultury organi-
zacyjnej w odniesieniu do wymienionych pozioméw kultury jest to, ze organizacja
jest systemem spolecznym z natury odmiennym od np. kultury narodowej dlatego, ze
jej cztonkowie nie wychowywali si¢ w niej, ale przystapili do organizacji dobrowolnie
i od ich decyzji (w wigkszosci przypadkow) zalezy pozostanie w niej lub odejscie®.
Tym samym, przynajmniej teoretycznie, dana osoba, przystepujac do organizacji,
powinna dobrowolnie akceptowa¢ zastang w niej kulture organizacyjng. Byloby to
oczywiscie znacznym uproszczeniem i idealizowaniem problemu. Istnieje jednak
wiele czynnikdéw, ktore sprawiaja, ze powyzsze stwierdzenie nie bedzie prawdziwe lub
bedzie takie bardzo rzadko. Piszac o kulturze organizacyjnej, mamy bowiem przede
wszystkim na mysli co$ pozytywnego, uporzadkowanego i jezeli nawet nie proefek-
tywnosciowego, to chocby sprzyjajacego stabilizacji. Tymczasem w danej organizacji
moze funkcjonowac¢ kultura organizacyjna nacechowana negatywnie, np. skrajne for-
my wyscigu szczuréw, nagradzanie skutecznosci i efektywnosci nawet kosztem etyki
itp. Taka kultura organizacyjna moze po prostu nieprzystawa¢ do wartosci wyznawa-
nych przez jednostke.

G. Hofstede znany jest jednak przede wszystkim jako tworca teorii wymiaréw
kultury narodowej, do ktérych zaliczyl: dystans wladzy, kolektywizm i indywidu-
alizm, kobiecos$¢ i mesko$¢ oraz unikanie niepewnosci*. W odniesieniu do kultury
organizacyjnej stwierdzil, ze z wymienionych wymiaréw kultury narodowej znacze-
nie maja przede wszystkim dystans wladzy i unikanie niepewnosci, natomiast po-
zostale dwa wymiary wplywaja bardziej na postrzeganie ludzi w organizacji, czyli

4l Tamze, s. 17.

2 Dotyczgcy metafory gory lodowej, o ktorej mowa w podrozdziale 1.1.
4 Tamze, s. 20.

4 Tamze, s. 23-24.

4 Por. tamze, s. 47-48.

4 Tamze, s. 36.
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stosunki miedzyludzkie*. Uzupelnieniem tej teorii sa spostrzezenia S. Hollensena*,
ktdry opisal relacje pomiedzy poszczegdlnymi plaszczyznami kultury. Autor wymie-
nil cztery sfery, ktére wptywaja na zachowania jednostek, zwtaszcza w odniesieniu do
przedsiebiorstw, a mianowicie: kulture narodowg, kulture biznesu (branzowgy), kultu-
re organizacyjng oraz zachowania indywidualne. Zwrdci¢ nalezy uwage szczegélnie
na kulture branzy. O ile bowiem pozostale sfery wielokrotnie opisywane sg w lite-
raturze z zakresu zarzadzania, o tyle do$¢ rzadko wspomina si¢ o wplywie wzorcow
etycznych funkcjonujacych w okreslonych branzach czy profesjach.

Podobne wnioski sformutowal E Bradley®, ktéry analizujgc kulture na poziomie
przedsiebiorstwa, wskazat na dwie grupy czynnikéw oddziatujacych na zachowania
i postawy pracownikéw. Sg to: a) wzorce kulturowe, w tym ideologia narodowa i po-
stawy wobec ludzi i produktéw z innych krajow; b) bariery, tj. dyfuzja innowacyjnosci
oraz dystans kulturowy. Poniewaz kultura jest zjawiskiem wielowymiarowym, aby ja
bada¢, nalezy opierac si¢ na dostrzegalnych i kwantyfikowalnych skfadnikach, ktére
wedtug klasyfikacji E.H. Scheina dzielimy na>:

- zaobserwowane zachowania wystepujace regularnie w interakcjach miedzy-

ludzkich, tj. jezyk porozumiewania si¢ czlonkéw danej grupy, ich zwyczaje
i tradycje oraz rytualy stosowane w najrézniejszych sytuacjach;

- normy grupowe, tzn. bezwzgledne standardy i wartosci, ktore cztonkowie sto-
Sujg w pracy grupowej;

- zalozenia kulturowe, czyli gloszone publicznie zasady i wartosci, ktdre dana
grupa ma zamiar osiaggnaé; w przypadku kultur organizacyjnych sg to np.
stwierdzenia: wysoka jakos¢ produktéw, przywodztwo cenowe itp.;

- filozofi¢ formalng, tzn. szeroko rozumiang polityke i zasady ideologiczne wy-
znaczajace kierunek dzialania danej grupy wzgledem udzialowcow, klientdw,
pracownikow oraz innych stakeholders, zwlaszcza istotnych dla wizerunku
organizacji;

- zasady gry, czyli niepodwazalne, niepisane zasady stosowane w calej organi-
zacji, ktore musi poznac i przyjac kazdy nowy czlonek;

- Kklimat, czyli przekazywane w grupie uczucia zwigzane ze wzajemnymi interak-
cjami cztonkdéw organizacji, z klientami i innymi osobami spoza organizacji;

- umiejetnosci kluczowe, czyli specyficzne kompetencje wytworzone i przy-
swojone przez cztonkéw organizacji w celu wykonywania okreslonych zadan,
realizacji najrézniejszych czynnosci; kompetencje te s3 przekazywane z poko-
lenia na pokolenie, mimo Ze bardzo czesto nie sg nawet spisane;

- sposoby myslenia, modele mentalne i/lub paradygmaty lingwistyczne, tzn.
ramy poznawcze bedace fundamentem sposobu postrzegania, myslenia i mo-

47 Tamze, s. 256.

# S. Hollensen, Global Marketing, 4™ Edition, Prentice Hall, Harlow 2007, s. 219-220.

¥ F. Bradley, International Marketing Strategy, 5" Edition, Prentice Hall, Harlow 2005, s. 96.
% E.H. Schein, Organizational..., dz. cyt., s. 14-16.
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wienia poszczegolnych cztonkéw organizacji; ramy te przekazywane s3 no-
wym czlonkom organizacji we wczesnej fazie socjalizacji;

- podzielane opinie, czyli pewne znaczenia tworzone przez cztonkéw grupy
w trakcie wspoétdzialania;

- metafory pierwotne lub symbole integrujace, czyli sposéb, w jaki grupa cha-
rakteryzuje czy postrzega siebie; symbole te przejawiaja sie w dostrzegalnych
artefaktach materialnych, np. poprzez wyglad siedziby, rozmieszczenie po-
mieszczen biurowych itp.;

- formalne rytualy i uroczystosci, tzn. sposdb, w jaki czlonkowie grupy celebruja
najwazniejsze dla nich wydarzenia; stanowig forme prezentacji waznych wartosci,
np. $wigtowanie awansu, wykonania zadania, osiagniecia okreslonego celu itp.

Opierajac sie na powyzszych stwierdzeniach, E.H. Schein zdefiniowal kulture orga-
nizacji jako wzorzec podzielanych podstawowych zalozen wyuczonych przez grupe,
umozliwiajacych rozwigzywanie jej probleméw zwiazanych z zewnetrzng adapta-
cja i wewnetrzng integracja, na tyle skuteczny, by uzna¢ go za wazny i w zwiazku
z tym przekazywany nowym czlonkom jako wtasciwy sposéb postrzegania, myslenia
i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw?’.

W jednej ze swoich najnowszych ksiazek E.H. Schein przedstawit definicje naste-

pujacych poziomoéw kategorii kultury>

a) makrokultury - funkcjonujgce w danych narodach, grupach etnicznych
i religijnych, zawodach wystepujacych w skali globalnej,
b) kultury organizacyjne - funkcjonujace w organizacjach prywatnych, publicznych,
non-profit i rzgdowych,
c) subkultury - charakterystyczne dla grup zawodowych w ramach danej organizacji,
d) mikrokultury — mikrosystemy wewnatrz lub poza organizacja.

Dodatkowsq klasyfikacje porzadkujaca zaprezentowata D. Walczak-Duraj>, wska-
zujac, ze kulture organizacyjng traktowa¢ mozna jako zmienng zalezng lub niezalez-
na. W pierwszym przypadku przyjmuje si¢ silng zalezno$¢ kultury organizacyjnej od
kultury narodowej. Reprezentantami takiego nurtu sg m.in. L. Smircich® i G. Hofste-
de>. Zgodnie z drugim podejsciem (instytucjonalnym) kultura organizacyjna zalezy
od wielu czynnikéw (spotecznych, gospodarczych, ekonomicznych), w tym réwniez
kulturowych, przy czym w kazdym przedsiebiorstwie kombinacja czynnikéw klu-
czowych oddzialujacych na jego kulture jest inna. Wymienia si¢ m.in. nastepujacych
przedstawicieli tego nurtu: M. Crozier i E. Friedberg, C. Sikorski, J. Lucewicz™.

5 Tamze, s. 18.

2 Tamze, S. 2.

%3 Zob. D. Walczak-Duraj, Socjologia dla ekonomistéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 125-126.

> L. Smircich, Concepts of culture and organizational analysis, ,,Administrative Science Quarterly” 1983, no 28.

% G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt.

%6 Zob. M. Crozier, E. Friedberg, Cztowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowego, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1982; E.H. Schein, Organizational..., dz. cyt,; C. Sikorski, Kultura organizacyjna wysokiej
tolerancji niepewnosci, ,Organizacja i Kierowanie” 1999, nr 1; J. Lucewicz, Socjologiczne spojrzenie na organizacje,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1997.
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E.H. Schein dostrzegal réwniez psychologiczne ,,aspekty oddzialywania kultury
organizacyjnej””’. Uznal bowiem, ze kultura, bez wzgledu na to czy jest dobra, czy zfa,
efektywna funkcjonalnie, nigdy nie zalezy wylacznie od kultury samej w sobie, ale od
relacji pomiedzy dang kulturg a srodowiskiem (otoczeniem), w ktérym funkcjonuje.
Z uwagi na swoj nieuchwytny charakter, niewidzialny sposéb oddzialywania kultura
intryguje badaczy, ale nie zawsze jest przez nich wlasciwie opisana. Czesto bowiem
dostrzegane sa pewne zachowania, ale trudno rozpoznac prawdziwe motywy czy sity,
ktore te zachowania spowodowaly albo sprowokowaty. E.H. Schein stwierdzit zatem,
ze kultura dla organizacji jest tym, czym osobowos$¢ dla jednostki. Tak jak osobowos¢
i charakter kieruja zachowaniami jednostki i wymuszaja je, tak kultura kieruje i wy-
musza zachowania grupy osob poprzez dzielone normy spoteczne.

Ciekawy poglad na temat kultury organizacyjnej przedstawil réwniez B. Bjerke,
rozwazajac kombinacje takich elementdéw, jak: wartosci, zachowanie, $wiadomos¢ lub
nieswiadomos¢. Analizujac macierz utworzong z wymienionych wymiaréw (swiado-
me zachowanie i nie§wiadome zachowanie, u§wiadamiane wartosci i nieuswiadamia-
ne wartosci), doszedt do przekonania, ze kultura to wylacznie poziom nieuswiada-
mianych warto$ci. Na podstawie tego zdefiniowal kulture jako

podstawowe normy zachowan, wartoéci i zalozenia (przekonania), ktére zostaly
zinterpretowane i otrzymaly znaczenie w procesie interakeji i ktére maja wpltyw na
zachowanie, same nie bedgc zachowaniami®®.

Kulture w organizacji w kontekscie symbolicznym opisata natomiast M. Kostera.
Autorka zaprezentowala mechanizm ksztaltowania kultury organizacyjnej jako pro-
ces, wymieniajac jego nastepujace etapy>”:

1) manifestowanie zatozen kultury w postaci wartosci,

2) realizacja wartosci w postaci artefaktow,

3) symbolizacja artefaktow, czyli nadanie artefaktom statusu symboli,
4) interpretacja symboli wspierajaca zalozenia.

Podkresli¢ nalezy prawidlowa kolejnos¢ zjawisk od wartosci (fundamentéw kultury)
do artefaktéw (widocznych przejawow kultury).

Podobnie J.A.E. Stoner i C. Wankel® podali za V. Satheem, ze kultura organizacyj-
na przejawia si¢ poprzez wspolne zwyczaje, powiedzenia, dziatania i pozytywne odczu-
cia wobec firmy. Efektem tak pojmowanej kultury jest: wysoka jako$¢ produktéw i ustug,
profesjonalna obstuga klienta, niski poziom formalizacji i twdrcza atmosfera pracy. Wazne
jest stwierdzenie autoréw, ze trudno zmienia¢ kulture organizacji, natomiast tatwiej wply-
wa¢ na zachowania pracownikow, co w konsekwencji przelozy sie na zmiane kultury.

 E.H. Schein, Organizational..., dz. cyt., s. 14; zob. tez J.R. Schermerhorn, Zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 195-196.

8 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 28.

¥ M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2008, s. 36.

% 1.A.E Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa 1992, s. 324-326.
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Entuzjastyczne podejscie wielu teoretykdw nauki o zarzadzaniu do kultury organiza-
cyjnej bylo niejednokrotnie weryfikowane. E Wilson® przeprowadzita badania literaturo-
we, stwierdzajac, ze krytycy koncepcji analizowali przede wszystkim nastepujace zagad-
nienia: czy faktycznie istnieje co$ takiego jak najlepsza kultura organizacyjna?, jezeli tak,
to czy sprzyja ona efektywnosci?, czy kulture organizacyjng mozna odgoérnie kreowac i za-
rzadzad nig?, czy mozna zapobiega¢ dyskryminacji wszelkiego typu, wykorzystujac odpo-
wiednie postulaty etyczne jako element kultury organizacyjnej? Autorka przedstawita dos¢
negatywny obraz zjawiska kultury organizacyjnej, udowadniajac m.in., ze mimo wielu
przykladow przedsigbiorstw powszechnie uznawanych za przyklady funkcjonowania pro-
efektywnos$ciowej kultury organizacyjnej, nalezy jednak uwaza¢, ze kultura organizacyjna
jest raczej wyrafinowanym narze¢dziem zaostrzania kontroli niz zwigkszania efektywnosci.
Ponadto, jezeli pozytywna, proefektywno$ciowa kultura organizacyjna nie wywodzi si¢
z takiej kultury narodowej (przyktadowo kultura przedsiebiorstw japonskich), to nawet
perfekcyjnie przygotowana do wdrozenia, nie zostanie zrozumiana i przyjeta przez czlon-
koéw organizacji. Dodatkowo F. Wilson, powolujac sie nabadania T. Deala i A. Kennedyego,
podkredla, ze podstawowym zagrozeniem dlaistnienia jakiejkolwiek kultury organizacyjnej
w dzisiejszych czasach sg strategie outsourcingu, fuzji i przejec itp. ktdre z zalozenia
niszcza poczucie identyfikacji (tozsamosci), zaufania i stabilizacji wérod cztonkow
organizacji, czyli zasadnicze czynniki powstawania kultur proefektywnosciowych. Jej
wywody mozna skonkludowa¢ nastepujaco: z kultura organizacyjng jest jak z pogo-
da, tzn. zawsze jakas jest, ale nie zawsze dobra. Autorka przestrzega, wskazujac pra-
ce G.G. Gordona, N. DiTomaso, E. Goffmana i D. Luptona, ze nie mozna traktowa¢
pracownikéw jako biernych odbiorcow decyzji zarzadczych; wrecz przeciwnie, nalezy
zdawac sobie sprawe z istnienia konfliktu pomiedzy celami kadry zarzadzajacej a cela-
mi pracownikdéw, ktéry powoduje, ze pracownicy moga akceptowac badz bojkotowac
narzucane normy i zasady czy inne elementy kultury organizacyjnej.

Réwniez G. Hofstede przytacza wyniki badan literaturowych M. Alvessona, ktéry
wyro6znit osiem niezbyt pochlebnych metafor kultury organizacyjnej®:

- mechanizm kontrolny uméw nieformalnych,

- kompas dajgcy wskazéwki co do priorytetow,

- klej spoleczny zapewniajacy identyfikacje z organizacja,

— $wieta krowa czczona przez pracownikéw,

- regulator poziomu i ekspresji uczug,

- worek peten konfliktéw, dwuznacznosci i podziatow,

- zbiér niekwestionowanych pewnikéw prowadzacych donikad,

- zamkniety system idei i znaczen, ktére powstrzymuja ludzi przed krytycznym
odkrywaniem nowych mozliwo$ci.

P. Krzyworzeka® stwierdzil nawet, ze obecnie w ogdle powinno si¢ zaprzesta¢
podejmowania badan i przygotowania opracowan na temat kultury organizacyjnej.

' EM. Wilson, Organizational behaviour and work. A critical introduction, 3 Edition, Oxford University Press,
Oxford 2010, s. 220-235.

2 Za: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 298.

% P. Krzyworzeka, Kultura organizacyjna - slepa uliczka teorii organizacji, ,Management and Business
Administration. Central Europe” styczen-luty 2012, 1 (114).
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Wryliczajac takie przestanki, jak: trudnoséci w zdefiniowaniu samego pojecia kultury
(problem nauk antropologicznych), zawezanie pola obserwacji do sztucznego mode-
lu teoretycznego (dyskursu dominujacego) czy bledne postugiwanie sie ww. pojeciem
w celu wyjasnienia réznych patologii organizacji wynikajacych z natury ludzkiej,
autor uznal, ze przedstawiciele nauki o zarzadzaniu moga zagubi¢ si¢ w gaszczu
dociekan. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z ta teza. Jednak najczesciej do ,zagubienia si¢”
dochodzi, gdy za analize zabiera si¢ osoba dysponujgca niewystarczajaca wiedza
z zakresu psychologii i socjologii. Jezeli do tego jest to niedoswiadczony obserwa-
tor, to faktycznie niewiele zrozumie z zachowania czlonkéw danej spotecznosci,
a na pewno nie bedzie w stanie scharakteryzowac jej kultury. Problem niskiej jako-
$ci opracowan dotyczacych kultury organizacyjnej wynika¢ moze wlasnie z takich
powodéw. Nie mozna jednak na tej podstawie zaniecha¢ dalszych prac zwigzanych
z tym zagadnieniem, zwlaszcza w perspektywie zmian globalizacyjnych. Pozytywne
i negatywne opinie dotyczace kultury organizacyjnej zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Pozytywne i negatywne efekty kultury organizacyjnej wobec przedsigbiorstwa

Efekty pozytywne

Efekty negatywne

Ukierunkowanie dzialan przez redukcje zlozonosci - silne
kultury przekazuja pracownikom organizacji podstawe co-
dziennego dziatania w sposob zrozumialy i przejrzysty.

Sprawna sie¢ komunikacyjna - opiera si¢ na jednorodnych
wzorcach orientacji, dzigki czemu przekazywane informacje
s3 znacznie mniej znieksztalcone.

Szybkie podejmowanie decyzji — akceptowane cele przedsie-
biorstwa i wspdlny jezyk pozwalaja na szybkie osiggniecie
porozumienia w procesach decyzyjnych.

Przyspieszone wdrazanie planéw i projektéw - szeroka ak-
ceptacja i silne przekonania wplywaja na szybkie i skuteczne
realizowanie strategii, plandw i projektow w firmie.

Matle naktady na kontrole - kontrola sprawowana jest w spo-
sOb posredni, poniewaz nie ma potrzeby ciaglego sprawdza-
nia przyjetych wzorcow orientacji.

Silna motywacja i lojalno$¢ - silne wzorce kulturowe oraz
wierno$¢ przyjetej misji powoduja duze zaangazowanie i go-
towos¢ pracownikéw do reprezentowania firmy na zewnatrz.
Stabilno$¢ i niezawodno$¢ — panujacy spdjny system, niosa-
cy ze soba poczucie bezpieczenstwa i wiary w siebie, elimi-
nuje tendencje do unikania pracy lub jej zmiany.

Tendencje do zamykania si¢
w sobie - silne kultury moga sta¢
sie systemami zamknietymi, gdyz
krytyka i sygnaly ostrzegawcze
Z Zewnatrz, sprzeczne z panujaca
kultura, mogg by¢ odrzucane lub
ignorowane.

Blokowanie nowych orientacji —
wszelkie zmiany przeciwstawne
przyjetym wzorcom staja sie po-
dejrzane i s3 od razu negowane
albo nawet niezauwazane.

Bariery we wdrozeniach - silna
kultura staje si¢ bariera w przy-
padku  wprowadzania  zasad-
niczych zmian, a dotychczaso-
we wzorce, ktére wydawaly sie
bardzo nowatorskie, utrudniaja
przedsigbiorstwom dostep do no-
woczesnych technologii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2009, s. 189, za: Socjologiczne i ekonomiczne aspekty gospodarki rynkowej, red. H. Januszek, Zeszyty Naukowe 19,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2002; B.R. Kuc, ].M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademicki, Difin,
‘Warszawa 2009, s. 367-372.
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Skoro przytoczono zaréwno pozytywne, jak i negatywne opinie dotyczace
tego, czym jest i z czego si¢ sklada kultura organizacyjna, warto przeanalizowa¢, ja-
kie dziedziny dzialalnosci przedsiebiorstwa reguluje. Mozna odpowiedzie¢ zdaw-
kowo, ze jezeli jest pojeciem i zjawiskiem holistycznym, to reguluje wszystkie pro-
cesy i funkcje. Mozna réwniez przyjrze¢ si¢ doktadniej temu zagadnieniu i stosujac
tzw. pigcioelementowy mechanizm koordynacji dziatan H. Mintzberga, wskazac, ze
kultura organizacyjna wplywa na®: wzajemne dostosowanie si¢ (miedzy jednost-
kami, przy uzyciu kanatéw komunikacji nieformalnej), nadzér bezposredni (wyz-
szego hierarchig przelozonego), standaryzacje przebiegu pracy (okreslenie zakresu
obowigzkow), standaryzacje wynikow pracy (okreslenie oczekiwanych rezultatow)
i standaryzacje kwalifikacji (okreslenie umiejetnosci koniecznych do wykonywania
danej pracy). Uogolnienie tez zwigzanych z funkcjonowaniem kultury organizacyj-
nej komplikuje réwniez fakt, ze nie istnieje jej jeden model. Przykladowo naukowcy
z Institute for Research on Intercultural Cooperation w Holandii prowadzacy badania
nad kulturg organizacyjng przedsiebiorstw miedzynarodowych wyodrebnili nastepuja-
ce wymiary, na podstawie ktérych definiowa¢ mozna podzialy i typy kultur®: zoriento-
wania procesowe a zorientowanie na cele, zorientowanie na prace a zorientowanie na
pracownikéw, profesjonalizm a zasciankowo$¢ (zacofanie), systemy otwarte a systemy
zamkniete, wysoki a niski poziom kontroli, pragmatyzm a normatywno$¢.

K.S. Cameron i R.E. Quinn zaproponowali kwestionariusz do oceny kultury or-
ganizacyjnej (stanu obecnego i pozadanego), w ktérym poddali ewaluacji nastepuja-
ce czynniki®: ogdlng charakterystyke organizacji (nastawienie do ludzi, efektywnosci,
hierarchii), styl przywddztwa, styl zarzadzania pracownikami, sp6jnos¢ organizacji,
preferencje w zakresie rozwoju pracownikéw i pozyskiwania zasobow, kryteria sukcesu
organizacji. W wyniku prowadzonych badan autorzy zaprezentowali wlasng typologie
kultur organizacyjnych (zob. tab. nr 4).

Tabela 4. Typologia kultur organizacyjnych

Typ kultury Charakterystyka

Kultura dominacji Homogeniczna, niska tolerancja dysonansu kulturowego,
stabilno$¢ rozwigzan organizacyjnych.

Kultura rywalizacji Wystepowanie subkultur, ustawiczne $cieranie si¢ ich, dysonans
kulturowy stanowi Zrédto mobilizacji.

Kultura wspéldziatania Zbidr nieantagonistycznych kultur, dominujace przekonanie
o korzysciach wspolpracy, brak uprzedzen, sieci nieformalnej
integracji.

¢ Za: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 265.

¢ Cross-Cultural Management, red. S.C. Schneider, J. Barsoux i in., 1** Edition, Erasmus University Rotterdam,
Pearson Custom Publishing, Edinburg Gate 2009, s. 124-125.

% K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s. 30-35.
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Kultura adaptacji Kultura podporzadkowana realizacji formalnych celéw, pracownicy
musza by¢ przygotowani do czestych zmian wzorcéw kulturowych.

Kultura wladzy Najwyzsza wartoscia sg pieniadze i status, silna pozycja
przetozonych, naczelnego kierownictwa.

Kultura roli Duze znaczenie podzialu pracy, funkcji, stanowiska, specjalizacji.

Kultura zadania Dominacja pracy zespotowej, duza elastyczno$¢, wigksze znaczenie
dobra zespotu niz dobra jednostki.

Kultura osoby Stuzenie jednostkom, dzialanie organizacji podporzadkowane
potrzebom jej czlonkow.

Kultura hazardzistow Liczne spotkania, krétki horyzont czasowy, duza rola kontaktow
osobistych, kosztowne pomytki.

Kultura rutyniarzy Dzialania dorazne, nadmierna celebracja, sztuczne wigzi
miedzyludzkie, nieche¢¢ do zmian, znaczenie pozycji formalnych,
rozdrobnienie dziafan.

Kultura indywidualistow Szybkie i zdecydowane dziatania, duza rola autorytetu i wiedzy,
agresywnos¢, duza zmienno$¢ zadan.

Kultura zréwnowazona Szybkie informacje zwrotne, znaczenie hierarchii, wielka rola
autorytetow, duza rola rozwagi i rozsadku, duze znaczenie
menedzeréw, duza aktywno$¢.

Kultura klanu Zwiekszanie samodzielnosci pracownikéw, budowanie zespotu,
zaangazowanie pracownikéw, rozwoj zasobow ludzkich, otwarta
komunikacja.

Kultura adhokracji Zaskakiwanie i nadzwyczajne satysfakcjonowanie klientéw, two-

rzenie nowych standardéw, przewidywanie potrzeb klientdw, state
doskonalenie, poszukiwanie twérczych rozwigzan.

Kultura hierarchii Wykrywanie bledow, pomiary, kontrola proceséw, systematyczne
rozwigzywanie probleméw, stosowanie narzedzi badania jakoéci.

Kultura rynku Pomiar preferencji klientéw, poprawa wydajnosci, rozwijanie
partnerstwa, zwiekszanie konkurencyjnosci, angazowanie
klientéw i dostawcéw w planowanie i projektowanie produktu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzqdzanie w przedsigbiorstwie. Srodowisko — procesy — systemy - zasoby, red. .. Kardas,
M. Wéjcik-Augustyniak, Difin, Warszawa 2008, s. 324-326; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 53.

Inne plaszczyzny wzigli pod uwage F. Trompenaars i C. Hampden-Turner®,
ktdérzy badajac: ogdlne relacje miedzy zatrudnionymi i ich organizacja, poziomy lub
hierarchiczny system wtadzy, okreslajacy miejsce przelozonych i podwtadnych oraz
ogolne poglady zatrudnionych na temat przeznaczenia organizacji, jej celu i zamie-
rzen oraz roli poszczegdlnych pracownikéw w ich realizacji, wyodrebnili cztery typy

¢ F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiarow kultury. Znaczenie roznic kulturowych w dziatalnosci
gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 189.
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(metafory) kultur przedsiebiorstwa, ktére okreslili mianem: rodzinnej, wiezy Eiffla,
pocisku sterowanego i inkubatora. Opis tych typéw zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Cechy charakterystyczne czterech typow kultury przedsiebiorstwa wedtug F. Trompenaarsa
i C. Hampdena-Turnera

Plaszczyzny Pocisk
kultury Rodzina Wieza Eiffla sterowany Inkubator
organizacyjne;j
Stosunki Calosciowe Wycinkowa rola Wycinkowe Calosciowe,
miedzy stosunki w mechanicz- zadania spontaniczne
zatrudnionymi Z organiczng nym systemie W systemie relacje powsta-
caloscia, wymaganych cybernetycznym, jace podczas
z ktdra jest sig interakcji. nakierowane na wspdlnego
zwigzanym. wspolne cele. procesu
tworczego.
Postawa wobec Status jest Status jest Status jest Status jest
wladzy przypisywany Pprzypisywany osiggany przez osiggany przez
postaciom nadrzednym czlonkéw grupy jednostki sta-
rodzicielskim, rolom, ktdore roboczej, ktorzy nowiace wzor
ktore sg blisko sa odlegle, ale maja swoj wklad kreatywnosci
i sprawuja wszechmocne. W osigganie i rozwoju.
pelna wladze. wytyczonego
celu.
Sposoby Intuicyjne, Logiczne, Skupione na Zorientowane
myslenia holistyczne, analityczne, problemie, na proces,
iuczenia sie lateralne pionowe fachowe, kreatywne,
i naprawiajace i racjonalnie praktyczne, ad hoc,
bledy. skuteczne. interdyscypli- inspirujace.
narne.
Postawy wobec Cztonkowie Zasoby ludzkie. Fachowcy Wspottworcy.
pracownikow rodziny. i eksperci.
Sposoby LOjciec” Zmiana regut Zmiana Improwizacja
zmieniania sie zmienia kurs. i procedur. podejscia i dostrajanie sie.
w miare, jak cel
sie porusza.
Sposoby Osobiste zado- Awansowanie Placa albo uzna- Udziat w pro-
motywowania wolenie, ze jest na wyzsze nie za wyniki cesie tworzenia
i nagradzania sie kochanym stanowisko, i rozwigzane pro- nowej rzeczy-
i szanowanym. wigksza rola. blemy. Zarzadza- wistosci.
Zarzadzanie Zarzadzanie nie przez cele. Zarzadzanie
przez przez opis przez entuzjazm.
przedmioty. stanowiska.
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Krytyka Polityka Krytyce zarzuca Krytyka Krytyka musi
i rozwigzywanie nadstawiania sie irracjonal- konstruktywna ulepsza¢ idee¢
konfliktow drugiego nos¢, chyba i dotyczaca tworcza, a nie

policzka, ze istnieja wylacznie negowac ja.

chronienia odpowiednie zadania, potem

innych przed procedury przyznanie si¢

utratg twarzy, polubownego do bledu i szybka

gra o wladze. rozstrzygania korekta.

konfliktow.

Zrédto: E. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturowych w dzialalnosci gospodarczej,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 211.

Interakcje hierarchiczne w przedsigbiorstwach nawigzywane s na réznych ptasz-
czyznach miedzy czlonkami przedsiebiorstwa, a takze podmiotami jego otoczenia.
Ponadto wynikajg z formalnie przyjetej struktury organizacyjnej. Oczywiscie w ni-
niejszym opracowaniu uwzgledniono réwniez istnienie grup i hierarchii nieformal-
nych, ale dla celéw dalszych rozwazan przyjmuje si¢ rozpatrywanie wylacznie struk-
tur oficjalnych, tzn. formalnie przyjetych w danej organizacji. Bierze si¢ rowniez pod
uwage twierdzenie J. Schroedera, dowodzacego, ze w tworzeniu nowego porzadku
organizacyjnego istotng role odgrywaja przedsigbiorstwa miedzynarodowe, ktérych
cechami charakterystycznymi jest

rosngce wykorzystanie zespotéw zadaniowych realizujacych wiele funkeji i wprowadza-
nie rdznego rodzaju struktur organizacyjnych redukujacych granice zwyczajowo roz-
dzielajace funkcje i szczeble hierarchiczne w organizacji®®.

Przyjecie powyzszych zalozen pozwala rozpatrywa¢ kulture organizacyjng jako pro-
fesjonalnie zaplanowang i wywodzaca sie z ogoélnej strategii przedsigbiorstwa. Istnieje
przeciez zalezno$¢ konsekwencji poczynan menedzerskich (zarzadczych), zgodnie
z ktorg tad w przedsiebiorstwie wywodzi si¢ z przyjetego w strategii modelu bizne-
sowego, nastepnie przeklada si¢ na kulture organizacyjna, a w konsekwenciji styl za-
rzadzania zasobami ludzkimi. F. Trompenaars i C. Hampden-Turner zaproponowali
dla opracowanej przez siebie typologii kultur przedsiebiorstwa (tab. 5) zalecane sty-
le zarzadzania, ukierunkowanie wladzy i wytyczne polityki kontroli. Zgodnie z tym
przeanalizowa¢ mozna przykladowa klasyfikacje elementéw zaprezentowanych mo-
deli oraz wszelkie uktady powigzan pomiedzy nimi (zob. tab. 6). Mozna jednocze$nie
odnies¢ wrazenie, ze wyodrebnione modele (inkubator, pocisk sterowany, rodzina,
wieza Eiffla) sa bardzo idealistyczne i w przewazajacej czesci zakladajg pozytywne na-
stawienie kadry wszystkich szczebli do dzialania w organizacji. Podejscie idealistycz-
ne (lub cho¢by optymistyczne) E Trompenaarsa i C. Hampden-Turnera do zarzadza-
nia personelem interkulturowym potwierdza opisana przez nich typologia rél dziatu

¢ J. Schroeder, Migdzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan
2010, s. 11.
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zasobow ludzkich, w ktorej wskazali®: przycigganie, utrzymanie i motywowanie ta-
lentéw, nagradzanie personelu, ocen¢ poprawy pracy, rozwdj zawodowy personelu
i liderow, egzekwowanie zmiany oraz wykorzystanie pieniedzy.

Tabela 6. Kultury przedsiebiorstw a styl zarzadzania, ukierunkowanie wladzy i kontrola

Styl zarzadzania

Inkubator Pocisk sterowany

Zarzadzanie przez wspolna fascynacje Zarzadzanie przez cele grupy

Rodzina Wieza Eiffla

Zarzadzanie przez wzajemnos¢ Zarzadzanie przez opis stanowisk
Ukierunkowanie wladzy

Inkubator Pocisk sterowany

Wiadza dzieki idei Wiadza dzieki wiedzy

Rodzina Wieza Eiffla

Wtadza dzieki osobowosci Wrtadza dzigki pozycji

Zasada kontroli

Inkubator Pocisk sterowany

Autorytet nauki Autorytet rozwigzania

Rodzina Wieza Eiffla

Presja spofeczna Sciste reguty, procedura

Zrédto: na podstawie E. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Zarzgdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 33.

J.N. Saykiewicz” wskazal natomiast, ze rozwazajac zagadnienia organizacji glo-
balnych pod wzgledem interakcji hierarchicznych, nalezy rozréznia¢ znaczenie me-
nedzeréw poszczegdlnych szczebli, gdyz kazdy z nich odpowiada nie tylko za obszar
funkcjonalny organizacji, ale i geograficzny. Autor ten wyrdznil’: menedzeréw bizne-
su (odpowiedzialnych za strategie, alokacje aktywdéw i zasobow w skali globalnej oraz
miedzynarodowg koordynacje dziatan), menedzeréw krajowych (majacych za zada-
nie monitorowanie szans i zagrozen rynku lokalnego), menedzeréw funkcjonalnych
(odpowiedzialnych za transfer wiedzy specjalistycznej w skali miedzynarodowej) oraz
menedzeréw korporacyjnych (bedacych liderami dla pracownikéw i pozostalych me-
nedzerow w skali calego przedsigbiorstwa).

¢ F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Zarzgdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 34.

7 JN. Saykiewicz, Current Issues in International Marketing Management, materialy z konferencji
»Innowacje w zarzadzaniu (Innovation in Management)’, Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO, Poznan 2006,
5. 76-78.

7t Tamze, s. 77.
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Jako rozwinigcie i nawigzanie do teorii G. Hofstedego oraz E Trompenaarsa
i C. Hampdena-Turnera, J. Mikulowski-Pomorski wymienil dodatkowo nastepujace
rodzaje wymiaréw kultur organizacyjnych’:

- uniwersalne v. partykularystyczne,

— kolektywistyczne v. indywidualistyczne,

- neutralne v. emocjonalne,

- konkretnosci v. rozproszenia,

- zorientowane na osiggniecia v. zorientowane na przypisanie.

Mimo rozbieznosci i wieloplaszczyznowosci pojmowania pojecia kultury organiza-
cyjnej oraz istniejacych watpliwosci co do jej funkcjonowania w przedsigbiorstwach, jej
powiazanie z pojeciem ksztattowania zachowan poprzez wdrozenie wzorca podstawowe-
go zachowan w grupie spolecznej wydaje si¢ spdjne. Zasadne jest zatem podejmowanie
prob zastosowania elementéw kultury organizacyjnej jako narzedzi unifikacji réznic mie-
dzykulturowych w globalnych i miedzynarodowych organizacjach gospodarczych zarza-
dzajacych interkulturowymi zespotami pracowniczymi. K. Lobos i K. Olejczyk przedsta-
wili schematy ideowe procesu kultury organizacyjnej na przykladzie selekcji kandydatow
do pracy oraz inkubacji badz konwersji przy kluczowych osobach organizacji. W pierw-
szym przypadku (selekcji) wskazali nastepujace etapy’:

1) rozpoznanie kluczowych, pozadanych cech kultury organizacyjnej bazujacych na modelu
kultury naczelnego kierownictwa;

2) wypracowanie narze¢dzi do badania spdjnosci cech osobowych kandydata do pracy z ce-
chami preferowanej kultury organizacyjnej;

3) selekcja kandydatéw do pracy uwzgledniajaca oprocz aspektow formalnych i merytorycz-
nych réwniez cechy osobowosci;

4) utrwalanie pozadanych cech kultury przez homogeniczne kulturowo srodowisko pracy.

W drugim przypadku (inkubacji i konwersji) kultura organizacyjna ksztaltowana jest
poprzez’:

1) okreslenie grupy oséb o charakterze kluczowym dla organizacji z punktu widzenia cech
osobowosciowych i stosunku do pracy;

2) stworzenie uprzywilejowanej pozycji organizacyjnej i warunkow pracy dla tej grupy;

3) podporzadkowanie nowo zatrudnianych pracownikéw cztonkom grupy wzorcowej;

4) konwersje kulturowa nowo zatrudnianych pracownikéw badz odrzucanie wzoréw;

5) naturalny proces akceptacji norm i wartoéci badz odejécie z pracy wskutek konfliktu
wartoéci na linii przetozony - podwtadny;

6) wzmacnianie kultury przez homogenizacje kulturows systemu spotecznego organizacji.

Zrozumienie kultury jest zatem procesem podstawowym, ktéry wptywa na pro-
ces wtdrny, czyli jej ksztaltowania w organizacji. O tym bowiem, jak uformowana jest
kultura przedsiebiorstwa, decyduje wlascicielska filozofia korzysci oraz przetargowa

72 ]. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakow 2003, s. 140.

73 Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysziosci. Koncepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 289.

7 Tamze.
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sifa przedsigbiorstwa na rynku. Wtascicielska filozofia korzysci to oczekiwania, ktore
wiasciciel lub wlasciciele przedsiebiorstwa chcg spetni¢ dzieki prowadzeniu przedsie-
biorstwa. W tym miejscu nalezy sprecyzowa¢ nastepujace sformulowania:

- wlasciciel - osoba/osoby lub podmiot/podmioty, ktére faktycznie sprawuja
wladze nad organizacja; moze to by¢ zatozyciel firmy, organ panstwowy, do-
wolny organ kolegialny (np. stowarzyszenie), udziatowcy/akcjonariusze ma-
jacy znaczny pakiet wlascicielski itp.; nie nalezy utozsamia¢ z wlascicielem
menedzeréw wszystkich szczebli, czlonkéw zarzadow itp., czyli tych, ktorzy
zawarli kontrakt czy w innej formie $wiadczg prace menedzerska;

- korzysci — mierzalne lub niemierzalne skutki swiadomie i celowo zdefiniowa-
ne do osiggniecia; moga to by¢ zyski finansowe, zadania administracyjne, cele
kulturalno-oswiatowe, cele nielegalne itp.

Przetargowa sila przedsi¢biorstwa na rynku nie powinna by¢ utozsamiana z pozycja
rynkows, chociaz najczesciej sa to wskazniki zbiezne. Poniewaz jednak niniejsza pra-
ca dotyczy zaréwno malych i srednich przedsigbiorstw (MSP) z rynku lokalnego, jak
i korporacji ponadnarodowych, to moze si¢ zdarzy¢, ze lokalna firma (o stabej pozycji
rynkowej w skali calej branz) moze miec¢ silng pozycje przetargows, poniewaz np. jej
wladcicielem jest znany polityk lub wlasciciel wielu innych firm o znacznie lepszej
pozycji rynkowe;j.

W zwiazku z powyzszym mozna uzna¢, Ze najwazniejsze pytania, ktére nalezy
zadac, przystepujac do badania kultury organizacyjnej dowolnego przedsigbiorstwa,
brzmig nastepujaco:

- kto jest wlascicielem przedsigbiorstwa/organizacji?

- po co wlasciciel prowadzi przedsigbiorstwo/organizacje?

- czy wladciciel ma jeszcze moc oddziatywania na przedsigbiorstwo/organiza-

cje, czy wladze przejeli doradcy, cztonkowie zarzadu itp.?

Uzyskanie prawdziwych odpowiedzi na powyzsze pytania to podstawa skutecznej
i prawidlowej diagnozy kultury. Niestety, mimo ze pytania wydaja si¢ tatwe i oczy-
wiste, to bardzo trudno dowiedzie¢ sig, jaka jest autentyczna sytuacja. W wiekszosci
przypadkéw wiasciciel, bez wzgledu na to, kim jest, ma sile oddziatywania na przed-
sigbiorstwo. W zwigzku z tym wlascicielska filozofi¢ korzysci uzna¢ mozna za funda-
ment kultury organizacyjnej, czyli, nawigzujac do modelu gory lodowej E.H. Scheina,
za sfer¢ zasad, wartosci, wierzen, przekonan i moralnej oceny w calej organizacji.
Inng sprawg jest oczywiscie to, jakie wartosci sg oficjalnie gtoszone przez organizacje
(cztonkdw, pracownikéw, w reklamie itp.). Niezgodno$¢ plaszczyzny pierwszej i dru-
giej przejawia sie w patologii na poziomie artefaktéw, np. gdy produkty, ktore maja
by¢ dobrej jakosci, sa wadliwe, a pracownicy, ktérzy pracuja u ,,pracodawcy roku”
w rzeczywistosci sg zdezorientowani i zestresowani itp. Rozbiezno$¢ deklaracji i czy-
néw nie jest jednakze jedynym powodem sytuacji, ktorg potocznie zwyklo si¢ nazy-
wacé brakiem kultury. W tabeli 7 zaprezentowano sze$¢ przykladéw wyjasniajacych,
jak wiascicielska filozofie korzysci przeklada si¢ na kulture organizacyjna.
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Tabela 7. Kultura organizacyjna a wlascicielska filozofia korzysci

Podejécie do warto$ci
Kierunek strategiczny
Kultura Kultura
przestrzegania wartosci nieprzestrzegania wartosci
Rozwoj Planowany 1A 1B
Improwizowany 2C 2D
Stabilizacja Kontynuowanie 3E 3F

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przedstawionych przypadkach zatozono skrajnie, ze wlasciciel moze przeja-
wia¢ postawe ukierunkowang na przestrzeganie ogélnie przyjetych zasad albo dziata
bez wzgledu na zasady lub wrecz wbrew tym zasadom. Przy czym jako ogélnie przy-
jete uznaje si¢ poszanowanie praw czlowieka, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
(SOB), uczciwo$¢ wzgledem interesariuszy itp. W sytuacji nr 1 wlasciciel zaintereso-
wany jest rozwojem przedsi¢biorstwa, dziala w sposdb zaplanowany, najczesciej ma
przygotowany profesjonalnie sporzadzony dokument strategii. Réwniez organizacja
w przedsigbiorstwie jest wzorowa, role dokladnie podzielone, zadania przyporzad-
kowane itp. Jednak w opcji A wlasciciel zachowuje zasady i warto$ci na wszystkich
poziomach wspolpracy z interesariuszami. W sytuacji B natomiast ustala, ze korzysci
maja by¢ osiggniete za wszelka cene, bez wzgledu na konsekwencje. W tym przy-
padku nalezy podkresli¢, ze bezwzglednos¢ i brak poszanowania zasad dotyczy nie
tylko interesariuszy zewnetrznych, ale i wewnetrznych. To wlasnie taki typ zachowan
reprezentuja przedsigbiorstwa, ktére niszcza srodowisko naturalne, wykorzystuja pra-
cownikoéw, oszukuja klientow itp.

Przypadki nr 2 to dzialania improwizowane. Wlasciciel wie, co chce osiagnac¢, ale
albo nie umie tego zaplanowa¢, albo celowo zmienia i rozprasza dziatania (np. czesto
zmienia plany, kontrahentéw, klientéw, rynki docelowe itp.). Réwniez improwizacja moze
by¢ realizowana z zachowaniem wartosci lub bez nich. Negatywna wersja improwizacji
najczesciej przybiera forme chaosu. Wlasciciel, maskujac swoja niewiedze lub niezdecy-
dowanie, obwinia menedzeréw, pracownikéw lub innych interesariuszy. Permanentny
brak konkretnego kierunku dzialann demotywuje wszystkich. Wzrasta fluktuacja kadr,
szerzy si¢ brak zaufania. Jest to réwniez idealne podloze do dziatan dyskryminacyjnych.

Sytuacja nr 3 dotyczy organizacji, ktére nie musza rywalizowa¢ na rynku. Sa to np.
podmioty publiczne, non-profit, religijne itp. Bledne byloby jednak zalozenie, ze skoro
nie dotyczy ich trudna walka konkurencyjna, to beda one przyktadem wylacznie pozy-
tywnej kultury organizacyjnej. Niestety rowniez te podmioty maja negatywne oblicze,
gdyz moga by¢ narzedziem rozgrywek politycznych (o zasiegu lokalnym, krajowym,
a nawet miedzynarodowym), propagandowych czy po prostu ambicjonalnych.

Oczywiscie wlasciciel (wlasciciele), aby osiagna¢ oczekiwane korzysci, zatrudnia
osoby (menedzeréw i pracownikéw), ktére beda dziala¢ w wyznaczony przez nie-
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g0 sposdb, co jest rOwnoznaczne z przestrzeganiem tej samej filozofii postepowania.
Wiszyscy, ktorzy nie moga sie¢ dopasowaé, muszg odejs¢ albo sfrustrowani trwa¢ na
stanowisku pracy. Rekrutacja i selekcja sg zatem jednym z narzedzi ksztattowania kul-
tury organizacyjnej, gdyz na tym etapie dobierane sg osoby, ktére do tej kultury moga
sie dostosowac i beda ja rozpowszechnia¢. Procedury i techniki s3 jednak zawodne
i nie zawsze udaje si¢ zatrudni¢ wlasciwe osoby. Poza tym dana osoba (o konkretnej
wizji kultury) moze stac sie wladcicielem przedsiebiorstwa funkcjonujacego na rynku
od diuzszego czasu. W ten sposob dochodzi do konfliktu wizji wlascicielskiej z kul-
turg zastang lub kulturg konkretnych oséb w organizacji. Powstaje problem, ktory
okreslono jako konflikt szczebli (tab. 8). Rozumie si¢ przez to celowy bojkot kultury
organizacyjnej przez menedzeréw i pracownikéw oraz brak wiedzy i umiejetnosci
menedzeréw zarzadzania kulturg organizacyjna.

Tabela 8. Konflikt szczebli

Poziom Szczeble zarzadzania
zarzadzania .
? Najwyzszy Sredni Najnizszy
Najwyiszy

Bojkot, sabotaz, celowa ignorancja.

g Sredni Brak wiedzy o obowigzujacej kulturze organizacyjnej.
= _‘é’ Brak wiedzy i umiejetnosci menedzeréw w zakresie zarzgdzania
g g‘ — kultura organizacyjna.
S8 Najnizszy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Konflikt szczebli wystepuje w réznych konfiguracjach. Wszystkie trzy wymienio-
ne przejawy i przyczyny konfliktu moga zaistnie¢ zaréwno pionowo, jak i poziomo,
np. pomiedzy czlonkami najwyzszego kierownictwa, ktérzy maja odmienne wizje
prowadzenia przedsigbiorstwa, réznia si¢ wyksztalceniem, doswiadczeniem czy war-
to$ciami indywidualnymi. Nie nalezy jednak myli¢ konfliktu szczebli, ktérego efek-
tem jest chaos organizacyjny, z celowo prowadzong kulturg improwizacji.

Wynikiem powstania wskazanego konfliktu jest tworzenie si¢ subkultur orga-
nizacji, nieformalnych grup przeciwstawiajacych si¢ jej kulturze. Subkultury moga
by¢ budowane przez pracownikoéw, ale tez menedzeréw, ktérzy chca w ten sposéb
tagodzi¢ lub wrecz zablokowaé bezposrednie oddzialywanie wiascicieli na pra-
cownikéw. Motywy menedzeréw moga by¢ rézne. Jednym z nich moze by¢ poczu-
cie odpowiedzialnosci menedzera za los pracownikéw. W tej sytuacji menedzer
w swoim mniemaniu chroni podwladnych przed skrajnie negatywnym oddzialy-
waniem wilascicieli, blokuje przeplyw informacji pomigdzy nimi. Inny przykiad
dotyczy grup narodowo$ciowych w przedsiebiorstwie. Jednostki, ktére nie chca
sie asymilowac¢, lub liderzy, ktorzy nie moga zaja¢ miejsca w formalnej hierarchii,
wzmacniajg swojg pozycje i poczucie bezpieczenstwa, tworzac specyficzng sub-
kulture, majaca niekiedy znamiona grupy wsparcia. Trzeci przypadek wystepuje
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w przedsigbiorstwach realizujacych réznorodne zadania w formie projektow. Przy
pracach dlugoterminowych lub przy powtarzalnym procesie formowania zespoléw
wokot tych samych menedzeréw pojawia sie tendencja tych menedzeréw to kre-
owania subkultury zespolu projektowego. Oczywiscie ma to zalety i niezaprzeczalny
wplyw na integracje zespotu i jego efektywnos¢, ale moze takze prowadzi¢ do zawe-
zenia perspektywy wydajnosci i zyskownosci do jednego projektu, a nie przedsigbior-
stwa jako calosci”.

Przykladéw konfliktu szczebli i konsekwencji jego wystepowania mozna poda¢
bardzo wiele. Z punktu widzenia autorki istotna jest przede wszystkim §wiadomos¢
istnienia takiego zjawiska jako jednego z mechanizméw oddzialywania (znieksztal-
cania) na kulture organizacyjna. Bez wzgledu jednak na przyjeta definicje panuje
zgodnos¢ co do tego, ze kultura organizacyjna okresla’: wspdlny jezyk (pozwala pra-
cownikom rozumie¢ si¢ nawzajem), granice grup (w tym takze kryteria przynalezno-
$ci, wlaczenia i wylaczenia z grupy, konsensusu), wladze i status (kryteria zdobycia,
utrzymania i straty wladzy), kary i nagrody (a takze indywidualny i grupowy sposob
egzekwowania odpowiedzialno$ci), sfere prywatna i przyjazn (reguly relacji miedzy
ludzmi, zakres otwartosci, tabu itp.), ideologie i ,,religi¢” (co jest szczegdlnie istotne
w sytuacjach zaskakujacych, niewyttumaczalnych, gdy okresla, co daje cztonkom or-
ganizacji poczucie sensu w sytuacjach trudnych do kontrolowania).

Przytoczone wnioski i koncepcje stanowia podstawe dalszych rozwazan szczegol-
nie pod katem ich weryfikacji i uzytecznosci we wspdlczesnym, globalnym otoczeniu
spoteczno-gospodarczym. Wychodzac z zalozenia, ze kultura organizacji zalezy od
czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, podjeto probe zidentyfikowania oraz scha-
rakteryzowania tychze czynnikéw. Wyniki analizy zaprezentowano w rozdziale drugim.

1.3. KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO KULTURA RELAC]I

Gdyby wlasciciele przedsigbiorstw i grupy wilascicielskie korporacji mogly pro-
wadzi¢ niczym nieskrepowang dzialalnos¢, wtedy na rynku istniataby mozliwos¢ za-
obserwowania kultur organizacyjnych bedacych odzwierciedleniem filozofii korzysci
w czystej formie. Niestety bardzo prawdopodobne jest, ze w takim przypadku przewa-
zalyby, a nawet dominowaly kultury negatywne - silne. Wlasnie dlatego konieczne jest
funkcjonowanie organizacji kontrolnych, ktore za pomocg najrozniejszych narzedzi
oddzialujg na wtascicieli. Sg to zaréwno podmioty majgce umocowania prawne, jak
i podmioty spoteczne, ktore dzigki sile medidéw i opinii publicznej wywieraja wplyw
na $rodowisko biznesu. Nalezy jednak pamigtac o tezie sformutowanej na poczatku

7> Problematyke te omoéwiono szerzej w K. Czainska, Intramobility versus cost centers in project structures —
revised case, [w:] Leveraging Global Competitiveness for Organizational Excellence. Handbook of Management Cases,
red. H.P. Gupta, T. Thatchenkery, MacMillan & Institute of Management Education, New Delhi-Ghaziabad 2010.

76 Kultura organizacyjna,... dz. cyt., s. 23.
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rozdzialu, w ktdrej wskazano, ze interesariusze przedsigbiorstwa nie maja sity oddzia-
tywania na kulture organizacji, chyba ze dzieje si¢ tak za przyzwoleniem jej wlascicie-
li, upatrujacych w tym dziataniu okreslone korzysci lub obawiajacych sie straty.

Najbardziej adekwatng koncepcja ttumaczaca skomplikowane powigzania przed-
siebiorstwa i jego interesariuszy jest koncepcja relacji, rozpowszechniona szczegélnie
w marketingu”’. Parafrazujac wytyczne wskazane m.in. przez A. Grzebieniaka’, nalezy
stwierdzi¢, ze kultura relacji opiera si¢ na: utrzymaniu interesariuszy, nacisku na ko-
rzy$¢, dtugookresowej skali dziatania, waznosci kontaktéw z interesariuszami, przeko-
naniu pracownikéw do tworzenia relacji z nimi i dbaniu o nie oraz stalym kontakcie
z nimi. Ponadto wlasnie dobrze zrozumiana idea budowania relacji w celu osiagniecia
zysku przedsigbiorstwa staje sie podstawa niwelowania rozdzwigku pomiedzy bizne-
sem a etyka. By¢ moze dlatego biznesmeni nie chcg podejmowaé wysitku ksztalto-
wania kultury organizacyjnej opartej na wartosciach, gdyz przyjeto si¢ mniemac, ze
kiedy uzywa sie stow kultura i etyka, niezreczne jest jednoczesne stosowanie stowa
zysk. Nic bardziej mylnego. Zmieni¢ musi si¢ jedynie pojmowanie zaleznosci pomie-
dzy wartoscig a zyskiem, a moze po prostu nalezy te zaleznos¢ dostrzec”.

Pierwszym krokiem w tworzeniu kultury organizacyjnej relacji jest ustalenie
istoty dziatania danego przedsiebiorstwa przy uzyciu prostych pytan: co, gdzie i kto
(tab. 9). Oczywiscie nie moga to by¢ pytania tak ogdlne i banalne. Trzeba przeanali-
zowac: co tak naprawde generuje zysk (jaki produkt czy ustuga), gdzie powstaje zysk
(analiza procesow i procedur), kto wypracowuje zysk (jednostki, komorki organiza-
cyjne, konkretni pracownicy), kto zapewnia zysk i wptywa na jego wysoko$¢ (klienci,
kontrahenci, wladze lokalne), co zagraza osiagganiu zysku (uzaleznienie od zasobow,
wladze krajowe lub lokalne, organizacje obywatelskie). Nalezy zrozumie¢, ze skoro
wlasciciele dbaja o wypracowywanie zysku, to muszg dbac o te ogniwa (ludzkie, ma-
terialne i niematerialne), ktdre go dostarczajg. Powyzsza filozofia nie jest nowatorska,
gdyz koncepcja opracowania mapy stakeholders (interesariuszy), ze wskazaniem sily
i istoty ich oddzialywania, jest podstawowym narzedziem stosowanym w zarzadza-
niu strategicznym. W kontekscie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw wielokul-
turowych analiza stakeholders musi jednak uwzglednia¢ aspekt réznic kulturowych
i oddziatywan o zasiegu ogélnoswiatowym. Aby nie zagubi¢ sie w gaszczu plaszczyzn
relacyjnych, skupi¢ si¢ mozna na trzech z nich:

77 Koncepcje marketingu relacyjnego rozwijali m.in.: E. Gummesson, Implementation Reqiures a Relationship
Marketing Paradigm, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 1998, vol. 26, no 3; K. Fonfara, Marketing
partnerski na rynku przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999; K. Rogozinski, Cywilizacja
ustugowa - samorealizujgce si¢ niespetnienie, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2003; T. Harwood, T. Garry,
A. Broderick, Relationship marketing, McGraw-Hill Education, London 2008.

8 Zob. A. Grzebieniak, Znaczenie marketingu relacji i marketingu spotecznego w procesie zarzgdzania zaktadem
ubezpiecze, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 4.

7 Zob. A. Kwiecien, Kapital relacyjny we wspélczesnych organizacjach, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012; J. Szczepariska-Swiatowiec, Rozwdj
zdolnosci relacyjnych na poziomie korporacyjnym przedsiebiorstwa, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red.
P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.
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1) uniwersalnych (hipernormy) - wartosci przyjete na calym $wiecie jako naj-
wazniejsze z punktu widzenia calej cywilizacji, do ktérych naleza m.in. naste-
pujace wskazania: nie zabija¢, nie rani¢ psychicznie i fizycznie, nie poniza,
nie kras¢, nie oszukiwad, nie zanieczyszczac srodowiska naturalnego;

2) biznesowych — wartosci okreslajace stosunek do klientéw, kontrahentéw, kon-
kurentéw i partneréw gospodarczych;

3) organizacyjnych — wartosci odnoszace si¢ do wspodtzycia w ramach danej or-
ganizacji, np. praca zgodna z umowa (sumienna i zgodna z czasem pracy),
wyplacanie wynagrodzenia zgodnie z umows, w godzinach pracy przedkia-
danie celow firmy ponad sprawy wlasne, niezdradzanie tajemnic stuzbowych,
nieniszczenia mienia firmy.

Tabela 9. Przykladowa analiza budowy kultury organizacyjnej relacji dla przedsiebiorstwa
produkcji spozywczej X

Plaszczyzna kultury Wartosci Normy, zasady Artefakty
Co? Produkty/ Zdrowe Swieze produkty Opakowania,
ustugi produkty do produkgji. ulotki, artykuty
Swieze produkty prasowe.

w sprzedazy.

Jak? Procesy/ Higiena Technologia zapewnia- | Ubiér
procedury jaca higieniczno$¢ pracownikéw,
i jako$¢ wytwarzania. wyglad hal
Procedury selekgji pro- | produkeyjnych
duktéw, przechowywa- i punktow

nia, kontroli wazno$ci sprzedazy.
wyrobow, procedury
kontroli jakosci.

Kto? Pracownicy/ Sprawiedliwe Opracowany system Struktura
inwestorzy wynagradzanie wynagrodzen organizacyjna.
wedlug i motywacyjny Regulamin
zaangazowania. uwzgledniajace wynagrodzen.
Poszanowanie wyniki pracy. Imprezy
praw czlowieka. Opracowany, integracyjne
wdrozony i stosowany i szkolenia.
system rekrutacji Organizacja
pracownikéw, czasu pracy
adaptacji zawodowej (np. przerwy na
i oceny okresowej. positki).
Szkolenia
pracownikow
dotyczace zakresu
ich obowigzkéw
oraz kultury
organizacyjnej.
Procedury
antydyskryminacyjne
i antymobbingowe.
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cd. tab. 9

Zapraszanie na wizyty
(np. zorganizowane
zwiedzanie hal
produkcyjnych).
Pomoc lokalnym
organizacjom
charytatywnym, np.
poprzez dostarczanie
produktéw na zbidrki
Zywnosci.

Kto? Klienci Zadowolenie Opracowane Standardy
ilojalno$¢ i wdrozone standardy komunikowania
obstugi klienta. sie z klientem.
Kontakt z klientami Wyglad
poprzez infolinie, sklepow.
analiza reklamacji Spotkania
w celu eliminowania z klientami.
wad produktéw
i obstugi.
Kontrahenci Wiarygodnosc¢, Terminowo$¢ Standardy
solidnos¢ regulowania komunikowania
zobowigzan. sie (procedury
zamowien,
rozliczen
i reklamacji).
Kontakty
formalne
i nieformalne.
Inni Transparentnos¢/ Terminowo$¢ Standardy
interesariusze zaangazowanie regulowania komunikowania
zewnetrzni zobowigzan. si¢ z otoczeniem.
Informowanie Strategia public
o sytuacji relation.
przedsigbiorstwa.

Zrédto: opracowanie wlasne.

K. Krzakiewicz wskazal ponadto, Ze zgodnie ze wspotczesnym podejsciem zarza-
dzanie przez wartosci rozpatruje sie w trzech kategoriach®: wartos$ci pragmatycznych,
etyczno-spolfecznych i emocjonalnych. Wartosci pragmatyczne odnosza si¢ do ele-
mentéw sfery ekonomicznej dziatalnosci przedsigbiorstwa, takich jak m.in.: efektyw-
nos¢, standardy produkcji, produktywnos¢ pracownikéw. Wartosci etyczno-spolecz-
ne zwigzane s3 z grupowymi zachowaniami cztonkéw organizacji oraz wytworzonych
miedzy nimi relacji. Dotyczg takich cech, jak: uczciwo$¢, kolezenskos¢ czy lojalnos¢.
Natomiast wartosci emocjonalne obejmujg indywidualne odczucia pracownikéw do-
tyczace zaufania, autonomii i poczucia zadowolenia.

8 K. Krzakiewicz, Przestanki i dylematy wykorzystania koncepcji zarzqgdzania przez wartosci, ,Organizacja
i Kierowanie” 2012, nr 1A (149), s. 63-64.
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Przyjmujac zatem zalozenie, ze wlascicielska filozofia korzysci stanowiaca pod-
stawe ksztaltowania kultury organizacyjnej moze zmienia¢ si¢ pod wplywem inte-
resariuszy o istotnym znaczeniu, to, aby zrozumie¢ dang kulture, nalezy uprzednio

zidentyfikowac interesariuszy oraz pola i sity ich oddziatywania (tab. 10).

Tabela 10. Przykltadowa mapa interesariuszy w przedsiebiorstwie wielokulturowym

Plaszczyzna Interesariusz Sila oddzialywania

Uniwersalna - Czy istnieje organizacja krajowa lub mi¢- | — Czy interesariusz moze bezpo-
dzynarodowa okreslajaca zasady etyczne dzia- | $rednio wplywac na organizacje?
talnosci? - W jakim czasie nalezy wprowa-
- Czy istnieja formalne i nieformalne zasady | dzi¢ zmiany?
funkcjonowania w danym otoczeniu, a szcze- | - Czy za zlamanie zasad groza
golnie prowadzenia dzialalno$ci gospodar- | sankcje finansowe lub inne istot-
czej? ne dla organizac;ji?

- Przyktady: ONZ, Unia Europejska, organi- | — Czy istnieja organy kontrolu-

zacje ekologiczne, Koscioly i zwiazki wyzna- | jace przestrzeganie ustalonych

niowe, partie polityczne, organizacje konsu- | zasad?

menckie, mieszkancy danego regionu; trakta- | — Czy organy kontrolne sg spraw-

ty, ustawy, rozporzadzenia, uchwaly. ne, niezalezne i zaangazowane
w realizacje swojej misji?

Biznesowa - Kto/co ma bezposéredni wplyw na funkcjo- | — Czy interesariusze (szczegolnie
nowanie przedsiebiorstwa? klienci i opinia publiczna) zwra-
- Przyklady: dostawcy, konkurenci, partne- | €aja uwage na konkretne zasady
rzy gospodarczy, organizacje branzowe, izby | i normy wskazywane przez inne
gospodarcze; koncesje, licencje, certyfikaty; podmioty zewnetrzne, czy wrecz
ustawy (np. prawo pracy), rozporzadzenia, | przeciwnie, na rynku najwazniej-
umowy, alianse, kodeksy. sza jest atrakcyjna cena produk-

tow i ustug?

Organizacyjna | - Kto z czlonkéw przedsiebiorstwa istotnie | - Jak jest struktura wlascicielska?

wplywa na dzialanie przedsigbiorstwa? Bez | — Czy w organizacji sa pracownicy,
kogo organizacja nie przetrwa lub okresowo | ktérych brak istotnie wplynie na
utraci sprawnoé¢ dzialania? Jakie formalne | efektywno$¢ lub ciaglos¢ pracy?
lub nieformalne zasady obowigzuja w organi-
zacji?
- Przyklady: kluczowi akcjonariusze, mene-
dzerowie, wysoko wykwalifikowani pracow-
nicy, pracownicy nizszego szczebla; regulami-
ny, instrukcje, kodeksy, umowy.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zaprezentowana w tabeli 10 analiza interesariuszy jest oczywiscie bardzo ogol-
na. Kazda branza charakteryzuje si¢ wltasnymi zasadami i uktadami gospodarczymi.
Odmienni sg klienci, dostawcy czy geograficzny zakres dziatania. W kulturze organi-
zacyjnej odzwierciedlone jest jednak (czasem zupelnie nie§wiadomie) podejscie wia-
$cicieli do wymienionych kwestii.
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Wielokrotnie w niniejszej publikacji zwracano uwagg, Ze zarzadzanie kulturg or-
ganizacyjna dotyczy zarzadzania facznie wszystkimi jej plaszczyznami, tzn. artefakta-
mi, normami i zasadami oraz podstawowymi warto$ciami. Nalezy przy tym podkresli¢,
ze kierunek myslenia o kulturze organizacji powinien przebiega¢ od wartosci do arte-
faktow, a nie przeciwnie. Innymi stowy, artefakty organizacji (ubidr, rytuaty, procedu-
ry itp.) powinny by¢ odzwierciedleniem jej wartosci. Niedopuszczalne, a raczej malo
profesjonalne i nieefektywne jest ktadzenie nacisku na artefakty (np. slogany gloszace
dbato$¢ o jakos¢ produktow i ustug, wiarygodnosé przedsigbiorstwa itp.), ktdre nie
maja potwierdzenia w rzeczywisto$ci. Zaréwno klienci, jak i kontrahenci predzej czy
pdzniej zauwaza ten rozdzwigk.

Traktujac model E.H. Scheina jako wyjsciowa klasyfikacje warstw kultury, w tym
réwniez kultury organizacyjnej, trzeba podkresli¢, ze zarzadzanie interkulturowe
rézni¢ si¢ bedzie w zaleznosci od warstwy, ktorej dotyczy. Zlozono$¢ ksztattowania
kultury réwniez wynika bowiem z jej wieloplaszczyznowosci. Jezeli przedsigbiorstwo
bedzie zwraca¢ uwage wylacznie na artefakty, to w pewnym momencie moze si¢ zo-
rientowac (oczywiscie jezeli ma odpowiednig wiedze i zdolno$¢ obiektywnej autore-
fleksji), ze dzialania na rzecz kultury organizacyjnej zostaly zredukowane do dziatan
marketingowych czy sprzedazowych. Skupienie si¢ wytacznie na drugiej ptaszczyznie
kultury (wartosciach deklarowanych) moze doprowadzi¢ do przesadnego rozbudo-
wania dzialan public relation, fikcyjnej polityki spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, nadprodukeji dokumentéw o charakterze propagandy wewnatrzorganizacyjnej
itp. Stanie sie tak, gdyz za stowami nie beda podazaty zadne konkretne dzialania. Je-
zeli bowiem organizacja tworzy jedynie swoj wizerunek (poprzez artykuly w czaso-
pismach, wywiady w mediach itp.), ale faktycznie nie realizuje gloszonych zasad, to
te swoistg oblude w okreslonym czasie dostrzega najpierw interesariusze wewnetrzni
(np. pracownicy), a nastepnie wiekszos¢ interesariuszy zewnetrznych, w tym zwlasz-
cza kontrahenci i klienci. Spdjnos¢ wszystkich ptaszczyzn kultury jest zatem podsta-
wowym warunkiem wdrozenia efektywnej kultury organizacyjnej w kazdej organiza-
¢ji, nie tylko globalne;.

Niestety powszechne jest odmienne formulowanie komunikatéw na zewnatrz
organizacji niz to faktycznie wynika z wlascicielskiej filozofii korzysci. Ta cyniczna
schizofrenia ttumaczy jednak wiekszos¢ patologii organizacyjnych. Nie mozna np.
oczekiwac tolerancji w organizacjach, w ktérych wlasciciele i menedzerowie nie uwa-
zaja pracownikow za interesariuszy o kluczowym znaczeniu dla organizacji; nie moz-
na oczekiwa¢ poszanowania praw cztowieka przez korporacje, ktore obywateli krajow
Trzeciego Swiata uwazajg wylacznie za site roboczg pozyskang w celu obnizenia kosz-
tow prowadzenia dzialalnosci. Co wiecej, nie nalezy spodziewac si¢ zmiany filozofii
wlascicieli, skoro ich najwazniejsi interesariusze, czyli klienci, réwniez nie zawracaja
uwagi na etyczny aspekt funkcjonowania firmy, zadowalajac si¢ atrakcyjng ceng ofe-
rowanych przez nig produktéw i ustug.

Drugi aspekt problemu to elementy zarzadzania organizacja, ktére powinny
by¢ objete ksztaltowaniem poprzez kulture organizacyjng. Oczywiscie w literaturze
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przedmiotu zalecane jest podejscie holistyczne. Jednakze w kontekscie firm interkul-
turowych tenze holizm warto postrzega¢ w sposdb odmienny, a raczej z innej perspek-
tywy. Po pierwsze wdrozenie kultury organizacyjnej nie jest tozsame z wdrozeniem
unifikacji i standaryzacji. Mozna zgodzi¢ si¢ z tezg, ze kultura organizacyjna powinna
nosi¢ takie znamiona, ale nie powinna si¢ wylacznie do tych proceséw sprowadzac.
Przyktadem wyjasniajacym to stwierdzenie jest analiza problemu dyskryminacji
w danym przedsigbiorstwie. Jezeli poszanowanie czlowieka nie bedzie traktowane
w przedsigbiorstwie jako element kultury (niepisana warto$¢ uznana przez wszystkich
czlonkow tego przedsigbiorstwa), to dyskryminacji i tym podobnym patologiom nie
zapobiegna Zadne wewnetrzne akty prawne, tj. regulaminy, instrukcje, kodeksy etyki
zawodowej, standardy pracy czy standardy obstugi klienta itp. Innym przyktadem jest
podejscie do oszczednosci czy zapewnienia jako$ci. Podobnie jak w poprzednim, je-
zeli czlonkowie spolecznosdci danego przedsigbiorstwa nie odczuwajg tych elementéw
jako normy, to nawet wdrozenie najbardziej wyszukanej procedury zarzadzania jako-
$cig nie da gwarancji zapewnienia tejze jakosci w praktyce funkcjonowania przedsie-
biorstwa.

Unifikacja i standaryzacja stanowi¢ powinny zatem jedynie forme formalizacji
kultury organizacyjnej, czyli spisanej normy, ktéra moze ewentualnie stuzy¢ celom
kontrolnym. W ten sposob dostrzezono pierwsza zbiezno$¢ pomiedzy kulturg i jej
etycznym podlozem, a takze zalezno$¢ pomigdzy kultura organizacyjng a wszelkimi
dotyczacymi jej wewnatrzorganizacyjnymi aktami prawnymi. Holistyczne podejscie
do kultury organizacyjnej rozumie¢ nalezy w ten sposob, ze kultura jako zbiér norm
(o podiozu etycznym), ktdre stanowig istote postaw i zachowan cztonkow przedsie-
biorstwa wobec otoczenia, nadaje kierunek ksztaltowania ogétu proceséw przed-
siebiorstwa wzgledem wszystkich interesariuszy i otoczenia. Jezeli przedsiebiorstwo
wdrozy kulture maksymalizacji zysku za wszelka ceng, to nalezy sie spodziewac, ze nie
bedzie respektowaé zasad ochrony $rodowiska, przepiséw prawa pracy itp., gdyz to
bardzo czesto podnosi koszty. Jezeli natomiast akceptowany bedzie model proetyczny,
to w konsekwencji formalizacja bedzie miala znaczenie marginalne.

Z powyzszej analizy wylania sie kolejny istotny aspekt problemu, a mianowicie
zalezno$¢ pomiedzy efektywnoscig kultury organizacyjnej a hierarchia organizacyj-
na. Juz w przypadku przedsigbiorstw monokulturowych udowodniono, ze najwyzszy
szczebel kierowania jest najbardziej kulturotwérczym poziomem hierarchicznym. Po-
nadto istotny jest fakt, ze inspirujgce i kopiowane sg zachowania oraz postawy os6b
zarzadzajacych, a nie zarzadcza propaganda, czyli deklaracje. Powyzsze tezy nabierajg
szczegdlnego znaczenia w kontekscie przedsigbiorstw interkulturowych. W srodowi-
sku jednostek spotecznych zréznicowanych kulturowo niezbedny jest wzoér podsta-
wowy, ktéry z czasem na pewno si¢ wyksztalci. W zarzadzaniu chodzi jednak o pro-
cesy $wiadome, zatem w grupie pracownikéw nie powinna si¢ wyksztalci¢ dowolna
kultura bedaca wypadkowa zachowan i doswiadczen jej cztonkéw. W profesjonalnie
zarzadzanym przedsigbiorstwie interkulturowym pracownicy najwyzszego szczebla
zarzadzania powinni swoim przykladem implementowac preferowany przez siebie
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wzorzec kulturowy, czyli wiasnie kultur¢ organizacyjna. Menedzerowie nizszych
szczebli zarzadzania, zgodnie z ogdlng zasadg ksztaltowania kultury organizacyjnej,
powinni by¢ przeszkoleni, a nastepnie kontrolowani i oceniani pod wzgledem stoso-
wania kultury organizacyjnej. Pracownicy bardzo czesto beda powiela¢ wzorce kultu-
rowe wyraznie demonstrowane przez menedzeréw, gdyz podswiadomie beda dazy¢
do niwelowania frustracji powstatej w wyniku poczucia dysonansu pomiedzy zacho-
waniem wlasnym a oczekiwanym.

Powyzsze tezy majg oczywiscie charakter deklaratywny. Istnieje bowiem wiele
czynnikéw osobowosciowych, organizacyjnych i Srodowiskowych, ktére sprawiaja, ze
modelowa implementacja kultury organizacyjnej i jej pdzniejsza realizacja jest trud-
na do osiagnigcia, a wrecz niemozliwa. Pierwsza grupa tych czynnikéw dotyczy wia-
sciwosci jednostek, zwlaszcza tych zajmujacych najwyzsze stanowiska w hierarchii
organizacyjnej. Ich temperament, ambicje, doswiadczenia, wiedza (a szczegdlnie jej
brak), moralnos¢ itp. przekladaja sie na ksztattowanie indywidualnego wzorca zacho-
wan, niekoniecznie dazacego do modelu proetycznego. Wsréd czynnikéw organiza-
cyjnych wplywajacych na spdjnos¢ kultury organizacyjnej wymieni¢ mozna przede
wszystkim: typ struktury organizacyjnej (zwlaszcza jej wysokos¢ oraz zfozonos¢, ak-
ceptowane interakcje i relacje), integracje grup pracowniczych (wzajemna znajomos¢
czlonkéw grupy, interakcje wewnatrzgrupowe, struktura grupy pod wzgledem obec-
nosci i sity oddziatywania osobowosci przywddczych i opiniotworczych, sita nacisku
wewnatrzgrupowego, np. w zakresie egzekwowania norm), poziom utozsamiania si¢
pracownikoéw z organizacja (czyli okreslenie, czy pracownicy czujg sie zwigzani z fir-
ma, czy sa dumni z pracy w danej firmie, czy czuja si¢ odpowiedzialni za jej rozwdj),
poziom utozsamiania si¢ pracownikow ze swoja grupa oraz strukture rynku pracy, na
ktérym dziala przedsigbiorstwo (zwtaszcza okreslenie, czy jest to rynek przedsigbior-
cy czy pracownika w zakresie popytu i podazy pracy).

Gdyby jednak w zarzadzaniu kierowano si¢ wylacznie obawa przed patologia or-
ganizacyjna, to byloby niemozliwe wdrazanie zadnej ze znanych i uznanych za efek-
tywne metod czy koncepcji zarzadzania. Nalezy ufaé, ze profesjonalizm wlascicieli
i menedzeréw korporacji miedzynarodowych, a zwlaszcza zalecany przez M.E. Por-
terai M.R. Kramera® rachunek ekonomiczny uwzgledniajacy koszty spoteczne, po-
zwoli uwzgledni¢ kulture organizacyjng oparta na szeroko rozumianych zasadach
etycznych jako skuteczne narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwami globalnymi. Przy
czym szerokie rozumienie norm etycznych nie bedzie sprowadzone do ich dobrowol-
nej nadinterpretacji. Wrecz przeciwnie, z kazdej kultury narodowosciowej wybrane
zostang najistotniejsze warto$ci etyczne stanowigce osnowe kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Korzystanie z dywersyfikacji kulturowej umocni i rozwinie zasady
poszanowania pracownikow, poszanowania pracy i przedsigbiorstwa, a szczegélnie
zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

8 M.E. Porter, M.R. Kramer, Tworzenie wartosci dla bizneesu i spoleczefistwa, ,Harvard Business Review
Polska” maj 2011.
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1.4. KULTURA ORGANIZACYJNA A TOZSAMOSC

W literaturze odnalez¢ mozna réwniez teorie, zgodnie z ktérymi zamiast kultury
organizacyjnej wprowadza si¢ pojecie osobowosci organizacji® definiowanej jako®:

calos¢ wewnetrznych mechanizméw integrujacych psychiczna i spoleczng aktywnos¢
czlonkdw organizacji, w warunkach wyznaczonych przez jej strukture. Osobowos¢ tworza
wewnetrzne mechanizmy regulacji zachowan czlonkéw organizacji, powstajace na styku
relacji interpersonalnych w grupie — miedzy jej cztonkami, na ktére oddziatuja normy
i wartoéci, cele i misja oraz wizja organizacji.

Znaczeniowo bliskie powyzszej definicji jest jeszcze jedno pojecie, a mianowi-
cie zjawiska tozsamosci, zaréwno spolecznej, jak i organizacyjnej. Teoria tozsamosci
spolecznej, ktora przedstawili R.J. Crisp i R.N. Turner®, stanowi podstawe wytluma-
czenia koniecznosci ksztaltowania kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach jako
stabilizatora zachowan. Zgodnie z jej zalozeniami

ludzie kategoryzujac siebie jako cztonkéw grupy spotecznej, ulegaja depersonalizacji
i zaczynajg widzie¢ si¢ w kategoriach cech, ktére dziela z innymi, i ktore definiujg raczej
ich cztonkostwo w grupie, a nie ich samych, jako oddzielne jednostki. W takiej sytuacji
ludzie mysla i zachowujg si¢ zgodnie z normami swojej grupy.

Istotnym uzupelnieniem powyzszej tezy jest stwierdzenie, ze normy grupowe beda
wplywa¢ wylacznie na jednostki, dla ktérych dana grupa jest wazna.

Aby wdrozenie kultury organizacyjnej bylo skuteczne, powinno przebiegaé
w sposob podobny do procesu socjalizacji, gdyz, jak podaje B. Szacka, socjalizacja to
»proces stawania sie takim, jakim chce nas widzie¢ nasze otoczenie spoleczne™. K.J.
Tillmann definiuje socjalizacje szerzej, jako

proces powstawania i rozwoju osobowosci zachodzacy we wzajemnej zaleznosci ze
spofecznie przekazywanym srodowiskiem socjalnym i materialnym. Przy czym chodzi
zwlaszcza o to, jak czlowiek staje si¢ podmiotem zdolnym do spolecznego dziatania®.

Zdaniem autorki, zgodnie z takim podejsciem za socjalizacje uwaza¢ mozna m.in.
dostosowanie si¢ pracownika do miejsca pracy. Poza tym to wlasnie poprzez socjali-
zacje czlowiek uczy sie®” umiejetnosci zwigzanych z interakcjami spotecznymi, norm
i wzoréw zachowan, wartosci, umiejetnosci postugiwania si¢ réznymi przedmiotami.
Uczenie si¢ nastepuje poprzez mechanizmy: wzmacniania (stosowanie nagrod i kar

82 Zob. A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzgdzania, Wydawnictwo AE we
Wroclawiu, Wroctaw 2008.

% E. Chwalibog, Zachowania etosowe pracownikow w kontekscie osobowosci organizacji, [w:] Czlowiek w organizacji.
Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 344.

8R.J. Crisp, R.N. Turner, Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 110.

% B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, s. 137; H. Malewska, Mechanizmy
socjalizacji a postawy, [w:] Teorie postaw, red. S. Nowak, PWN, Warszawa 1973.

8 K.J. Tillmann, Teorie socjalizacji. Spolecznos¢, instytucja, upodmiotowienie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2009, s. 6.

8 B. Szacka, Wprowadzenie..., dz. cyt., s. 137.
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przez otoczenie wzgledem jednostki), nasladowania (jednostka, obserwujac innych,
zachowuje si¢ podobnie), przekazu symbolicznego (jednostka jest pouczana stow-
nie przez inne jednostki z otoczenia). Prébe poréwnania spolecznego i kulturowego
podejscia do percepcji, tozsamosci oraz reprezentacji podjal P. Boski. Sformulowane
przez autora wnioski zaprezentowano w tabeli 11.

Tabela 11. Poréwnanie spolecznego i kulturowego podejécia do percepcji, tozsamosci oraz
reprezentacji innych

Psychologia
Zagadnienie
Spoteczna Kulturowa
Percepcja Cechy i schematy: osoba-aktor jako Skrypty: Rozpoznanie znaczenia
obiekt percepcji. Percepcja 0sob i nadawanie sensu: ,,Co si¢ tu dzieje?”,
w terminach ich kategoryzacji, cech ,»Gdzie to ma miejsce?”; ,,Kiedy?” oraz
i atrybucji przyczynowych: ,Jak si¢ »Dlaczego tak wlasnie?”. Lokalizacja
to nazywa?”, ,Do jakiej kategorii na- i rozumienie dziejacych sie wydarzen.
lezy”; schematy odnosénie do oséb | Interpretacja i przewidywanie dalsze-
oraz grup (stereotypizacja). Oceny | go ich biegu.
innych.
Tozsamos¢ Forma: identyfikacja z kategorig lub Tre$¢: znajomo$¢ symboli, kodow/
wlasna z grupg czlonkowska o wyraznych | skryptow kulturowych oraz wspot-
konturach, okreslang jako my. Po- czynnik osobistego przywigzania do
réwnania spoleczne pionowe i ich nich nabyty w trakcie do$wiadczen
konsekwencje dla poczucia wlasnej (czgsto incydentalnych) oraz eduka-
wartoéci. Rywalizacyjna natura tego cji (zwykle internacjonalnej). Nie-
zwigzku, np. nacjonalizm, ksenofo- rywalizacyjna natura tego zwiazku:
bia. Zmiana przynaleznosci i tozsa- np. patriotyzm wobec malej i duzej
moéci w celu podniesienia ewaluacji. ojczyzny. Preferencje stylow literac-
kich, muzycznych, kulinarnych itp.
Reprezentacje Kategoryzacje spoleczne (my, wy, Wiedza (semantyczna i epizodycz-
rzeczywistosci oni); auto-/stereotypy grupowe: przy- na) oraz kompetencja kulturowa;
kolektywnej pisywanie reprezentantom grup jed- znajomos¢ kodéw kulturowych grup
(wiedza, nostkowych cech osobowosciowych. zewnetrznych i kompetencja wiacza-
pamiegc) Stereotypizacja: aktywizowanie ste- nia tych kodéw w repertuar wlasnych
reotypow do pomiaru badz badania zachowan.
ich konsekwencji w réznych funk- Etnocentryczne znieksztalcenie oraz
cjach i procesach psychologicznych. ignorancja w zakresie odmiennej rze-
Uprzedzenia i dyskryminacje wobec czywisto$ci kulturowe;j.
innych.

Zrédlo: P. Boski, Kulturowe ramy zachowari spolecznych. Podrecznik psychologii migdzykulturowej, Wydawnictwo Naukowe PWN-
»Academica” Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2009, s. 464.

W toku socjalizacji czlowiek przede wszystkim ksztaltuje jednak wlasng toz-
samos$¢. W socjologii wyrdznia si¢ dwa podstawowe typy tozsamosci: indywidual-
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na/osobisty i spoteczng. W przypadku tozsamosci indywidualnej® osoba dokonuje
poréwnania migdzy sobg a innymi (np. jestem wyzszy, madrzejszy, biedniejszy od
innych). Natomiast tozsamo$¢ spoteczna okresla jednostke jako cztonka jakiejs spo-
tecznosci, dlatego osoba definiuje odniesienia w formie my i inni (np. my Polacy, my
studenci, my pracownicy przedsigbiorstwa X itp.). P. Boski wprowadzil ponadto poje-
cie tozsamosci kulturowej, ktora

zaklada istnienie zewnetrznej, niezaleznej od jednostki sfery symboliki i wartosci; jest
ona relacjg czlowieka do tych elementéw w postaci subiektywnej wiedzy/kompetencji
oraz kateksji afektywnej (przywigzania) i kompetencji behawioralnych®.

Wspomniany autor wyszczegdlnil i poréwnal ponadto aspekty kultury i tozsa-
mosci kulturowej, co zaprezentowano w tabeli 12.

Tabela 12. Aspekty kultury i tozsamoéci kulturowej

Aspekt kultury i tozsamosci

Poziom analizy

Symboliczny Wartosci, praktyki i style

Kultura w opisie
obiektywnym

Artefakty ze wspoltczynni-
kiem uczestnictwa kulturo-
wego:

- artefakty kulturowe w ko-
dzie obrazowym i stucho-
wym (muzycznym),

- zachowania kulturowe lu-
dzi, zwlaszcza zbiorowe vis-
-a-vis artefaktow.

- Wartoéci wyrazone w pi-
sanych dokumentach oraz
traktowane jako niepisany
obyczaj.

— Praktyki i skrypty wladci-
wego postepowania (wer-
balnego i niewerbalnego)
zagniezdzone sytuacyjnie.

Poziom Poznanie
jednostkowej
reprezentacji

i tozsamosci

Rozpoznanie (identyfika-
cja) symboli i wiedza (re-
prezentacja) osobista.

Wiedza na temat kano-
nicznych wartoéci kulturo-
wych oraz wymogdw, jakie
z nich wynikaja dla skryp-
téw zachowaniowych; re-
prezentacja  poliwalencji
kulturowe;j.

Oceny, afekt

Ewaluacja symboli, waz-
no$¢ osobista i intensyw-
no$¢ pozytywnych lub ne-
gatywnych ocen.

Stopien odczuwalnego
zobowigzania do prze-
strzegania tych wartosci,
odczuwane konflikty war-
to$ci w przypadku poliwa-
lencji; autonomia osobista
wobec warto$ci i skryptow.

8 Z. Bokszanski podaje wiele synoniméw tozsamosci indywidualnej, m.in.: obraz siebie, tozsamos$¢ osobowa,
koncepcja siebie, postawy wobec siebie, ja-sytuacyjne; zob. Z. Bokszanski, Tozsamosci zbiorowe, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 56.

% P. Boski, Kulturowe ramy zachowar spolecznych. Podrecznik psychologii miedzykulturowej, Wydawnictwo
Naukowe PWN-,,Academica” Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2009, s. 473.
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cd. tab. 12

Poziom Kompetencje Wrtasne uczestnictwo, za- Kompetencja oraz elastycz-
jednostkowej chowania kulturowe oso- nos¢ w zakresie urucha-
reprezentacji biste i grupowe wzgledem miania i utrzymywania sie
i tozsamosci symboli. zachowan w skryptach kul-
turowych; styl poznawczy.

Zrédlo: P. Boski, Kulturowe ramy zachowari spolecznych. Podrecznik psychologii migdzykulturowej, Wydawnictwo Naukowe PWN-
»Academica” Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2009, s. 472.

T. Paleczny, analizujac spoleczenstwa pluralistyczne (tj. brytyjskie, latynoame-
rykanskie, karaibskie, europejskie itp.), przedstawit trzy typy identyfikacji narodowej
w procesach uniwersalizacji tozsamosci kulturowe;j*:

1) tozsamo$¢ kulturowa macierzystej grupy rasowej, etnicznej badz narodowej
(identyfikacja plemienna, rodowo-szczepowa typu wspolnotowego, wspdlno-
ty oparte na pokrewienstwie, tozsamos¢ regionalno-lokalna typu etnicznego,
tozsamos¢ kulturowa typu ideologicznego);

2) tozsamo$¢ kulturowa typu etnicznego, wlasciwa dla grupy o rodowodzie ko-
lonialnym i imigracyjnym;

3) zuniwersalizowana tozsamo$¢ kulturowa (narodowa, cywilizacyjna), majaca
jednak znamiona kultury macierzystej badz etnicznej tozsamosci grupowej
i indywidualne;j.

Autor ten uwaza ponadto, ze

tozsamo$¢ kulturowa cztonka wspotczesnego spoleczenstwa ,,ponowoczesnego” jest wy-
padkowa wplywéw wielu roznych tradycji, grup rasowych, etnicznych, religijnych. Sta-
nowi rosngcg roznorodnosé, mieszanine rozmaitych elementéw, zintegrowanych wedtug
uniwersalizujacych si¢ wzorcow. W dynamicznym procesie ksztaltowania tozsamosci
kulturowej wystepuja i odgrywaja istotna role elementy lokalnych, peryferyjnych, ma-
tych, tradycyjnych kultur ludowych, wioskowych, parafialnych, wiejskich, plemiennych,
rodowych, etnicznych czy regionalnych. Uniwersalizacja tozsamosci prowadzi do jej
»zwielokrotnienia’, pluralizacji zjawisk nie tylko na poziomie stosunkéw miedzygrupo-
wych, ale takze, albo przede wszystkim, w sferze postaw i osobowosci®’.

W kontekscie rozwazan dotyczacych zachowan w organizacjach wazne jest wska-
zanie zaleznosci pomiedzy tozsamoscig a rolg spoteczng. Jak podaje B. Szacka®, rola
spoleczna to z jednej strony zespdt praw i obowiazkow zwigzanych z dang pozycja,
a jednocze$nie to schemat zachowania zwigzanego z pozycja. Dlatego tez istnieje silny
zwigzek pomiedzy tozsamoscig a rolami odgrywanymi przez jednostke. Dana osoba
moze bowiem ujawnia¢ odmienne zachowania i wartosci w zaleznosci od funkgji,
ktdra piastuje w okreslonym czasie. Czlowiek, aby si¢ nie pogubi¢ w rolach i zwigza-
nych z nimi tozsamo$ciach, rozgranicza poszczegélne sfery zycia.

0 T. Paleczny, Interpersonalne stosunki miedzykulturowe, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2007, s. 170-172.
! Tamze, s. 219.
2 B. Szacka, Wprowadzenie..., dz. cyt., s. 145.
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Na czas funkcjonowania w okre$lonej roli skupia uwage na tej tozsamosci, ktdra jest
potrzebna w danym momencie i zapomina o reszcie®.

Autorka stusznie konkluduje, ze w nowoczesnych spoteczenstwach kluczowa rola
spoleczng jest zazwyczaj rola zawodowa i dlatego najczesciej ona decyduje o tym, jak
widzi siebie wspolczesny czlowiek. Nalezy jednak pamietaé, ze budowanie tozsamosci
przez pryzmat roli w przedsigbiorstwie ma charakter socjalizacji wtdrnej, ktora cha-
rakteryzuje si¢ tym, ze jej konsekwencje s3 mniej trwale i stabiej przyswojone przez
jednostke niz tresci nabyte w procesie socjalizacji pierwotnej, obarczonej bagazem
emocjonalnym. Skiania to do refleksji, ze czlowiek zmieniajacy organizacje predzej
czy pdzniej zmieni swoja tozsamos¢, podporzadkowujac ja nowej roli. Daje to nadzie-
je przedsiebiorstwom na mozliwos¢ ,wychowania” wszystkich pracownikéw w duchu
kultury organizacyjnej, nie tylko tych, ktérzy dopiero rozpoczynaja zycie zawodowe.
Niestety, aby osiagna¢ powodzenie w zakresie organizacyjnej tozsamosci spolecznej
pracownikéw, musi by¢ spelniony jeden podstawowy warunek, mianowicie pracow-
nik musi chcie¢ utozsamia¢ si¢ z organizacja, bez wzgledu na to, jakie korzysci go do
tego przekonuja.

W zwigzku z odkryciami z zakresu socjalizacji w srodowisku pracy rozpoczgto
badania nad tozsamoscig pracownikéw w organizacji, a nastepnie tozsamoscig or-
ganizacji w otoczeniu. Jak podata E. Gallardo®, badania nad zjawiskiem tozsamosci
w odniesieniu do organizacji rozwinely si¢ w 1950 roku w socjologii, a od 1955 roku
stanowily przedmiot zainteresowania psychologéw spotecznych. Pierwszym zna-
czacym wydarzeniem w procesie prac badawczych byly wnioski opublikowane pod
koniec lat sze$¢dziesigtych przez L.W. Portera i R. Dubina, sformutowane po prze-
prowadzeniu projektu Individual - Organization Linkages. Autorzy ci zdefiniowa-
li tozsamo$¢ organizacyjna, koncentrujac sie na trzech czynnikach™: 1) tozsamosci
w organizacji, rozumiejac organizacje szerzej niz tylko miejsce zatrudnienia; 2) tozsa-
mosci jako postawie przybieranej przez cztonkéw lub pracownikéw danej organizacji;
3) glebszej istocie tozsamosci rozumianej nie tylko jako pasywna lojalnos¢ wobec or-
ganizacji. Zgodnie z przyjetymi zalozeniami wspomniani badacze zdefiniowali tozsa-
mo$¢ organizacyjng jako® silng wiare w cele i wartosci danej organizacji oraz ich pel-
ng akceptacje, che¢ tworzenia konkretnych korzysci na rzecz organizacji, nieodparte
pragnienie bycia cztonkiem danej organizacji. Nastgpnie L.W. Porter, R. M. Steer i R.T.
Mowday na podstawie wynikéw badan wilasnych opracowali nawet kwestionariusz,
ktory stuzyt do diagnozowania poziomu tozsamosci organizacyjnej reprezentowane-
go przez pracownikéw.

% Tamze, s. 151.

**E. Gallardo, Organizational Commitment: From OCQ to Meyer and Allen's scales, [w:] Innovation in Management,
red. Ch. Wankel, P. Odrakiewicz, W. Strnad, M. Sivert, Wydawnictwo Naukowe PWSB, Poznan 2009, s. 9-21.

* L.W. Porter, R.M. Steer, R.T. Mowday, Do employee attitudes toward organizations matters? The study of
employee commitment to organizations, [w:] K.G. Smith, M.A. Hitt, Great Minds Of Management. The process of theory
development, Oxford University Press, New York 2005, s. 184.

*E. Gallardo, Organizational..., dz. cyt., s. 11; zob. tez E Noordin, S. Omar, S. Sehan, A. Idrus, Organizational
Climate and Its Influence on Organizational Commitment, [w:] Innovation in Management, red. Ch. Wankel,
P. Odrakiewicz, W. Strnad, M. Sivert, Wydawnictwo Naukowe PWSB, Poznan 2009, s. 297.
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Opisane twierdzenia spotkaly si¢ z krytyka innych naukowcéw i przyczynity
sie do rozwoju badan nad istota tozsamosci organizacyjnej. E. Gallardo” wskazuje
trzy istotne nurty w tym zakresie, a mianowicie prace H.C. Kelmana®, C. O’Reilly’a
i]. Chatmana® oraz J.P. Meyera i N.J. Allena'®. Wiasciwie C. O’Reilly i J. Chatman byli
kontynuatorami rozwazan H.C. Kelmana, ktéry twierdzit, ze psychologiczne zaanga-
zowanie/przywigzanie pracownikéw (psychological attachment) ma trzy wymiary:

- uleglos¢ (compliance), gdy pracownik przyjmuje dane postawy i zachowania,

aby otrzymac jakie$ nagrody;

- tozsamos¢ (identification), gdy pracownik czuje sie dumny z bycia cztonkiem/
cze$cig danej grupy, dlatego szanuje jej wartosci i dokonania, nie uznajgc ich
przy tym za swoje;

- internalizacja (internalization), gdy warto$ci danej osoby i organizacji sg cal-
kowicie zgodne.

Bazujac na wskazanych podstawach teoretycznych C. O'Reilly i J. Chatman zwrécili
uwage na wielowymiarowos¢ zjawiska tozsamosci organizacyjnej, ktore nie powinno
by¢ sprowadzane wylgcznie do poziomu lojalizacji.

J.P. Meyer i N.J. Allen réwniez wyrdznili trzy poziomy tozsamosci organizacyjnej'*":

- zaangazowanie uczuciowe (affective commitment), czyli pozytywne uczucia
zwigzane z przynaleznoscig do konkretnej organizacji i zaangazowaniem
w wykonywang prace;

- zaangazowanie stale (continuance commitment) rozpatrywane przez pryzmat
kosztow i zyskow zycia poza organizacja (np. brak innych $ciezek rozwoju,
inwestycje, mozliwos¢ dokonywania okreslonych zakupéw lub jej brak);

- zaangazowanie normatywne (normative commitment), czyli pracownicze po-
czucie obowigzku, przywiazanie.

Ich koncepcje mozna zatem stresci¢, stwierdzajac, ze pracownik pracuje, bo chce,
musi i/lub powinien. Oczywiscie najbardziej efektywni sg pracownicy, ktérzy chca
pracowa¢ w danej organizacji. Ksztaltujg oni w sobie przywigzanie do przedsigbior-
stwa, co w konsekwencji prowadzi to wysokiego poziomu utozsamiania si¢ z nim.

O ile tozsamos¢ pracownika jest istota jego zachowan wobec firmy (przetozo-
nych, wspotpracownikéw, klientéw, mienia stuzbowego itp.), o tyle tozsamo$¢ orga-
nizacji w otoczeniu to rdzen jej kultury organizacyjnej. Nie mozna zatem stosowac
pojec tozsamosci i kultury jako synonimoéw. Rozréznienie kultury i tozsamosci zdefi-
niowali m.in. autorzy Strategora. Zgodnie z ich wyjasnieniami'*:

°” E. Gallardo, Organizational..., dz. cyt.

% Zob. H.C. Kelman, Compliance, identification and internalization: Three processes of attitude change, ,,Journal
of Conflict Resolution” 1958, no 2.

% Zob. C. O'Reilly, ]. Chatman, Organizational committment and psychological attachement: the effects of
compilance, identification and internalization on pro-social behavior, ,Journal of Applied Psychology” 1986, vol. 71.

190 Zob. J.P. Meyer, N.J. Allen, Testing the ‘side-bet theory’ of organizational commitment: some methodological
consideration, ,Journal of Applied Psychology” 1984, vol. 69.

1 E. Gallardo, Organizational..., dz. cyt., s. 12-13.

192 Strategor. Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
‘Warszawa 1995, s. 589, 594.
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kultura przedsiebiorstwa to zbiér pewnikéw odnoszacych sie do dziatania zbiorowego,
uwazanych za wspolne i wyrazanych przez symbole (mity, tabu, rytualy) oraz odwotuja-
cych si¢ do wartosci, w ktdre cztonkowie przedsigbiorstwa wierzg lub udajg, ze wierza.

Natomiast tozsamo$¢ to

zbidr cech przedsiebiorstwa, nadajacy mu specyficzny, stabilny i spdjny wizerunek.
Tozsamo$¢ stanowi glebokie znamie kultury. Jadro tozsamosci tkwi w $wiadomych
i pod$wiadomych wyobrazeniach, jakie majg uczestnicy przedsigbiorstwa o nim samym
i jego zyciu organizacyjnym. Pojecie tozsamosci jest wigc substratem zjawisk kulturo-
wych, uwzgledniajacym ideologiczny i psychologiczny wymiar przedsigbiorstwa.

Prawidlowo$¢ te zauwazyla réwniez J. Majchrzak'®, opisujac tzw. model cebuli, czyli
wielowarstwowej budowy organizacji. Zdaniem autorki, to wlasnie tozsamos¢ jest pod-
stawa podejmowania decyzji wladz organizacji w zakresie polityki, strategii i dziatal-
nosci operacyjnej. Jako fundament strategii tozsamos¢ identyfikowana jest zatem na
podstawie nastepujacych elementéw'*: domeny dziatalnosci, wrazliwosci (sposobu ro-
zumienia odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za zaspokajanie potrzeb interesariuszy),
standardéw, sukcesow, kluczowych kompetencji oraz gtéwnych zasad funkcjonowania.
Tozsamo$¢, czy to jednostki, zbiorowosci, czy przedsiebiorstwa, jest zatem istotg po-
strzegania siebie (obrazu siebie) przez te jednostke, zbiorowos¢ czy przedsiebiorstwo.
Kultura natomiast to sposdb wyrazania tego obrazu poprzez wartosci, zasady, symbole
oraz artefakty.

1.5. WZORZEC PODSTAWOWY W KULTURZE ORGANIZACY)NE])

Niezwykle istotnym pojeciem z punktu widzenia problematyki niniejszego opra-
cowania, a mianowicie roli kultury organizacyjnej w niwelowaniu réznic miedzykultu-
rowych, jest pojecie wzorca podstawowego w rozumieniu antropologicznym. Wnikliwe
omoéwienie tego zagadnienia znajduje sie w ksigzce E. Nowickiej Swiat cztowieka - swiat
kultury'®™. Autorka, reprezentujaca wlasnie antropologiczne podejscie do omawiania
zagadnien kultury, zwrdcila uwage, ze aby zrozumie¢ zlozono$¢ zachowan ludzkich
w réznych zbiorowosciach spolecznych, nalezy w definicji kultury uwzgledni¢ nastepu-
jace watki'%:

1) kultura jest zwigzana z cztowiekiem, gdyz czlowiek jest zaréwno jej twérca, jak
i wykonawcg i odbiorcg;
2) kultura jest zjawiskiem ponadjednostkowym (spotecznym), to znaczy reguluje

zasady zycia danych zbiorowosci, mimo ze jest ksztalttowana przed jednostki
i wptywa na zycie jednostek;

103 Zob. J. Majchrzak, Przeksztatcenia polskich przedsiebiorstw w Swietle zmian organizacyjnych, Wydawnictwo
AE w Poznaniu, Poznan 2001, s. 57.

194 B. Nogaj, T. Biatas, P. Dwojacki, Strategiczna tozsamos¢ przedsigbiorstwa - identyfikacja i zmiana, ,Przeglad
Organizacji” 1999, nr 12.

15 E. Nowicka, Swiat czlowieka..., dz. cyt.

106 Tamze, s. 49-52.
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3) kultura jest regularna, gdyz w jej ramach rozpatrywane sg zjawiska powtarzalne,
mozliwe do skonkretyzowania w formie okreslonych praw;

4)  kultura jest zbiorem zjawisk wyuczonych (przekazywanych poprzez uczenie si¢)
i w zwiazku z tym absolutnie nie mozna uznawac, ze jest przekazywana na dro-
dze biologiczne;j.

Ponadto autorka wskazata cechy kultury, dzigki ktérym mozliwe jest jej badanie
i opisywanie, do ktorych zaliczyta'"”:

1) wymiar czasowy, czylizjednej strony wystepowanie okreslonego modelu w okres-
lonym czasie, ale z drugiej strony ewolucyjne ksztaltowanie sie i rozw6j kultury
z pokolenia na pokolenie;

2) wymiar przestrzenny, analizowany gtéwnie w ramach dyfuzjonizmu w antro-
pologii, zorientowany na badanie kierunkéw rozprzestrzeniania si¢ kultury po
$wiecie;

3) systemowy charakter kultury, zwracajacy uwage na ztozonos¢ kultury z kon-
kretnych elementéw oraz relacji miedzy tymi elementami, w tym zwlaszcza na
proces integracji; dodatkowo warto w tym miejscu wspomnie¢ o dwéch nurtach
podejscia systemowego, tzn. funkcjonalizmie, czyli badaniu integracji kultury
na poziomie instytucji'®®, oraz konfiguracjonizmie, czyli badaniu plaszczyzn
wartos$ci i norm;

4) prawidlowos¢, czyli swoistg logike kultury, zgodnie z ktéra dana kultura trwa
i sie zmienia;

5) funkcje adaptacyjng, badang gtéwnie przez przedstawicieli nurtu ekologicznego
w antropologii, pozwalajaca cztowiekowi na dostosowanie si¢ do srodowiska,

w ktoérym zyje.
Powyzsze zalozenia stuza przede wszystkim uzasadnieniu i ulatwieniu przeprowa-
dzania badan kultur oraz formulowania pewnych prawidlowosci w ich zakresie. Aby
dodatkowo unikng¢ kolejnego problemu metodycznego, czyli niezwykle obszerne-
go zakresu badawczego, naukowcy probowali zdefiniowaé mniejsze jednostki opisu.
Zgodnie z analizg E. Nowickiej'” uzywano m.in. poje¢ cech kulturowych czy tematéw
kulturowych. Jednakze wspolczesnie najbardziej adekwatna staje si¢ koncepcja tzw.
wzorca kulturowego, mimo ze w same;j literaturze przedmiotu wystepuja co najmniej
dwie koncepcje: wzoru kulturowego jako sposobu zachowania lub myslenia oraz jako
ukladu cech kulturowych. W celu pelniejszego wyjasnienia pojecia wzoru kulturowe-
go w tabeli nr 13 zaprezentowano najwazniejsze aspekty odnoszace si¢ do tego tematu.

Tabela 13. Aspekty pojecia wzoru kulturowego

Lp. Klasyfikacja Znaczenie

I Wzory normatywne Okreslone zasady dotyczace form zachowan w danych
sytuacjach.

107 Tamze, s. 52-54.

1% Przy czym w kontekscie antropologicznym pojecie instytucji rozumiane jest jako sie¢ spotecznych i zarazem
kulturowych stosunkéw organizujacych dang zbiorowos¢ i decydujacych o jej specyfice; za: tamze, s. 66.

109 Tamze, s. 60.
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Wzory behawioralne Faktyczne zachowania czlonkéw spolecznosci w okreslo-

nych sytuacjach.
I Wzory postulowane Wskazane w danej kulturze jako obowigzujace do prze-
strzegania.
Wzory realizowane Przestrzegane przez cztonkoéw danej spoteczno$ci nawet

bez skonkretyzowanego nakazu.

1II Wzory z sankcja wewnetrzng Nieprzestrzeganie ich zwigzane jest z wewnetrznym dys-
komfortem danej jednostki, np. wyrzutami sumienia.

Wzory z sankcja zewnetrzng Nieprzestrzeganie ich zwiazane jest z karg wymierza-
na przez pozostalych czlonkéw spotecznosci na mocy
sformalizowanych (np. sad) lub niesformalizowanych
nakazéw (np. wykluczenie z grupy).

v Idealy Dotyczace wartoéci najwyzszych, wzniostych, od$wiet-
nych, ktdre czesto nie mogg by¢ nawet realizowane ze
wzgledu na swoja wyjatkowo$¢.

Wzorce marginesowe Wzory o malym znaczeniu, czgsto niezrealizowane
przez czlonkéw danej spolecznosci wlasnie ze wzgledu
na niski poziom istotno$ci.

\4 Wzorce jawne Swiadomie formulowane i respektowane przez dang
zbiorowo$¢.
Wzorce ukryte Nieu$wiadomione prawidlowosci zachowan, niedo-

strzegalne dla samych czlonkéw danej spotecznosci,
ale mozliwe do zaobserwowania przez osobe z innego
$rodowiska.

Zrodlo: E. Nowicka, Swiat cztowieka - swiat kultury, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 62-65.

Z punktu niniejszych rozwazan bardzo wazne jest takze stwierdzenie sformu-
fowane na podstawie analizy koncepcji wzoru kulturowego zaproponowanej przez
R. Benedict'?. E. Nowicka stwierdza bowiem, ze

czlowiek staje sie istotg ludzka wilasnie dzieki wchlanianiu gotowych wzoréw. Tresci
kulturowe (...) nie tyle ograniczaja swobode dziatania, myslenia i odczuwania jednostki,
nie tyle ja zubozajg, ile nadajg jej zyciu okreslony ksztalt. Jednostka jest bogatsza o to,
co kultura dostarczyla jej w gotowej postaci. Oczywiscie jest ubozsza o wzory, ktore
stworzyly inne kultury, jednakze jakiego$§ wyboru nalezy dokonaé, aby kultura byta

zrozumiala, a dziatanie ludzkie w jej obrebie komunikatywne'!.

Pojawia sie zatem kluczowe pytanie: czy powyzsze wnioski sg prawdziwe réwniez
w kontekscie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw wielokulturowych? Czy mozna,
parafrazujac stowa E. Nowickiej, stwierdzi¢, ze: dana osoba stanie si¢ pracownikiem
(efektywnym cztonkiem spotecznos$ci organizacyjnej) dzieki wchlanianiu gotowych

10 Kroétka analize tez R. Benedict przeprowadzit m.in. N. Glazer w Kulturze rozbitej na czynniki pierwsze, [w:]
Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wplywajg na rozwdj spoleczenistw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 331.

ULE, Nowicka, Swiat czlowieka..., dz. cyt., s. 79.
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wzordw, a tresci kulturowe nie tyle ograniczg jej swobode dziatania, my$lenia i odczu-
wania, nie tyle ja zubozg, ile nadadza jej pracy i funkcjonowaniu w przedsigbiorstwie
okreslony ksztalt; jednostka bedzie bogatsza o to, co kultura organizacyjna dostarczy
jej w gotowej postaci; jednostka bedzie ubozsza o wzory, ktore stworzyla jej kultura
rodzima, jednakze jakiego$ wyboru nalezy dokona¢, aby kultura organizacyjna byta
zrozumiala, a dzialanie ludzkie w jej obrebie komunikatywne? Udzielajac odpowie-
dzi twierdzacej, nalezy konsekwentnie okresli¢ warunki prawdziwosci hipotezy. Ale
w tym momencie znowu istnieje watpliwos¢, czy przyjaé podejscie kultury organiza-
cyjnej w kontekscie procesu akulturacji, czy synkretyzmu kulturowego. Innymi sto-
wy, czy uznad, ze kultura organizacyjna powinna oddzialywa¢ na jednostke w sposéb
bezwzgledny i gwaltowny w formie przeobrazenia kultury jednostki pod wplywem
innej oraz pod wplywem zmienionych warunkéw spotecznych i srodowiskowych, czy
tez przyjaé, ze kultura organizacyjna powinna stanowi¢ forme kolazu wielu kultur,
ktoérych zrédlem sg cztonkowie danej organizacji. Obserwujac strategie korporacji
miedzynarodowych odnosi si¢ wrazenie, ze przewaza akulturacja w kierunku kultury
Zachodu. Synkretyzm widoczny jest bardziej w zyciu codziennym, ubiorach, gastro-
nomii, sztuce itp.

M. Baranowski, opisujac sytuacje Polonii w Bulgarii, postuzyt si¢ réwniez poje-
ciem podwdjnego wzoru kulturowego, ktore zdefiniowal jako

zjawisko znane i powszechne wérdd spotecznosci, ktore zaakceptowaly kulture z ze-
wnatrz, a jednocze$nie zachowaly swojg kulture tradycyjna. Z posréd wielu przykladow
(mniejszosci etnicznych czy narodowych) mozna wymieni¢: Cyganéw, Zydéw czy sku-
piska polonijne rozsiane po calym swiecie''?.

E.C. Steward i M.]. Bennett'”® natomiast utozsamiajg pojecie wzorca kulturowego
z wzorcem proceséw zmystowego poznawania $wiata, percepcji i myslenia, ktore sg
podstawa zachowania i stosowanych symboli. Wyjasniajac swoj poglad, przedstawili
cykl tworzenia i przyswajania wzorca kulturowego poprzez pordwnanie do cyklu na-
bywania doswiadczenia przez cztowieka.

W wigkszosci wspdlczesnych badan dotyczacych aspektu réznic kulturowych
w kulturze organizacyjnej badacze skupiali si¢ na badaniu jednorodnych zespotéw
pracowniczych i poréwnywaniu ich cech. Badano np. kulture organizacyjng w przed-
siebiorstwach japonskich (w ktérych pracuja wylacznie Japonczycy) oraz w przed-
siebiorstwach amerykanskich (w ktérych pracuja wylacznie Amerykanie), a nastep-
nie przedstawiano zestaw roznic pomiedzy stylami zarzadzania, organizacja pracy,
motywacja pracownikow itp. W. Misiak zdefiniowat takie kultury organizacyjne jako
narodowe i/lub etniczne, czyli kultury organizacyjne w biznesie stanowiace

12 M. Baranowski, Kobieta polska w Bulgarii jako przyktad zycia na pograniczu dwéch kultur, <http://www.
bulgaricus.com/polonia-w-bulgarii/kobieta-polska-w-bulgarii-jako-przyklad-zycia-na-pograniczu-dwoch-kultur.
html> [dostep: 6.02.3013].

113 Zob. E.C. Stewart, M.]. Bennett, American Cultural Patterns: A Cross-Cultural Perspective, Intercultural Press,
Yarmouth 1991, s. 17-22.
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okres$lony zespot norm, regut i powinnoéci wyznaczajacych pozadany tad organizacyjny,
preferowane procedury oraz zachowania podmiotéw i aktorow sfery biznesu w wymia-
rze narodowym''*,

D. Matsumoto i L. Juang'”® zaprezentowali przeglad badan tego typu, wymieniajac
m.in. nastepujace prace:

- C.J. Lammersa i D.]. Hicksona z 1979 roku, ktérzy wyrdznili trzy typy charak-
teru narodowego w organizacjach: typ facinski, czyli klasyczna biurokracja,
centralizacja wladzy i proceséw oraz wielopoziomowa struktura organiza-
cyjna; typ anglosaski, charakteryzujacy sie $rednim poziomem centralizacji,
wigkszym rozproszeniem wtadzy oraz mniej rozbudowang strukturg hierar-
chiczng; typ wystepujacy w krajach rozwijajacych sie, cechujacy sie wieksza
centralizacja procesow decyzyjnych, slabsza formalizacja regut i struktura
panteistyczna;

- G. Hofstedego z 1980 i 1984 roku dotyczace réznic w postrzeganiu warto$ci
zwigzanych z pracg;

- H. Triandisa z 1998 roku zwigzang z pojeciami indywidualizmu i kolektywizmu;

- B.M. Meglina, E.C. Ravlina, C.L. Adkinsa z 1989 roku wykazujace pozytywne
skutki zgodnosci kulturowej miedzy pracownikiem a firma;

- B. Latane’a, K. Williamsa i S. Harkinsa z 1979 roku, ktérzy wprowadzili po-
jecie prozniactwa spotecznego, czyli zjawiska spadku wydajnosci jednostek
wraz ze wzrostem liczebnosci grupy;

- S. Shirakashiego z 1985 roku, S. Yamaguchiego, T. Okamoty i K. Oki z 1985
roku oraz W.K. Gabreny’a, Y.E. Wanga i B. Latane’a z 1985 roku, ktorzy zdefi-
niowali pojecie gorliwosci spotecznej, czyli zjawiska calkowicie przeciwnego
do prézniactwa spotecznego; zjawisko wzrostu wydajnosci jednostek w pracy
grupowej zaobserwowano w spotecznos$ciach kolektywistycznych.

Przytoczy¢ mozna réwniez prace A. Furnhama''é, ktéry analizowatl psychologiczne
podstawy zachowan organizacyjnych, ale réwniez odnosil je do ludzi biznesu delegowa-
nych do przedstawicielstw zagranicznych macierzystego przedsi¢biorstwa. Natomiast
R.G. Tharp, badajac psychologiczne mechanizmy oddzialywania na ludzi poprzez wzo-
rzec kulturowy, wskazal dwie podstawowe formy istnienia tego wptywu''”:

- ewolucje¢ naturalng wystepujaca wsrod danego spoleczenstwa, gdzie ludzie
oddzialujg na innych, uczac zachowan zgodnych z kultura tego spoteczenstwa
lub wymuszajac je;

- ewolucje sterowang, majaca miejsce w przypadku, gdy stosuje si¢ profesjonal-
ne narzedzia dostosowania ludzi do specyficznej kultury (np. organizacyjne;j).

U4'W. Misiak, Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Wydawnictwa UW, Warszawa 2004, s. 15.

15 D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia migdzykulturowa, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2007, s. 517-562.

16 A. Furnham, The psychology of behavior at work. The individual in the organization, Psychology Press, London
2005, (e-book), s. 220.

17 R.G. Tharp, Delta Theory and Psychosocial Systems: The Practice of Influence and Change, Cambridge
University Press, Cambridge 2011, s. 139.
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B. Rogoff'*¥, powolujac si¢ na psychokulturowy model rozwoju czlowieka B. Whiting
i J. Whiting uznaje wrecz, ze wzorce kulturowe sg podstawa rozwoju jednostki, rowniez
w sensie ekonomicznym i organizacyjnym.

Wspolczesne organizacje zmagaja si¢ jednak juz z calkowicie innym problemem,
a mianowicie niejednorodnych, interkulturowych zespotéw pracowniczych. Jak pod-
kresla W. Misiak,

wiele analiz wykazuje, iz w toku rozwoju wielkich korporacji o zasiegu ponadnarodo-
wym kultura organizacyjna tych organizacji ulegla ewolucji w wyniku wnoszenia przez
poszczegolne grupy narodowe ich cech specyficznych'®.

Obecne badania powinny by¢ zatem ukierunkowane na definiowanie rozwigzan
w zakresie zalecanych metod i technik zarzadzania, ktére pozwalalyby niwelowac roz-
nice kulturowe i zapobiega¢ przez to konfliktom organizacyjnym. Koncepcja wzorca
kulturowego spetnia teoretyczne wymagania tego wyzwania i powinna by¢ stosowana
w praktyce wspolczesnych przedsiebiorstw.

1.6. KULTURA ORGANIZACYJNA AETYKA BIZNESU

A. Gorski sformulowal twierdzenie, w ktérym zaprezentowal relacje pomiedzy
kulturg i etyka. Stwierdzit bowiem, ze

o rodzaju kultury decyduje jej zdolno$¢ wartosciowania w zakresie poje¢ o dobru i zlu,
zdolno$¢ wiasciwa cztowiekowi w sposob naturalny, z racji samego czlowieczenstwa, i po-
przedzajaca w nim nawet zwigzki kultury'®.

Nie jest to oczywiscie jedyny zwigzek pomiedzy omawianymi zjawiskami, ale trafnie
oddajacy sprze¢zenie pomiedzy nimi.

Czlowiek jako istota spoteczna od poczatku swojego istnienia ksztaltowal i eg-
zekwowal od cztonkéw wspolnoty zasady wspodtzycia, ktdre z czasem nabieraly rangi
normy spolecznej, nastepnie zasady moralnej, a w wielu przypadkach takze przepisu
prawnego. Z czasem warstwy etyki i prawa zaczely si¢ od siebie oddala¢, odzywaly
sie glosy, Ze to, co nie jest zabronione, jest dozwolone, nawet jedli jest nieetyczne.
W kolejnych wiekach historii $wiata pojawialy si¢ doktryny burzace uznane nor-
my etyczne, wigkszego znaczenia nabierala nauka i ptynaca z niej szeroka wiedza
o $wiecie, dlatego tez cztowiek watpil i przeformulowywal zaréwno zasady etyczne, jak
i prawne. Nie powinno jednak ulega¢ watpliwosci, ze etyka stanowi z jednej strony
fundament prawa, a z drugiej strony jest jego uzupetnieniem w tych kwestiach, ktére
nie s opisane prawnie lub funkcjonujace prawo jest opracowane niewlasciwe czy na-
wet dziala niepoprawnie.

18 B. Rogoft, The Cultural Nature of Human Development, Oxford University Press, Oxford 2003, s. 43-44.
119 W. Misiak, Narodowe..., dz. cyt., s. 18.
120 A, Gorski, Kultura narodu, wyd. I, Wydawnictwo Fronda, Warszawa 2009, s. 26.
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Powyzsza zasada odnosi si¢ oczywiscie rowniez do $§wiata biznesu. Wspolczesne
srodowisko gospodarcze nie odwoluje si¢ jedynie do etyki. W celu wzmocnienia in-
terakcji pomiedzy przedsigbiorstwami a otoczeniem pozabiznesowym, a czgsto nawet
wymuszenia tejze interakcji, wprowadza si¢ polityke spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, filozofie i rozwigzania ekonomii spotecznej, kodeksy dobrych praktyk czy
rankingi podmiotéw stosujacych zasady fair play, fair trade itp. Wszystko po to, aby
ciggle uwrazliwia¢ moralnie ludzi. Autorzy zajmujacy sie problematyka etyki bizne-
su, zwlaszcza w kontekscie miedzynarodowym i interkulturowym, staja dodatko-
wo przed dylematami, a nawet pulapkami réznorodnosci kulturowej. W przypadku
przedsigbiorstw globalnych kultura i etyka wzajemnie si¢ przenikaja. Jezeli doda¢ do
tego aspekt historyczny oraz psychologiczny i socjologiczny zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania relacjami czy negocjacji, to powstala mozaika odmiennosci za-
kiéci¢ moze obraz organizacji. Pulapka jest bowiem zbytnie skupianie si¢ na odmien-
no$ciach w przeciwienstwie do zalecanej standaryzacji opartej na podobienstwach
artefaktow, norm i zachowan'?'.

Wielu autoréw, naukowcéw i praktykéw zajmujacych si¢ zarzadzaniem strate-
gicznym, zarzadzaniem miedzynarodowym i zarzadzaniem w ogdle porusza temat
etyki w biznesie delikatnie, zdawkowo, bardziej z politycznej poprawnosci niz prze-
konania ugruntowanego ekonomicznym uzasadnieniem. Etyka w mniemaniu wie-
lu 0s6b po prostu nie przeklada sie na zyski, a wrecz moze powodowac straty lub
w najlepszym przypadku umniejszenie spodziewanych przychodéw. Skoro tak, to po-
jawia sie pokusa, aby o etyce milcze¢ albo glosi¢ jej zasady, ale niekoniecznie si¢ do
nich stosowac. Etyka jest czynnikiem miekkim, a w biznesie bardziej liczg si¢ czyn-
niki twarde i najlepiej kwantyfikowalne. Czesciej niz etyka pojawiaja si¢ wérdd klu-
czowych czynnikéw sukcesu takie elementy, jak kultura organizacyjna czy reputacja
firmy'?. Trudno si¢ z takim nastawieniem spieraé. Stosowanie zasad etyki w biznesie
jest trudne, ale nie niemozliwe. Réwnie wielu praktykéw podaje przyklady, w kto-
rych postawy etyczne przedsigbiorcow, zwlaszcza w relacjach z klientami, wplywaja
na wiekszg lojalnos¢ klientow, a w konsekwencji na podniesienie sprzedazy i zysku.
Warto zatem przeanalizowac znaczenie pojec etyki i moralnosci poprzez pryzmat §ro-
dowiska biznesowego oraz organizacji gospodarczych.

W historycznym ujeciu kolebkg etyki byla Grecja. Nalezy zauwazy¢, niezwykle
stuszne w kontekscie tematu niniejszego opracowania, stwierdzenie T. Slipki, ze Gre-
cja jest kolebka etyki tylko w obszarze euro-amerykanskiego kregu cywilizacyjnego'*.
Za szczegodlnie istotne postacie z tamtego okresu uznaje si¢ Pitagorasa (doktryna asce-
tyczna), Sokratesa (etyka obiektywna i racjonalna), Platona (niezmienne, wieczne
i doskonate idee), Arystotelesa (atreologia, czyli nauka o cnotach) itd. W kolejnych

128 Zob. K. Czainska, Education Management for Intercultural Groups — The Traps of Stereotypes, ,Innovative
Management Journal” 12/2010, no 6.

122 Zob. np. R. Sliwinski, Kluczowe czynniki migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, Wydawnictwo
UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 18-19, 36.

133 T. Slipko, Historia etyki w zarysie, Wydawnictwo Petrus, Krakéw 2010, s. 7.
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wiekach na uwagg zastugujg prace $w. Augustyna (Wyznania), $w. Tomasza z Akwi-
nu, N. Machiavellego (Ksigzg), Kartezjusza, I. Kanta, F. Nitzschego i wielu innych.
W czasach wspdlczesnych, szczegdlnie biorac pod uwage etyke w nauce polskiej, na-
lezy pamigtac o J. Tischnerze, T. Kotarbinskim, W. Tatarkiewiczu czy L. Kotakowskim.
Mimo iz potocznie wyrazenia etyka i moralno$¢ uzywane sg jako synonimy, to
w naukach humanistycznych rozrdéznia si¢ ich znaczenie. Analize semantyczng obu
poje¢ nalezy rozpocza¢ od wyjasnienia zawartego w Stowniku wyrazéw obcych, zgod-
nie z ktérym stowo etyka pochodzi z jezyka greckiego (ethikos to zwyczajowy, ethos
- obyczaj) i okresla ,,0g61 ocen i norm moralnych przyjetych w danej epoce i zbioro-
wosci spolecznej”*, a zatem w tym kontekscie jest to pojecie tozsame z moralnoscig.
Jednakze wskazano, ze etyka to réwniez ,nauka o moralnosci zajmujgca sie opisem,
analizg i wyjasnieniem rzeczywiscie istniejacej moralnosci i ustaleniem dyrektyw mo-
ralnego postepowania”'?. Tymczasem moralnos¢ objasniona jest jako
og6t dominujacych, w danej epoce historycznej i w jakims srodowisku (spoleczenstwie,
klasie, grupie spolecznej), ocen, norm i zasad okreslajacych zakres pogladéw i zachowan
uwazanych w tej grupie za wlasciwe; caloksztalt zachowan i postaw jednostki lub grupy
spolecznej oceniany wedlug jakiego$ spotecznie funkcjonujacego systemu ocen i norm
moralnych'?.

Dodatkowo L. Zaorski-Sikora'?” podaje, ze moralnos¢ moze by¢ pojmowana
dwojako, tzn. zgodnie z porzadkiem absolutyzmu lub relatywizmu etycznego. Ab-
solutyzm to koncepcja uznajaca, ze dobro ma charakter niezmienny i niezalezny od
sytuacji, subiektywnych ocen jednostek, intereséw grup spotecznych czy proceséw
historycznych. Natomiast w relatywizmie podkresla sie wzglednos¢ wartosci jako wy-
tworow cztowieka, czyli to, co dla jednej grupy jest moralne i akceptowalne, dla in-
nej moze by¢ zakazane. Ponadto przy ocenach moralnych nalezy zawsze uwzglednic¢
kontekst czynu czy zdarzenia. To wtasnie na gruncie relatywizmu mozna, zdaniem
L. Zaorskiego-Sikory, stwierdzi¢, ze

moralne praktyki i standardy, obowiazujace w obrebie jakiegos spoleczenstwa, moga by¢

z powodzeniem wyjasnione przez analize ludzkich instynktow, srodowiska naturalnego,
1128

historii, czynnikéw geopolitycznych czy kultury i religii
Istotne jest rdwniez sugerowane przez autora poszerzanie rozwazan etycznych i mo-
ralnych o takie pojecia, jak sprawiedliwo$¢, rownos¢, prawa czlowieka jako integralne
perspektywy oceny postaw, zachowan i zdarzen.

M. Szyszkowska'*® zwraca uwage, ze istnieje wiele klasyfikacji teorii etycznych,
ale do najwazniejszych zaliczy¢ mozna podziat na autonomiczne (w ktérych przyjmu-
je sie niezalezno$¢ cztowieka od czynnikéw zewnetrznych, zatem cztowiek jako istota

124 Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 248.

12> Tamze.

126 Tamze, s. 575.

127}, Zaorski-Sikora, Etyka w biznesie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Humanistyczno-Ekonomicznej, £6dz
2007, s. 11-25.

128 Tamze, s. 13.

12 M. Szyszkowska, Etyka, Kresowa Agencja Wydawnicza, Biatystok 2010, s. 44-45.
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wolna sam kreuje swoja moralnos¢, wiedzac, co jest dla niego dobre) i heteronomicz-
ne (w ktérych moralnos¢ cztowieka powinna sie opiera¢ na zewnetrznych zrodtach,
np. regulach religijnych).

Jednym z dzialdw etyki jest oczywiscie etyka gospodarcza, powszechnie nazywa-
na réwniez etyka biznesu. Zgodnie z opracowaniem B. Klimczak'* etyka gospodarcza
moze by¢ zaliczana do etyki: opisowej (zajmujacej sie wyjasnianiem zjawiska moral-
nosci przy uzyciu analiz psychologicznych, socjologicznych i/lub historycznych), nor-
matywnej (ukierunkowanej na konstruowanie i uzasadnianie systeméw moralnych,
czyli jest to swoista refleksja nad warto$ciami, normami i wzorcami) oraz metaetyki
(zajmujacej si¢ logiczng analizg jezyka etyki i jej metodologia). Z uwagi na tak szeroki
zakres pojeciowy etyka gospodarcza dotyczy wszystkich sfer, rdl, zachowan i relacji
uczestnikow zycia gospodarczego, czyli m.in. wlascicieli przedsigbiorstw, konsumen-
tow, partnerow gospodarczych, pracownikéw, producentdw itp.

Podobnie jak w przypadku etyki w sensie ogélnym, tak i w zakresie etyki biznesu
poszukiwano zaleznosci pomiedzy tym pojeciem a kulturg i religia. Problem sformu-
fowania jednoznacznych wnioskéw, dotyczacych wspomnianego zagadnienia, wyni-
ka z duzej rozpietosci jakosciowej i ilosciowej literatury poswieconej temu tematowi.
Zidentyfikowana roznorodno$¢, szczegdlnie w odniesieniu do opracowan zwigzanych
z wplywem religii na etyke, wynika z podejscia ich autoréw do religii samej w sobie.
Wyré6zni¢ mozna bowiem cztery podstawowe rodzaje prac/dziel: mistyczne, interpre-
tacyjne, naukowe i populistyczne.

Za mistyczne uwaza si¢ tzw. $wiete ksiegi (tj. pisma Starego Testamentu, ewan-
gelie, Koran, Ksiegi Wedy itp.) bedace podstawa ideologiczng poszczegdlnych religii.
Zasady w nich wskazane odnoszg si¢ do moralnosci ludzi w sensie ogélnym i w bardzo
malym zakresie dotycza bezposrednio zagadnien ekonomicznych. Istota ich oddziaty-
wania polega na uksztaltowaniu czlowieka w taki sposéb, by bez wzgledu na okolicz-
nos¢, w ktdrej sie znajdzie, stosowal przyjete zasady moralne. Przyktadowo, przykazanie
nie kradnij z biblijnego Dekalogu nie dotyczy wylacznie dziatalnosci gospodarczej, gdyz
czlowiek powinien uszanowa¢ cudza wlasnoé¢ bez wzgledu na kontekst sytuacyjny.

Drugi rodzaj opracowan to dziela interpretacyjne. Ich autorami sg ludzie zwia-
zani z dang religia, teolodzy, medrcy, kaptani, filozofowie itp., ktorzy wyjasniaja wier-
nym, jak nalezy rozumie¢ i stosowa¢ stowa $wietych ksiag. Przyktadami prac inter-
pretacyjnych moga by¢ np. Katechizm Kosciota Katolickiego™', encykliki papieskie'*?,
pisma Dalajlamy'®, pisma M. Lutra"* itp. Publikacje tego typu dotycza czgsto kon-
kretnych sfer zycia. Niestety, wierni przewaznie nie znajg ich tresci, nie majg nawet
$wiadomosci ich istnienia. Nie mozna jednak pomija¢ znaczenia tej grupy dziet, gdyz

130 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2006, s. 40-41.

13! Katechizm Kosciota Katolickiego, Wydawnictwo Pallotinum, Poznan 2009.

2 Encykliki: Leona XIII, Rerum novarum; Jana XXIII, Mater et Magistra oraz Pacem in terris; Pawla VI,
Popularum progressio; Jana Pawta II, Laborem exercens; Sollicitudo rei socialis; Centesimus annus; [w:] Encykliki
spoleczne Kosciola katolickiego, red. ks. J.M. Lipniak, Wydawnictwo Maria, Swidnica 2005.

133 Zob. Dalajlama, Sens zycia z buddyjskiej perspektywy, Wydawnictwo A, Krakéw 2008.

13t Zob. M. Luter, Maly katechizm. Duzy katechizm, Wydawnictwo Augustana, Bielsko-Biata 2008.
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interpretacje docieraja do wiernych réwniez poprzez przekaz ustny, w formie kon-
kretnych nakazéw i/lub zakazéw.

Kolejng grupe opracowan stanowia ksigzki naukowe, ktorych przykladem sa
dziela M. Webera'*>. Naukowcy, opisujac relacje religii, etyki i ekonomii, zachowuja
obiektywizm, nie angazuja si¢ w probe oceny zdiagnozowanych prawidlowosci, przyj-
muja pozycje obserwatora, a co najwazniejsze, nie interpretuja tresci religijnych.

Ostatni rodzaj publikacji nie bez przyczyny nazwano populistycznymi. Materiaty
te napisane zostaly jakby dla rozrywki czytelnika. Ich autorzy nadinterpretuja prze-
kaz religijny lub splycaja go do postaci poradnika. Jako przyklad wymieni¢ mozna
nastepujace pozycje: Filozofia I-Cing w zarzgdzaniu, Gandhi dla menedzeréw'’
czy Jezus Chrystus menedzer'®. Ksiazki te oczywiscie czyta sie z zainteresowaniem,
moga one stanowi¢ forme intelektualnej gry dla kogos, kto zna dobrze dogmaty wiary
i $wiete ksiegi, a tym samym potrafi odréznic¢ fantazje autora od autentycznych werse-
tow pism religijnych. Trudno okresli¢ inne grupy czytelnikéw tego rodzaju publikacji,
istotne jest natomiast to, ze prace te nie powinny stanowi¢ zrédta wiedzy o religiach
i kulturach.

Niejednoznaczne, zdaniem autorki, jest opracowanie T. Sedlacka zatytulowane
Ekonomia dobra i zta'®. Z jednej strony bowiem autor, podobnie jak M. Weber, podjat
si¢ odnalezienia istoty ekonomii w nurtach religijnych i filozoficznych poczawszy od
czasow starozytnych do wspolczesnych. Nie sposob nie doceni¢ pracy, ktérg wyko-
nal, prowadzac studia literaturowe. Z drugiej strony, realizujac to zadanie, dopusz-
cza si¢ wielokrotnie nadinterpretacji i subiektywizmu w ocenie konkretnych tekstow.
Trudno np. zgodzi¢ si¢ z wnioskiem T. Sedlacka, ze przypowies¢ o wdowim groszu
z Nowego Testamentu jest dowodem na to, Ze Jezus bardziej cenil pienigdze niz ich
uzyteczno$¢' lub ze stowa modlitwy ,,i odpus¢ nam nasze winy” maja wérdd chrze-
$cijan wprowadzi¢ zwyczaj darowania dlugéw pieni¢znych na wzdr praktyk zydow-
skich'!. Poniewaz jednak niniejsza praca ma charakter naukowy w dalszych rozwa-
zaniach analizie poddane zostang wylacznie prace naukowe, do ktérych niewatpliwie
nalezg ksigzki M. Webera. Na podstawie wskazanych tekstéw mozna wysnu¢ wnio-
sek, ze przemiany historyczne, polityczne i ekonomiczne wplywaty na kulture danego
okresu w konkretnym spoteczenstwie. Wymagaly one jednak podbudowy i uzasad-
nienia ideologicznego, ktére czesto czerpano z religii. Nie mozna przy tym przypi-
sywaé przywodcom i interpretatorom treéci religijnych autorstwa czy sprawstwa
przemian ekonomicznych. M. Weber wielokrotnie przestrzegal przed takim bledem
rozumowania. W jednej ze swoich prac napisal:
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I trzeba raz na zawsze ustali¢ jedno: programy reform etycznych nie byty nigdy u zad-
nego z tych reformatoréw (...) najwazniejszym punktem widzenia. Nie byli oni zalo-
zycielami towarzystw ,kultury etycznej” ani tez przedstawicielami idealéw kultury czy
humanistycznych dazen do reform spotecznych. Punktem oparcia ich zycia i dziatania
byto wylacznie zbawienie duszy. Ich cele etyczne oraz praktyczne oddziatywanie w tym
tylko sie zakotwiczaly i stanowily jedynie konsekwencje motywéw czysto religijnych.
Dlatego musimy by¢ przygotowani na to, ze skutki kulturowe reformacji w duzej - dla
naszej szczegolnej perspektywy moze nawet przewazajacej — czgéci byly nieprzewidywa-

nymi i nawet niepozadanymi konsekwencjami pracy reformatoréw, nierzadko odlegtymi

lub wprost przeciwstawnymi temu, co sobie zamierzyli'*2.

Mimo ze powyzszy cytat pochodzi z pracy dotyczacej protestantyzmu, to podobna
idea przys$wieca autorowi w publikacjach dotyczacych innych religii (hinduizmu,
buddyzmu, judaizmu itd.). Zdaniem autora, idee mistykdéw znajdujg zastosowanie
w zyciu codziennym w przypadku zaistnienia co najmniej dwdch przestanek:
a) sprzyjajacych czasow, czyli sytuacji polityczno-ekonomicznej;
b) sprzyjajacej kultury danej spolecznosci, czyli zwlaszcza systemu wartosci
i postaw.

Zwigzek przyczynowo-skutkowy wystepujacy w relacji religia — kultura - eko-
nomia ma znamiona znanego w psychologii zjawiska racjonalizacji. Czlowiek zawsze
znajdzie usprawiedliwienie swojego postepowania, nawet gdy jest ono, obiektywnie
oceniajac, skrajnie niemoralne, np. kradziez, zabdjstwo. Ekonomia réwniez wpasuje
sie w najrdzniejsze doktryny religijne. Czy zatem religia jest czynnikiem oddziatuja-
cym na zycie gospodarcze? Z pewnoscig tak. Kalendarz $wiat religijnych wplywa na
terminy dni wolnych od pracy, wykaz potraw zabronionych do spozycia, strukture
podazy na danym rynku spozywczym itp. Juz w tym miejscu nalezy jednak zwro-
ci¢ uwage na znaczenie kultury, gdyz czesto to, co w danej spolecznosci przyjeto
sie uwazac za wynikajace z zasad religijnych, jest wylacznie konsekwencja tradycji
i zwyczajow. Przekonanie o religijnych podstawach okreslonych praktyk i zachowan
wynika niestety z nieznajomosci zapisow swietych ksiag danej religii. Odpowiedz
na pytanie, czy religia wptywa na etyke biznesu, nie jest juz tak oczywista. Zdaniem
autorki, nalezy zgodzi¢ sie z tezami M. Webera, czyli uznad¢, ze jezeli jakiej$ grupie
bedzie zalezalo na sformutowaniu podstaw ideologicznych o silnym podlozu emocjo-
nalnym, to na pewno postuzy si¢ interpretacja religijng (pozytywna lub negatywng).
Rzeczywistg zaleznos¢ pomiedzy religia, kultura i etyka mozna ocenia¢ tylko w przy-
padku jednostek (na poziomie kazdego cztowieka), gdy istotnie dana osoba kieruje sie
w zyciu zasadami wynikajacymi z przekonan religijnych. Chociaz i w tym przypadku
nalezatoby najpierw sprawdzi¢, czy owe zasady osoba ta poznala, studiujac ksiegi mi-
stykow, czy przyswoila je wtdrnie w procesie edukacji przez interpretatorow.

M. Weber, jako wybitny znawca tematu, zauwazyl jeszcze jedng prawidlowos¢,
a mianowicie krucho$¢ systemu ekonomicznego budowanego bez zasad religijnych
i/lub moralnych. Majac na uwadze kryzys gospodarczy obecnych czasow, ktory zostat

12 M. Weber, Etyka protestancka..., dz. cyt., s. 63.
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zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych, warto wspomnie¢ nastepujace stowa so-
cjologa sformulowane w okresie dwudziestolecia miedzywojennego:

Tam gdzie pojecia ,,zawodu” nie mozna polaczy¢ z najwyzszymi duchowymi warto$cia-
mi kultury - albo gdzie, odwrotnie, nie musi ono by¢ subiektywnie odczuwane po prostu
jako przymus ekonomiczny - tam cztowiek rezygnuje dzis z interpretowania go. Na tere-
nach najbardziej intensywnego eksploatowania tej idei, mianowicie w Stanach Zjedno-
czonych, dazenie do zysku pozbawione swego religijno-etycznego sensu ma sklonnos¢
do utozsamiania si¢ z czysto rywalizacyjnymi namietno$ciami, ktére nadaja mu czgsto
charakter sportu. Nikt jeszcze nie wie, kto w przysztosci bedzie zamieszkiwal te kon-
strukeje i czy u kresu tego poteznego procesu nie pojawig si¢ catkiem nowi prorocy lub
nie nastgpi odrodzenie dawnych idei i idealéw albo - jedli ani jedno, ani drugie - czy nie
dojdzie do mechanicznej petryfikacji ozdobionej konwulsjami pychy'*.

Poniewaz, jak wynika to z przeprowadzonej analizy literatury, trudno oczekiwac,
by biznes dazacy do maksymalizacji zysku uszanowal zasady moralne i tzw. wyzsze
dobro spoleczne, instytucje ponadnarodowe prébuja inicjowa¢ dziatania o charakte-
rze norm prawnych, by przeciwdziala¢ nieetycznym praktykom gospodarczym. Nor-
my te z kolei wyznaczajg kierunek ewolucji prawodawstwa lokalnego poszczegdlnych
krajéw. Jak jednak stusznie argumentuje M. Chrabonszczewski'* za J.R. Boatrightem,
prawo nie zawsze wystarcza, gdyz:

- prawo nie moze regulowac calej dzialalnosci etycznej firm, gdyz nie zawsze to, co jest nieetyczne,
jest nielegalne;

- prawo nie moze przewidzie¢ wszystkich dylematéw etycznych;

- prawo czesto bazuje na koncepcjach moralnych, ktére nie sa w sposob precyzyjny
sformulowane i nie mogg by¢ oddzielone od prawnych rozwigzan;

- prawo czesto potrzebuje weryfikacji w sadach i dlatego powstaja precedensy sadowe;

- prawo nie jest bardzo skuteczne; powigzanie prawnych zasad z kazda dziedzing
etycznych zachowan nie znajduje sie¢ w niczyim interesie.

Przedsigbiorstwa oprdocz prawa potrzebuja zatem réwniez kodekséw etycznych. Ar-
gumentacje¢ na rzecz etycznego biznesu zaprezentowal P. Rotenburger, wskazujac
liczne korzysci, ktore moze osiggna¢ przedsiebiorstwo, stosujace zasady etyczne. Do
najwazniejszych kwestii zaliczyt'**: pozytywny wplyw na wizerunek przedsigbiorstwa,
integracje zatrudnionych, usprawnienie proceséw partnerskiej wymiany.
Interesujace rozwazania na temat etyki w biznesie przedstawit N. Barry'*, wska-
zujac koniecznos$¢ wyodrebnienia dwoch plaszczyzn etyki w przedsiebiorstwach, tzn.
skale makro i mikro tego zjawiska. Skala makro zwigzana jest z ogélna polityka przed-
siebiorstwa wobec otoczenia. Przedsigbiorstwo zazwyczaj manifestuje pewne warto-
$ci, ktore oglasza jako bezwzglednie przez siebie przestrzegane. Powszechne praktyki
w tym zakresie wiaza si¢ z popularng we wspolczesnych czasach tzw. spoteczng od-

143 Tamze, s. 132.

44 M. Chrabonszczewski, Etyczny wymiar korporacji transnarodowych, [w:] Korporacje transnarodowe. Jeden
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powiedzialnoscia biznesu. Przykladowo supermarket, kreujac swoj wizerunek jako
organizacji proekologicznej, wprowadza papierowe torby do pakowania zakupdw.
Inne organizacje informuja, ze sprzedawane przez nich produkty nie byty wyrabiane
w fabrykach zatrudniajacych dzieci itp. Skala mikro natomiast to praktyki stosowane
wewnatrz przedsiebiorstwa, w codziennej pracy, wérdd czlonkow tejze organizacji.
Obserwacje w skali mikro pozwalaja wskaza¢ faktycznie wyznawane wartosci przez
pracownikéw i ich przelozonych. Roéwniez J. Bratton, EC. Callinan i P. Sawchuk'¥’
wskazali, ze zachowania etycznie lub nieetyczne w organizacjach zaleza nie tylko od
indywidualnych cech jej interesariuszy, ale przede wszystkim od kontekstu, w ktérych
maja miejsce. W szczegolnosci jako gldwne determinanty etycznych zachowan w or-
ganizacjach autorzy ci wymienili: kontekst spoteczny i organizacyjny, normy zarza-
dzania, stopnie rozwoju moralnego oraz umiejscowienie kontroli.

M. Rybak'*® w swojej pracy na temat etyki w przedsigbiorstwie przedstawila takze
kilka interesujacych przegladéw teorii i koncepcji dotyczacych postaw moralnych.
Wisréd czynnikéw wptywajacych na klimat moralny w organizacji autorka wymieni-
ta'*: moralny klimat spotecznosci lokalnej, narodowej, regionalnej i globalnej, moralny
klimat w gospodarce, moralny klimat w konkretnej branzy. Natomiast na zachowa-
nie konkretnego pracownika w danej organizacji, oprécz wymienionych elementéw,
ma wplyw jego etyka osobista, zachowanie zwierzchnika, instytucjonalizm etyki
w zarzadzaniu, kultura organizacyjna oraz koledzy na réwnorzednych stanowiskach.
Podobny model, chociaz znacznie rozbudowany, podaje autorka w odniesieniu do za-
chowan kadry kierowniczej, grupujac czynniki indywidualnych wyboréw etycznych
w trzech kategoriach'":

- etyki osobistej (poziom rozwoju moralnego jednostki, przekonania i wartosci,

uznawane systemy etyczne, cnoty etyczne);

- kultury organizacyjnej (normy i wartoéci podstawowe, rytualy, ceremonie,
opowiesci, jezyk, slogany, symbole, akcydensy, osoba zalozyciela, historia
firmy);

- instytucjonalizacji etyki, czyli jej wprowadzanie do przedsiebiorstwa (polity-
ka i programy spoteczne, kodeksy etyczne, zasady i testy etyczne, struktury
i procedury, szkolenia etyczne).

Warto rozwazy¢ réwniez zaproponowany przez nig model instytucjonalizacji
etyki w przedsiebiorstwie®!, w ktérym wyszczegdlniono elementy sktadowe wply-
wajace na finalne funkcjonowanie etyki w jego w kulturze organizacyjnej. Rdzeniem
modelu jest przywddztwo etyczne kierownictwa oraz spoteczna odpowiedzialnosé¢
przedsigbiorstwa. Z takiego nastawienia wyplywaja i pozostaja w ciaglej relacji do nie-

1477, Bratton, P. Sawchuk, C. Forshaw, M. Callinan, M. Corbett, Work and Organizational Behaviour, Palgrave
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go takie dziedziny, jak: wizja, misja i strategia przedsigbiorstwa, struktury i procedury,
polityka spoteczna i programy etyczne, kodeks postepowania, szkolenia etyczne, po-
dejmowanie decyzji etycznych, efektywne komunikowanie sig, kontrola etyczna (np.
poprzez komitety etyczne, sprawozdania, audyty spoteczne), mechanizmy zapobiega-
nia i sprzeciwu wobec zachowan nieetycznych, nagradzanie przestrzegajacych zasad
etycznych i karanie tamigcych je.

W. Misiak'** podaje dodatkowo m.in. tezy F. Burgera, z ktérych wynika, ze w wa-
runkach globalizacji gtéwna koncepcja pozwalajaca rozwigzywac problemy organiza-
cyjne powinien by¢ ordoliberalizm (czyli wolnos¢, ktéra jednak uwzglednia zasady,
tradycje, religie itp.) i podejscie etyczne, szczegdlnie w duzych i miedzynarodowych
korporacjach. J. Szczupaczynski natomiast na podstawie badan wlasnych wyodrebnit
trzy sposoby postrzegania relacji pomi¢dzy zarzadzaniem a etyka'*:

- integralizm etyczny - przekonanie, Ze warto$ciowaniu etycznemu podlega
caly lub prawie caly obszar zachowan menedzera, konstytuujacy proces za-
rzadzania organizacja;

- rezydualizm etyczny - przekonanie, Ze etyczno$¢ menedzera ujawnia sie tyl-
ko w niektérych obszarach zarzadzania lub w sytuacjach decyzyjnych;

- amoralizm - uznanie, ze zachowania etyczne nie wystepuja w zarzadzaniu
i ogdlnie pojmowanej dziatalnosci gospodarcze;.

Dodatkowo zidentyfikowal i opisal podstawowe, wskazane przez respondentéw przy-
czyny deficytu postaw etycznych w polskich przedsiebiorstwach, do ktérych zaliczono
przede wszystkim'**: niska jako$¢ przywodztwa, amoralny typ kultury organizacyjnej,
niewlasciwe relacje pomiedzy rolami zarzadczymi i wlascicielskimi itp. Druga z wy-
réznionych przyczyn postaw nieetycznych, a mianowicie amoralny typ kultury orga-
nizacyjnej, odnosi sie, jego zdaniem, do warstwy kultury, w ktdrej okreslane s3 normy
i wartosci (zgodnie z przytaczanym wczesniej modelem E.H. Scheina). Sposréd wielu
elementéw kultury organizacyjnej jako szczegélnie istotne w zakresie wptywu na po-
stawy etyczne lub nieetyczne wskazano'*:

- sukces i maksymalizacje wynikow ekonomicznych za wszelka cene (bezwzgledne
dazenie do celu, orientacja na krétkoterminowe wyniki);

- przedmiotowe traktowanie pracownikéw (dazenie do bezwzglednego wyzysku
pracownikéw, powszechne stosowanie przymusu psychicznego przez kierownikdw,
stosowanie w polityce personalne;j strategii sita, czyli konsekwentne pozbywanie si¢
pracownikéw mniej wydajnych);

- rywalizacje pomiedzy pracownikami;

- socjokratyczne reguly podzialu korzysci i obowiazkéw, czyli sankcjonowanie
pozaformalnych mechanizméw dystrybucji cenionych wartoéci (tzw. ukfady,
znajomosci).

192 W. Misiak, Narodowe..., dz. cyt., s. 49-50.
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Bardzo zwiezle i punktowo, chociaz skupiajac si¢ wylacznie na zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, pojecie etyki zaprezentowal takze L. Karczewski, stwierdzajac, ze
kwestie etyczne s3 odpowiedzig na nastgpujace pytania'*®: czy dzialania przetozonych
wobec pracownikow i vice versa nie naruszajg niczyjej godnosci, uniwersalnych zasad
etycznych i zasad obowigzujacych w danej zbiorowosci?; czy firma jako calos$¢ po-
przez takie, a nie inne oddzialywanie na personel bedzie osiagac swoje cele, zwlaszcza
diugoterminowe?; jakie skutki w krotszej i dluzszej perspektywie odniosg dla roz-
nych grup interesariuszy takie czynniki, jak: sposéb rekrutacji i selekcji, ocena, awans,
motywacja i szkolenia?; czy takie dziatania zapewnia mozliwo$¢ istnienia w $wiecie
odpowiedzialnosci i zaufania (ochrona dobrego zycia, rozwdj kapitatu spotecznego)?

Réwniez R. Griffin'*” rozpatrywal problematyke etyki w biznesie w odniesieniu
do trzech relacji: jak organizacja traktuje swoich pracownikéw, jak pracownicy trak-
tujg organizacje oraz jak pracownicy i organizacja traktuja inne podmioty gospodar-
cze. Podkreslajac przy tym, ze

jezeli menedzerowie sg §wiadomi (...) nieetycznych praktyk i zezwalajg na ich konty-
nuowanie, to przyczyniaja si¢ do uksztaltowania kultury organizacyjnej uznajacej takie
dzialania za dozwolone'.

Wzorzec etycznego menedzera przedstawil natomiast T. Oleksyn, stwierdzajac, iz

jest to czlowiek, ktory potrafi kompetentnie, profesjonalnie i efektywnie realizowa¢
funkcje zarzadzania, umiejetnie taczac interesy przedsigbiorstwa z interesami jego
interesariuszy'®.

Dodatkowo autor, opierajac si¢ na koncepcji S.R. Coveya, utozsamia etycznego mene-
dzera z cztowiekiem skoncentrowanym na czterech zasadach'®:
- wiarygodnosci (przejawiajacej si¢ na poziomie indywidualnym);
zaufania (widocznego w relacjach interpersonalnych);
powierzania odpowiedzialnosci (wystepujacego w sferze zarzadzania);
dostosowania, dopasowania, elastyczno$ci na poziomie organizacyjnym.
Probe odpowiedzi na pytanie, jak pogodzi¢ etyke z presja sukcesu w biznesie,
podjat S. Galata. Odwolujac sie do racjonalnosci decyzji, wskazal cztery kategorie
i jedenascie filaréw osiggniecia sukcesu. Sa to'®":

Kategoria I - sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa:
- filar 1 - skuteczny model biznesowy;
— filar 2 - skupienie si¢ na podstawowym, najsilniejszym obszarze biznesu
i specjalizacja na jednym, stabilnym rynku;

1%¢ L. Karczewski, Etyka biznesu: kulturowe uwarunkowania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole
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- filar 3 - nastawienie si¢ na ciagglte uczenie si¢ potrzeb klientéw.
Kategoria II - rynek i klienci:
- filar 4 - dotarcie do klienta;
- filar 5 - poszukiwanie nowych obszaréw biznesu, tworzenie nowych niszy rynku,
a nie odbijanie ich konkurencji.
Kategoria III - organizacja i ludzie:
- filar 6 - doskonalenie umiejetnosci, wspieranie pracy zespolowej i motywowanie
do realizacji strategii;
- filar 7 - operacyjna i wdrozeniowa efektywnos¢;
- filar 8 - eliminacja zbednych funkeji, proceséw, czynnosci czy dokumentow
niewnoszacych wartosci dodanej;
- filar 9 - uporzadkowana i prosta struktura organizacyjna i decyzyjna.
Kategoria IV - pieniadze:
- filar 10 - minimalizacja kosztow stalych na rzecz zmiennych;
- filar 11 - inwestycje oparte na racjonalnej analizie.

Analize wspotzaleznosci pomiedzy wartosciami ekonomicznymi i etycznymi
przeprowadzit W. Gasparski, skupiajac sie na nastepujacych problemach kluczowych's:
dazeniu do harmonii miedzy warto$ciami gospodarczymi i etycznymi, wspolzalezno-
$ci wolnosci gospodarczej i odpowiedzialnosci za skutki dzialalnosci gospodarczej, po-
stawach moralnych wiascicieli kapitatu, sprawowaniu funkgji publicznych zwigzanych
z gospodarka, procesie reprywatyzacji i prywatyzacji (a przy tym na stwierdzeniu, co
w gospodarce jest dobrem indywidualnym, a co spolecznym), udziale kapitatu zagra-
nicznego w prywatyzacji gospodarki, ekstremalnych stanach nieréwnosci spolecznej
(obszarach bogactwa i ubdstwa) oraz wystepowaniu szarej strefy (co w przypadku go-
spodarki polskiej uznane jest za koszt spoleczny przeksztalcen).

Interesujace podejscie do zagadnien psychologicznych podstaw zachowan etycz-
nych w biznesie zaprezentowal rowniez H. Gardner'®. Zajmowat si¢ on przede wszyst-
kim zagadnieniem inteligencji czlowieka. W 1983 roku opublikowat ksigzke zatytu-
fowang Frames of Mind (Ramy umystu), w ktorej wskazal, ze czlowiek nie ma jednej
inteligencji, ale jej wiele odmian, a mianowicie inteligencje jezykowa, logiczng lub
matematyczng, wizualno-przestrzenng, muzyczng, interpersonalng (spofeczng), in-
trapersonalng (refleksyjna), ruchows i przyrodnicza. Wyodrebnil takze pie¢ rodzajow
umystow'®* cztowieka uksztalttowanych w procesie jego funkcjonowania jako jednost-
ki, spolecznosci, a nawet rasy ludzkiej. Sg to: umyst zdyscyplinowany (the disciplined
mind), umyst syntetyzujacy (synthesizing mind), umyst tworzacy (the creating mind),
umyst szanujacy (respectful mind) oraz umyst etyczny (ethical mind). Pierwszy z wy-
mienionych typéw umyslow, czyli zdyscyplinowany, to umyst ksztaltowany w proce-
sie nabywania wiedzy z konkretnych przedmiotéw, ktéry pozwala jednostce stac sie
ekspertem w jakiej$ dziedzinie (np. fryzjerstwie, ksiggowosci, komponowaniu muzyki

12 W. Gasparski, Wyktady z etyki biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 94-102.

13 B. Fryer, The Ethical Mind. A Conversation with Psychologist Howard Gardner, ,Harvard Business Review”,
March 2007.

' W swoich pracach H. Gardner uzywa stowa mind, dlatego autorka thumaczy to pojecie jako umyst; mozna je
utozsamiac z postawa, podejsciem, zdolnoscig, nastawieniem czlowieka.
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itp.). Umyst syntetyzujacy pozwala monitorowac szeroki zakres zZrédet informacji, de-
cydowag, co jest wazne i warte uwagi, ponadto umozliwia faczenie réznych informacji
w logiczng calos$¢. Umysl tworzacy ukierunkowany jest na nowe idee i doswiadczenia,
wynalazki, podejmowanie wyzwan oraz odkrywanie. Kolejny rodzaj umystu, szanu-
jacy, odpowiedzialny jest za che¢ rozumienia i ksztaltowania relacji miedzyludzkich.
Czlowiek o umysle szanujacym czerpie zadowolenie z przebywania z ludzmi. Wresz-
cie umyst etyczny stanowi bardziej rozwinigta forme umystu szanujacego. Zgodnie
z definicja H. Gardnera czlowiek, u ktérego dominuje umyst etyczny, zadaje sobie
nastepujace pytanie:

jakim chce by¢ czlowiekiem, pracownikiem, obywatelem? Gdyby wszyscy pracownicy

w moim zawodzie mygéleli tak jak ja lub gdyby zachowywali sie tak jak ja, jaki bylby

$wiat?'®

Przeprowadzajac analize postaw ludzi funkcjonujacych w srodowisku bizneso-
wym H. Gardner stwierdza, ze niestety jest to jedno z najtrudniejszych srodowisk,
w ktérym przyjdzie zy¢ czlowiekowi o wysokim poziomie umystu etycznego. Glow-
nym powodem takiej sytuacji jest fakt, ze biznes nie jest zawodem, a ludzie zajmujacy
sie nim nie tworzg jednej, konkretnej grupy zawodowej. Tym samym w biznesie nie
wyksztalcily si¢ normy zachowan, ktérych ztamanie skutkowatoby wykluczeniem, tak
jak to jest np. w grupie lekarzy czy prawnikéw. Dodatkowo, by pracowac w biznesie,
nie trzeba uzyska¢ specjalnej licencji czy certyfikatu. Jedynym wymaganiem jest za-
rabianie pieniedzy i unikanie tamanie prawa. Problem polega wigc na tym, ze nawet
jezeli dana osoba o wysokim poczuciu etyki rozpocznie funkcjonowanie w biznesie,
to po pewnym czasie moze straci¢ rozpoznanie, co jest wlasciwe, gdyz standardy sa
tu umowne i zalezne od sytuacji. Z punktu widzenia niniejszego opracowania istotne
s3 rowniez spostrzezenia H. Gardnera dotyczace postawy etycznej menedzera. Autor
zwraca uwage na bardzo odpowiedzialng role os6b z najwyzszego szczebla zarzadza-
nia, lideréw w ksztaltowaniu postaw etycznych badz nieetycznych wsréd pracowni-
kow. Podwladni oczywiscie stuchaja, co méwi lider, a znacznie doktadniej obserwuja,
jak si¢ zachowuje on i inni wspolpracownicy. Wytwarza si¢ niejako presja naslado-
wania tych zachowan, zwlaszcza jezeli wobec 0s6b postepujacych nieetycznie nie sg
wyciagane zadne konsekwencje. Efekt nasladownictwa wystepuje rowniez w formie
pozytywnej, gdy lider inspiruje podwladnych postawa etyczna. Tezy przywotanego
autora s3 niezwykle istotne, gdyz nadaja zagadnieniom etyki i kultury wymiar psy-
chologiczny, a nie tylko filozoficzno-teoretyczny. Uzasadniaja zatem koniecznos¢
rozpatrywania powyzszych poje¢ przez pryzmat nauk spolecznych, tj. psychologii,
socjologii oraz nauk pokrewnych, np. neurologii.

Podobne do koncepcji etycznego umystu autorstwa H. Gardnera jest pojecie za-
chowan etosowych. Jako podaje E. Chwalibog, autorem tego pojecia jest D. Organ,
ktory definiuje je jako:

165 Tamze.
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indywidualne zachowanie podejmowane dobrowolnie, nie bedace w sposéb wyrazny
i bezposredni nagradzane przez formalny system nagrod oraz ktére zagregowane przy-
czynia si¢ do efektywnego funkcjonowania organizacji. Przez dobrowolne rozumiemy;,
ze zachowanie to nie jest zwigzane z pelnieniem wymagan roli lub zakresu obowigzkow

stanowiska zajmowanego przez jednostke w organizacji, czyli jasnymi i specyficznymi

warunkami umowy miedzy jednostka a organizacjg'®.

Jednoczesnie autorka podaje nastepujace przyklady zachowan etosowych: zachowa-
nia pomocne, sportowe, lojalno$¢ organizacyjna, uleglos¢/podporzadkowanie orga-
nizacyjne, indywidualna inicjatywa, cnota obywatelska oraz rozwijanie siebie.

Z formalnego punktu widzenia legitymacja przedsigbiorstwa w zakresie stosowania
zasad etycznych s3 funkcjonujace w nim kodeksy. Jak wskazal M. Chrabonszczewski,

korporacje transnarodowe tworza wlasne kodeksy etyczne oparte na ogélnych zasadach
i standardach migdzynarodowych. Kodeksy te uwzgledniaja specyfike danej firmy i sta-
nowig wazng cze$¢ programow etycznych'®’.

Poniewaz w kodeksach etycznych opisuje sie wartosci, normy i praktyki, ktérymi po-
winni kierowac si¢ wszyscy cztonkowie danego przedsigbiorstwa, to uzna¢ mozna, ze
z punktu widzenia kultury organizacyjnej s3 one dokumentem zwigzanym z drugim
poziomem kultury okreslonej przez E.H. Scheina. Sa to bowiem wartoéci deklaro-
wane. O tym, czy stang si¢ warto$ciami fundamentalnymi (trzeci poziom kultury),
decyduja wylacznie pracownicy.

Na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych wnioskowa¢ mozna, ze
etyka biznesu to pojecie wielowymiarowe i wieloaspektowe. Dotyczy ono zaréwno we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej sfery dziatalnosci przedsiebiorstw. Nie sposob nie zauwa-
zy¢ swoistej interakeji otoczenia i cztonkéw danej organizacji przektadajacych sie na
postawy etyczne i nieetyczne. Znane z psychologii zjawisko racjonalizacji powoduje,
ze cztowiek potrafi uzasadni¢ przed samym sobg kazde nieetyczne zachowanie warun-
kami $§rodowiska biznesowego, sytuacja przedsigbiorstwa czy zachowaniem partneréw
gospodarczych. Spirala interakcji zostaje wprawiona w ruch. Otoczenie akceptuje nie-
etyczne zachowania, czgsto, co gorsza, zachowania te staja sie norma (swoistg specyfika
branzy, zwang tez zasadami gry w danym biznesie), a nawet jako zjawisko powtarzalne
otrzymuja one nazwe. W ten sposob granica miedzy etyczno$cig a nieetycznoscia zacie-
ra sie. Lapowkarstwo staje sie powszechnie zalecanym dowodem wdzigcznosci, naciski i
szantaze prowadzone s3 pod pozorem lobbingu, mobbing uwaza si¢ za forme nowocze-
snego wzbudzania wspétzawodnictwa w zespotach pracowniczych i selekcji najlepszych
pracownikéw, fundowanie lekarzom przez firmy farmaceutyczne wakacji w egzotycz-
nych krajach otrzymuje miano szkolen zewnetrznych, dzialalnoscig charytatywna na-
zywa sie wysylanie zuzytego sprzetu elektronicznego (zlomu) do krajéw afrykanskich,
a szczytem wyrachowania jest prowadzenie dzialan, ktore oficjalnie nazywa si¢ progra-

1 E. Chwalibog, Zachowania..., dz. cyt., s. 344; zob. takze ]. Babiuch-Lexmoore, Czlowiek gospodarujgcy
w szerszym kontekscie spotecznym, [w:] Wizerunek wspolczesnego czlowieka gospodarujgcego, red. A. Wegrzecki,
Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2000.

17 M. Chrabonszczewski, Etyczny..., dz. cyt., s. 285.
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mami przeciwdziatania epidemiom na $wiecie, ktére de facto polegaja na testowaniu
nowych lekéw na nieswiadomych niczego mieszkanicach krajéw Trzeciego Swiata.

Majac na uwadze powyzsze wnioski, nalezaloby czesciej demaskowaé zakamu-

flowane, nieetyczne dzialania w §wiecie biznesu, niz rozbudowywac stownik postaw
pseudoetycznych. Pomocne mogg by¢ réwniez akcje majace na celu pokazywanie po-
zytywnych wzorcow ze $wiata biznesu. Taka idea przyswiecala m.in. A. Brighamowi,
ktory utworzyt w 2008 roku organizacj¢ o nazwie Ethisphere Institute. Jej dziatalnos¢
obejmuje przede wszystkim prowadzenie badan i analiz korporacji. Na tej podstawie
raz w roku na stronach Instytutu publikowana jest lista najbardziej etycznych przed-
siebiorstw na $wiecie z podziatem na poszczegdlne branze. W 2011 roku do firm tych
nalezaly m.in.'®: Indra Sistemas (firma hinduska z branzy lotniczej), Adidas (firma
niemiecka z branzy odziezowej), eBay (firma amerykanska z branzy aukeji informa-
tycznych), Cummins (firma amerykanska z branzy akcesoriéw samochodowych),
Australia and New Zealand Banking Group (firma australijska z branzy bankowe;j),
Accenture (irlandzka firma konsultingowa), Hitachi Data Systems (firma amerykan-
ska z branzy sprzetu informatycznego), Adobe Systems (firma amerykanska z bran-
zy oprogramowania komputerowego; Microsoft uplasowal si¢ na drugim miejscu
w tej kategorii), Colgate-Palmolive Company (firma amerykanska z branzy débr kon-
sumenckich), American Express (firma amerykanska z branzy ustug finansowych),
General Mills (firma amerykanska z branzy spozywczej), Kimpton Hotels (firma
amerykanska z branzy hotelarskiej; na drugim miejscu znalazta si¢ sie¢ Marriott In-
ternational), Caterpillar (firma amerykanska z branzy przemystowej). Zdecydowana
wigkszo$¢ pierwszych miejsc w poszczegdlnych branzach zajmujg firmy amerykan-
skie, co nie oznacza, ze na liscie nie ma przedsigbiorstw z pozostaltych czesci $wiata.
Jednak firmy europejskie czy azjatyckie plasuja si¢ na dalszych pozycjach. Wszystkie
firmy prezentowane w rankingu sg natomiast firmami globalnymi.

Interesujaca jest metodyka tworzenia rankingu. Ocenia si¢ bowiem nastepujace

elementy'®:

- kategoria pierwsza — program etyczny i przestrzeganie zasad (25% oce-
ny) — ocenie podlega m.in. struktura programu, podzial odpowiedzialnosci
i zasobow zaangazowanych w program, spisane standardy, zasady szkolenia
i komunikacji, zasady monitoringu i audytu, sposoby egzekwowania wartosci
i dyscyplinowania;

- kategoria druga - reputacja, przywddztwo i innowacyjnos¢ (20% oceny) -
bada si¢ np. zgodno$¢ dzialania firmy z prawem poprzez liczbe spraw sado-
wych, opinie interesariuszy zewnetrznych na temat firmy, liczbe otrzymanych
nagréd i wyrdznien itp.;

- kategoria trzecia - zarzadzanie (10% oceny) — ocenia si¢ mozliwosci i jako$¢
zaprojektowanego systemu zarzadzania pod katem prowadzenia korporacji,

1% Na podstawie raportu opublikowanego na <www.ethisphere.com> [dostep: 31.08.2012].
1 World’s Most Ethical Companies Methodology, <www.ethisphere.com> [dostep: 31.08.2012].
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bierze si¢ pod uwage np. obecny sktad wladz na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania, zarzadzanie ryzykiem, otrzymane przez firme oceny ratingowe itp.;

- kategoria czwarta - postawy korporacji w stosunku do odpowiedzialnosci
spolecznej (25% oceny) — analizuje si¢ zwlaszcza stosunek i dziatania organi-
zacji wobec $rodowiska naturalnego i spoteczenstwa, filantropie itp.;

- kategoria pigta - kultura etyczna (20% oceny) — zwraca si¢ szczegélnie uwa-
ge na to, czy zasady etyczne gloszone przez organizacje wynikaja z realnie
przestrzeganych wartosci, a co wazniejsze, czy sa faktycznie realizowane, a nie
tylko gloszone.

Przyklad metodyki stosowanej przez Ethisphere Institute wskazuje, ze nie tylko

w teorii, ale tez w praktyce gospodarczej pojecia etyki i kultury s wzajemnie powigza-
ne. Niezwykle istotne z punktu widzenia niniejszej pracy jest stwierdzenie K. Sosenki,
ktory zauwazyl, ze

etyka biznesu czesto jest uprawiana w ten sposob, jakby byta zagadnieniem technicznym,

gdyz pomijana jest rola podmiotu osobowego, a teoretycy zmierzaja do opracowania

mozliwej do zastosowania w kazdym przypadku metody optymalnego spolecznie po-

stepowania. Zamiast pieczolowitego doskonalenia wrazliwosci moralnej wyplywajacego

ze $wiadomosci nieusuwalnej konfliktowosci wartoéci, oferowane sg rady, jak w kilku

krokach zrobi¢ dobry interes i mie¢ czyste sumienie'”.

Wtasnie takie podejscie, opisane przez K. Sosenke, prowadzi, jego zdaniem, do
przedstawiania czyndéw nieetycznych jako etyczne. Nie mozna oceniaé czynéw bez
uwzgledniania osob, ktére je dokonaly. Bledem jest rowniez tworzenie zasad etyki
biznesu, ktdre dotycza organizacji (jako bytu funkcjonujacego na rynku), a nie od-
noszg sie do zachowan ludzi bedacych faktycznie ich istota. Dlatego tez w rozdzia-
le trzecim omoéwione zostaly teorie i koncepcje zachowania jednostek oraz grup
w przedsiebiorstwach, zwlaszcza pod katem przestrzegania norm i wartosci.

Podobne tezy sformulowal F. Fukuyama, ktéry analizujac wptyw zachowan etycz-
nych i zaufania na wydajnos¢ przedsiebiorstw, zauwazyt, ze

zasadniczo wszystkie dzialania gospodarcze we wspolczesnym $wiecie prowadzone sa
nie przez osoby prywatne, lecz przez organizacje, co wiaze si¢ z potrzeba zapewnienia
nalezytego poziomu wspolpracy spotecznej. Prawa wlasnosci, umowy, prawo handlowe
sg instytucjami, bez ktérych nowoczesna gospodarka rynkowa nie moze si¢ obejs¢, lecz
koszty transakcji mozna znacznie obnizy¢, jezeli instytucje te zostang wsparte kapitatem
spotecznym i zaufaniem'”".

Zaufanie z kolei jest wypadkowa wspélnych norm i wartosci moralnych spoteczen-
stwa. Dodatkowo, jako odpowiedz na argument oponentéw, ze etyka nie przeklada
sie na zyski, stwierdza, ze

170K Sosenko, Etyka biznesu bez podmiotu osobowego, [w:] Wizerunek wspdtczesnego cztowieka gospodarujgcego,
red. A. Wegrzecki, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 186.

7! E. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 378.
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nawet jezeli wydajnos¢ w firmach o niskim i wysokim zaufaniu jest podobna, praca
w tych ostatnich przynosi wiecej satysfakeji'”.

Normy i wartosci jako jeden z kluczowych czynnikéw efektywnosci zespotu (kapita-
tu spolecznego organizacji) podaje takze M. Jasinska'”. Wedlug niektdrych autorow
rozpatrujacych znaczenie etyki w zarzadzaniu wartosci sg tak waznym czynnikiem
efektywnosci, ze zalecajg oni wrecz powotywanie komoérek organizacyjnych odpowie-
dzialnych za sprawowanie kontroli w tym zakresie'’*. C. Fisher i A. Lovell stwierdzili,
ze etyka biznesu to pojecie, ktére dotyczy wielu plaszczyzn funkcjonowania przed-
siebiorstwa, dlatego przystepujac do oceny etyki w konkretnej organizacji, nalezy
przeanalizowac¢'”: zaangazowanie w dzialania w ramach spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu (Corporate Social Responsibility), zarzadzanie przedsi¢biorstwem jako ca-
toscig (Corporate governance), przynalezno$¢ organizacyjna (Corporate citizenship),
zrownowazenie wzgledem otoczenia (Sustainability), inwestycje (Ethical investments),
prawa pracownicze i prawa czlowieka (Employment Rights/Human Rights), uczciwy
handel i regulacje handlu mi¢dzynarodowego (Fair Trade, the regulation of interna-
tional trade), zarzadzanie ryzykiem (Risk management), zarzadzanie reputacja (re-
putation management). Ponadto, zdaniem autoréw, wymienione sfery powinny by¢
rozpatrywane w kategoriach stopnia molarnosci (zle/dobre) oraz legalnosci, nielegal-
nosci i sprawiedliwosci. Dopiero takie podejscie pozwoli opisac¢ caly obraz zachowan
etycznych badz nieetycznych w przedsigbiorstwie.

Takze S. Segal-Horn i D. Faulkner'”® stwierdzili, ze wspolczesnie pojecie etyki
biznesu zastgpowane jest przez trzy koncepcje: zréwnowazonego rozwoju (dotycza-
cego probleméw Ziemi jako planety, np. wystepowanie dziury ozonowej), spoleczne;j
odpowiedzialnosci biznesu (odnoszacej si¢ do relacji przedsigbiorstwa i otoczenia,
w ktorym funkcjonuje) oraz wlaczania/partycypacji (oceniajacej fizyczne i psychicz-
ne warunki pracy jednostki w przedsigbiorstwie). Poza rozbudowanymi nurtami po-
wstaja takze takie, ktére zakwalifikowa¢ mozna do cyniczno-zdroworozsadkowych.
Przykladem jest koncepcja zaproponowana przez G.A. Akerlofa i R.J. Shillera'””. Au-
torzy, poszukujac odpowiedzi na osiem podstawowych pytan dotyczacych gospodar-
ki kapitalistycznej'’®, stwierdzili w konkluzji, ze gospodarka ta opiera si¢ na zwierze-
cych instynktach, do ktérych zaliczyli: pewnos¢ siebie, zaufanie i nastroje, uczciwosc,

172 Tamze, s. 397.

72 M. Jasinska, Synergiczny kapital spoteczny, [w:] Wspdlczesne przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka, red.
A. Sopinska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 73-84.

174 Zob. L.K. Travino, K.A. Nelson, Managing Business Ethics. Straight Talk About How To Do It Right, 4™ Edition,
John Wiley & Sons Inc., New York 2007, s. 315-317.

175 C. Fisher, A. Lovell, Business Ethics and Values. Individual, Corporate and International Perspective, 2™
Edition, Prentice Hall, Harlow 2006, s. 39.

176 S. Segal-Horn, D. Faulkner, Understanding Global Strategy, Cengage Learning EMEA, Hampshire 2010, s. 307.

177 G.A. Akerlof, R.J. Shiller, Zwierzece instynkty, czyli ludzka psychika napedza globalng gospodarke i jaki to ma
wplyw na przemiany swiatowego kapitalizmu?, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010.

178 Pytania te sa nastepujace: skad biorg sie kryzysy gospodarcze?, skad bierze si¢ wladza bankéw centralnych?,
dlaczego niektorzy nie moga znalez¢é pracy?, dlaczego inflacja i bezrobocie na dtuzsza mete sg od siebie zalezne?,
dlaczego oszczedzanie na przyszlos¢ nie zawsze jest dobrowolne?, dlaczego ceny instrumentéw finansowych
i inwestycje s tak ulotne?, skad biora si¢ cykle na rynku nieruchomosci?, dlaczego mniejszosci sg szczegélnie ubogie?
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korupcje, iluzje pienigdza i opowiesci. Uznali ponadto, ze s3 to jedyne istotne bodzce
ksztaltujace wspotczesne wskazniki makroekonomiczne, dlatego ich niedostrzeganie
jest podstawowym bledem analitykéw i badaczy, uniemozliwiajagcym zrozumienie
zjawisk ekonomicznych.

Jako podsumowanie przytoczy¢ mozna zdanie H. Deresky'”, ktdra stwierdzita,
ze globalizacja zwielokrotnila liczbe probleméw, z ktérymi musi zmagac si¢ przed-
siebiorstwo, m.in. dlatego, zZe nadal nie zostata zglobalizowana etyka w biznesie. Jako
powdd tego stanu rzeczy autorka podaje silne uzaleznienie postaw etycznych od kul-
tury i praktyk biznesowych stosowanych w danych krajach. Trudno jednak catkowicie
sie z tym zgodzi¢, gdyz procesy globalizacyjne, w tym zwlaszcza migracja ludnosci,
powoduja konwergencje kultur. Nalezaloby zatem przypuszcza¢, ze réwniez konwer-
gencje zasad etycznych.

179

17 H. Deresky, International Management. Managing Across Borders and Cultures, 6" Edition, Pearson—Prentice
Hall, New Jersey 2008, s. 41 (na podstawie ttumaczenia autorki).



ROZDZIAL 11

CZYNNIKI ODDZIALUJACE NA KULTURE
ORGANIZACYJNA W XXI WIEKU

Zgodnie z zasadami myslenia sieciowego, a zwlaszcza podejsciem holarchicz-
nym', w $wiecie dostrzega si¢ duza plynnos¢, wzajemne powigzania, integracje
bardzo zréznicowanych calosci, takich jak: rodzina i rody, miasta i gminy, narody
i kultury. Analizuje si¢ zaleznosci i relacje miedzy nimi, gdyz przyjmuje si¢ zatoze-
nie, ze zaden podmiot (osoba, przedsiebiorstwo, organizacja itp.) nie istnieje w pelni
samodzielnie. Zdecydowanie bledne byloby spojrzenie z innej perspektywy na za-
gadnienie kultury organizacyjnej. Dlatego tez przedstawienie poszczegolnych modeli
zostato poprzedzone wskazaniem czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych oraz mikro-
i makrootoczenia, oddzialujacych na kulture organizacyjna. W zakresie pojecio-
wym rozwazania oparto na wspomnianej teorii sieciowej oraz analizie stakeholders?,
koncepcji pieciu sit M. Portera® oraz analizie PEST*. Dostrzegajac wspolzaleznos¢
pomiedzy kultura organizacyjng, strategia i teorig zasobéw, uwzgledniono réw-
niez zalecenia sformutowane przez A. Stande¢®, C. Sikorskiego® oraz wielu innych’.
G. Kolodko podkreslat dodatkowo, ze jezeli porusza si¢ zagadnienia dotyczace gospo-
darki w sensie globalnym, to zawsze nalezy podchodzi¢ do tego interdyscyplinarnie
i wielowymiarowo, gdyz ,nawet jesli nie wszystko zrozumiemy - bo to jest niemozli-

! Zob. A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 33; zob. M. Fryczynska, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu, [w:] Wspélczesne przedsigbiorstwo. Teoria
i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.

2 Zob. S. Cyfert, W kierunku organizacji zorientowanej na stakeholders, [w:] Instrumenty zarzgdzania we
wspotczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 85-91.

* Zob. M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1996; G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.

* Zob. Koncepcje zarzgdzania wspélczesnym przedsiebiorstwem, red. A. Stabryla, Fundacja UE w Krakowie,
Krakow 2010; J.A.E Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 514-517.

®A. Standa, Dorobek strategiczny szkoly kultury organizacyjnej, [w:] Wspélczesne przedsigbiorstwo. Teoria i prak-
tyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 51.

¢ C. Sikorski, Drogi do sukcesu. Profesjonalna kontra populistyczna kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007.

7 Zob. R. Sliwinski, czynniki migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, Wydawnictwo UE w Poznaniu,
Poznan 2011; zob. Strategia. Opracuj i zastosuj najlepszq strategie dla swojej firmy, Harvard Business Essencials,
MT Biznes, Warszawa 2011; zob. Strategor. Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995.
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we — to z pewnoscig wigcej dostrzezemy”®. Zgadzajac sie z tym przestaniem, dokona-
no analizy czynnikéw o najistotniejszym znaczeniu dla ksztattu kultury organizacyj-
nej wspolczesnych przedsigbiorstw (tab. 14).

Tabela 14. Wybrane czynniki oddzialujace na kulture organizacyjna

Strefa Zrédlo Czynniki
oddziatywania oddziatlywania
Whetrze Zasoby ludzkie - Liczba zatrudnionych
organizacji - Kwalifikacje zatrudnionych
- Struktura organizacyjna
- Struktura kulturowa
Zasoby rzeczowe — Struktura aktywow i pasywow
- Geograficzna alokacja aktywdw i pasywow
- Technologia (wytwarzania, sprzedazy, komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej)
Zasoby finansowe - Struktura aktywow i pasywow finansowych
- Geograficzna alokacja aktywow i pasywow finansowych
Zasoby - Metody, techniki i Zrédta pozyskiwania informacji
informacyjne — Alokacja repozytoriéw wiedzy i informacji
- Metody, techniki i kanaly dystrybucji wiedzy oraz
informacji
- Metody i techniki zabezpieczania informacji
Otoczenie Dostawcy - Sila oddziatywania
mikro Odbiorcy - Wilasna kultura organizacyjna
(sektorowe) Konkurencja
Branza/sektor
Otoczenie Polityka i prawo - Struktura i stabilnos¢ systemu politycznego
makro i prawnego
- Uktad sif rzadzacych
- Poziom biurokracji
- Struktura i tre$¢ aktow prawnych
Ekonomia - Wzrost gospodarczy
- Inflacja
- Inwestycje
Spofeczenstwo - Podziat etniczny i religijny
- Kultura narodowa i subkultury
- Struktura demograficzna
Technologia - Infrastruktura komunikacyjna
- Infrastruktura informatyczna
- Infrastruktura telekomunikacyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8 G. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Wydawnictwo Prészynski i S-ka, Warszawa 2008, s. 55.
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A K. Kozminski i D. Jemielniak, podkreslajac uzaleznienie kultury organizacyj-
nej od otoczenia, wymieniaja w szczegdlnosci nastepujace sfery®: kulture narodows,
kultury regionalne, strukture klasowg i kastowa, pte¢ spoleczng (zespot rdl i norm
przypisywany piciom), kultury profesjonalne (np. lekarzy, prawnikéw itp.), histo-
rie, uwarunkowania konkurencyjne, zmiany technologiczne, umi¢dzynarodowienie,
wymuszenia prawne, partneréw i wymuszenia srodowiskowe. W celu identyfikacji
czynnikow ksztaltujacych kulture organizacyjng pochodzacych z wnetrza organizacji
autorzy proponuja zada¢ nastepujgce pytania'®:

jakie sg najwazniejsze subkultury w organizacji; jakie s3 podstawowe przyczyny odrzuca-

nia przez jedne grupy elementéw kultury innych; czy, dlaczego i w jakiej formie réznice

kulturowe stajg sie przyczyng zlego wspoldzialania i konfliktéw wewnatrz organizacji;

jakie sg wspolne dla calej organizacji elementy kultury: wartoéci, wzorce, symbole; czy
cala spoteczno$¢ wyznaje cho¢ jedng wspdlng wartos¢?

Znajomos$¢ wachlarza bodzcéw kulturotwdrczych oraz sity i mechanizmu ich wply-
wu na funkcjonowanie organizacji jest niezwykle wazna dla menedzera przedsie-
biorstwa. Dlatego wybrane czynniki zewnetrzne i wewnetrzne zostaty zaprezento-
wane szerzej w niniejszym rozdziale.

Zapoznajac sie z charakterystyka poszczegolnych czynnikéw opisanych przez
autorke, nalezy zwrdci¢ uwage na $cista wspolzaleznos¢ wystepujaca pomiedzy
nimi. Relacje przyczynowo-skutkowe oraz granice oddzialywania determinant sa
tak niedookreslone, Ze trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ktore zjawiska sg konse-
kwencja kolejnych, a ktdére ich czynnikiem sprawczym. Tym samym bledem jest
analizowanie wplywu tylko jednego z wymienionych czynnikéw. Zasadne jest na-
tomiast badanie nast¢pstw spowodowanych kombinacjg tychze faktoréw. W zakre-
sie czynnikéw zewnetrznych autorka skupita si¢ na migracjach i wielokulturowo-
$ci, przemianach pokoleniowych, ekonomicznych, polityczno-prawnych, rozwoju
technologii, tendencjach w zakresie podejscia do etyki biznesu, nowych formach
prowadzenia globalnej dzialalnosci gospodarczej. Czy mozna, wéréd tylu elemen-
tow, wskaza¢ praprzyczyne przemian na $wiatowym rynku pracy? Czy to internet
wplynal na upowszechnienie migracji? Czy migracje i wielokulturowos$¢ spowodo-
waly zmiany prawne, czy wrecz przeciwnie? Czy to nowe pokolenie przedsigbior-
cow, otwartych na $wiat i technologie, odwazyto sie zrewolucjonizowa¢ podejscie
do biznesu (sklepy internetowe, strategia born global, poszukiwanie pracy w skali
calego $wiata poprzez portale spolecznosciowe itp.)? Moze to jednak technologie
i liberalizacja prawa wychowaly nowa grupe przedsiebiorcéw? Dyskusja nad pierw-
szenstwem poszczegolnych czynnikow jest bezcelowa. Aby zrozumie¢ wspotczesny
biznes, nalezy bra¢ pod uwage wszystkie mozliwosci. W zakresie czynnikéw we-
wnetrznych natomiast zaleca sie umiejetne stosowanie dotychczasowej wiedzy so-
cjologicznej i psychologicznej, pozbawionej myslenia stereotypowego, bazujacego na

° AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,

‘Warszawa 2008, s. 288-293.
10 Tamze, s. 294-295.
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doszukiwaniu si¢ odmiennosci kulturowej jako odpowiedzi na wszelkie problemy za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

2.1. POWSZECHNA WIELOKULTUROWOS(C

Wielokulturowos$¢ w zyciu spolecznym i gospodarczym jest nastepstwem wie-
lu proceséw, ogolnie okreslanych jako globalizacja. Oczywiscie globalizacja spowo-
dowala wiele innych nastepstw'’, ale celem tego rozdzialu jest wskazanie przyczyn
i konsekwencji coraz wigkszej réznorodnosci kulturowej spoteczenstw na calym swie-
cie w kontekscie jej wplywu na strukture zasobow ludzkich i kulture organizacyjna
przedsiebiorstw.

A. Kelleher i L. Klein zwrdcity uwage, ze juz od lat dziewiecdziesigtych XX wieku
przepltywy ludnosci zmienily si¢ z ,umiarkowanego strumienia” w ,,prawdziwa po-
wodz”'2 Powody, dla ktérych ludzie przemieszczaja si¢ po $wiecie, sa bardzo rézne: od
pomystu na zagospodarowanie czasu wolnego i nadwyzki pieniedzy, do koniecznosci
poszukiwania zatrudnienia, bezpieczenstwa i przetrwania. W literaturze dotyczacej
globalizacji wystepuja dwa gléwne nurty prezentujace konsekwencje wystepowania
tego zjawiska: podkreslajace korzysci dla spoleczenstw oraz uwypuklajace niespra-
wiedliwo$¢ i nieréwnowage krajow i ludzi®.

J.L. Seitz'* przeprowadzil analize zmian demograficznych, ktére zachodza obec-
nie. Zauwazyl, ze niepokojacy nie jest fakt przyrostu populacji (bo to jest tendencja
z wielu wzgledéw oczywista), ale jego dynamika (milion ludzi co kazde pig¢ dni).
Poza tym przyrost populacji nastepuje w wigkszej skali w krajach stabo rozwinietych.
Kolejng zidentyfikowang tendencja jest migracja ludnosci z terenéw rolniczych do
miast””. Z uwagi na dwa powyzsze elementy zmieni si¢ np. ranking najwigkszych
miast $wiata (tab. 15).

" E. Polak nastepujaco scharakteryzowala specyfike proceséw globalizacyjnych: dotycza one wszystkich
dziedzin zycia, wptywaja w sposob posredni i/lub bezposredni na zycie wszystkich ludzi, sg efektem stopniowej
likwidacji barier czasu i odlegloéci, zwigzane sg z nowymi formami wspotpracy i wspotzaleznosdci, ich konsekwencja
jest ograniczenie suwerennosci panistwowej i dominacja ekonomii nad polityka, sa przyczyng zacierania granic
pomiedzy tym, co krajowe i zagraniczne, wplywaja na sfer¢ $wiadomosci czlowieka - na jego system wartosci,
aspiracje, cele Zyciowe, obyczaje, tozsamos$¢ i postrzeganie $wiata; zob. E. Polak, Globalizacja a zréznicowanie
spoleczno-ekonomiczne, Difin, Warszawa 2009, s. 20. Opis zmian polityczno-ekonomicznych bedacych skutkiem
globalizacji zamieszczono rowniez w K. Czainska, Odkry¢ zarzqgdzanie, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2010, s. 91-120; M. Czerny, Globalizacja a rozwéj. Wybrane zagadnienia geografii spoleczno-gospodarczej swiata,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005; G. Hamel, B. Breen, Zarzgdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce
w przysztosci, Harvard Business Press School, Harvard 2008, s. 24-26.

12 A. Kelleher, L. Klein, Global Perspectives. A Handbook for Understanding Global Issues, 2™ Edition, Pearson-
Prentice Hall, Upper Saddle River 2006, s. 15.

13 Zob. analiz¢ ubdstwa i rozwarstwienia spoleczenstw w: P. Pinstrup-Anderson, F. Cheng, Still Hungry. One
Eight of the World’s People Do Not Have Enough to Eat, [w:] Global Issues 09/10, red. R.M. Jackson, McGraw-Hill
Higher Education, New York 2010; P. Marber, Globalization and Its Contents, [w:] Global Issues 09/10, red. R.M.
Jackson, McGraw-Hill Higher Education, New York 2010.

14].L. Seitz, Global Issues. An Introduction, 4™ Edition, Blackwell Publishing, Malden 2011.

15 Trend rozwoju miast z uwagi na przyrost populacji potwierdza takze: M. Rebata, Swiatem bedg rzgdzi¢ miasta.
Metropolie stajg si¢ dzis wazniejsze niz panstwa, ,Newsweek Polska” 2012, nr 1.
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Tabela 15. Najwicksze miasta $wiata w latach 1950, 2000 i 2015 (przewidywania)

Miejsce 1950 2000 2015

1. Nowy Jork, USA Tokio, Japonia Tokio, Japonia
2. Londyn, Wielka Brytania Mexico City, Meksyk Dakka, Bangladesz
3. Tokio, Japonia Sao Paulo, Brazylia Bombaj, Indie
4. Paryz, Francja Nowy Jork, USA Sao Paulo, Brazylia
5. Moskwa, ZSRR Bombaj, Indie Delhi, Indie
6. Szanghaj, Chiny Los Angeles, USA Mexico City, Meksyk
7. Essen, Niemcy Kalkuta, Indie Nowy Jork, USA
8. Buenos Aires, Argentyna Szanghaj, Chiny Dzakarta, Indonezja
9. Chicago, USA Dakka, Bangladesz Kalkuta, Indie

10. Kalkuta, Indie Delhi, Indie Karaczi, Pakistan

Zrédlo: na podstawie J.L. Seitz, Global Issues. An Introduction, 4" Edition, Blackwell Publishing, Malden 2011, s. 42.

J.L. Seitz zwrdcit réwniez uwage na strukture wiekowa krajéw o najwigkszym
przyroécie naturalnym. Obecnie s3 to osoby ponizej pietnastego roku zycia, a wiec
nieproduktywne z ekonomicznego punktu widzenia, ktdére jednak zuzywajg zasoby
naturalne. W najblizszych latach osoby te uzyskaja wiek uprawniajacy do podejmo-
wania pracy zarobkowej, jednak nie bedzie jej w krajach macierzystych. Uszczuplone
beda réwniez zasoby naturalne (np. woda). Przewiduje sie zatem zwigkszong mi-
gracje ludnosci. Autor konkluduje, ze nalezy poklada¢ nadzieje w ludzkim rozsadku
i dzialaniach poszczegélnych rzadéw, ktore majg na celu spowolnienie przyrostu
naturalnego. Jezeli jednak trend nie zmieni sig, to, jak ostrzega zaréwno US National
Academy of Science oraz Royal Society w Londynie, nauki i technologia nie beda
w stanie uchroni¢ $wiata przed degradacja $rodowiska i zwigkszajacym sie glo-
dem's. J.A. Scholte przewiduje réwniez pojawienie si¢ niewyobrazalnych rozmiaréw
bezrobocia.

W celu przyblizenia problematyki wielokulturowosci w odniesieniu do polskiego
rynku przytoczono dane okreslajace migracje populacji w Unii Europejskiej i w Pol-
sce. Na temat Unii Europejskiej wiarygodne dane publikuje Eurostat, ktéry od 2008
roku na mocy rozporzadzenia 862/2007" zobowiazany jest gromadzi¢ statystyki do-
tyczace miedzynarodowych przeptywoéw migracyjnych, liczebnosci populacji cudzo-
ziemcow, przyjmowania obywatelstwa, zezwolen na pobyt, azylu oraz srodkéw zapo-
biegania nielegalnemu wjazdowi i pobytowi. Dodatkowo kwestie prawne imigrantéw
w UE regulujg m.in. nastepujace dyrektywy: 2003/86/WE w sprawie prawa do tacze-
nia rodzin', 2003/109/WE dotyczaca statusu obywateli panstw trzecich bedacych

16 Zob. J.L. Seitz, Global..., dz. cyt., s. 73.

17 Zob. J.A. Scholte, Globalization a critical introduction, 2™ Edition, Palgrave Macmillan, Hampshire 2005,
5. 296-300.

'8 Rozporzadzenie (WE) nr 862/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2007 r. w sprawie
statystyk Wspdlnoty z zakresu migracji i ochrony miedzynarodowej oraz uchylajace rozporzadzenie Rady (EWG) nr
311/76 w sprawie zestawienia statystyk dotyczacych pracownikéw cudzoziemcow.

¥ Dyrektywa Rady 2003/86/WE z dnia 22 wrze$nia 2003 r. w sprawie prawa do taczenia rodzin.
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rezydentami dtugoterminowymi?’, 2004/114/WE w sprawie przyjmowania studen-
tow?', 2005/71/WE w sprawie ulatwiania przyjmowania naukowcéw na terenie UE*?,
2008/115/WE w sprawie powrotu nielegalnie przebywajacych obywateli panstw
trzecich®, 2009/50/WE w sprawie przyjmowania wysoko wykwalifikowanych mi-
grantow>.

Na podstawie danych Eurostatu® w 2009 roku okoto 3 mln oséb migrowato do
jednego z panstw cztonkowskich UE, jednoczes$nie co najmniej 1,9 mln emigrantow
opuscito panstwo cztonkowskie UE. Najwiekszg liczbe imigrantow zglosity w 2009 roku
Wielka Brytania (566,5 tys.), nastepnie Hiszpania (499 tys.) i Wlochy (442,9 tys.). Sta-
nowi to w sumie nieco ponad potowe (50,3%) wszystkich imigrantéw, ktorzy przybyli
wowczas do panstw czlonkowskich UE. Nalezy zaznaczy¢, ze do imigrantéw zalicza sie
zaréwno obywateli (bylych emigrantéw powracajacych ,,do domu” oraz obywateli uro-
dzonych za granicg imigrujacych po raz pierwszy), jak i cudzoziemcéw (osoby niebe-
dace obywatelami kraju docelowego). Obywateli panstw trzecich Eurostat dzieli na ka-
tegorie w zaleznosci od stopnia rozwoju kraju ich obywatelstwa, wykorzystujac wskaz-
nik rozwoju spolecznego (HDI - Human Development Index) obliczony przez ONZ.
Zgodnie z powyzsza klasyfikacja najwigkszy odsetek (28%) imigrantéw naplywajacych
do UE pochodzit z krajéw o $rednim HDI, podczas gdy wzglednie maly odsetek po-
chodzit z krajéw o niskim HDI (5%), krajéw kandydujacych (2%) i panstw EFTA (1%).
Pod wzgledem plci imigrowalo nieco wiecej mezczyzn niz kobiet (odpowiednio 52
i 48%). Krajem o najwigkszym odsetku imigrantéw plci meskiej byta Stowenia (76%),
a zeniskiej Cypr (58%). Srednia wieku imigrantéw naptywajacych w 2009 roku do panstw
czlonkowskich UE byta znacznie nizsza niz w przypadku ludnosci zamieszkujacej kraj
docelowy. W dniu 1 stycznia 2010 roku mediana wieku ludnosci UE wynosila ok. 41
lat, mediana wieku imigrantéw w 2009 roku wynosila od ok. 25 lat (w Portugalii) do ok.
34 lat (na Lotwie). Najwigkszg liczbe cudzoziemcéw zamieszkatych w UE odnotowano
w Niemczech (7,1 mln os6b na dzien 1 stycznia 2010 roku), Hiszpanii (5,7 mln), Wiel-
kiej Brytanii (4,4 mln), we Wtoszech (4,2 mln) oraz Francji (3,8 mln). Szczegétowe dane
dotyczace udzialu obcokrajowcdéw w populacji krajow europejskich zaprezentowano
w tabeli 16.

» Dyrektywa Rady 2003/109/WE z dnia 25 listopada 2003 r. dotyczaca statusu obywateli panstw trzecich
bedacych rezydentami dtugoterminowymi.

2 Dyrektywa Rady 2004/114/WE z dnia 13 grudnia 2004 r. w sprawie warunkéw przyjmowania obywateli
panstw trzecich w celu odbywania studiéw, udzialu w wymianie mtodziezy szkolnej, szkoleniu bez wynagrodzenia
lub wolontariacie.

2 Dyrektywa Rady 2005/71/WE z dnia 12 pazdziernika 2005 w sprawie szczegdtowej procedury przyjmowania
obywateli panstw trzecich w celu prowadzenia badan naukowych.

# Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/115/WE z dnia 16 grudnia 2008 r. w sprawie wspdlnych
norm i procedur stosowanych przez panstwa cztonkowskie w odniesieniu do powrotéw nielegalnie przebywajacych
obywateli panstw trzecich.

# Dyrektywa Rady 2009/50/WE z dnia 25 maja 2009 r. w sprawie warunkéw wjazdu i pobytu obywateli panstw
trzecich w celu podjecia pracy w zawodzie wymagajacym wysokich kwalifikacji.

#<http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Migration_and_migrant_population_
statistics/pl#Przep.C5.82ywy_migracyjne> [dostep: 18.01.2013].
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Tabela 16. Procentowy udziat obcokrajowcéw w populacji poszczegdlnych krajéw Europy w 2010 roku

Udzial obcokrajowcéw w populacji kraju (%)
Kraj Ogodtem Obcokrajowcy Obcokrajowcy
z Europy spoza Europy
Austria 10,5 39 6,5
Belgia 9,7 6,6 3,1
Cypr 15,9 10,4 5,5
Czechy 4,0 1,3 2,7
Dania 6,0 2,1 39
Estonia 15,9 0,8 15,1
Finlandia 2,9 1,0 1,8
Francja 58 2,0 3,8
Grecja 8,4 1,4 7,0
Hiszpania 12,3 51 7,3
Holandia 3,9 1,9 2,1
Irlandia 8,6 6,9 1,7
Islandia 6,8 5,4 1,4
Litwa 1,1 0,1 1,0
Luksemburg 430 37,1 5,9
Lotwa 17,4 0,4 17,0
Malta 4,0 1,3 2,7
Niemcy 8,7 31 5,6
Norwegia 6,8 3,8 3,0
Polska 0,1 0,0 0,1
Portugalia 43 0,9 3,4
Stowacja 1,2 0,7 0,4
Stowenia 4,0 0,2 3,8
Szwecja 6,3 2,8 3,5
Wegry 2,0 1,2 0,8
Wielka Brytania 7,0 3,1 3,9
Wtochy 7,0 2,1 5,0

Zrédlo: <migr_poplctz,migr_pop3ctb> [dostep: 18.01.2013].
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Cudzoziemcy obecni w pigciu wymienionych panstwach czlonkowskich stano-
wili tacznie 77,4% calkowitej liczby cudzoziemcéw w Unii Europejskiej. Na dzien
1 stycznia 2010 roku duzy udzial cudzoziemcéw (10% lub wigcej zamieszkatej ludno-
$ci) odnotowano na Lotwie, Cyprze, w Estonii, Hiszpanii i Austrii. W wiekszej czesci
panstw czlonkowskich wiekszos¢ cudzoziemcow stanowia obywatele panstw trzecich
(nienalezacych do Unii). Pod wzgledem kontynentu pochodzenia obywateli panstw
trzecich mieszkajacych w UE najwiekszy odsetek (36,5%) stanowig obywatele kra-
jow europejskich nienalezacych do Unii Europejskiej (7,2 mln oséb). Ponad potowa
z nich to obywatele Turcji, Albanii lub Ukrainy. Druga co do wielkosci grupa po-
chodzi z Afryki (25,2%), nastepnie Azji (20,9%), Ameryki (16,4%) i Oceanii (0,9%).
Najwicksza grupe cudzoziemcdw mieszkajacych w 2010 roku w UE stanowili Turcy
(2,4 mln, tj. 7,2% wszystkich cudzoziemcéw), Rumuni zamieszkujacy inne panstwa
cztonkowskie UE (6,6% cudzoziemcdw) oraz Marokanczycy (5,7%) (tab. 17).

Tabela 17. Zmiana wskaznika zatrudnienia (WZ) w Europie w latach 2008-2010

Kryterium analizy 2008 2010 Zmiana WZ
Obywatele rdzenni danego kraju UE 66,2 64,7 -1,6
Obywatele z krajéw UE niebedacy obywatelami 69,9 67,8 -2,1
kraju, w ktérym rezyduja
Obywatele krajow spoza Europy 59,8 55,3 -4,5

Zrédlo: Employment in Europe 2010, Publications Office of the European Union, Luksemburg 2010, s. 53.

W dniu 16 lutego 2010 roku J. Milquet, wicepremier i minister ds. zatrudnienia
i réwnouprawnienia Belgii odpowiedzialna za polityke migracyjna i azylowa w UE,
wystosowata pismo do Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego (EKES)
0 opracowanie opinii rozpoznawczej w sprawie roli legalnej imigracji w kontekscie
wyzwan demograficznych. Komisja przedstawila opinie, w ktére wyszczegélniono
m.in. nastepujace wnioski?:

- (pkt 1.9) W Europie wzrasta nietolerancja, rasizm i ksenofobia wobec imigrantéw
imniejszo$ci. Aby zapobiega¢ takim postawom, decydenci polityczni, liderzy spoteczni
i $érodki masowego przekazu musza wykaza¢ sie duzg odpowiedzialnoscia i pedago-
gicznym podejsciem pod wzgledem politycznym i spolecznym. Instytucje UE musza
dziata¢ zdecydowanie, a organizacje spoleczenstwa obywatelskiego aktywnie wspie-
ra¢ walke z tego rodzaju ideologiami i zachowaniami;

- (pkt 1.12) Wspdlna polityka imigracyjna musi mie¢ na uwadze integracje, ktdra jest
dwukierunkowym procesem spolecznym wzajemnej adaptacji imigrantéw i spoteczenstw
przyjmujacych i ktorg nalezy wspiera¢ na szczeblu krajowym, regionalnym i lokalnym
poprzez dobre sprawowanie rzadéw w Unii Europejskiej. Wspdlne podejécie europejskie
niesie ze sobg olbrzymig warto$¢ dodana, poniewaz laczy integracje z wartosciami
i zasadami zawartymi w traktacie, z zasada réwnego traktowania i niedyskryminacji,

% Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego w sprawie roli legalnej imigracji w kontekscie
wyzwan demograficznych (opinia rozpoznawcza), 2011/C 48/03, Dziennik Urzgdowy Unii Europejskiej 15.02.2011.
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Kartg praw podstawowych i europejska konwencja praw cztowieka, a takze ze strategia
»Europa 2020”.

Przytoczono réwniez istotne dane statystyczne stanowigce podstawe wnioskowa-
nia o zmiany w polityce UE wobec imigrantéw:

(pkt 2.1) Liczba ludnosci w UE siega prawie 500 mln. Na przetomie ostatniej dekady
zmiany mialy charakter pozytywny i liczba ludnosci wzrosta o ponad 18 mln;

(pkt 2.2) Niemniej jednak zaobserwowa¢ mozna znaczne roznice migdzy panstwami.
W niektorych krajach liczba ludnosci spadta, szczegdlnie na Wegrzech, w Polsce,
Bulgarii i Rumunii. W pozostalych panstwach czlonkowskich utrzymywala si¢ na
jednakowym poziomie badZ wzrosta, zwlaszcza w Hiszpanii, Francji, we Wloszech
i w Wielkiej Brytanii. W pewnych panstwach daje si¢ rowniez dostrzec istotne
réznice regionalne;

(pkt 2.4) Ludnos¢ Europy starzeje sie. Odsetek os6b ponizej 15 lat zmniejszyl sie
217,7% w 1998 r. do 15,7% w 2008 r.;

(pkt 2.6) Wspolczynnik obcigzenia ludnos$ci w wieku produkeyjnym ludnoscig
w wieku nieprodukcyjnym w UE od dziesigciu lat utrzymuje sie praktycznie na
jednakowym poziomie: w 1998 r. wynosil 49,2%, a w 2008 r. — 48,6%;

(pkt 3.3) Imigracja jest gléwna przyczyna wzrostu liczby ludnosci w UE w latach 1999-
2008. Migracja netto zwigksza liczbe ludnosci UE o prawie 15 mIn. Ma ujemna warto$¢
jedynie w Bulgarii, Polsce, Rumunii, na Lotwie i Litwie. W niektérych panstwach
cztonkowskich nieznacznie wzrosta, a najwyzsze saldo migracji odnotowa¢ mozna
w Niemczech, Hiszpanii, Francji, we Wloszech i w Wielkiej Brytanii. W okresie 1999-
2008 wieckszos¢ panstw czlonkowskich miata pozytywne saldo migracji, z wyjatkiem
Bulgarii (-215 600), Lotwy (-24 700), Litwy (-88 100), Polski (-566 100) i Rumunii
(-594 700);

(pkt 4.1) Liczba ludnosci UE w 2018 r. wyniesie 495-511 mln (wedlug prognoz
demograficznych Eurostatu); wahania wynikaja z réznic w przewidywanych
poziomach migracji w tym okresie;

(pkt 5.3) W 2009 r. w UE ok. 218 mln 0sdb byto czynnych zawodowo - 3,8 mIn mniej
niz rok wezesniej. Ponad 24 mln (11%) bylo zatrudnionych tymczasowo. Sredni wiek
przechodzenia na emeryture wynosil 61,4 lata;

(pkt 5.4) W czwartym kwartale 2009 r. 5,8 mIn obywateli europejskich pracowato
w innym panstwie cztonkowskim: 1,4 mln w Niemczech, 1,1 mln w Wielkiej Brytanii,
820 tys. w Hiszpanii, 650 tys. we Wtoszech, 540 tys. we Francji, 280 tys. w Belgii, 190 tys.
w Irlandii, 180 tys. w Austrii, 150 tys. w Holandii i 125 tys. w Szwecji;

(pkt 5.15) Wedlug Komisji Europejskiej od roku 2020 niedobdr sily roboczej
bedzie coraz powazniejszy, tak ze Europie z trudem przyjdzie utrzymanie poziomu
aktywnosci gospodarczej i zatrudnienia. Sytuacja taka moze potrwaé dziesieciolecia.

Na podstawie zidentyfikowanych tendencji spoleczno-demograficznych Komisja
zaproponowata konkretne kierunki ksztaltowania polityki imigracyjne;j:

(pkt 6.1) Zdaniem EKES-u, w celu sprostania wyzwaniom demograficznym niezbedne
jest kompleksowe podejscie obejmujace szereg aspektéw gospodarczych, spotecznych
i politycznych. Unia powinna zaja¢ si¢ m.in. polityka zatrudnienia i ksztalcenia, po-
prawg sytuacji na rynkach pracy, systemami emerytalnymi, kwestig godzenia zycia
zawodowego z prywatnym, aktywna polityka rodzinng itp.;

(pkt 6.2) W tej sytuacji polityka imigracyjna jest elementem decyzji politycznych,
ktore UE bedzie musiata podja¢é;
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- (pkt 8.6) Nalezy bezwzglednie rozwiaza¢ jeden z najwigkszych probleméw, z jakimi
boryka sie zaréwno wielu imigrantéw, jak i liczne przedsiebiorstwa europejskie, tj.
uznawanie dyplomow i kwalifikacji zawodowych;

- (pkt 8.7) Zdaniem Komitetu, legislacja regulujaca przyjmowanie nowych imigran-
tow powinna uwzgledniaé takze prace podejmowang w mikroprzedsigbiorstwach
i w ramach koligacji rodzinnych - dzieki temu w wigkszosci przypadkéw procesy
imigracyjne beda mogty odbywac¢ sie w sposob legalny i przejrzysty. Dlatego w innej
opinii EKES-u proponuje si¢ zastosowanie wynoszacego szes¢ miesiecy zezwolenia
na wjazd i pobyt czasowy na okres poszukiwania pracy.

Komisja zwrdcita szczegdlng uwage na zabezpieczenie praw ludzi imigrujacych
do Europy. Powolujac si¢ na akty o zasiegu ogélnoswiatowym, sformulowata m.in.
nastepujace wnioski:

- (pkt 8.8) Ze wzgledu na Karte praw podstawowych UE musi zapewni¢ wszystkim
ochrong praw czlowieka w ramach porzadku prawnego UE i panistw cztonkowskich;

- (pkt 8.9) Prawa cztowieka sa powszechne, bezwarunkowe i chronia wszystkich ludzi,
niezaleznie od ich sytuacji i statusu prawnego. Dlatego tez EKES opracowal opinie
z inicjatywy wlasnej w sprawie poszanowania praw podstawowych w europejskiej
polityce imigracyjnej i europejskim prawodawstwie w tej dziedzinie;

- (pkt8.10) Europejskie przepisy dotyczaceimigracji powinny gwarantowa¢ réwne trak-
towaniewoparciuozasadeniedyskryminacji(art.21karty) orazposzanowanieart.15ust.
3karty, ktory glosi, ze ,,obywatele panstwtrzecich, ktorzy posiadajg zezwolenie na prace
na terytorium panstw cztonkowskich, maja prawo do takich samych warunkéw pracy,
z jakich korzystaja obywatele Unii”;

- (pkt 8.11) Réwnos¢ traktowania w pracy odnosi si¢ do warunkéw pracy, wynagro-
dzen, zwolnien, zdrowia i bezpieczenistwa w pracy oraz do prawa przynaleznosci
do zwiagzkéw zawodowych i prawa do strajku. Inne podstawowe prawa socjalne, do
ktorych odnosi sie rowno$¢ traktowania, to opieka zdrowotna, prawa emerytalne,
ochrona socjalna przed bezrobociem oraz szkolenia;

- (pkt 10.9) UE i panstwa czlonkowskie musza stawi¢ czota nie tylko wyzwaniom
demograficznym, ale takze wielkim wyzwaniom politycznym i spotecznym: integracji
nowych obywateli, ktérzy beda mieli rowne prawa i obowigzki. W tym celu krajowe
i europejskie prawa obywatelskie musza uwzgledniaé osoby pochodzace z innych
krajow, wnoszace do Europy ogromna réznorodnos¢ etniczna, religijna i kulturowa.

Unia Europejska traktuje zatem zmiany spoleczne bardzo powaznie i juz planu-
je strategie przeciwdzialania konfliktom, ktoérych nalezy spodziewa¢ sie przy rosna-
cej imigracji. Problem interkulturowosci i jej konsekwencji rozpatrywany jest takze
w Polsce, mimo iz statystyki europejskie nie wskazuja w tym kraju duzego odsetka
obcokrajowcow. Wedlug podsumowania raportéw powiatowych urzedéw pracy do-
tyczacych sytuacji cudzoziemcéw w Polsce za rok 2011% na rynku pracy odnotowano
wzrost zapotrzebowania na obcokrajowcéw (50% wzrost w stosunku do roku poprzed-
niego)?. Polskie urzedy zarejestrowaty okoto 260 tys. wnioskéw o zamiarze zatrudnie-

#<http://www.bankier.pl/wiadomosc/Sukces-cudzoziemcow-na-polskim-rynku-pracy-podsumowanie-2011-
roku-2497185.html> [dostep: 8.03.2013].

2 Wskazuje sie, ze trend wzrostowy zainteresowania polskich pracodawcow obcokrajowcami bedzie utrzymany
i do konica 2012 roku nastgpi kolejny 50% wzrost zatrudnienia cudzoziemcow; zob. Praca cudzoziemcéw w Polsce,
aspekty prawne, podatkowe i ubezpieczeniowe, red. M. Jamrozy, T. Major, Oérodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Sp. z 0.0., Gdanisk 2012, s. 9.
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nia cudzoziemca (44% wigcej niz w roku 2010) i wydaly 41 tys. zezwolen na prace.
Cudzoziemcy zatrudniani byli najczesciej w branzy budowlanej (57 169 wnioskéw)
i w rolnictwie (128 788 wnioskéw), a ponadto w przetwérstwie przemystowym
(wzrost o 144%), transporcie (wzrost o 61%) oraz handlu (wzrost o 77%). 92% zlo-
zonych wnioskow dotyczyto obywateli Ukrainy, 5% Motdowy i ok. 2% Bialorusi. Jak
podaja autorzy ankiety:

pamietaé nalezy o tym, ze wzrost zainteresowania polskich firm rekrutacjg cudzoziem-
c6w nie musi przeklada¢ sie bezposrednio na wzrost zatrudnienia. Rejestracja o$wiad-
czenia nie jest rowna faktycznemu zatrudnieniu cudzoziemca (faktyczna liczba cudzo-
ziemcow zatrudnionych w oparciu o taka forme zatrudnienia jest zazwyczaj nizsza). Dla
niektérych cudzoziemcéw otrzymanie wizy pracowniczej stanowi ponadto pretekst do
ubiegania sie o prace w innych krajach strefy Schengen — prym w tym obszarze wioda
Czechy, Norwegia, czy Wlochy®.

W 2011 roku urzedy wojewddzkie wydaly w sumie 41 596 petnych zezwolen na pra-
ce dla cudzoziemcéw (wzrost o 12% w pordwnaniu z rokiem 2010). Wsrdd osob,
ktdre otrzymaly zezwolenia, przewazaja obywatele Ukrainy (45%), a nastepnie Chin,
Wietnamu i Nepalu. Strategia wladz Polski dotyczaca pracy obcokrajowcéw zaktada
promowanie pozyskiwania pracownikow z zagranicy przez krajowe przedsigbiorstwa,
gdyz w ten sposob niwelowany bedzie niedobor pracownikéw w sektorach produk-
cyjnych. Dlatego tez przewiduje si¢ dalsze wprowadzanie zmian prawnych majacych
na celu uproszenie oraz ujednolicenie procedur uzyskiwania pozwolenia na prace
i pobyt na terytorium Rzeczpospolitej przez obcokrajowcow.

Interesujace wnioski na ten temat zaprezentowala réwniez A. Gryzik, ktéra
stwierdzila, ze problem niedoboru kadr wynika w Europie nie tylko ze wzgledéw de-
mograficznych, ale tez kompetencyjnych.

Wystepuje niedopasowanie umiejetnosci poszczegdlnych oséb na rynku pracy do wy-
magan miejsc pracy lub zasoby 0s6b posiadajacych okreslone umiejetnosci znajduja si¢
w innych lokalizacjach niz dostepne miejsca pracy. W wielu krajach ludzie nie znajdu-
ja zatrudnienia lub znajduja zatrudnienie, ktére im nie odpowiada. Innym czynnikiem
wplywajacym na rynek pracy jest migracja oséb w wieku produkcyjnym z krajow rozwi-
jajacych sie (drenaz talentow). W konsekwencji kraje te pozostajg bez zasobéw ludzkich
koniecznych do utrzymania obecnego poziomu rozwoju lub korzystania z szans wzrostu
w przyszlosci. Z jednej strony wielu studentéw wyjezdza na studia za granice, nie wra-
cajac juz stamtad, a to prowadzi do dalszego zmniejszenia liczby wysokiej jakosci kadr
w ich ojczystych krajach. Z drugiej jednak strony, brak mobilnosci zawodowej moze tak-
ze prowadzi¢ do niedoboru kadr®.

W swojej analizie autorka przedstawita zatem kolejne powody migracji, a jednoczes-
nie odmienng grupe imigrantéw bedacych pracownikami wiedzy, a nie pracownika-
mi fizycznymi.

# <http://www.bankier.pl/wiadomosc/Sukces-cudzoziemcow-na-polskim-rynku-pracy-podsumowanie-2011-
roku-2497185.html> [dostep: 8.03.2013].

* A. Gryzik, Tendencje zatrudnienia i rozwdj rynku pracy w Polsce i na $wiecie, [w:] Foresight kadr nowoczesnej
gospodarki, red. K.B. Matusiak, J. Kucinski, A. Gryzik, Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczoéci, Warszawa 2009.
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Bioragc pod uwage dane statystyczne, zasadne staje si¢ rozwazanie trendow
w zakresie zmiany struktury narodowos$ciowej zasobow ludzkich w skali catego swia-
ta. Grupy pracownicze z monokulturowych ewoluujg w kierunku grup interkultu-
rowych. Tym samym generowane s3 nowe problemy natury organizacyjnej, do kto-
rych nalezg m.in. zmieniajace si¢ standardy etyczne oraz zasady ich egzekwowania.
Interkulturowos$¢ zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach dla wielu europejskich
i $wiatowych organizacji jest juz faktem. Tendencja ta rozprzestrzenia si¢ rowniez na
rynku polskim. Koniecznej jest wiec poszerzanie wiedzy polskich menedzeréw o za-
gadnienia zwigzane z zarzadzaniem wielokulturowym.

2.2. SPECYFIKA POKOLENIA WCHODZACEGO NA RYNEK PRACY

Znajg si¢ z portali spolecznosciwowych i/lub studiowali razem na wyzszej uczelni
zagranicznej (biorac pod uwage ich kraj pochodzenia), biegle wtadaja co najmniej jednym
jezykiem obcym, w tym na pewno jezykiem angielskim. Maja minimum jeden telefon
komorkowy z dostepem do internetu, gdyz komunikuja sie najczesciej poprzez Face-
booka. Jeszcze jako studenci spotykali sie w réznych czesciach $wiata na wyprawach po-
drézniczych. Chcg osiggnac sukces i zarobi¢ duzo pienigdzy, najlepiej przed czterdziestym
rokiem Zycia, a jeszcze lepiej, gdy stanie sie to znacznie wczesniej. Rozumieja, ze zycie
zawodowe jest czyms§, co nalezy oddzieli¢ od prywatnego, nawet kosztem pos$wiecenia
czesci kultury, z ktérej si¢ wywodzg. Szanuja rodzicow i ich tradycje, ale zdajg sobie spra-
we, zZe wspolczesny $wiat biznesu jest bardzo zunifikowany. Przywigzanie do rodzimych
zwyczajow nie zapewni im dostatniego zycia. Resztki kulturowego dziedzictwa, jezeli
w ogoéle zamierzaja respektowac, to tylko w sferze prywatnej. Tak w skrocie mozna przed-
stawi¢ wspotczesnych mlodych przedsigbiorcow — pokolenie, ktére jest obecne na ryn-
ku pracy lub w najblizszych latach stanie sie jego czgscig. Chociaz ludzie ci nie stano-
wig calej populacji swojego spoleczenistwa, s3 na pewno wigkszoécia swojego pokolenia.
Poniewaz $wiat nie ma dla nich granic, bo znajg go nie tylko z telewizji, ale aktywnie
w nim uczestniczg poprzez komunikacje elektroniczng, ich perspektywa funkcjonowa-
nia zawodowego réwniez nie jest ograniczona geograficznie. Przede wszystkim jednak
s3 mlodzi, a tym samym podatni na konwergencje kulturowg i przyjmowanie wzorcow
kultury organizacyjnej. Nie ma zatem znaczenia, czy z pochodzenia sg oni Hindusami,
Nigeryjczykami, Turkami, Polakami itd., gdyz obecnie, zwlaszcza dzieki miedzynaro-
dowej edukacji i tacznosci internetowej, nie s3 to osoby wyalienowane, obce sobie czy
w jakims zakresie zacofane. To oni otwieraja sklepy internetowe, handluja poprzez aukcje
internetowe na calym $wiecie lub pracuja w korporacjach transnarodowych. Sg aktywni
w wielu innych dziedzinach, nie tylko zawodowych, w skali globalnej. Generacja ta zostata
okreslona przez socjologéw mianem Y. Naleza do niej osoby urodzone po roku 1980°'.

3! Rok 1980 jest rokiem granicznym dla Europy i Standéw Zjednoczonych; wedtug klasyfikacji np. australijskich
socjologéw sg to osoby urodzone w latach 1978-1994; zob. P. Sheahan, Generation Y: Surviving (and Thriving) with
Generation Y at Work, Hardie Grant Publishing, Southampton 2005, s. 3.
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Mimo ze poczatkowo termin ten dotyczyt wylacznie spoteczenstwa europejskiego, au-
stralijskiego i pélnocnoamerykanskiego, obecnie rozszerza sie jego zasigeg na popula-
cje ludzi urodzonych w Azji* i Afryce®.

J.A. Fazlagi¢** nastepujaco okredlil t¢ grupe ludzi: przede wszystkim nie ma
wyraznych réznic pomiedzy pokoleniem Y w Polsce i w innych krajach zachodnich;
przedstawiciele pokolenia Y maja wiele umiejetnosci przydatnych dla pracodaw-
cOw, np. znajg si¢ na komputerach, potrafia odnalez¢ rézne informacje, ale czesto
nie majg pojecia, co z tymi informacjami zrobié; sg bardzo dobrze przygotowani
do poruszania si¢ w obszarach zwigzanych z gospodarka globalng i réznorodno-
$cig kulturowsq; umiejg pracowaé w grupie, oceniajg siebie poprzez poréwnanie do
swoich réwiesnikow, tworzg spolecznosci i czesto sie ze soba komunikujg; potra-
fia wykonywa¢ wiele zadan w tym samym czasie, a nawet czuja si¢ znudzeni, jesli
brakuje im ciaggtego strumienia bodzcéw w postaci muzyki i obrazu. Jako cechy
negatywne podal: brak umiejetnosci samodzielnego podejmowania decyzji, niere-
alistyczne oczekiwania, brak cierpliwosci itp. Autor opracowat takze zalecenia dla
menedzeréw dotyczace tego, jak powinni przeorganizowac zarzadzanie zasobami
ludzkimi, by by¢ gotowi na wspolprace z przedstawicielami pokolenia Y. Jego zda-
niem, menedzerowie powinni®:

- zwieksza¢ naklady na szkolenia w zakresie podstawowych umiejetnosci, takich jak:
umiejetno$¢ prowadzenia korespondencji, korzystania ze zrédet ksigzkowych (nie
tylko z internetu); trzeba, aby si¢ przekonali, ze jesli czego$ nie ma w internecie, to
mozna to odnalez¢ w $wiecie realnym;

- wyjasnia¢ zalezno$ci przyczynowo-skutkowe; mlodzi ludzie, w przeciwienstwie do
starszych pokolen, nie poznawali $wiata ,,od kuchni”; wiedzg ,,jak’, ale ich edukacja
zaniedbywala zadawanie pytan typu ,,dlaczego”; w zwigzku z tym gorzej sobie radza
z rozwigzywaniem niestandardowych problemdéw w miejscu pracy; sg bardziej wy-
dajni w rozwigzywaniu problemoéw seryjnych, lecz nie potrafig improwizowa¢;

- wykorzystywa¢ do komunikacji z mtodymi pracownikami media elektroniczne (ko-
munikatory internetowe, SMS-y itd.); z drugiej strony nalezy wyksztalci¢ kulture ko-
munikacji, szczegolnie z klientami; mlodzi ludzie majg tendencje do komunikowania
sie z nimi jak z réwiesnikami, a to szkodzi wizerunkowi pracodawcy; przedstawiciele
pokolenia Y nie rozumieja, Ze czasami trzeba kilku dni na otrzymanie odpowiedzi;

- wprowadzi¢ czestsze ewaluacje; to pokolenie wychowato si¢ na grach komputerowych,
gdzie na ekranie gracz przez caly czas widzi, jakie wyniki osiaga; w miejscu pracy mto-
dzi ludzie takze oczekuja szybkiej informacji zwrotnej na temat ich poczynarn;

- skoncentrowa¢ si¢ na wynikach; z tym wiaze si¢ przyznanie im wiekszej swobody
w miejscu pracy, np. pozwolenie na wykonywanie prywatnych rozméw telefonicz-
nych; pokolenie Y pracuje inaczej niz starsze pokolenia, a ocenia¢ powinno si¢ je po

wynikach;

3 Zob. P. Sheahan, Generation Y in Asia, <http://worldwide.streamer.espeakers.com/assets/9/8099/30062.
pdf> [dostep: 26.03.2013]; A. Leask, P. Barron, A. Fyall, A. Ladkin, L. Todd, Generation Y in Asia, <http://www.ihrcs.
ch/?p=974> [dostep: 26.03.2013].

* Generation Y in South Africa. How would they like work in 2010?, Uniwersytet Pretoria, <http://www.
johnsoncontrols.com/content/dam/WWW/jci/be/global_workplace_innovation/oxygenz/South_Africa_Oxygenz_
report_low_res.pdf> [dostep: 26.03.2013]; Generation Y — Reshaping Africa’s Workforce, <http://www.ventures-africa.
com/2012/11/generation-y-re-shaping-africas-workforce/> [dostep: 26.03.2013].

*].A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, ,,E-mentor” 2008, nr 3 (25).

3 Tamze.
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stymulowaé do pracy; pokolenie Y potrzebuje nieustannej stymulacji; w miejscu
pracy zawsze powinno sie co$ dziaé; mtodzi ludzie potrafig by¢ lojalni, ale lojalno$¢
dotyczy innych pracownikéw, a nie samej firmy; jesli firma zapewni mlodym
ludziom szanse rozwoju, zdobedzie ich lojalnos¢; jesli nie, odejda bez skruputéw do
konkurencji;

zapewnic¢ rownowage pomiedzy zyciem zawodowym a zZyciem prywatnym; pokolenie
Y ceni elastyczny czas pracy; czas wolny jest bardzo wazny dla tego pokolenia.

Pokolenie wspolczesnych pracownikéw jawi sie zatem jako pokolenie wielu sprzecz-
nosci. Z jednej strony umiejg oni szybko pozyskiwaé informacje, ale z drugiej strony nie
potrafig tych informaciji interpretowac i logicznie przetwarza¢. Z jednej strony sa nieza-
lezni i cenig kreatywno$¢ oraz ciagle zmiany, z drugiej oczekuja jasnych wytycznych i pet-
nej organizacji pracy narzuconej przez menedzera. Sg przepelnieni poczuciem wiasnej
warto$ci w karykaturalnie przero$nigtej formie, a jednoczesnie maja mentalnos¢ dziecka.

Przekrojowg charakterystyke pokolenia Y, oparta na studiach literaturowych i bada-
niach wlasnych, zaprezentowata takze S. Stachowska. Wymienita nastepujace cechy
odnoszace sie do jego pogladow na zycie zawodowe™:

sktonnos¢ do mobilnosci w skali krajowej i Swiatowe;j,

myslenie o karierze w perspektywie krotkoterminowej (zaréwno dotyczace
miejsca pracy, jak i zawodu),

nieche¢ do lojalnosci wobec pracodawcy,

oczekiwanie dobrej atmosfery w miejscu pracy i mozliwosci samorealizacji,
mniejsza sklonno$¢ do awansu w hierarchii organizacyjnej,

zdolno$¢ realizowania kilku zadan jednoczesnie,

docenianie wlasnych wartosci i zyciowych celow,

umiejetnosci pracy zespolowej,

tworzenie spolecznosci w $wiecie wirtualnym i komunikowanie si¢ poprzez nie,
trudnosci interpersonalne w §wiecie realnym, w tym brak umiejetnosci rozwig-
zywania konfliktéw codziennych,

oczekiwanie wysokiego tempa reakcji na ich dziatania (tj. oceny, odpowiedzi,
rady),

wysoki poziom wyksztalcenia i zdolnos$¢ uczenia sie.

Dodatkowo autorka, powolujac si¢ na prace M.R. Solomona®, wskazata réwniez na
specyficzny dualizm postaw przedstawicieli pokolenia Y, ktére chrakteryzuje®:

autonomia — przynalezno$¢ (chcg by¢ niezalezni, ale nie lubig czu¢ si¢ samotni);
rebelia — konformizm (przeciwstawiajg si¢ standardom socjalnym, ale chcg przyna-
leze¢ do grupy);

idealizm - pragmatyzm (rodzicéw uwazajg za hipokrytdw, a siebie za osoby szczere,
ale zdajace sobie sprawe z realiow);

* S. Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec pracy i pracodawcy, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2012, nr 2 (85).
* M.R. Solomon, Conquering Consumer Space: Marketing Strategies for Branded World, Amacom, New York

2003.

8. Stachowska, Oczekiwania. .., dz. cyt.
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- narcyzm - intymno$¢ (maja czesto obsesje na punkcie swojego wygladu lub potrzeb,
lecz nierzadko porozumiewaja si¢ z innymi na poziomie podstawowym (nie wnikajac
W uczucia).

W syntetycznej formie zalety i wady nowego pokolenia pracownikéw przedsta-
wila G. Jablonska, zwracajac uwage z jednej strony na duzg ambicje i oczekiwania tego
pokolenia, z drugiej strony na brak samodzielnosci i odpowiedzialnosci (tab. 18).

Tabela 18. Mocne i stabe strony pokolenia Y

Mocne strony Stabe strony

- Znajomo$¢ nowych technologii - Nieche¢¢ do podporzadkowywania si¢ regutom
- Postawa roszczeniowa wobec pracodawcy
- Potrzeba stalej informacji zwrotnej i stymulacji

- Trudnosci w kontaktach bezposrednich

- Zadaniowe podejscie do pracy
- Niezalezno$é¢ i ambicja

- Stawianie na rozwdj osobisty
- Sklonnos¢ do ryzyka

- Problemy z przyjmowaniem krytyki
- Mniejsza sktonno$¢ do lojalnosci

- Nastawienie na zmiany i innowacyjno$¢
- Wysoka samoocena, jasne okreslenie oczekiwan
- Duze zaangazowanie w prace

- Wilasny komfort i wygoda zamiast

- Duze znaczenie reputacji firmy i dobrej
poswiecania si¢ dla pracodawcy

atmosfery w pracy
- Dbanie o réwnowage praca — zycie prywatne

Zrédto: G. Jabloniska, Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcy, Sedlak & Sedlak, <http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.135>
[dostep: 26.03.2013].

W wielu opracowaniach® powtarzaja si¢ zatem takie cechy pokolenia Y, jak: niecierpli-
wos¢, brak umiejetnosci interpersonalnych, wysokie oczekiwania nieproporcjonalne
do umiejetnosci i doswiadczenia, brak poczucia realnosci i zwigzana z tym nieumie-
jetno$¢ przewidzenia konsekwencji swoich czynéw, niedopasowanie realnych moz-
liwosci do tego, co s3 w stanie zrobi¢, mie¢ lub osiagna¢, do swoich checi i pragnien.

Ciekawe poréwnanie przeprowadzit P. Sheahan (tab. 19). Analizujagc nawy-
ki i stwierdzenia typowe dla pokolen baby boomer (urodzeni w latach 1946-1964),
X (urodzeni w latach 1965-1977) 1 Y (urodzeni 1978-1994), mozna réwniez stworzy¢
portret socjologiczny tych pracownikéw.

Tabela 19. Poréwnanie cech pokolenia baby boomer, XiY

Kategoria Baby boomer Pokolenie X Pokolenie Y
Model roli Megzczyzna Mezczyzna i kobieta Co to jest charakter?
z charakterem z charakterem
Pienigdze Trzeba zarobié To nie wszystko Daj mi

¥ Zob. B.R. Fields, S.K. Wilder, J. Bunch, R. Newbold, Millennial Leaders: Success Stories from Today’s Most
Brilliant Generation Y Leaders, Morgan James Publishing, Garden City 2007; R. Huntley, The World According to Y:
Inside the New Adult Generation, Allen & Unwin, Crows Nest 2006; Mtodzi 2011, red. K. Szafraniec, M. Boni, P. Arak,
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2011.
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cd. tab. 19

Lojalnos¢ wzgledem Praca to moja droga Skrétem na szczyt Daj mi wolng sobote

pracodawcy na szczyt albo odejde

Szacunek dla Oczywisty, automa- To uprzejme Nie ma znaczenia

starszych tyczny

Zmiana Trzeba przetrwad Trzeba zaakceptowad Pragne

Technologia Zignorowa¢ Wygoda Jest ich czescia

Sprawiedliwo$¢ Przewaza Na pokaz Jesli mozna sobie na
nig pozwoli¢

Zrédlo: na podstawie P. Sheahan, Generation Y: Surviving (and Thriving) with Generation Y at Work, Hardie Grant Publishing,
Southampton 2005, s. 4.

Interesujace badania przeprowadzit ].T. Hryniewicz. Autor skupil si¢ na okresle-
niu zaleznos$ci pomigdzy osobowoscia, kultura i gospodarka w XXI wieku. Jako wy-
nik dociekan sformutowal wniosek, ze obecnie najczesciej wystepuje tzw. osobowosé
neurotyczna. Jest ona

nastepstwem konfliktu miedzy checia osiggania a mozliwo$ciami i odpowiedzialnoscig
oraz miedzy przymusem kreatywnosci a stabilno$cig psychiczng. Nowe potrzeby neu-
rotyczne to (przezywane i realizowane w neurotyczny, emocjonalny i wyolbrzymiony
sposdb): autentycznosé, spontanicznosé, ekspresja, afiliacja, rozwdj, przymus szczescia,
doskonalenie, terapia kulturowa i tworzenie paranoidalnej wiedzy*.

Wyjasnienia wymagaja pojecia terapii kulturowej i paranoidalnej wiedzy. Pierwsze
oznacza poszukiwanie mozliwosci terapeutycznych w elementach réznych kultur,
np. medytacji, jodze itp. Paranoidalna potrzeba wiedzy wynika natomiast z checi
poznania $wiata, ktory obecnie jest tak zlozony, ze zrozumienie przez jednostke jest
przeciez niemozliwe. Dlatego tez, jak wskazuje J.T. Hryniuk, paranoja ma dwa obli-
cza: 1) dogmatyzmu poznawczego, czyli zapotrzebowania na jednoczynnikowe wy-
jasnienie zachodzacych wokoét proceséw; 2) koniecznosci doszukiwania sie zagrozen
w otoczeniu blizszym i dalszym. W przypadku gdy cztowiek nie jest w stanie wykry¢
i nazwac zagrozenia, pozostaje w cigglym niepokoju (paranoi).

A. Mi$ napisal natomiast, ze jednym z czynnikéw ksztaltowania $ciezki kariery
przez wspolczesne pokolenie pracownikéw jest globalna perspektywa postrzegania
rynku pracy. Zgodnie z takim podejéciem jednostka dopuszcza nadrz¢dne znacze-
nie kultury globalnej a nie lokalnej. Zdaniem autora, ,kariera w globalnym $wiecie
moze by¢ rozumiana jako zrédlo zmiany kulturowej i konwergencji’*'. Podobng teze
sformutowala tez K. Januszkiewicz. Charakteryzujac pokolenie Y, zwrécila uwage na
aspekt kulturowy, twierdzac, ze w wyniku globalizacji czynniki okreslajace i oddzialu-
jace na zycie czlowieka nie maja juz w wiekszosci charakteru lokalnego.

0 ].T. Hryniuk, Nowa gospodarka i nowe cechy osobowosci, ,Przeglad Organizacji” 2012, nr 4.
A, Mi$, Kultura jako mediator kariery globalnej, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red.
P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.
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Dla 0s6b znajdujacych sie obecnie u progu dorostosci oznacza to napigcie miedzy kultu-
rowg homogenizacja a kulturowg heterogenizacja. Nowe formy kulturowe przystosowuja
sie do ,tubylczych” zwyczajow. Zachodzg ztozone procesy interpretacji, translacji, mu-
tacji i adaptacji tresci globalnych do warunkéw lokalnych. Na jednostke wplyw wywiera
dzi$ nie tylko najblizsze otoczenie, ale rdwniez jednostki i grupy funkcjonujace w innych
spoteczenistwach®.

K. Januszkiewicz opisala réwniez, jak zmiany kulturowe pokolenia Y oddziatu-
ja na ich podejscie do pracy, konkludujac, ze charakteryzuje si¢ ono bardzo niskim
zaangazowaniem. W szczegdlnosci przejawia sie to*: wysokimi oczekiwaniami doty-
czacymi wynagrodzenia, pragnieniem efektywnego wykorzystania czasu pracy, ocze-
kiwaniami duzych mozliwosci rozwoju, potrzeba szybkiej komunikacji, poszukiwa-
niem nowych wyzwan i przywigzaniem do réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Zmiany w podejsciu do zatrudnienia przez pracownikow ery globa-
lizacji dostrzegta takze D. Faugoo*, podkreslajac takie tendencje, jak: wzrost liczby
umow o prace w niepelnym wymiarze czasu, zwlaszcza wérdd kobiet, réznorodnos¢
kulturowa i mobilno$¢, zatrudnianie w rosngcym sektorze ustug oraz umiedzynaro-
dowienie rynku pracy. Klasyfikacje czynnikéw oddzialujacych na rynek pracy oraz
ocen¢ ich wplywu na rozwéj wspotczesnych zasobow ludzkich przeprowadzita po-
nadto I. Bednarska-Wnuk, wymieniajac takie z nich, jak*:

- postep technologiczny - traktowanie wiedzy jako podstawowego warunku
efektywnego funkcjonowania réznych podmiotdw w rzeczywistoéci spolecznej
i gospodarczej; ksztaltowanie si¢ spoleczenstwa postindustrialnego, dynamiczny
rozwoj kategorii pracownikéw wiedzy;

- uznawane wartosci — wysoka tolerancja niepewnos$ci, wysoki poziom pewnosci
siebie, rownowaga miedzy pracg a zyciem rodzinnym;

- zatrudnienie i rynek pracy - pluralizm form zatrudnienia, preferowanie elastycznego
zatrudnienia, zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia;

- otoczenie spoleczne - duzy poziom mobilnosci zawodowej i przestrzennej, brak
etatyzacji zatrudnienia, brak stabilnosci w sferze idei, preferowana wiedza w sferze
zawodowej;

- otoczenie biznesowe — zmniejszanie liczby szczebli hierarchicznych, preferowany
przez organizacje downsizing® i outsourcing”, sieciowe podejscie do procesu
rozwigzywania probleméw biznesowych?*;

“2K. Januszkiewicz, Pokolenie Y - dylematy charakterystyki, [w:] Cztowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red.
P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 76-77.

“Tamze, s. 80.

* D. Faugoo, Globalization and Its Impact on Human Resource Management, Competitive Advantage and
Organizational Success in Modern Day Organizations, [w:] Innovation in Management. Cooperating Globally, red.
Ch. Wankel, P. Odrakiewicz, W. Strnad, Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO, Poznan 2009.

*1. Bednarska-Wnuk, Rozwdj zasobéw ludzkich wobec wyzwa# wspotczesnosci, [w:] Czlowiek w organizacji.
Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 49.

* Downsizing - redukcja zatrudnienia zwigzana z reorganizacja przedsiebiorstwa w réznych obszarach
organizacji.

¥ Outsourcing - zlecanie przez przedsigbiorstwo realizacji okreslonych czynnosci czy zadan zewnetrznemu
podmiotowi, np. sprzatanie, ochrona obiektu, ksiegowo$¢, magazynowanie itp.

* Podejécie sieciowe — postrzeganie rynku jako uktadu podmiotéw realizujacych okreslone funkcje oraz relacji
(zaleznosci) miedzy tymi podmiotami.
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- kontrakt psychologiczny - przejécie od kontraktu relacyjnego do kontraktu
transakcyjnego.

Na zmiany w charakterze pracy, takie jak upelnomocnienie (empowerment) oraz
partycypacja, wskazuja réwniez D. Schulz i S.E. Schulz®. R. Sennett, krytyk i obser-
wator przemian spotecznych wspdlczesnego $wiata, roztoczyt pesymistyczng wizje
sytuacji w przedsiebiorstwach. Stwierdzil mianowicie, ze:

erozja kapitalizmu spolecznego wytworzyla nowe nieréwnosci. Teza 0 nowym rozdziale
glosita, ze zmiana wyzwoli ludzi z Zelaznej klatki. Stara struktura instytucjonalna fak-
tycznie zostala rozmontowana w niezwyklym $wiecie elastycznych organizacji. Na jej
miejsce wkracza nowa geografia wladzy: centrum instytucji kontroluje peryferie przy
mniejszej liczbie posredniczacych warstw biurokratycznych. Ta nowa posta¢ wladzy
ostabia autorytet instytucjonalny oraz zmniejsza kapital spoteczny. W nowoczesnych or-
ganizacjach pojawia si¢ deficyt lojalnosci, nieformalnego zaufania oraz zakumulowane;
wiedzy instytucjonalnej. Nawet jesli warto$¢ pracy dla jednostek pozostaje znaczaca, jej
prestiz moralny si¢ zmienia. Praca dla nowoczesnych organizacji sprawia, Ze ging z pola
widzenia dwa kluczowe elementy jej etyki: odroczona gratyfikacja oraz dlugoterminowe
myslenie strategiczne™.

Autor’' jest szczegdlnie zaniepokojony takimi cechami wspolczesnych organizacji,
jak: nastawienie na krétkoterminowsa perspektywe relacji, przechodzenie od zadania
do zadania i od funkgcji do funkgcji, nieprzywiazywanie wagi do rozwijania konkret-
nych umiejetnosci i talentéw, gdyz rynek wymaga ciaglej zmiennosci, a nie diugo-
trwalego nabywania wprawy, odcinanie si¢ od przeszlosci spowodowane rotacjg sta-
nowisk i zadan. Ponadto R. Sennett zauwazyl, ze wskazane postepowanie organizacji
negatywnie wplywa na zatrudnione osoby, poniewaz

jednostka nastawiona krétkoterminowo, skupiona na potencjalnych zdolnosciach, sko-
ra do odrzucenia nabytych juz do$wiadczen, jest — by uja¢ to zyczliwie — niezwyklym
rodzajem istoty ludzkiej. Wiekszo$¢ ludzi taka nie jest; potrzebuja oni trwatej narracji
zyciowej, s3 dumni z osiggniecia mistrzostwa w czyms$ konkretnym oraz cenig zdobyte
do$wiadczenia®.

Podobnie ujmuje temat M. Morawski, ktéry zauwaza, ze obecnie praca w przedsie-
biorstwie nie polega na wykonywaniu powtarzalnych czynnosci, zadan czy zakresu prac.
Wrecz przeciwnie, przewaza zarzadzanie zadaniowe i projektowe. Zdaniem autora,

pracownik to juz nie zawsze czlonek zatogi, skoszarowany ,,pod jednym dachem” z innymi
podobnymi do siebie pracownikami najemnymi, z identycznymi lub podobnymi warun-
kami pracy i ptacy, zatrudnionymi na czas nieokreslony, ze stalym zakresem obowigzkéw.
To w rosnacej liczbie ustugodawca, $wiadczacy niezalezne ustugi specjalistyczne, specjali-
sta, zaangazowany w ramach kontraktu do zrealizowania konkretnego zadania, pracownik

¥ D. Schulz, S.E. Schulz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 33.

*0R. Sennett, Kultura nowego kapitalizmu, Wydawnictwo Muza SA, Warszawa 2010, s. 65-66.

51 Zob. tez tenze, Etyka dobrej roboty, Wydawnictwo Muza SA, Warszawa 2010.

52 Tenze, Kultura..., dz. cyt., s. 8.

100



czasowy, bedacy swoistym pracownikiem zewnetrznym, bez praw i przywilejow pracow-
nikéw etatowych®.

By¢ moze jednak dotyczy to wylacznie pracownikéow poprzednich generacji, ponie-
waz jezeli poréwnamy powyzsze cechy nowoczesnych organizacji z charakterystyka
pokolenia Y, czyli wchodzacego obecnie na rynek pracy, to moze si¢ okazac, ze nastapi
petna zgodnos¢ i akceptacja.

M.W. Kopertynska™ w 2011 roku przeprowadzita badania wérdd reprezentantéw
pokolenia Y. Okazalo si¢, ze elementami motywacyjnymi o istotnym znaczeniu dla
badanych byly: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego (83,3%), pochwata od przelozonego
(77%), otrzymywanie premii powiazanej z efektami pracy (69,8%), mozliwo$¢ rozwi-
jania kariery (67,5%), ptaca (59,4%), elastyczny czas pracy (55,9%). W podsumowaniu
badan autorka stwierdzila, ze pokolenie to ma bardzo niski poziom motywacji do pra-
cy, a jednoczesnie bardzo wysokie wymagania wobec pracodawcy. Natomiast biorac
pod uwage przemiany spoleczne, kulturowe i ekonomiczne (w tym szczegélnie okres
kryzysu), A. Gaponova wymienita nastepujace zalecenia dla wspdlczesnych menedze-
réw>: na kluczowych stanowiskach zatrudnia¢ ludzi utalentowanych, usprawnic¢ tryb
wylaniania i awansowania lideréw, angazowa¢ i motywowa¢ pracownikow czynnikami
pozaplacowymi, gdyz pieniadze nie sg juz dla wigkszosci motywatorem, identyfikowa¢
i zatrzymywac pracownikow osiggajacych najlepsze efekty oraz kreowaé kulture zo-
rientowang na wyniki. Istotne jest zatem uksztaltowanie kultury organizacyjnej, ktora
pozwoli polaczy¢ oczekiwania pracownikéw i pracodawcow. Jak stwierdzajg autorzy
raportu dotyczacego kapitatu ludzkiego w Polsce®, wymagania pracodawcéw nie zmie-
niajg si¢. Od diuzszego czasu dotyczg wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia. Obie strony
beda musialy zatem znalez¢ satysfakcjonujace ich rozwigzanie.

2.3. PRZEMIANY EKONOMICZNE | POLITYCZNO-PRAWNE

M. Bogunia-Borowska i M. Sleboda”, analizujac konsekwencje globalizacji
i konsumpcji w réznych aspektach wspolczesnego zycia, zauwazyty, ze wszelkie prze-
obrazenia spoleczne zapoczatkowane zostaly w sferze ekonomicznej. Wskazaly, ze

M. Morawski, Quo Vadis HRM? W kierunku zarzgdzania kapitatem ludzkim, [w:] Czlowiek w organizacji.
Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 15-16.

* M.W. Kopertynska, Czynniki determinujgce motywacje pracownikéw pokolenia Y, ,,Organizacja i Kierowanie”
2012, nr 1A (149).

* A. Gaponova, New Paradigm for Human Resource Management under the Conditions of the World
Economic Crisis, [w:] Innovation in Management. Cooperating Globally, red. Ch. Wankel, P. Odrakiewicz, W. Strnad,
Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO, Poznan 2009.

% Bilans kapitatu ludzkiego. Najwazniejsze wyniki drugiej edycji badat realizowanej w 2011 roku; red. J. Gorniak,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci i UJ (Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych; <www.bkl.parp.
gov.pl> [dostep: 27.03.2013].

57 Zob. M. Bogunia-Borowska, M. Sleboda, Globalizacja i konsumpcja. Dwa dylematy wspétczesnosci, Universitas,
Krakow 2003, s. 31-34.
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swobodny przeplyw kapitatu (w tym zwlaszcza inwestycyjnego) umozliwil prowadze-
nie dzialalnosci gospodarczej w skali calego §wiata. Dodatkowo powstanie organi-
zacji miedzynarodowych, takich jak Miedzynarodowy Fundusz Walutowy czy Bank
Swiatowy, wzmocnito globalizacje ekonomiczng. Réwnocze$nie dokonywaty sie prze-
miany w dziedzinie prawno-politycznej majace na celu stworzenie i zagwarantowanie
bezpieczenstwa na $wiecie. Stabilizacja w sferze politycznej i udogodnienia prawne
s3 przeciez zawsze $cisle zwigzane z rozwojem gospodarczym. Podkresla sie¢ w tym
zakresie m.in. role Organizacji Narodéw Zjednoczonych, Unii Europejskiej, Swiato-
wej Organizacji Handlu (WTO), Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD) czy NATO.

Dodatkowo w przytoczonej publikacji zaprezentowano teorie, zgodnie z ktérymi
globalizacja w warstwie gospodarczej jest naturalng konsekwencja rozwoju kapita-
lizmu. M. Bogunia-Borowska i M. Sleboda, cytujac m.in. koncepcje J.A. Hobsona,
A.G. Franka, E. Cardosa czy 1. Wallersteina, udowadniaja, ze obecna tendencja do
umiedzynarodowienia to ewolucyjne nastepstwo takich stadiow Zycia gospodarcze-
go, jak®®: 1) samowystarczalne minisystemy (np. samodzielne i niezalezne panstwa);
2) $wiatowe imperia oparte na ekonomii rolniczej i rozbudowanej administracji (np.
Rzym, Chiny, Egipt); 3) europejski kapitalizm. Kapitalizm, chcac przetrwac i rozwijac
sie, musial rozszerzy¢ obszar geograficznej ekspansji w poszukiwaniu tanszych zaso-
béw (np. ludzkich), surowcdw i rynkéw zbytu. W ten sposéb stopniowo postepowata
globalizacja. Nie byloby to mozliwe, gdyby nie liberalizacja przepiséw i rozwoj tech-
nologiczny. Jezeli chodzi o liberalizacje, to wspomnie¢ nalezy w szczegdélnosci naste-
pujace fakty: upowszechnienie obrotu dewizowego, umigdzynarodowienie inwestycji,
zfagodzenie przepisow zwigzanych z handlem czy wdrozenie przepiséw umozliwiaja-
cych dzialalnos$¢ gospodarcza w srodowisku wirtualnym (internet).

K. Karcz, rozpatrujac poruszany temat z punktu widzenia strategii przedsie-
biorstw, wymienila konkretne sily i procesy o podlozu ekonomicznym, ktére sklania-
ly firmy do przyjmowaniu perspektywy globalnej. Czynnikami tymi sg>*:

1) globalizacja Zrédet surowcéw - przedsiebiorstwa poszukujg zagranicznych Zrodet

surowcow i materialéw do produkgji;

2) nowe i zmieniajace sie rynki, ktére tworza nowe mozliwosci ekspansji;

3) ekonomia skali — potencjal rynku wymusza nowe podejscie do poszukiwania
przewagi konkurencyjnej w zakresie ceny i jakosci;

4) tendencje do homogenizacji popytu - globalizacja powoduje, ze podobne produkty
mogg by¢ oferowane w skali $wiatowej, za$ konsumenci staja si¢ w coraz wiekszy stopniu
»globalni”;

5) tendencje do liberalizacji handlu i dziatalno$ci gospodarczej, obnizenie cel i ograniczen
para- i pozataryfowych (Unia Europejska, NAFTA itp.);

6) globalne zmiany technologiczne (m.in. postep w telekomunikacji oraz transporcie,
yjednolicenie standardéw technologicznych - ISO).

8 Tamze, s. 83-85.
* K. Karcz, Miedzynarodowe badania marketingowe. Uwarunkowania kulturowe, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 24.
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Specjalisci z zakresu handlu migedzynarodowego analizujacy proces globalizacji
wlasnie w kontekscie ekonomicznym zauwazyli, ze juz w obrebie samej globalizacji
istnieje réznica pomiedzy jej definiowaniem w XX i XXI wieku. Obecnie bowiem®:

znacznie wzrosta wielko$¢ handlu wewnatrzgaleziowego i wewnatrzkorpora-
cyjnego (pionowa dezintegracja produkcji);

tylko globalng sie¢ produkeji i migdzynarodowy rynek walutowy uznaé¢ moz-
na za przyklady pelnej globalizacji;

bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) sg bardziej skoncentrowane;
mobilnos¢ sily roboczej ogranicza si¢ do pracownikéw wysoko wykwa-
lifikowanych, natomiast pozostale sfery podlegaja silnym restrykcjom
i ograniczeniom.

W przytoczonym opracowaniu wymieniono réwniez bezposrednie wptywy globali-
zacji na forme i charakter stosunkéw migdzynarodowych, a mianowicie®:

intensyfikacje przeplywéw towarowych, ustugowych, kapitatowych, technologicznych
i informacyjnych; zwigkszenie i zmiane roli korporacji miedzynarodowych w gospo-
darce swiatowej; intensyfikacje proceséw integracyjnych we wspoéltczesnej gospodarce;
instytucjonalizacj¢ handlu miedzynarodowego; redefinicje znaczenia roli i funkcji pan-
stwa; nowe sfery i przejawy konkurencji; powstanie ekonomii opartej na wiedzy.

H. Domanski i A. Pokropek zauwazyli jednak specyficzng ceche globalizacji, kto-
ra stanowi¢ moze podstawe jej krytyki.

Kraje rozwijajace si¢ korzystaja z przeptywu nowoczesnych technologii, inwestycji
i otwierajacych si¢ rynkéw zbytu - co sprzyja zmniejszaniu si¢ dystansu dzielacego je
od krajow rozwinietych, ale z drugiej strony - najbardziej oplacalne branze (jak sektor
finansowy) pozostaja w krajach bogatych, co przynosi w efekcie utrzymywanie sie po-
dzialu na peryferie i regiony bogatsze®.

Interesujgce rozwazania na temat zalezno$ci pomiedzy globalizacja a zmianami
W postrzeganiu i stosowaniu prawa zaprezentowal M. Atienza. Z punktu widzenia odnie-
sien do kultury organizacyjnej warto przytoczy¢ m.in. nastepujace wnioski tego autora®:

- prawo nie jest juz utozsamiane z narzedziem panstwa, ktére dziata na mocy

przymusu;
bardzo wazng role odgrywaja obecnie przepisy i organy prawa o charakterze
ponadnarodowym (np. Migdzynarodowy Trybunal Karny, Europejski Trybu-
nat Praw Czlowieka); sytuacja ta jest konsekwencja wystepowania ponadnaro-
dowych probleméw (np. terroryzmu), handlu miedzynarodowego czy korpora-
cji globalnych;

0 Zob. Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, red. J. Rymarczyk, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
‘Warszawa 2010, s. 440-441.

¢l Tamze, s. 451.

¢ H. Domanski, A. Pokropek, Podzialy terytorialne. Globalizacja a nierownosci spoleczne. Wprowadzenie do
modeli wielopoziomowych, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2011, s. 250.

M. Atienza, Konstytucjonalizm, globalizacja i prawo, <http://www.rpo.gov.pl/pliki/12421353110.pdf> [dostep:
10.08.2012].
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— prawo nie jest postrzegane jako szkielet funkcjonowania okreslonego sys-
temu; jest raczej narzedziem rozstrzygania konfliktow, ksztaltowania relacji
w biznesie, podstawg nawigzywania wspotpracy.
Wskazane cechy sprawiajg, ze prawo z jednej strony stalo si¢ istotnym narzedziem
pomagajacym w ksztaltowaniu relacji w migedzynarodowym biznesie, rozwigzaniem
majacym przeciwdziala¢ przestepczosci w skali §wiatowej, fundamentem ochrony
praw ludzi bez wzgledu na to, gdzie si¢ znajduja, jednak z drugiej strony postrzegane
jest instrumentalnie, czasem bez §wiadomos$ci odwotania do konkretnych wartosci
moralnych.

Niestety najbardziej odczuwalny wplyw na kulture organizacyjng ostatnich lat
mial kryzys finansowy. Ukazal on po pierwsze silne powigzania gospodarcze i fi-
nansowe wspolczesnego $wiata, a po drugie byt pesymistycznym dowodem na site
globalnego oddzialywania tych powiazan. J.B. Taylor®* ttumaczyt przyczyny kryzy-
su, odwolujac si¢ do koncepcji nadmiaru, ktéry powoduje ozywienie gospodarki i jej
nieuniknione zatamanie. Poczatkiem krachu gospodarczego w 2007 roku byl, zda-
niem autora, boom mieszkaniowy w Stanach Zjednoczonych trwajacy od 2001 roku,
wsparty polityka nadzwyczajnego obnizenia stop procentowych, a nastgpnie zalama-
nie si¢ tego rynku®. ].B. Taylor podaje rowniez wyniki wlasnych analiz dotyczacych
sytuacji na innych rynkach, np. europejskim, wskazujac istotne zaleznosci pomie-
dzy sytuacjg finansowa na $wiecie a zmianami na rynku budowlanym. Na przykiad
w omawianym okresie rowniez Europejski Bank Centralny obnizyl stopy procentowe,
powodujac imponujacy i przyspieszony rozwoj sektora budownictwa®.

Y. Tiebriz potwierdzila, ze zrédto kryzysu znajdowalo si¢ w USA i podala naste-
pujace dane:

Stany Zjednoczone zyly ponad stan przez ponad 25 ostatnich lat. Na poczatku lat 90. wy-
dawaly 1-2% wiecej, niz zarabialy. Na przelomie XX i XXI wieku deficyt wzrdst do 3-4%,
a w latach 2005-2006 przekroczyl juz 6% rocznego dochodu. Lacznie w ciggu ostatniego
¢wieréwiecza USA wydaly o niemal 7 bln USD wiecej, niz zarobity®.

M. Ksiezyk®, opierajac si¢ na pracach J.E. Stiglitza, E. Phelpsa i P. Krugmana,
stwierdzita, ze istota kryzysu byt liberalny kapitalizm. W zwigzku z tym wskazatla,
ze narzedziem prewencyjnym chronigcym przed powtdérnym jego wystapieniem
powinno by¢ oddzielenie kapitalu produkcyjnego od inwestycji o charakterze spe-
kulacyjnym. Zalecila tez kontrolowanie stabilnosci kurséw walutowych, a nade
wszystko ponowne przywrocenie znaczenia pracy i produkeji jako zrédel dobrobytu

¢ ].B. Taylor, Zrozumie¢ kryzys finansowy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

¢ Zob. takze N. Roubini, S. Mihm, Ekonomia kryzysu, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Business, Warszawa
2011.

% Analogiczna sytuacja miala miejsce rowniez w Polsce; zob. J. Winiarski, Boom mieszkaniowy, ,Gazeta
Bankowa’, 31 maja 2004, <http://www.nbportal.pl/library/pub_auto_B_0004/KAT_B3781.PDF> [dostep: 1.08.2012].

Y. Tebriz, Kryzys swiatowy - proba analizy przyczyn, <http://globaleconomy.pl/content/view/2907/28/>
[dostep: 1.08.2012].

¢ M. Ksiezyk, Kryzys ekonomiczny z 2008 roku - jego przyczyny i drogi wyjscia, [w:] Wyzwania restrukturyzacyjne
w obliczu globalnego kryzysu gospodarczego, red. R. Borowicki, A. Jaki, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow 2009.
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spoleczenstw®. C. Suszynski natomiast, rozpatrujac kryzys w perspektywie globalnej,
uznal, ze pokryzysowa restrukturyzacja przedsiebiorstw musi

w jeszcze wiekszym stopniu jak dotychczas wyj$¢ poza granice panstw czy nawet catych
systemow gospodarczych, poszukujac globalnych mozliwoéci jako$ciowo nowego mo-
delu rozwoju przedsiebiorstwa™.

Réwniez Z.]. Szczakowski zauwazyl, ze kryzys wymusit konkretne zmiany w sferze
biznesu. Jako przyklady wymienil”":

- megakoncentracje kapitalu przejawiajaca si¢ w procesach fuzji i przejeé, kto-
rych celem jest szybkie uzyskanie pozycji lidera w sektorach podstawowych,
tj. technik informacyjnych, bankowym, surowcow energetycznych i chemicz-
no-farmaceutycznym;

- uzaleznienie przetrwania firm z sektora MSP od zabezpieczenia intereséw na-
rodowych, regionalnych i globalnych;

- uplasowanie si¢ wiedzy jako podstawowego czynnika wzrostu, w zwiazku
z tym rosnaca role nauki i innowacyjnosci.

Rozwigzania majgce na celu przeciwdzialanie kryzysowi w Europie zostaly zapre-

zentowane w strategii opracowanej przez Uni¢ Europejska pod nazwa Europa 2020™.
J. Lancucki wskazuje, ze wytyczono bardzo istotne kierunki rozwoju’:

- rozwdj inteligentny, rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;

- rozwdj zréwnowazony, czyli wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej
z zasobow, bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej;

- rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spotecznemu polegajacy na wspieraniu gospodarki
o wysokim poziomie zatrudnienia, zapewniajacej sp6jnos¢ spoteczng i terytorialna.

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze sa to stwierdzenia ogélnikowe, niepodajace konkretnych
rozwigzan. Tylko od rozsadku wladz krajowych, lokalnych i przedsiebiorcow zaleze¢
bedzie dalsza sytuacja gospodarcza.

Opisane trendy i wydarzenia znaczgco wplynely na konstrukeje kultury organi-
zacyjnej. Skoro dziatalnos¢ przedsigbiorstwa mogta sta¢ si¢ (a czasem nawet musiata)

% Podobne wnioski odnalezé mozna w opracowaniach specjalistow z zakresu finanséw, ktérzy réwniez
podkreslaja role kontroli globalnych mechanizméw finansowych jako narzedzia przeciwdziatania kryzysom; zob.
M. Adamczyk, Globalna architektura finansowa a wspélczesny kryzys finansowy, [w:] Globalizacja i regionalizacja
w gospodarce swiatowej, red. B. Sekulska, M. Domiter, W. Michalczyk, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroctaw
2012; K. Starzyk, Zalamanie migdzynarodowej rownowagi platniczej jako przyczyna swiatowego kryzysu gospodarczego,
[w:] Globalizacja i regionalizacja w gospodarce Swiatowej, red. B. Sekulska, M. Domiter, W. Michalczyk, Wydawnictwo
UE we Wroclawiu, Wroctaw 2012.

0 C. Suszynski, Globalny kryzys a restrukturyzacja przedsiebiorstw. Nowa perspektywa procesu ksztattowania
wartosci firmy, [w:] Wyzwania restrukturyzacyjne w obliczu globalnego kryzysu gospodarczego, red. R. Borowicki,
A. Jaki, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow 2009.

7t 7). Szczakowski, Meandry i wyzwania procesu globalizacji, L.6dzkie Towarzystwo Naukowe, £.6dz 2010.

72 Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wilgczeniu spotecznemu,
Komunikat Komisji Europejskiej, Bruksela 3 marca 2010, KOM(2010)2020; <http://ec.europa.eu/europe2020/index_
pl.htm> [dostep: 2.08.2012]; por. Strategia Rozwoju Kraju 2020, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, <http://www.
mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka_rozwoju/srk_2020/strony/srk_2020.aspx> [dostep: 2.08.2012].

73]. Lancucki, Rola normalizacji w zréwnowazonym rozwoju, [w:] Rola znormalizowanych systeméw zarzgdzania
w zréwnowazonym rozwoju, red. J. Lancucki, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 10.
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ogolnoswiatowa, to przede wszystkim przedefiniowane musialo zosta¢ pojecie inte-
resariuszy (wlascicieli, pracownikow, klientéw czy dostawcow). Interesariusze stali
sie geograficznie rozproszeni, wielokulturowi i wielojezyczni. Druga kwestia stalo sie
ujednolicanie przepiséw, norm i zasad. Wplynelo to oczywiscie na konieczno$¢ zmia-
ny nawykow dotyczacych np. czasu pracy, higieny, technologii produkgji itp.

2.4. TECHNOLOGIA | ROZWIAZANIA ICT

Najsilniejszy wplyw na kulture organizacyjng wspoltczesnych przedsigbiorstw wy-
warly niewatpliwie przemiany w sektorze technologii i komunikacji. Juz samo poja-
wienie si¢ informatyki jako dziedziny zycia codziennego i oczywiscie gospodarczego
zmienilo rozumienie podstawowych pojec z zakresu zarzadzania, takich jak: organiza-
cja, planowanie pracy, $wiadczenie pracy, kanaly dystrybucji, komunikacja wewnetrzna
itp. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy uznali technologie oraz informatyke za istotne
czynniki kulturotworcze™. J. Badurek i L. Zawadzka przeprowadzili analize roli ICT™
w przedsigbiorstwach w ujeciu historycznym. Wyodrebnili nastepujace okresy”:

- lata sze$¢dziesigte XX wieku — uzywanie komputeréw do wykonywania okres-

lonych funkgji (zadan), np. sporzadzanie zestawien;

- lata siedemdziesigte XX wieku — powstanie programéw realizujacych grupy
tunkgcji (zadan), np. programy do dzialéw magazynowych;

- lata osiemdziesigte XX wieku - transformacja systeméw od zorientowanych
funkcjonalnie na zorientowane procesowo i powstanie aplikacji komplekso-
wych, np. ERP”;

- lata dziewigédziesigte XX wieku - integracja systemdw i standardow pomie-
dzy partnerami gospodarczymi;

- pierwsza dekada XXI wieku - rozwdj w kierunku gospodarki sieciowej
(networking economy).

Przyjmujac definicje technologii informacyjnych za R. Heeksem?®, zgodnie z ktéra

obejmuja one

nie tylko technologie cyfrowe niezbedne do obstugi komputerdw, ich programéw czy sieci

komputerowych, ale takze technologie analogowa w postaci fal elektromagnetycznych
wytwarzang przez radio, telewizje czy telefon,

7 Zob. K. Kubiak, Kultura organizacyjna sprzyjajgca zarzgdzaniu wiedzg, [w:] Management of Meaning in
Organization, red. P. Odrakiewicz, W. Strnad, Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO, Poznan 2008.

7 Information and Telecommunication Technologies - technologie informacyjne i telekomunikacyjne.

7¢]. Badurek, L. Zawadzka, Influence of generation-oriented IT development on models of production-orientation,
[w:] Organizations in Changing Environment. Current Problems, Concepts and Methods of Management, red. W.M.
Grudzewski, I. Hejduk, S. Trzecieliniski, IEA Press, Madison 2007.

77 Enterprise Resource Planning - system do planowania zasobéw przedsi¢biorstwa, np. magazynowania,
sprzedazy, ksiegowosci itp.

78 M. Cieciura, Podstawy technologii informacyjnych z przyktadami zastosowati, Visja Press & I'T, Warszawa 2006,
s. 19.
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zauwazy¢ nalezy, ze w naukach o zarzadzaniu wykorzystanie nowych technologii
zwigzane jest z wieloma dziedzinami. Powszechnie uzywane s3 juz pojecia e-com-
merce, e-learning oraz e-banking. Ale informatyzacja kanaléw dystrybucji i komuni-
kacji z klientem to nie wszystko. Dzi$ zdecydowanie wazniejsze s3 serwisy spoteczno-
sciowe. Zgodnie z najbardziej popularng definicja” sa to ,portale internetowe, ktore
wspoltworza osoby np. o podobnych zainteresowaniach czy tez pogladach” Poprzez
nie prowadzona jest dziatalnos¢ marketingowa, handlowa (np. aukcyjna), czesto sg
wykorzystywane jako miejsce posrednictwa pracy, zastepuja posrednictwo handlowe
(gdyz stuza do poszukiwania partneréw gospodarczych czy klientéw) itp. Informaty-
zacja odgrywa zatem istotng role zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej funkcjo-
nowaniu w otoczeniu i w tworzeniu z tym otoczeniem okreslonych relacji. Ponadto
dzieki informatyzacji zwigkszyl si¢ obszar postrzegania i definiowania otoczenia or-
ganizacji.

Firma e-Business Watch, badajaca (na zlecenie Dyrekcji Generalnej ds. Przedsie-
biorstw i Przemystu przy Komisji Europejskiej) wprowadzanie i implikacje ICT* oraz
e-biznesu w réznych sektorach gospodarki, zamiescila w swoim raporcie nastepujace
wnioski:

podstawowa infrastruktura ICT, jak proste sieci komputerowe i dostep do Interne-
tu, stala sie artykutem codziennego uzytku dla wiekszosci przedsigbiorstw we wszyst-
kich sektorach. Technologie te tak si¢ rozpowszechnily, ze maja podstawowe zna-
czenie dla prowadzenia dzialalnosci. Dla kontrastu, zaawansowane infrastruktury
i ustugi informacyjne odgrywaja krytyczna role w dzisiejszej gospodarce, znacznie
wykraczajac poza same systemy i technologie: umozliwiaja i stymuluja nowe spo-
soby zarzadzania relacjami w biznesie oraz nowe modele prowadzenia dzialalnosci
w rozwijajacej sie gospodarce cyfrowej. Wigksze firmy znajduja sie w dobrej sytuacji,
jesli chodzi o wprowadzanie i rozwijanie tych modeli, mniejsze firmy musza wiec po-
dazaé za ich przyktadem, w przeciwnym razie narazaja si¢ na ryzyko wykluczenia
z fancucha dostaw®'.

Autorzy opracowania wskazali ponadto nastepujace trendy w zakresie ICT: roz-
powszechnienie ICT w sektorze matlych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), co spo-
wodowalo rozwdj handlu elektronicznego w tym sektorze, wykorzystanie narzedzi
informatycznych do lepszej obstugi klienta (nie tylko transakcyjnie), zwiekszenie
wydajnosci proceséw wewnetrznych w przedsiebiorstwach (np. planowania, podej-
mowania decyzji), zwigkszanie wydajnosci firmy poprzez wykorzystywanie outsour-
cingu. Badania przeprowadzone przez e-Business Watch doprowadzily dodatkowo
do zidentyfikowania nastepujacych prawidlowos$ci zwigzanych z wdrozeniem ICT
w przedsiebiorstwach®:

7 <http://www.efnetica.pl> [dostep: 14.07.2012].

ICT - ang. Information and Communication Technologies — skrét okreslajacy technologie informatyczne
i telekomunikacyjne.

81 Technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) a trendy w e-biznesie w 2008 r. Podsumowanie wynikéw badar
obserwacji misji Sectoral e-Business Watch; <http://ec.europa.eu/enterprise/archives/e-business-watch/key_reports/
documents/ExecSum_2008_EU27languages/SeBW_Abstract_PL.pdf> [dostep: 12.07.2012].

8 Tamze.
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ICT staly sie technologia ogélnego zastosowania. Sg szeroko wykorzystywane we wszyst-
kich funkcjach biznesowych. Dla wielu firm e-biznes stal si¢ waznym instrumentem, za
pomocy ktdrego realizujg swoja strategie. Specyficzne cele i zastosowania e-biznesu rdz-
nig sie jednak znacznie w zaleznoéci od modelu, w ktérym one dziatajg (...);

55-70% firm we wszystkich sektorach przypuszcza, ze ICT beda mie¢ duzy lub $redni
wplyw na ich dzialalno$¢. Jest tak praktycznie we wszystkich dziedzinach, takze
w funkcjach pierwotnych (jak produkcja, marketing i logistyka) oraz funkcjach
wspierajacych (jak controlling, zarzadzanie zasobami ludzkimi i ksiegowos¢); (...)
korzystanie z ICT Iaczy si¢ pozytywnie ze wzrostem obrotow we wszystkich badanych
sektorach. Dla firm z sektora chemicznego, detalicznego oraz transportu i logistyki
istniejg dowody na pozytywny wptyw wykorzystania ICT na udzial w rynku (...);
rachunkowos¢ wzrostowa (wykorzystujaca dane z obrachunku wydajnosci i wzrostu)
(...) nie zapewnia przekonujacych dowodéw na rzecz wplywu kapitatu ICT na rozwdj
wiekszosci analizowanych sektoréw. Sektor, w ktorym ICT odgrywaja najwieksza role,
to bankowos¢ (...);

analiza oparta na danych panelowych (...) z lat 1995 do 2004 wykazuje jedynie
umiarkowany wplyw kapitatu ICT na wydajno$¢ sity roboczej. Natomiast kluczowym
czynnikiem przyczyniajagcym sie do wzrostu wydajnosci (mierzonej jako wartos¢
produkgji brutto w przeliczeniu na godziny pracy) okazala si¢ intensywnoé¢ wkladu
posredniego;

intensywno$¢ wykorzystania elektrycznosci ulega zmniejszeniu dzieki wykorzystaniu
urzadzen komunikacyjnych, ale ro$nie z powodu infrastruktury informatycznej
(komputery i oprogramowanie).

Powszechno$¢ zastosowan technologii informacyjnych zaprezentowal takze
M. Cieciura, wyodrebniajac nastepujace rodzaje dziatéw informatyki®:

83M

biurotyczna - stosowana w celu usprawnienia pracy w biurach rozumianych
jako stanowiska pracy;

edukacyjna - stosowana w procesach dydaktycznych, zwlaszcza przeprowa-
dzanych na odleglos¢, np. e-learning, blended learning®;

ekspercka - sztuczna inteligencja wspierajaca procesy badawcze i naukowe;
gospodarcza - systemy informatyczne wykorzystywane w dzialalno$ci gospodar-
czej do kontaktéw z klientami i kontrahentami, np. bankowos¢ elektroniczna;
ludyczna - rozrywkowa i towarzyska;

medyczna — wykorzystywana w celach usprawnienia pracy lekarzy, szpitali itp.;
przemystowa — wspierajaca produkcje i logistyke w przedsiebiorstwach;
rynkowa - rynki wirtualne, na ktérych odbywa si¢ wspétpraca i handel;
transakcyjna — wspomagajaca transakcje handlowe realizowane z klientami
na skale masowg;

zarzadcza — systemy doradcze, informacyjne itp.;

wspomagajaca zarzadzanie zasobami ludzkimi - dotyczy obstugi wynagro-
dzen, analizy fluktuacji kadr, bazy danych, systemoéw rejestracji czasu pracy,
systemow testow psychometrycznych itp.;

militarna.

. Cieciura, Podstawy..., dz. cyt., s. 58.

8 Blended learning - nauczanie na odleglos¢ poprzez wykorzystanie rozwigzan informatycznych i telekomuni-

kacyjnych.

108



Rozlegte pole wykorzystania i oddzialywania technologii informacyjnych na
kulture organizacyjng przedsigbiorstwa uzmystawia takze zakres pdl, ktére podlegaja
profesjonalnemu audytowi technologicznemu. M. Lobaziewicz wymienia tu nastepu-
jace obszary®:

- potencjal technologiczny - m.in. technologiczny know-how, umiejetnosci
technologiczne, przeprowadzone wdrozenia, utrzymanie wdrozonych tech-
nologii, wspoélpraca z dostawcamij

- infrastruktura technologiczna — m.in. nowoczesne wyposazenie (sprzet), stan
sprzetu i oprogramowania, dostep do internetu, infrastruktura sieci;

- produkt - m.in. pozycja rynkowa, metody planowania i rozwoju produktu,
jakos¢ produktu, strategia dotyczaca badan i rozwoju, zadowolenie klientéw;

- produkcja — m.in. technologia produkcji, zarzadzanie inzynieryjne, mozliwo-
$ci produkeyjne, system wspomagania produkeji;

- zarzadzanie jako$cig — m.in. jakos$¢ procesow, standardy jakosci, jako$¢ zarzadzania;

- zasoby ludzkie — m.in. umieje¢tnosci, do§wiadczenie, wiedza, potencjal inno-
wacyjny;

- innowacje technologiczne — m.in. liczba wprowadzonych nowych technolo-
gii, dzialalno$¢ dotyczaca badan i rozwoju, bariery innowacyjnosci, realizo-
wanie projektéw partnerskich.

Szeroki wachlarz zastosowan rozwigzan informatycznych wykorzystywanych we-
wnatrz organizacji oraz do jej kontaktéw z otoczeniem zaprezentowano réwniez w in-
nych zrddtach literaturowych, wskazujac takie systemy, jak®: zarzadzanie kontaktami
z klientami, planowanie zasoboéw przedsiebiorstwa, pracownicze portale informacyjne,
zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przeplywem informacji, systemy zarzadzania doku-
mentami, kontrola proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie, poczta elektroniczna,
poczta glosowa, fora dyskusyjne, konferencje, systemy pracy grupowej, elektroniczne
transfery finansowe, systemy kadrowo-ptacowe, rachunkowosci i controllingu, diagno-
styki przemystowej, obstugi zaméwien i sprzedazy, rynku kapitatowego itd.

Zmiany informatyczne wymusily zatem zmiane organizacji pracy i kontaktéow
interpersonalnych, przez co istotnie wplynely (i nadal oddzialujg) na kulture organi-
zacyjng. W szczegolnosci odzwierciedlaja to nastepujace cechy tej kultury: przyspie-
szenie procesow (np. produkgji i komunikacji), informatyzacja proceséw, zniesienie
granic geograficznych w komunikacji, powszechna dostepno$¢ informacji i danych czy
depersonalizacja kontaktow®. Takie przyklady nowoczesnych rozwiazan, jak banko-

% M. Lobaziewicz, Technology audit in approximation technical and technological gap in enterprise, [w:] Value
Stream Activities Management, red. W. Karwowski, S. Trzcielinski, IEA Press, Madison 2007, s. 412.

8 Zob. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w gospodarce elektronicznej, red. A. Kopczynski, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Goérniczej, Dabrowa Goérnicza 2010; Informatyka gospodarcza, t. 2, 3, red. ]. Zawila-Niedzwiedz,
K. Rostek, A. Ggsiorkiewicz, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010.

% Na koniecznos¢ dostosowywania kultury organizacyjnej do zmian technologicznych wykazuja m.in. badania
Z. Langovicia, A. Langowic-Milicevic, T. Cvetkovskiej, V. Cvetkowskiej-Ocokoljic, Importance of Information
Technology in Business Systems in Serbia, [w:] Innovation in Management. Cooperating Globally, red. Ch. Wankel,
P. Odrakiewicz, W. Strnad, M. Sivert, Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO, Poznan 2009.
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wosc¢ elektroniczna, sklepy internetowe, aukcje internetowe, rekrutacja poprzez portale
spolecznosciowe to tylko namiastka wirtualizacji organizacji, tj. pojecia, ktdre weszlo
juz do stownika nauki o zarzadzaniu. Koncepcja organizacji wirtualnych to wiasnie,
zdaniem C. Zurak-Owczarek, najistotniejsze odzwierciedlenie przemian spoteczno-
-technologicznych na tle proceséw globalizacyjnych dzialalnosci gospodarczej®. Jak
podaje L. Kozlowska, organizacje wirtualne charakteryzuja si¢®: krzyzowaniem sig
i niedookre$lonoscig granic, duzym rozproszeniem geograficznym, zmieniajacymi sie
uczestnikami (klienci, wladze, kooperanci), nowoczesnym rozumieniem i uzywaniem
komunikacji komputerowej, powszechnym wykorzystaniem internetu i intranetu.
K. Zimniewicz natomiast definiuje ten rodzaj organizacji, podkreslajac, ze

wirtualne przedsiebiorstwo jest tworem sztucznym, ktéry bazuje na indywidualnych
kompetencjach kluczowych i integruje niezalezne firmy wzdluz wspdlnego tancucha
warto$ci produkeji®.

Wskazuje on ponadto na istotny wplyw nieuniknionej ewolucji przedsiebiorstw
w kierunku wirtualizacji, a mianowicie’": zanik typowych rol i poziomoéw zarzadza-
nia w strukturze organizacyjnej, symetryczny podzial wltadzy pomiedzy partnerami
organizacji (heterarchia zamiast hierarchii), zmniejszenie roli przywodztwa, niewiel-
ki transfer personelu, niski stopien formalizacji, wzrost znaczenia zaufania i $wiado-
mo$¢ wspolnej realizacji zadan, zanik kontaktow twarza w twarz, przedefiniowanie
zasad motywacji i komunikowania si¢, maly stopien stabilizacji organizacji i czesto
krotki cykl zycia zakonczony wraz z wykonaniem konkretnego zadania (projektu).
J. Cordery wskazuje natomiast, Ze powinno sie raczej analizowaé wirtualne zespoly
pracownicze, gdyz sama organizacja zawsze jest w miare dookreslona. Natomiast kon-
sekwencja postepu technologicznego jest wirtualizacja pracy zespotéw. Wirtualne ze-
spoly sa bowiem® rozdzielone geograficznie, zalezne od rozwigzan elektronicznych,
zmienne pod wzgledem struktury i réznorodne narodowosciowo. Wieloaspektowa
analize oddzialywania technologii informacyjnych (m.in. w ujeciu ergonomicznym,
psychologicznym i spotecznym) na prace ludzi zaprezentowal réwniez J.F. Terelak®.
Autor skupil si¢ na zaletach ukladu cztowiek - interfejs — komputer, podkreslajac
przede wszystkim poprawe komfortu pracy i zycia codziennego, poszerzenie perspek-
tywy postrzegania otoczenia (kosmos, nanotechnologia) czy dostepnos¢ informacji.

8 C. Zurak-Owczarek, Organizacje wirtualne w praktyce, [w:] Wyzwania dla zarzqdzania wspélczesnym
przedsigbiorstwem, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2009.

% L. Koztowska, The influence of virtualization on the book market in Poland, [w:] Organizations in Changing
Environment. Current Problems, Concepts and Methods of Management, red. WM. Grudzewski, I. Hejduk,
S. Trzecielinski, IEA Press, Madison 2007, s. 193.

% K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s. 93.

°l Tamze, s. 95-97.

%2]. Cordery, Virtual Team Effectiveness, [w:] Organizations in Changing Environment. Current Problems, Concepts
and Methods of Management, red. WM. Grudzewski, I. Hejduk, S. Trzecielinski, IEA Press, Madison 2007, s. 216.

% ].E Terelak, Czlowiek w sytuacji pracy w okresie ponowoczesnosci, Wydawnictwo UKSW, Warszawa 2011.
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Oproécz poje¢ wirtualnego przedsigbiorstwa i wirtualnych zespotéw w literatu-
rze przedmiotu uzywa si¢ rowniez wielu innych okreslen, ktére stuza do opisu po-
wigzan ICT i dzialalno$ci przedsigbiorstw. Sa to m.in.: architektura informatyczna
(w odniesieniu do firmy jako calosci) i w-pracownicy (jako spoteczny obraz cztowieka
w zinformatyzowanej organizacji). Zgodnie z definicja zaproponowang przez E. Nie-
miego i T. Ylimakiego®, informatyczna architektura przedsiebiorstwa to holistyczna
perspektywa organizacji, w ktérej wyodrebnia si¢ modele architektoniczne dotycza-
ce jej biznesu, informacji, systeméw i technologii. W zwigzku z takim podejsciem
architektura informatyczna jest projektowana i wdrazana w celu usprawnienia pro-
ces6w wymiany zasobow (materialnych, informacyjnych, rzeczowych oraz ludzkich)
pomiedzy wszystkimi podmiotami zaangazowanymi w dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa
(interesariuszami)®. Za P. Kocinskim, dodaé mozna, ze

architektura korporacyjna opisuje przedsiebiorstwo, okresla jego cele biznesowe i wskazu-
je sposob realizacji tych celow za posrednictwem narzedzi informatycznych. Proces two-
rzenia architektury korporacyjnej, a nastepnie modyfikowania jej tak, aby odzwierciedla¢
zmiany zachodzace w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, polega na stosowaniu odpowied-
nich modeli (biznesowego, komponentowego, operacyjnego)®.

Zdaniem autora, to wlasnie architektura korporacyjna jest odzwierciedleniem zmian,
ktdére dokonujg sie w relacjach przedsiebiorstwa z otoczeniem (form i narzedzi wspol-
pracy, komunikowania sie, wymiany informacji czy zasobéw materialnych).

Drugie okreslenie, tzw. w-pracownicy”, zdefiniowali naukowcy koreanscy®.
Przyjeli oni zalozenie, ze do 2015 roku pracownicy beda mieli bardzo silny wptyw
na ksztaltowanie swojego srodowiska pracy, w tym na procesy fizyczne (np. przeptyw
powietrza, o$wietlenie itp.) i techniczne oraz model biznesu. W konsekwencji, or-
ganizujgc swoja prace przy uzyciu rozwigzan ICT, bra¢ beda pod uwage nastepujace
strefy pracy:

- dzialania osobiste, np. aplikacje biurowe, blogi, wiki (tzn. platformy interne-
towe przeznaczone do publicznego redagowania okreslonych tresci, np. Wiki-
pedia), komunikatory osobiste itp.;

- dziatania zespolowe, tj. wszelkie media komunikacji w czasie rzeczywistym,
np. telefony, sprzet i oprogramowanie do telekonferencji itp.;

° E. Niemi, T. Ylimaki, Enterprise architecture evaluation components, [w:] Organizations in Changing
Environment. Current Problems, Concepts and Methods of Management, red. WM. Grudzewsi, I. Hejduk,
S. Trzcielinski, IEA Press, Madison 2007.

% Zob. rowniez N. Hamalainen, T. Ylimaki, E. Niemi, The role of architecture evaluation in ICT companies,
[w:] Organizations in Changing Environment. Current Problems, Concepts and Methods of Management, red. W.M.
Grudzewsi, I. Hejduk, S. Trzcielinski, IEA Press, Madison 2007.

% P. Kocinski, Modelowanie architektury systeméw korporacyjnych, [w:] Informatyka gospodarcza, t. 2, red.
J. Zawila-Niedzwiedz, K. Rostek, A. Gasiorkiewicz, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 317.

% Nazwa w-pracownicy to thumaczenie okreslenia u-workers, czyli skr6tu od workers in ubiquitous environment,
czyli pracownicy we wszechobecnym otoczeniu.

7. Jong-Myung, N. Jang-Hyun, M. Kyoung-Seon, L. Dong-Myun, K. Sang-Ha, A frame of the u-work service for
future workers, [w:] Organizations in Changing Environment. Current Problems, Concepts and Methods of Management,
red. WM. Grudzewsi, I. Hejduk, S. Trzcielinski, IEA Press, Madison 2007.
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- dzialania procesowe, tj. zwigzane z wykonywaniem konkretnych prac i zadan,
$cisle odnoszace si¢ do funkcjonowania przedsiebiorstwa, np. systemy CRM*,
SFA!™, ERP'!, SCM'* tp.
W zwigzku z tym pracownicy XXI wieku to nie tylko pracownicy wykorzystujacy
rozwigzania techniczne do wspomagania wykonywanych czynnosci, ale to osoby re-
alizujace swoje funkcje w srodowisku wirtualnym i wielokierunkowym.

H.J. Opelland stwierdzil, ze oprécz niekwestionowanego, pozytywnego wplywu
na dzialalno$¢ organizacji informatyzacja ma réwniez wiele wad, szczegdlnie w sfe-
rze spolecznej warstwy organizacji. Jako zagrozenia autor wymienil przede wszyst-
kim'”: stres wywolany chaosem i natlokiem informacji, ktérych cztowiek nie jest
w stanie przetworzy¢ a czesto i zrozumied; strate czasu spowodowang bezzasadnym
korzystaniem z internetu, mozliwos$¢ uzaleznienia si¢ od internetu, wystapienie cho-
réb zwigzanych z dtugotrwaly praca przy komputerze, zanik migdzyludzkich kontak-
tow bezposrednich na rzecz funkcjonowania w $wiecie wirtualnym, np. na portalach
spoleczno$ciwowych.

L. Panasiewicz rowniez zwrocil uwage na kwestie nadmiaru informacji w kon-
tekscie kultury organizacyjnej. Stwierdzil, ze obecnie nastgpita istotna zmiana relacji
kultury i systeméw informacyjnych w stosunku do lat dziewigé¢dziesigtych XX wieku:

w tamtej dekadzie nastgpita zmiana podstawowego zadania, jakie rozwigzywaly systemy
zarzgdzania informacjg - z radzeniem sobie z niedoborem informacji i ,,lukg informa-
cyjng’, na konieczno$¢ uporania sie z nadmiarem informacji. Powoduje to, ze w systemie
informacyjnym znaczaca role zaczyna odgrywac polityka informacyjna, bezposrednio
zwigzana z rozstrzygnieciami w zakresie wartosci, tozsamosci oraz przyjetych praktyk
dziatania, wpisujacych sie w tre$¢ kultury organizacyjnej'™.

Tez¢ L. Panasiewicza potwierdza praktyka implementacji rozwigzan informatycz-
nych'®. Z jednej strony nieumiejetne wdrozenie systemdw, programéw czy sprzetu
nie powoduje jedynie kosztéw lub opdznien, lecz moze wrecz calkowicie zdezorgani-
zowac¢ dzialanie przedsiebiorstwa. Z drugiej strony profesjonalne wdrozenie, zakon-
czone sukcesem, moze si¢ rowniez wigzac z przedefiniowaniem kultury organizacyj-
nej, np. nowym sposobem komunikacji wewnetrznej i zewnetrzne.

Wplyw rozwigzan ICT na rozwoéj przedsigbiorstw, a tym samym calej gospodar-
ki, zostal dostrzezony przez organizacje wiatowe. W obrebie Unii Europejskiej kwe-

% CRM - Customer Relationship Management — system zarzadzania relacjami z klientami, wspomagajacy np.
dziatania marketingowe i sprzedazowe.

1 SFA — Sales Force Automotion — program informatycznego wspomagania dzialan sprzedazowych, np. kontrola
stanéw magazynowych czy przeglad zamowien.

101 Zob. przyp. 77.

192 SCM - Supply Chain Management - system do zarzadzania tanicuchem dostaw.

19 H.J. Opelland, Management of ICT in the Internet Era, [w:] Innovation in Management, red. M.K. Wyrwicka,
materialy konferencyjne, Wydawnictwo PWSBiJO, Poznan 2006.

104 L. Panasiewicz, Kulturowe uwarunkowania konkurencyjnosci opartej na informacji, [w:] Zarzgdzanie
zasobami informacyjnymi w warunkach nowej gospodarki, red. R. Borowiecki, J. Czekaj, Difin, Warszawa 2010, s. 180.

10> Zob. R. Lonseth, B. Maheshwari, K. Jagoda, Managing Technology Transfer Using the Stage Gate Approach,
[w:] Enhancing Organizational Performance Through Strategic Initiatives. Handbook of Management Cases, red. G.D.
Sardana, T. Thatchenkery, MacMillan India, New Delhi 2009.
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stie te oméwiono m.in. w strategii i2010 — Europejskie spoleczeristwa informacyjne
na rzecz wzrostu i zatrudnienia'® oraz Cyfrowa przysztosé dla Europy. Srédokresowy
przeglgd i-2010". Inwestowanie w ICT uznano za bardzo silny czynnik stymulujacy
wspolczesnie rozwoj gospodarek panstw cztonkowskich. Wskazano, ze

technologie informacyjne i komunikacyjne sg czynnikiem silnie stymulujacym wzrost
gospodarczy i zatrudnienie. Odpowiadajg one za jedng czwartg wzrostu PKB i 40%
wzrostu produktywnosci. Ustugi, umiejetno$ci, media i tre$ci zwigzane z ICT stanowia
coraz wazniejszy element gospodarki i spoteczenistwa'®.

Zalecenia UE znalazly oczywiscie swoje odzwierciedlenie w licznych dyrektywach
i rozporzadzeniach wiaczonych do strategii krajowych i regionalnych. W Polsce kwe-
stie rozwoju spoleczenstwa informacyjnego uregulowano zwlaszcza w Narodowej
strategii spojnosci na lata 2007-2013'%.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze technologie informacyjne to wielowymia-
rowy czynnik, ktéry w najblizszych latach ksztaltowa¢ bedzie ukiady spoteczne w or-
ganizacjach, a przez to oddzialywac¢ na ich kulture.

2.5. PRAWA CZtOWIEKA JAKO FUNDAMENT MIEDZYNARODOWE) ETYKI

Skoro przedsigbiorstwa staja si¢ globalne, a ludzie réznych kultur przemiesz-
czajg sie po calym $wiecie, by pracowaé w réznorodnych organizacjach, bardzo du-
zego znaczenia nabieraja uniwersalne normy i wartosci, ktére stanowia drogowskaz
w gaszczu niuanséw kulturowych i twardych realiéw prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Prawa czlowieka jako jednostki byty formulowane wielokrotnie w historii
ludzko$ci. Pomijajac deklaracje z wiekow przeszlych, nalezy wskazac, ze wspoélczesnie
do najwazniejszych aktow prawnych w tym zakresie naleza:

— Powszechna deklaracja praw czltowieka (1948),

- Konwencja o ochronie praw cztowieka i podstawowych wolnosci (1950),

- Miedzynarodowy pakt praw obywatelskich i politycznych (1966).

Helsinska Fundacja Praw Czlowieka''® wskazuje ponadto na nastgpujace doku-
menty''":

1% j2010 - Europejskie spoleczeristwo informacyjne na rzecz wzrostu i zatrudnienia; COM(2005) 229; Bruksela,
1.06.2005.

7 Cyfrowa przyszlos¢ dla Europy. Srédokresowy przeglgd i-2010; COM(2008) 199; Bruksela, 17.04.2008.

1912010 - Europejskie..., dz. cyt., s. 3.

19 Narodowa Strategia Spojnoséci (NSS) - nazwa urzedowa: Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia - to
dokument strategiczny okre$lajacy priorytety i obszary wykorzystania oraz system wdrazania funduszy unijnych:
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spolecznego (EFS) oraz Funduszu
Spojnosci w ramach budzetu Wspdlnoty na lata 2007-2013; <http://www.funduszestrukturalne.gov.pl> [dostep:
25.07.2012].

1% Helsinska Fundacja Praw Czlowieka zostata utworzona w 1989 roku przez cztonkéw Komitetu Helsinskiego
w Polsce. Jej zadaniem jest rozwijanie kultury wolnosci i praw czlowieka w kraju i za granicg. Od 2007 roku status
konsultatywny przy Radzie Spoleczno-Gospodarczej ONZ (ECOSOC). Komitet Helsinski natomiast powstal juz
w 1975 roku i dziatal w krajach Europy Centralnej i Wschodniej.

11 <http://www.hthr.pl/prawa-czlowieka/dokumenty/> [dostep: 27.07.2012].
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- Miedzynarodowy pakt praw gospodarczych, spotecznych i kulturalnych
(1966),
- Migdzynarodowa konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskrymi-
nacji rasowej (1966),
- Konwencja w sprawie zakazu stosowania tortur oraz innego okrutnego, nie-
ludzkiego lub ponizajacego traktowania albo karania (1984),
- Deklaracja praw osob nalezacych do mniejszosci narodowych i etnicznych,
religijnych i jezykowych (1992).
Znajomos¢ podstawowych zapiséw zawartych w powyzszych aktach i w ogéle swia-
domos¢ ich istnienia jest niezwykle wazna nie tylko dla przedsiebiorcéw, ale przede
wszystkim dla pracownikéw.

Powszechng deklaracje praw czlowieka uchwalono na Sesji Ogélnej Zgromadzenia Or-
ganizacji Narodéw Zjednoczonych w Paryzu 10 grudnia 1948 roku'2. W dokumencie tym
podkreslono przede wszystkim znaczenie kazdego czlowieka jako jednostki wolnej, obdarzo-
nej rozumem i sumieniem, ktérej naleza sie okreslone prawa, ale i ktéra powinna przestrzega¢
praw innych ludzi (art. 29). Uznano, ze réwnos¢ ludzi jest powszechna i niezalezna od rasy,
koloru, plci, jezyka, pogladéw politycznych, narodowosci, pochodzenia spotecznego, majat-
ku czy urodzenia. Do podstawowych praw czlowieka zaliczono m.in.: prawo do zycia, wol-
nosci i bezpieczenstwa (art. 3), uznawania jego osobowosci prawnej (art. 6), réwnosci wobec
prawa i prawo do obrony (art. 7, 8, 10, 11), prywatnos$¢ w zyciu rodzinnym i domowym oraz
poufnos¢ korespondencji (art. 12), prawo do swobodnego poruszania sie i wyboru miejsca
zamieszkania, w tym by opusci¢ wlasny kraj i powréci¢ do niego, uzyska¢ obywatelstwo
innego kraju lub poprosi¢ o azyl w nim (art. 13-15), prawo do zawierania matzenstw (art.
16), prawo wlasnosci, ktérej nie wolno czltowieka bezpodstawnie pozbawia¢ (art. 17), prawo
wolnosci mysli, opinii, sumienia i wyznania (art. 18, 19), prawo zgromadzania si¢ i stowa-
rzyszania (art. 20), wspolrzadzenia krajem i dostepu do stuzby publicznej (art. 21), nauki
i uczestnictwa w zyciu kulturalnym (art. 26, 27), opieki i pomocy, w tym szczegdlnie doty-
czace matek i dzieci (art. 25). Bardzo istotne sg réwniez zapisy artykutéw 23 i 24, zgodnie
z ktérymi kazdy czlowiek ma prawo do pracy i wynagrodzenia (rownego dla wszystkich
wykonujacych te samg prace, bez dyskryminacji), w tym do wyboru pracy, odpowiednich
i zadowalajacych warunkéw pracy, platnego urlopu i wypoczynku. Ponadto kazda osoba
ma prawo do ochrony moralnych i materialnych korzysci wynikajacych z jakiejkolwiek jej
dzialalno$ci naukowej, literackiej lub artystycznej (art. 27). Zakazano niewolnictwa (art. 4),
tortur i wszelkich form ponizania (art. 5), samowolnego aresztowania, zatrzymania lub wy-
gnania z kraju (art. 9) oraz uwlaczania cudzemu dobremu imieniu (art. 12).

Jako wskazata G. Michatowska'®?, istotnym punktem w historii instytucjonalne-
go zapewnienia bezpieczenstwa ludzkiego bylo utworzenie w 1999 roku Funduszu

12 Zob. Powszechna deklaracja praw czlowieka, <http://www.unic.un.org.pl/dokumenty/deklaracja.php>
[dostep: 27.07.2012].

3 G. Michalowska, Bezpieczeristwo ludzkie, [w:] Swiat wobec wspdlczesnych wyzwarni i zagrozer, red.
J. Symonides, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 230.
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Powierniczego Narodéw Zjednoczonych ds. Bezpieczenstwa Ludzkiego (UNTFHS).
Fundusz powstal z inicjatywy Japonii i ONZ. Za cele gtéwne jego dzialania przyjeto
m.in.: ochrone 0s6b narazonych na przemoc fizyczng, dyskryminacje i wykluczenie,
ochrone uchodzcéw wewnetrznych i migrantéw ekonomicznych, ochrong 0séb w sy-
tuacjach konfliktéw zbrojnych, zapewnienie minimalnych standardéw zycia ludziom
narazonym na skrajne ubdstwo z przyczyn zataman ekonomicznych i klesk zywioto-
wych, poprawe szans edukacyjnych.

Obecnie organem odwolawczym i kontrolnym w zakresie przestrzegania praw
zawartych w Powszechnej deklaracji praw czlowieka jest Rada Praw Czlowieka
z siedzibg w Genewie powolana 15 marca 2006 roku. Jednak pierwsza Komisje Praw
Czlowieka przy ONZ utworzono juz 16 lutego 1946 roku. Po szes¢dziesieciu latach
dziatalnosci oprécz krytykowanej Komisji powotano dodatkowo Rade. Nie zmienita
sie jedynie nazwa. Wprowadzono czestsze posiedzenia i zadbano o bardziej wykwali-
fikowang kadre do rozstrzygania sporéw. Przede wszystkim jednak Rada (w sktadzie
47 czlonkéw) przejeta obowiazki Komisji (53 cztonkéw) w zakresie pracy Biura Wy-
sokiego Komisarza ds. Praw Czlowieka. Komisja jako organ ONZ przestala dzialaé
16 czerwca 2006 roku''*.

Jak podaje M.N. Shaw'?>, konstrukcja Powszechnej deklaracji praw cztowieka
jednoznacznie wskazuje na ochrone jednostki przed dzialaniem wiladzy panstwa,
rzadu czy innej sily politycznej. Byl to na pewno wynik czaséw, w ktérym zapisy te
powstawaly. S. Judge''® wskazal ponadto, ze to wlasnie ten dokument stanowit podsta-
we sformulowania wytycznych dla korporacji transnarodowych, w ktérych natozono
na nie obowigzek respektowania praw czlowieka wobec pracownikéw bez wzgledu
na kraj prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Co wiecej, korporacje te, jako wy-
wodzace si¢ z krajow rozwinietych pod wzgledem postaw obywatelskich i demokra-
tycznych, majg stac na strazy przestrzegania praw cztowieka, promowac i wskazywac
dobre praktyki w tym zakresie, nie tylko wewnatrz organizacji, ale réwniez (a moze
przede wszystkim) w jej otoczeniu. Przyklady takich dzialann w odniesieniu chociazby
do przeciwdzialania pracy dzieci podata B. Parker'", opisujac inicjatywy takich kor-
poracji, jak: Esprit, C & A, Levi Strauss czy IKEA.

Usci$leniem stosowania Powszechnej deklaracji praw cztowieka na terenie Euro-
py stala sie Konwencja o ochronie praw czlowieka i podstawowych wolnosci przyjeta
przez Rade Europy 4 listopada 1950 w Rzymie. W dokumencie tym znajduje sie wiele
odniesien do deklaracji, a w szczegdlnosci wymieniono nastepujace prawa przystuguja-
ce osobom znajdujacym si¢ na terenie panstw, ktore ratyfikowaly konwencje''®: prawo

114 Na mocy rezolucji ONZ, A/RES/60/251, z 15 marca 2006 roku, pkt. 13.

115 M.N. Shaw, International Law, 6™ Edition, Cambridge University Press, Cambridge 2008, s. 268-269.

16 S. Judge, Law for Business Students, Palgrave Macmillan, New York 2006, s. 18.

7 B. Parker, Introduction to Globalization and Business. Relationships and Responsibilities, Sage Publications,
London 2005, s. 441-442.

18 Zob. Konwencja o ochronie praw czlowieka i podstawowych wolnoéci, tekst jednolity, Europejski
Trybunal Praw Czlowieka, czerwiec 2010, <http://www.echr.coe.int/NR/rdonlyres/7B5C268E-CEB3-49A5-865F-
06286BDB0941/0/POL_CONV.pdf> [dostep: 27.07.2012].
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do Zycia (art. 2), zakaz tortur (art. 3), zakaz niewolnictwa i pracy przymusowej (art. 4),
prawo do wolnosci i bezpieczenstwa osobistego (art. 5), prawo do rzetelnego procesu
sadowego, zakaz karania bez podstawy prawnej (art. 6, 7), prawo poszanowania zycia
prywatnego i rodzinnego (art. 8), wolno$¢ mysli, sumienia i wyznania, wyrazania opinii,
zgromadzen i stowarzyszania si¢ (art. 9-11), prawo do zawarcia malzenstwa (art. 12),
zakaz dyskryminacji (art. 14). Na mocy art. 13 (okreslajacego prawo do skutecznego
srodka odwolawczego w sytuacji, gdy prawa i wolnosci zawarte w Konwencji zostatyby
naruszone wzgledem danej osoby) oraz w celu zapewnienia przestrzegania zobowigzan
Konwencji utworzono Europejski Trybunal Praw Czlowieka (ETPC). Siedziba ETPC
miesci sie w Strasburgu.

Migdzynarodowy pakt praw obywatelskich i politycznych otwarto do podpisu
16 grudnia 1966 roku w Nowym Jorku dla wszystkich panstw chcacych stosowac jego
zasady. Pakt ten dotyczy wspolpracy obywatela i pafistwa. Znajduja si¢ w nim m.in.
zapisy odnoszace si¢ do swobody panstw w ksztaltowaniu statusu politycznego za-
pewniajacego rozwdj gospodarczy, spoleczny i kulturalny oraz praw cztowieka (tozsa-
mych z prawami wymienianymi we wczesniejszych dokumentach). Jednoczesnie na
mocy paktu utworzono Komitet Praw Czlowieka, rowniez przy ONZ, w sktad ktorego
wchodzi 18 czlonkéw.

Pomimo konkretnych uregulowan prawnych o zasiggu migedzynarodowym pra-
wa czlowieka nie sg respektowane, o czym informuja organizacje zajmujace si¢ tg pro-
blematyka. Amnesty International w wydawanym corocznie raporcie wymienia, ze
tylko w 2012 roku zdarzyly sie nastepujace przypadki tamania praw''*: Chiny uzywaly
aparatu bezpieczenstwa do tlumienia protestow, w Brazylii, Kolumbii i Meksyku za-
straszano i zabijano aktywistéw walczacych z nieuczciwymi interesami ekonomiczny-
mi i politycznymi nasilajagcymi nieréwnosci spoteczne, wskazano takze na wydarze-
nia w Rosji, Sudanie, Iranie, Gazie itd. Jednoczesnie publikowane sa dane dotyczace
nieprzestrzegania wspomnianych traktatow przez korporacje globalne. Amnesty In-
ternational opisala sytuacje zwigzane z tamaniem praw czltowieka w przemysle wydo-
bywczym, wskazujac, ze

wiele najbiedniejszych krajow $wiata ma réwnoczeénie najwieksze zasoby naturalne.
Dwanascie najbogatszych w mineraly i sze$¢ najbogatszych w rope panstw $wiata to kraje
sklasyfikowane przez Bank Swiatowy jako ,,gleboko zadtuzone biedne kraje”. Ich standar-
dy zycia, zdrowia i edukacji s3 najnizsze na $wiecie. Wiele firm dziatajacych w sektorze
wydobywczym stoi na stanowisku, ze inwestorzy zaangazowani w wydobycie zasobdéw
naturalnych powinni przyczynia¢ si¢ do zmniejszenia ubdstwa i umozliwienia zréwno-
wazonego rozwoju. Jednak nie sposob zaprzeczy¢, ze kilkadziesigt lat wydobywania zaso-
béw naturalnych i zwiazane z tym olbrzymie dochody staly sie przyczyna wielu konfliktow
i przypadkow famania praw czlowieka, a takze doprowadzity do wzrostu ubdstwa i podko-
pywania zréwnowazonego rozwoju'?.

19 <http://amnesty.org.pl/zobacz/raport-roczny-2012.html> [dostep: 27.07.2012].
120 <http://amnesty.org.pl/index.php?id=1092> [dostep: 27.07.2012].
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G. Raszkowska opisala inne, negatywne praktyki przedsiebiorstw. W opraco-
waniu przygotowanym w ramach kampanii ,Prawa dla ludzi - reguly dla biznesu”,
stwierdza m.in., ze:

firma w swojej najwigkszej fabryce w Coimbatore zatrudnia 5 tys. dziewczynek w wieku
od 13 do 15 lat skoszarowanych przez trzy lata w 12-osobowych celach. Zarabiaja na posag
w wysokosci 500 euro. Kobiety zacheca si¢ do pracy obietnicg wyplaty 500 euro po 3 la-
tach pracy, ktore przeznaczaja one na oficjalnie zakazane w Indiach wiano (...). Dostaja
pozwolenie na opuszczenie fabryki tylko kilka razy w roku. Pracownice zarabiaja 10-15
euro miesiecznie za 12 godzin pracy 6 dni w tygodniu, podczas gdy ustawowe minimum
to 57,5 euro za 40 godzinny tydzien pracy (...). W 1984 r. co najmniej 3000 oséb stracito
zycie, a dziesiatki tysiecy (brak jest doktadnych danych) doznato uszczerbku na zdro-
wiu wskutek katastrofy przemystowej w fabryce pestycydéw Union Carbide w Bhopal
w Indiach. Fabryke zamknieto, koncern zmienit wlasciciela, ale do dzi$ nie wyptacono
odszkodowan ofiarom (...). Glosno byto o fali samobojstw popelnionych przez pracow-
nikéw fabryk-miasteczek Foxconn w Chinach, produkujacych elektronike uzytkowa
miedzy innymi dla Apple'*’.

Oczywiscie organizacje Swiatowe sg $wiadome tej sytuacji. Dlatego poprzez kam-
panie spoteczne, uregulowania prawne i negocjacje polityczne probuja zapobiegaé¢
destrukcyjnym dzialaniom nieetycznych korporacji. Do istotnych inicjatyw w tym
zakresie nalezg m.in.:

- milenijne cele rozwoju do 2015 ustanowione przez ONZ, w ktoérych zalozo-
no'**: zlikwidowanie skrajnego ubdstwa i glodu, zapewnienie powszechne-
go nauczania na poziomie podstawowym, promowanie réwnosci plci oraz
wzmocnienie pozycji kobiet, zmniejszenie wskaznika umieralnosci dzieci,
poprawe stanu zdrowia kobiet ciezarnych i matek, ograniczanie rozprzestrze-
niania si¢ HIV/AIDS, malarii i innych choréb, promowanie zréwnowazonego
rozwoju $rodowiska, rozwijanie i wzmacnianie $wiatowego partnerstwa na
rZecZ rOZWoju;

- utworzenie w 2005 roku organizacji European Coalition for Corporate
Justice dzialajacej przy Unii Europejskiej, ktéra propaguje przestrzeganie
praw cztowieka i odpowiedzialnos¢ spoteczng przedsiebiorstw'?.

Przekrojowe raporty i opracowania przygotowywuje rowniez Organizacja Wspotpra-
cy Gospodarczej i Rozwoju (OECD - Organisation for Economic Co-operation and
Development)'**. W jej publikacjach zwraca si¢ uwage na zalezno$ci pomiedzy rozwo-
jem panstw a przestrzeganiem w nich praw czlowieka.

Nalezy podkresli¢ istnienie teoretycznych fundamentéw etycznych i prawnych
w zakresie przestrzegania uniwersalnych praw cztowieka. W praktyce zidentyfiko-

12! G. Raszkowska, Jak wielki biznes tamie prawa cztowieka, <http://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-csr/
csr-w-mediach.html?id=4686> [dostep: 27.07.2012].

122 <http://www.un.org.pl/opis_agendy.php?agenda=7> [dostep: 27.07.2012].

12 Organizacja wydata m.in. publikacje Corporate Accountability for Human Rights Abuses: A Guide for Victims
and NGOs on Recourse Mechanisms, ECC], wersja on-line: <http://www.fidh.org/Updated-version-Corporate>
[dostep: 27.07.2012].

124Zob. The Development Dimension: Integrating Human Rights into Development: Donor Approaches, Experiences
and Challenges, OECD 2006; DAC Action-Oriented Policy Paper on Human Rights and Development, OECD 2007;
Human Rights and Aid Effectiveness: Key Actions to Improve Inter-Linkages, OECD 2008.
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wano zagrozenie przedkladania checi zysku i korzysci nad racjonalnym gospodaro-
waniem zasobami naturalnymi i finansowymi oraz poszanowaniem pracownika jako
jednostki ludzkiej, szczegolnie w krajach stabo rozwinietych. Pozytywne jest wdra-
zanie praktyk organizacji ponadnarodowych i lokalnych majacych na celu kontro-
lowanie korporacji, ktére radykalnie tamig prawo i podstawowe zasady wspolzycia
spolecznego. Zapoznajac si¢ z tematyka tworzenia kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw wielonarodowosciowych, trzeba pamieta¢, ze sa warto$ci uniwersalne, okres-
lone nawet aktami o randze §wiatowej, ktore muszg by¢ podstawg ksztaltowania kul-
tury w tych przedsiebiorstwach.

2.6. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Trudno odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego wspdlczesnemu $wiatu nie wystar-
czyly dotychczasowe normy etyczne i w 1999 roku na Swiatowym Forum Ekonomicz-
nym w Davos Sekretarz Generalny ONZ Kofi Annan musiat wystosowac¢ apel do biz-
nesmendw, by wzbudzi¢ ich poczucie odpowiedzialnosci za losy $wiata i cztowieka.
Faktem jest, ze od tego wydarzenia datuje si¢ powstanie i rozwdj podejscia zwanego
spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu (SOB)'*.

Zdaniem B. Pogonowskiej, przejscie od homo oeconomicus'*® do osoby biznesu
$wiadomej spotecznie bylo préba tagodzenia probleméw wspdtczesnego zycia gospo-
darczego, takich jak: degradacja srodowiska naturalnego przez przedsiebiorstwa, nie-
pokoje spoteczne spowodowane utratg zaufania do organizacji, problem czgstej zmia-
ny miejsca pracy, przekupywanie i przejmowanie najlepszych pracownikéw przez fir-
my konkurencyjne, wzrost organizacyjny firm globalnych skutkujacy utratg kontroli
nad dzialaniami pracownikéw. Wedtug autorki postulaty SOB oznaczaé mialy

przyjecie przez srodowisko biznesu (co najmniej deklaratywnie) przekonania, ktore glosi,
ze dziatania gospodarcze pelnig role kulturotworcza oraz, ze — tym samym - istnieje bez-
posredni wplyw tych dziatan na ksztalt $wiata spolecznego. Ponadto, ze gospodarowanie
jest rowniez dziedzing dziatan obyczajowych, ktdre przynajmniej w czesci podlegaja oce-
nom moralnym'?.

Interesujace wnioski przedstawita réwniez A. Dylus'®, ktéra wskazala, ze naj-
wiekszg barierg wysokiego standardu etycznego i ekologicznego przedsigbiorstw glo-
balnych jest nie tyle che¢ maksymalizacji zysku czy zta wola pracownikéw, ile obawa

12> Na okreslenie spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu uzywa sig takze skrétu CSR pochodzacego od angielskiej
nazwy Corporate Social Responsibility.

126 Homo oeconomicus to istota nastawiona na maksymalizowanie korzysci z prowadzonej przez siebie
dzialalnosci, wybierajaca zawsze najwyzszy zysk i minimalne koszty osobiste.

127 B. Pogonowska, Kulturowy kontekst ksztattowania sig etosu czlowieka biznesu, [w:] Wizerunek wspétczesnego
cztowieka gospodarujgcego, red. A. Wegrzecki, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 172.

128 A. Dylus, Przedsigbiorca w warunkach globalizacji gospodarki. Standardy etyczne przedsigbiorstw ponadna-
rodowych, [w:] Wizerunek wspotczesnego cztowieka gospodarujgcego, red. A. Wegrzecki, Wydawnictwo AE w Kra-
kowie, Krakow 2000, s. 245.
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przegranej. W zwigzku z tym istnialy dwie drogi zapobiezenia prawdopodobienstwu
wyparcia z rynku. Byly to strategie polityki generalnej i strategie konkurencji. Pierw-
sza zakladata ingerencje kontrolno-regulacyjng o charakterze ogélnoswiatowym przy
jednoczesnym wprowadzeniu branzowych kodeksow etycznych. Niestety strategia ta
nie powiodta sie, gdyz nie powstaly jeszcze instytucje mogace skutecznie wymuszaé
zachowania etyczne. Natomiast w strategii konkurencji kladzie si¢ nacisk na dobro-
wolne zobowigzanie si¢ kadry zarzadzajacej do przestrzegania wysokich standardéw
moralnych. Realizacja tej strategii w skali ogélno$wiatowej wymaga jednak dzialan
propagandowych majacych na celu gtéwnie podkreslanie diugofalowej ekonomicznej
efektywnosci takich rozwigzan. Mozna zatem przypuszczaé, ze rozpowszechnienie
idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest pewnga konsekwencja polityki przeko-
nywania przedsiebiorstw do postaw etycznych.

Oczywiscie inicjatywa Kofiego Annana nie byla pierwsza i jedyna prébg uwraz-
liwienia srodowisk biznesowych na problemy ludzkosci i srodowiska naturalnego.
Przytoczy¢ mozna m.in. nastepujace przyklady wczesniejszych inicjatyw, takie jak'?:

- The Association for the Advancement of Cost Engineering International Can-

non of Ethics (USA) z 1956 roku,

- Code of Athens: International Code of Ethics for Public Relations z 1965 roku,

- Kodeks etyczny miedzynarodowego biznesu dla chrzescijan, muzulmanéw

i zydow z 1993 roku,
- Caux Rountable Principles for Business z 1994 roku,
- Kodeks etyki w dzialalnosci gospodarczej opracowany przez polska Krajowa
Izbe Gospodarczg w roku 1994.
Fundamentem SOB jest natomiast przyjecie zalozenia, ze w ramach prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej nalezy kierowac si¢ okreslonymi zasadami z zakresu praw
czlowieka, standardéw pracy, ochrony srodowiska naturalnego czy przeciwdziatania
korupcji. W szczegdlnosci, w ramach tzw. paktu Global Compact, ustalono nastgpu-
jace zasady SOB":

1) Popieranie i przestrzeganie praw czlowieka przyjetych przez spolecznos¢ miedzy-
narodows.

2) Eliminowanie wszelkich przypadkéw tamania praw cztowieka przez firme.

3) Poszanowanie wolnosci stowarzyszania sie.

4) Eliminowanie wszelkich form pracy przymusowe;.

5) Zniesienie pracy dzieci.

6) Efektywne przeciwdzialanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.

7) Prewencyjne podejécie do $rodowiska naturalnego.

8) Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postaw odpowiedzialnoéci
ekologicznej.

9) Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych $rodowisku technologii.

10) Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym: wymuszeniom
i tapowkarstwu.

2'W. Gasparski, Kodeksy etyczne: ich struktura i tres¢, <www.cebit.pl> [dostep: 29.07.2012].
10 Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu. Raport z badania dziatalnosci firm nalezgcych do Klubu Partnera
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, red. L. Wojtasiewicz, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2008.
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Z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem SOB jest zatem koncepcja, dzieki
ktorej
przedsiebiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzgledniaja interesy spo-
feczne i ochrone srodowiska, a takze relacje z réznymi grupami interesariuszy. Bycie od-
powiedzialnym nie oznacza tylko spetnienia wszystkich wymogéw formalnych i praw-
nych, ale oprdcz tego zwigkszone inwestycje w zasoby ludzkie, w ochrone srodowiska
i relacje z otoczeniem firmy, czyli dobrowolne zaangazowanie. Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ jest procesem, w ramach ktérego przedsigbiorstwa zarzadzaja swoimi relacjami

z réznorodnymi interesariuszami, ktérzy moga mie¢ faktyczny wplyw na sukces w dzia-
talnosci gospodarczej, nalezy je zatem traktowa¢ jako inwestycje, a nie koszt'.

Rzeczywisto$¢ gospodarcza w krétkim czasie zweryfikowata szczytne idee
przedstawicieli ONZ. W praktyce gospodarczej zidentyfikowano bowiem modele
pseudospolecznej odpowiedzialnosci biznesu, a czesto w formie skrajnej zaczeto
wrecz wykorzystywa¢ to podejscie jako kamuflaz omijania przepiséw prawnych,
pozbywania si¢ odpadéw czy zajmowania terenéw w celu pozyskiwania surowcow
naturalnych. Naukowcy oczywiécie réwnie szybko wskazali na te patologie i opisali
konkretne modele SOB. M. Rybak zaprezentowala, za A.B. Carrollem, jedng z naj-
bardziej znanych klasyfikacji, w ktérej wskazano nastepujace modele SOB oparte na
odpowiedzialnosci'**:

- filantropijnej, najbardziej pozadanej przez spoleczenstwo, gdyz opartej na
prawdziwym przeswiadczeniu o koniecznosci dziatalnosci na rzecz spote-
czenstwa; jako przyklady podaje si¢ programy wspierajace spoteczenstwo
(np. prowadzenie szkolen, budowanie szkdt, dozywianie dzieci itp.), zaan-
gazowanie na rzecz spolecznosci lokalnej, rozwijanie dzialalnosci wolonta-
riatu;

- etycznej, oczekiwanej przez spoleczenstwo, ale opierajacej sie glownie na
przestrzeganiu prawa przez przedsigbiorstwo z minimalnym zaangazowa-
niem na rzecz spolecznoéci;

- prawnej, wymaganej przez spoleczenstwo, ale polegajacej wylacznie na prze-
strzeganiu obowigzujacych przepiséw prawnych;

- ekonomicznej, wymaganej przez spoleczenstwo, jednakze wymuszonej prze-
pisami prawa i kalkulacja ekonomiczng.

Implikacjg tych zasad w dziatalno$ci przedsiebiorstwa sg m.in. praktyki zwigkszania
poziomu bezpieczenstwa w miejscu pracy, wdrazania etycznego systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi, zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez przedsiebiorstwo oraz
wplywem jego dzialalnosci na srodowisko naturalne, etyczne praktyki ksztaltowania re-
lacji z interesariuszami (akcjonariuszami, partnerami biznesowymi, dostawcami, klien-
tami i instytucjami publicznymi) oraz zasady nadzoru korporacyjnego.

B! Definicja stosowana przez Ministerstwo Pracy i Polityki Socjalnej, <www.pozytek.gov.pl> [dostep:
29.07.2012].

132 M. Rybak, Etyka menedzera: spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2011, s. 29.
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H. Deresky'** zwrocita uwage na SOB w odniesieniu do korporacji miedzynarodo-
wych iich funkcjonowania w krajach stabo rozwinietych. Zdaniem autorki, rozpatrujac
powyzsza kwestie, nalezy oczekiwac, ze korporacje beda uzywac swoich zasobow kapi-
tatu, wiedzy i wladzy, by zajmowa¢ proaktywna postawe w rozwigzywaniu probleméw
ekonomicznych i spotecznych, szczegdlnie w krajach goszczacych, w ktérych prowa-
dza swojg dzialalnos¢. H. Deresky zauwazyla réwniez, ze niektore funkcjonujace juz
korporacje dzialaja na rzecz rozwoju poprzez prowadzenie treningéw menedzerskich,
inwestowanie kapitatu i wdrazanie nowych technologii, a takze tworzenie miejsc pracy
oraz poprawe infrastruktury. Korporacje, majac zdecydowanie wigksza site oddzia-
lywania, stanowig zatem zrédlo przemian w danym kraju. W zwigzku z powyzszym
autorka wprowadzita pojecie migdzynarodowej odpowiedzialnosci spotecznej (inter-
national social responsibility), ktora polega na uwzglednianiu przez korporacje miedzy-
narodowe skutkéw swoich decyzji w konteksécie miedzynarodowym, a nie tylko lokal-
nym. Istnieje jednak obawa, czy dopuszczajac korporacje do wptywania na przemiany
w danym kraju, nie zaczng one wykorzystywac tego w sposob negatywny i zamiast by¢
podmiotami przyspieszajacymi zmiany, stang si¢ zrodtem nacisku i zbytniej ingerencji
w proces decyzyjny wladz. Autorka podkreslita ponadto, ze szczegélne wskazania dla
przedsigbiorstw wielonarodowos$ciowych (MNE - Multinational Enterprises) w zakre-
sie norm zachowania w krajach macierzystych zostaty opracowane w formie czterech
podstawowych kodekséw postepowania. Ich twdércami byly nastepujace organizacje:
Migdzynarodowa Izba Handlowa (International Chamber of Commerce), OECD (The
Organization for Economic Cooperation and Development), Migdzynarodowa Orga-
nizacja Pracy (The International Labor Organization) oraz Komisja Korporacji Trans-
narodowych przy Organizacji Narodéw Zjednoczonych (United Nations Commission
on Transnational Corporations). Kodeksy reguluja m.in. kwestie: polityki w zakresie
gospodarki i rozwoju, praw i regulacji wewnatrzorganizacyjnych, zaangazowania po-
litycznego przedsigbiorstw, transferu technologii, ochrony srodowiska, ochrony praw
konsumentéw, ochrony praw czlowieka i praktyk w zakresie zatrudniania. Z uwagi
na zakres niniejszej publikacji warto wskazaé, ze w odniesieniu do ostatniej z wyzej
wymienionych kwestii, a mianowicie zatrudniania, w kodeksach wskazano m.in. na-
stepujace zasady, ktére powinny by¢ przestrzegane przez MNE"*:

- wspolpraca z wltadzami krajow goszczacych w celu zapewnienia zatrudnienia

ludnosci danego regionu,

- wspieranie znaczacych organizacji pracowniczych,

- zwigkszanie mozliwosci zatrudnienia i kreowanie standardow w krajach,

w ktorych dzialaja,

- wdrazanie polityki zatrudnienia przeciwdzialajacej wszelkim formom dys-

kryminacji i promujacej réwnouprawnienie,

133 H. Deresky, International Management. Managing Across Borders and Cultures, 6" Edition, Pearson-Prentice

Hall, New Jersey 2008, s. 34 (na podstawie ttumaczenia autorki).
134 Tamze.
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- dawanie pierwszenstwa zatrudnienia obywatelom krajéw goszczacych i pro-
mowanie tych krajow,

- zapewnienie szkolen wszystkim pracownikom odpowiednio do wykonywanej
pracy,

- prowadzenie szkolen w zakresie zarzadzania i technologii dla pracownikow
z krajow goszczacych oraz zatrudnianie specjalistow i menedzeréw z tychze
krajéw,

- akceptowanie prawa pracownikéow do tworzenia zwigzkéw zawodowych,

- przekazywanie pracownikom informacji niezbednych do zawierania umow
grupowych,

- konsultowanie z reprezentantami pracownikéw wszelkich spraw, ktére maja
wplyw na stabilnos¢ pracy,

- nieprzenoszenie dziatéw operacyjnych do innych krajow bez negocjacji z re-
prezentantami pracownikéw,

- stwarzanie takich samych warunkéw pracy wszystkim pracownikom bez
wzgledu na kraj, w ktérym znajduja si¢ poszczegdlne dzialy,

- placenie wynagrodzenia pozwalajacego na zaspokojenie podstawowych po-
trzeb zyciowych,

- zabezpieczanie podstawowych standardéw bezpieczenstwa i ochrony zdro-
wia, w tym informowanie o mozliwosci wystepowania sytuacji zagrozenia
zdrowia przy wykonywaniu danej pracy.

Whbrew sceptykom, interesujace uzasadnienie stosowania SOB pod wzgledem
ekonomicznym i strategicznym przedstawili M.E. Porter i M.R. Kramer, stwierdzajac,
ze ,firmy muszg przywrocic zwigzek pomiedzy wlasnym sukcesem rynkowym a poste-
pem spofecznym”'®. Jako argument podajg oczywiste systemowe sprzezenie zwrotne
pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem, gdy w wyniku dziatalno$ci przedsiebior-
stwa powstaja tzw. koszty spoteczne (zatrucie srodowiska, bezrobocie itp.). Sprzezenie
to przejawia si¢ m.in. nastepujacymi zalezno$ciami: jezeli przedsiebiorstwo w celu
maksymalizacji zysku nie bedzie dbalo o srodowisko naturalne, to wkrétce zacznie
zwiekszaé koszty w wyniku wydatkéw na oczyszczanie czy pozyskanie zasobow do
produkcji (np. wody). Jednoczesnie spoteczenstwo bedzie naktadac na firmy podatki
i kary, wprowadzac¢ regulacje prawne w celu obrony przed destruktywnymi skutkami
funkcjonowania firm. W ten sposdéb napedza si¢ spirala kosztow i utrudnien. M.E.
Porter i M.R. Kramer stusznie podkreslili jednak, ze w SOB czy w tzw. koncepcji war-
tosci ekonomiczno-spolecznej podstawa nie moze by¢ idea redystrybucji zysku firmy,
ale holistyczna strategia powiekszania ogdlnych zasobéw o wartosci ekonomicznej
i spolecznej. Jako przyklad podali polityke sprawiedliwego handlu (fair trade), ktéra
nie opiera si¢ na praktykach przesylania dotacji do krajow Trzeciego Swiata, ale na
tworzeniu tam miejsc pracy oraz zapewnieniu uczciwego udzialu w zyskach. Innym
przytoczonym przez nich przykladem jest firma Johnson & Johnson, ktéra zaoszcze-

13 MLE. Porter, M.R. Kramer, Tworzenie wartosci dla biznesu i spoleczeristwa, ,,Harvard Business Review Polska”

maj 2011.
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dzita 250 milionéw dolaréw na kosztach swiadczenn medycznych dzigki zainwesto-
waniu w program typu wellness skierowany do pracownikéw tejze firmy. Oczywiscie
podobnych przykladéw jest znacznie wigcej, ale by dostrzec korzysci SOB, potrzebne
jest przede wszystkim strategiczne, czyli dlugookresowe i wielowymiarowe podejscie
do biznesu, ktdérego, zdaniem przywotanych autoréw, wspotczesni biznesmeni nadal
nie potrafig lub nie chcg si¢ nauczy¢.

Poglad taki reprezentuje takze M. Thiel, wedlug ktérej koncepcja SOB ma szanse
powodzenia, gdy uswiadomione zostang spoteczenstwu i menedzerom nastepujace
zasady™*:

- SOB zaczyna si¢ w glowie i woli jednostki;

- efektywno$¢ SOB zalezy od dzialan zespotowych i wspotpracy;

- SOB moze polepszy¢ zwrot z inwestycji (ROI), ale tylko wtedy, gdy komplek-

sowo i rébwnomiernie prowadzone beda dzialania ekonomiczne, spoteczne
i w zakresie ochrony $rodowiska;

— szkolenie personelu z zakresu SOB moze ulatwi¢ pokonanie barier miedzy-
kulturowych w organizacjach globalnych;

- SOB wymaga, by jednostki reprezentowaly wysoki poziom etyczny, a row-
noczesnie by istnialy prawne mechanizmy ochrony i kontroli, odpowiednie
systemy i struktury oraz praktyki biznesowe;

- SOB potrzebuje globalnych lideréw, ktorzy stworza i wdroza modele interkul-
turowego SOB jako integralng czg¢s¢ kultury organizacyjne;.

Takze polscy teoretycy i praktycy zycia gospodarczego prowadza dziatania na rzecz
wprowadzania SOB w zyciu gospodarczym. W literaturze oprocz opinii zdecydowa-
nie entuzjastycznych odnalez¢ mozna zaréwno zdania krytyczne, jak i dystansujace
si¢ od oceny. Przytoczy¢ mozna cho¢by wyniki badan M. Marcinkowskiej'”’, zgod-
nie z ktérymi nalezy by¢ ostroznym w formulowaniu jednoznacznych wnioskéw, ze
dzialania spolecznie odpowiedzialne zapewniajg przedsiebiorstwu korzysci finansowe.
M. Chrabonszczewski'* stwierdzit natomiast, powolujac sie na badania Banku Swiato-
wego z 2003 roku, Ze SOB traktowana jest jako element walki konkurencyjnej na rynku,
bowiem wsréd 107 najwiekszych korporacji transnarodowych ponad 80% potwierdza,
ze poddaje ocenie stopien realizacji polityki spotecznej odpowiedzialnosci przez poten-
cjalnego partnera zanim podejmie ostateczna decyzj¢ o zaangazowaniu kapitatowym,
natomiast 52% respondentéw przyznalo, ze juz na etapie wstepnej selekeji partneréw
uwzglednia, oprocz ,konwencjonalnych” czynnikéw o charakterze czysto biznesowym,
réwniez fakt wprowadzania systemu spotecznej odpowiedzialnosci.

3¢ M. Thiel, Innovations in CSR form Global Business Leaders at Panasonic, Thomson Reuters, and Nanyang
Business School, [w:] Enhancing Organizational Performance Through Strategic Initiatives. Handbook of Management
Cases, red. G.D. Sardana, T. Thatchenkery, MacMillan Indie, New Delhi 2009.

37 M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw a ich wyniki ekonomiczne - przeglgd badan,
»Przeglad Organizacji” 2010, nr 12.

13 M. Chrabonszczewski, Etyczny wymiar korporacji transnarodowych, [w:] Korporacje transnarodowe. Jeden
temat, rézne spojrzenia, red. J. Menkes, T. Gardocka, ,,Academica” Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2010, s. 279.
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M. Gableta i A. Bodak przeprowadzili badania dotyczace respektowania intere-
sow pracowniczych w kontekscie koncepcji SOB. Wyniki ich pracy nie byty zbyt pozy-
tywne. Zauwazyli, Ze co prawda zwiekszyt si¢ poziom uwzgledniania racji pracowni-
czych, ale wylacznie w wyniku zmiany ustawodawstwa krajowego, ktore musiato by¢
dostosowane do zalecen Unii Europejskiej. Ponadto stwierdzili, ze

uznanie tych norm za skuteczne stymulatory podwyzszania sktonnosci do dziatari narzecz
relacji intereséw pracowniczych jest o tyle trudne, ze w odniesieniu do niektdrych sankcji
zaznacza sie ich niewspdélmierno$¢ w stosunku do ,,korzysci’, ktore moga by¢ osiagniete
w wyniku tamania prawa'®.

Postrzeganie pojecia SOB na gruncie polskim badal takze A. Figiel'*’. Po wstep-
nej weryfikacji wynikow postawil teze, Ze istnieja odmienne modele SOB w Polsce
oraz w krajach wysoko rozwinietych, gdyz u nas pojecie to utozsamia si¢ najczesciej
z tworzeniem miejsc pracy (51% wskazan), rzetelnoécia i wiarygodnoscia (40%) oraz
jakoscia towarow i ustug (31%). Podobne badania prowadzita A. Sokotowska, tylko
wsrod innej grupy respondentdw, a mianowicie w sektorze matych przedsiebiorstw.
Autorka podata m.in. nastepujace wnioski'*!: istnieje do$¢ znaczna dysproporcja mie-
dzy prawnym a etycznym obszarem SOB, zwlaszcza wobec pracownikow i klientow,
najwigkszym uznaniem cieszyty si¢ wéréd respondentéw dzialania SOB skierowane
do klientéw oraz przedstawicieli administracji panistwowej i samorzadowej, niestety
takim uznaniem nie jest darzona filantropia.

P. Wachowiak zaproponowal nawet autorskg metodyke pomiaru spotecznej od-
powiedzialnosci, uwzgledniajaca wiele aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa
(tab. 20). Zaproponowany zakres przedmiotowy analizy stanowi namiastke tego, co
wlaczy¢ mozna w dzialania SOB. Wskazano w nim jednak funkcje i przykiady naj-
wazniejsze w danych obszarach (organizacyjnym, pracowniczym, spolecznym, oto-
czenia biznesowego i Srodowiskowym).

Tabela 20. Kryteria oceny SOB w organizacji

Obszar Kryteria

Organizacyjny Wplyw ekonomiczny, spoteczny i $rodowiskowy dziatalnosci przedsigbiorstwa

Wspdlpraca z kluczowymi interesariuszami

Strategia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Odpowiedzialno$é¢ za realizacje strategii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Wiarygodno$¢ informacji dotyczacych spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

13 M. Gableta, A. Bodak, Skfonnosé¢ pracownikéw do respektowania intereséw pracownikéw (wyniki badat
empirycznych), ,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 1A (149).

10 A. Figiel, Determinanty podejmowania dziata# z zakresu CSR przez przedsigbiorstwa w Polsce - propozycja
badan, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.

" A. Sokotowska, Ksztattowanie spolecznej odpowiedzialnosci w matym przedsigbiorstwie — wyniki badan
empirycznych, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012, s. 398.
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Pracowniczy Zatrudnianie pracownikow

Wynagradzanie pracownikéw

Inwestowanie w pracownikéw

Stabilno$¢ zatrudnienia

Réwnowaga miedzy zyciem prywatnym a zawodowym

Spoteczny Program spolecznego zaangazowania przedsigbiorstwa

Prowadzenie dziatalno$ci na rzecz spolecznosci lokalnej

Wolontariat pracowniczy

Organizowanie praktyk zawodowych

Wspdlpraca z organizacjami pozarzadowymi

Otoczenie Wspdlpraca z klientami
biznesowe

Satysfakcja klientow

Dostepnos¢ bez barier (sprawa oséb niepetnosprawnych)

Wspdlpraca z dostawcami

Dzialania antykorupcyjne

Srodowiskowy Program majacy na celu obnizenie wplywu dzialania przedsiebiorstwa
na $rodowisko

System monitorowania wptywu dzialalnosci przedsiebiorstwa na srodowisko

Wdrazanie zasad ekobiura

Dziatania na rzecz ochrony srodowiska w otoczeniu

Szkolenie $rodowiskowe pracownikow

Zrédto: P. Wachowiak, Pomiar spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa - autorska propozycja, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 404-409.

W celu uporzadkowania i sformalizowania dzialann SOB w 2004 roku Miedzy-
narodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) przedstawila propozycje opracowania
normy zawierajacej wytyczne dotyczace odpowiedzialnosci spotecznej. Propozycja
ta zostala zaakceptowana i w 2005 roku utworzono grupe robocza ISO/TMB/WG
Social Responsibility do opracowania Normy Miedzynarodowe;j ISO 26000 Guidance
on Social Responsibility. Gtéwnym celem bylo dokonanie ogélnoswiatowego ujedno-
licenia w zakresie: definicji, zasad, kluczowych obszaréw i zagadnien dotyczacych od-
powiedzialno$ci spotecznej oraz wytycznych dotyczacych wiaczania odpowiedzialno-
$ci spolecznej w dzialania catej organizacji. W Polsce prace normalizacyjne z zakresu
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odpowiedzialnosci spolecznej prowadzone byly przez Komitet Techniczny nr 305
ds. Spotecznej Odpowiedzialnosci Polskiego Komitetu Normalizacyjnego powolany
przez Prezesa Polskiego Komitetu Normalizacyjnego 2 kwietnia 2008 roku. W sklad
komitetu wchodzito 18 podmiotéw, w tym m.in.: Bank Zachodni WBK S.A., Central-
ny Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut Badawczy, Federacja Konsumentéw,
Fundacja Centrum CSR.PL, Krajowa Izba Gospodarcza, Ministerstwo Gospodarki,
Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, Ministerstwo Srodowiska, Polska Konfede-
racja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, Stowarzyszenie Forum Odpowiedzialnego
Biznesu oraz wybrane uczelnie wyzsze. Normy ISO 26000 opublikowano 1 listopada
2010 roku. Zawieraja one wytyczne dotyczace'**:

- termindw i definicji zwigzanych z odpowiedzialnoscia spoteczna,

- podstaw, trendéw i charakterystyk odpowiedzialnosci spotecznej,

- zasad i praktyk odnoszacych si¢ do odpowiedzialnoéci spoleczne;j,

- kluczowych obszaréw odpowiedzialnosci spolecznej,

- wdrazania i promowania zachowania odpowiedzialnego spotecznie w organizacji
i w jej politykach i praktykach w obrebie jej sfery wplywu,

- identyfikowania interesariuszy,

- komunikowania zobowigzan, osiagnie¢ i innych informacji zwigzanych z odpowie-
dzialnoscig spoteczng.

W szczegolnosci w ISO 26000 zawarto zasady odnoszace sie do takich kategorii, jak:
tad organizacyjny, prawa cztowieka, stosunki pracy, srodowisko, sprawiedliwe prakty-
ki rynkowe, relacje z konsumentami oraz zaangazowanie spoleczne.

Zasadnos$¢ wdrazania w przedsigbiorstwach filozofii SOB analizowal réwniez
R.W. Grifhin, ktéry wskazal opinie zaréwno zwolennikéw, jak i przeciwnikéw tej kon-
cepcji. Zwolennicy podali nastepujace argumenty'*:

- przedsigbiorstwa stwarzajg problemy, totez powinny pomaga¢ w ich rozwigzywaniu,

- korporacje sa w naszym spoteczenstwie obywatelami,

- przedsiebiorstwa czesto dysponuja zasobami niezbednymi do rozwigzywania
problemow,

- w naszym spoleczenstwie przedsigbiorstwo jest partnerem, tak jak rzad i ogot
spofeczenstwa.

Przeciwnicy natomiast stwierdzili, ze'**:

- przedsiebiorstwa nie maja doswiadczenia ani umiejetnosci do zarzadzania
programami spofecznymi,

- zaangazowanie w programy spofeczne daje przedsigbiorstwu zbyt duza wladze,

- istnieje mozliwo$¢ konfliktu interesow,

- w spoleczenstwie amerykanskim celem przedsiebiorstwa jest przysparzanie zysku
ich wlascicielom.

2 Norma miedzynarodowa dotyczgca odpowiedzialnosci spotecznej ISO 26000 Guidance on Social Responsibility,
Polski Komitet Normalizacyjny, <www.csrinfo.org> [dostep: 28.07.2012].

'3 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 121.

4 Tamze.
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Bez wzgledu na to, co naprawde¢ mysla wlasciciele przedsigbiorstw o SOB, nie
moga calkowicie zignorowa¢ tej koncepcji, zwlaszcza z uwagi na naciski ptynace
z otoczenia zewnetrznego. Dlatego firmy podejmuja pewne dzialania, czasem tylko
jednorazowe, a niekiedy dlugotrwate i o duzym oddzialywaniu spotecznym. Obser-
wujac zaangazowanie poszczegolnych podmiotéw z punktu widzenia ich podejscia
do kwestii SOB, mozna je podzieli¢, wedtug klasyfikacji R.W. Griffina, na: obstrukecjo-
nistyczne, obronne, dostosowawcze i aktywne (tab. 21).

Tabela 21. Podejscie organizacji do kwestii odpowiedzialnosci spotecznej

Postawa Charakterystyka

Obstrukcjonistycza | Przedsiebiorstwa robig tak malo, jak to tylko mozliwe dla rozwigzania
probleméw spotecznych czy ekologicznych.

Obronna Organizacja czyni wszystko, czego wymaga prawo, ale nic poza tym.

Dostosowawcza Organizacja wypelnia swoje podstawowe obowigzki prawne i etyczne,
aw wybranych przypadkach zrobi nieco wigcej, niz to wynika z jej obowiazkéw.

Aktywna Organizacja postrzega siebie jako obywatela w spoteczenstwie i aktywnie
poszukuje mozliwo$ci przyczyniania sie do dobra spolecznego.

Zrédlo: na podstawie R-W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 122-126.

Problematyka SOB zostala jednak poruszona w niniejszej pracy przede wszyst-
kim z uwagi na fakt, ze niektore spolecznosci definiujg zachowania etyczne przede
wszystkim poprzez kryteria zaliczane do SOB i w przypadku tychze spotecznosci wy-
nika to z glebokiego umiejscowienia takiej filozofii myslenia w kulturze, a zwlaszcza
religii. Przykladem sg Indie, gdzie SOB utozsamia si¢ przede wszystkim z dziataniami
na rzecz ochrony srodowiska, gdyz wlasnie na tym polu przedsigbiorstwa najczesciej
tamig zasady etyczne'®.

2.7. NOWE TENDENCJE STRATEGII GLOBALNYCH
— OD INTERNACJONALIZAC)I DO BORN GLOBAL

Jak podat M.E. Sokotowicz'*, poczatkdéw rozwoju duzych przedsigbiorstw, dzia-
tajacych w co najmniej dwdch krajach nalezy upatrywaé w XIX wieku, a zdecydo-

145 Zob. M.S. Khaladkar, M.B. Kadam, P.P. Muley, Corporate Social Responsibility at Dow Chemical International
Chakan Pune, [w:] Enhancing Organizational Performance Through Strategic Initiatives. Handbook of Management
Cases, red. G.D. Sardana, T. Thatchenkery, MacMillan Indie, New Delhi 2009; zob. S.A. Narula, K.M. Upadhyay, How
to Cop with Environmental Turbulence? A Case Of Exel Corp Care Ltd., [w:] Enhancing Organizational Performance
Through Strategic Initiatives. Handbook of Management Cases, red. G.D. Sardana, T. Thatchenkery, MacMillan Indie,
New Delhi 2009.

16 MLE. Sokotowicz, Region w gospodarce globalnej - bezposrednie inwestycje zagraniczne a rozwdj regionu, [w:]
A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M.E. Sokolowicz, Region w gospodarce opartej na wiedzy: kapitat ludzki - innowacje
- korporacje transnarodowe, Difin, Warszawa 2011, s. 132.
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wana intensyfikacja tego procesu przypada na wiek XX. Oczywiscie stwierdzen tych
nie nalezy utozsamia¢ z handlem miedzynarodowym, gdyz ten jest znacznie starszy.
Piszac jednak o umiedzynarodawianiu korporacji, nalezy mie¢ na mysli proces bar-
dziej skomplikowany i wielowarstwowy. Wspomniany autor wymienia trzy etapy tej
swoistej ekspansji geograficznej'"’: pierwszy, charakteryzujacy si¢ dazeniem do rozbu-
dowy oddziatéw oraz filii i korzystaniem w ten sposéb z efektu skali; drugi, w ktorym
obok wzrostu sprzedazy znacznie rozwinela sie zagraniczna produkcja oraz ustugi;
trzeci, kiedy zintensyfikowano powstawanie korporacji transnarodowych, ktérego
efektem jest m.in. wytworzenie wérdd niektérych korporacji potencjatu zasobowego
znacznie przewyzszajacego potencjal gospodarek narodowych. Istnieje wiele czynni-
kow, ktorymi kieruja sie potencjalni inwestorzy, podejmujac decyzje o rozszerzeniu
dzialalnosci na rynki miedzynarodowe. J. Schroeder wskazuje na'*: zasieg prowadzo-
nej dziatalnosci gospodarczej za granica, stopien kontroli aktywdw, stopien zaangazo-
wania zagranicznego (wielko$¢ obrotéw zagranicznych lub aktywéw zaangazowanych
za granicg), przyjeta strategie dzialania, stopient umiedzynarodowienia przedsigbior-
stwa w odniesieniu do struktury organizacyjnej czy procesu podejmowania decyzji.
Zdaniem autoréw opracowania Glokalizacja'®, do najistotniejszych elementéw przy-
ciagania kapitaly obcego nalezg: wielko§¢ rynku, wzrost gospodarczy, otwartos¢ go-
spodarki na kapital zagraniczny, koszty sily roboczej, podatki, dostep do wykwalifi-
kowanej kadry zawodowej oraz brak barier ekonomicznych, prawnych, politycznych
i spolecznych. Ponadto autorzy ci podaja za R-W. Griffinem, ze oprdcz powyzszych
czynnikow istotny jest rowniez aspekt kulturowy, a w szczegdlnosci: system wartosci,
wzorce zachowan, etyka zawodowa, kultura organizacyjna i tradycja.

Szerszg analize przeprowadzit M.E. Sokotowicz, ktéry dokonat przegladu i zesta-
wienia teorii wyjasniajacych motywy podejmowania przez przedsi¢biorstwa dziatal-
nosci za granica, co zaprezentowano w tabeli 22.

Tabela 22. Teorie wyjasniajgce motywy podejmowania przez przedsigbiorstwa dziatalnosci za granica

Teorie Motywy
Neoklasyczne teorie handlu zagranicznego Podejmowanie dziatalnosci poza granicami
(B. Ohlin, P.A. Samuelson) i migracja czynni- kraju macierzystego moze stanowi¢ substytut
kéw produkeji (R.A. Mundell) handlu zagranicznego i przyczyniaé si¢ do wy-

réwnania cen czynnikéw produkeji. Gtéwnym
motywem inwestowania za granicg s3 réznice
w cenach czynnikéw produkcji.

147 Tamze.

1481 Schroeder, Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2010,
s. 12.

14 Glokalizacja, red. K. Kucinski, Difin, Warszawa 2011, s. 95.
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Teorie przewag wlasnosciowych Rozwoj przedsigbiorstwa poza granicami kraju
(S.H. Hymer, C.P. Kindelberger, macierzystego oparty na wlasnych strukturach
G. Hamel, C.K. Prahalad, J. Kay) organizacyjnych stanowi alternatywe dla eks-
portu, sprzedazy licencji za granica, podejmo-
wania wspdlnych przedsiewzie¢ z przedsigbior-
stwami zagranicznymi itp. Gléwnym motywem
inwestowania za granica jest dyskontowanie
korzysci ze specyficznych przewag konkuren-
cyjnych przedsiebiorstw przy zachowaniu nad
nimi petnej kontroli.

Teoria cyklu zycia produktu Przechodzenie wytwarzanego przez przedsie-
(R.Vernon) biorstwa dobra do kolejnych bardziej dojrza-
tych faz cyklu zycia prowadzi do obnizania si¢
jednostkowych kosztéow produkcji. Nastepnie
upowszechnienie produktu w fazie jego doj-
rzalo$ci utatwia jego podrabianie przez konku-
rentéw i prowadzi do obnizania sie zyskéw ze
sprzedazy. W konsekwencji przedsiebiorstwa
wraz z dojrzewaniem produktu rozwazaja roz-
poczecie jego wytwarzania w krajach i regio-
nach o nizszych kosztach produkgji.

Teoria zachowan oligopolistycznych Bezposrednie inwestycje zagraniczne sg konse-
(ET. Knickerbocker) kwencja walki konkurencyjnej miedzy przed-
siebiorstwami z tej samej branzy. Podejmowa-
nie dzialalnoéci poza granicami kraju stanowi
forme reakcji na podobne posuniecia rywali
z tej samej branzy.

Menedzerska teoria firmy Bezposrednie inwestycje zagraniczne stanowia
(W. Baumol) wypadkowa decyzji menedzeréw korporacji,
ktérzy podejmuja je w dazeniu do maksy-
malizacji wlasnych wynagrodzen. Inwestycje
zagraniczne s3 podejmowane nie jako wynik
wnikliwej analizy korzy$ci i strat, ale jako efekt
sktonnosci do tego typu zachowan panujacej
w $rodowisku menedzeréw korporacyjnych.

Teorie lokalizacji Koncentruja sie na poszukiwaniu przez przed-
(m.in. A. Weber, J.H. Thiinen, W. Christaller, siebiorstwa najbardziej korzystnych lokalizacji
A. Losch, P. Krugman, M.E. Porter) z punktu widzenia efektywno$ci ekonomicznej.
Teorie internacjonalizacji Wysokie koszty transakeji rynkowych sklania-
(R. Coase, O. Williamson) ja do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

(w tym dzialalnosci w skali miedzynarodowej)
w ramach struktur organizacyjnych przedsie-
biorstwa.
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cd. tab. 22

Eklektyczny paradygmat produkcji miedzynaro-
dowej (J.H. Dunning)

Im wigksze specyficzne przewagi ma przedsie-
biorstwo danego kraju w stosunku do przed-
siebiorstw w innych krajach, tym wigksze sa
bodzce do internacjonalizacji tych przewag.
Jednocze$nie im bardziej jest optacalna ich
realizacja za granica ze wzgledu na warunki
lokalizacji inwestycji, tym wigksze jest zaanga-
zowanie przedsigbiorstwa w miedzynarodowe;j
produkgji.

Zrédto: na podstawie M.E. Sokolowicz, Region w gospodarce globalnej — bezposrednie inwestycje zagraniczne a rozwdj regionu, [w:]
A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M.E. Sokotowicz, Region w gospodarce opartej na wiedzy: kapitat ludzki - innowacje - korporacje

transnarodowe, Difin, Warszawa 2011, s. 145-146.

R. Hotubowicz, za J. Whitelockiem i H. Yungiem, wyszczegdlnil takze nastepujace
motywy tworzenia np. miedzynarodowych spotek joint venture™: zwigzane z rozwojem
rynku, poszukiwaniem wydajnosci oraz nabywaniem wiedzy. G. Hofstede i G.]J. Hof-
stede wskazali ponadto pig¢ metod rozszerzania dzialalnosci miedzynarodowej przez
korporacje wigzacych sie z ryzykiem wynikajacym z réznic kulturowych':

— greenfield start - budowanie od zera - korporacja majaca siedzibe w kraju

macierzystym rozpoczyna w innym kraju dzialalnos¢ od poczatku, to zna-
czy deleguje za granice jednego lub kilku przedstawicieli, ktorzy organizuja
siedzibe i zasoby, w tym przede wszystkim zasoby ludzkie, rekrutujac pra-
cownikéw z lokalnej spofecznosci; pozytywnym aspektem takiej formy pro-
wadzenia przedsigbiorstwa w obcym kraju jest fakt, Ze menedzerowie wyslani
z jednostki macierzystej (zalozycielskiej) majg zazwyczaj mozliwos$¢ wyselek-
cjonowania pracownikéw pasujacych do kultury organizacyjnej korporacji,
dlatego ryzyko wystapienia konfliktéw interkulturowych jest niewielkie (o ile
oczywiscie proces rekrutacji i selekcji przeprowadzono profesjonalnie oraz
w ogole istniata mozliwos¢ wyboru sposrod spoleczenstwa lokalnego);
miedzynarodowy sojusz strategiczny — polegajacy na celowej wspotpracy po-
miedzy podmiotami gospodarczymi funkcjonujacymi na rynku; taki rodzaj
kooperacji skoncentrowany na podejmowaniu dzialan w zakresie konkret-
nych rynkéw, produktéw czy innego typu projektéw minimalizuje ryzyko
wystapienie konfliktéw interkulturowych, gdyz partnerzy, a przede wszystkim
ich pracownicy, maja czas (w trakcie realizacji wspolpracy) na poznanie np.
stylu zarzadzania, pracy, kontaktéw miedzyludzkich itp.;

spolka zagraniczna typu joint venture — tworzenie nowego przedsigbiorstwa
z wykorzystaniem zasobéw (materialnych, finansowych i ludzkich) pocho-
dzacych z istniejacych organizacji; w kontekscie interkulturowym problemy

'R, Hotudowicz, Motywy tworzenia miedzynarodowych spétek joint venture, [w:] Wspélczesne przedsiebiorstwo.
Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 145.
! G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,

s. 359-361.

130



moga pojawiac¢ sie na kazdym szczeblu zarzadzania, dlatego wieksze szanse
powodzenia maja spotki, w ktorych cata sfera zarzadzania nie jest podzielona
pomiedzy partnerdw, a lezy w gestii jednego z nich;

- przejecie przez spotke zagraniczng - polegajace na wykupieniu lokalnego
(krajowego) przedsiebiorstwa przez przedsiebiorstwo zagraniczne; podsta-
wa konfliktéw interkulturowych jest fakt, ze dana organizacja ma juz wlasna
kulture organizacyjng wynikajaca z wlasnej kultury narodowej, na pewno
odmiennej od kultury inwestora; zatem przejecia sa jedna z najryzykowniej-
szych pod wzgledem konfliktéw interkulturowych form rozwoju mig¢dzyna-
rodowego; wszystko zalezy oczywiscie od umiejetnosci menedzerskich kadry
zarzadzajacej, jednak, jak wskazujg analizy wspomnianych powyzej autorow,
nowy wlasciciel z wielu powodéw rozwigzuje problemy najczesciej brutalny-
mi metodami, np. zwolnieniami, karami itp., co wzmaga sytuacje konfliktowe,
a nie je niweluje;

- fuzja miedzynarodowa - zostala oceniona jako najbardziej ryzykowna forma
umiedzynarodawiania dzialalnosci przedsigbiorstwa, gdyz do konfliktéw na
$rednim i operacyjnym szczeblu zarzadzania dochodzg najniebezpieczniejsze
konflikty wladzy na najwyzszym poziomie hierarchii.

K. Fonfara'?* opisal nastepujace typy zachowan przedsiebiorstw w procesie inter-

nacjonalizacji (nie globalizacji):

- typ A - aktywny: ksztaltuje sie¢ szerokich formalnych kontaktow i wspotpracy
z podmiotami otoczenia zagranicznego i krajowego w procesie internacjonali-
zacji; charakterystyczne zachowania: otwarto$¢ na wspotprace, formalny pro-
ces internacjonalizacji, aktywne ksztaltowanie sieci powigzan;

- typ B - ulegly: poddaje si¢ otwarcie i chetnie obiektywnemu procesowi wcig-
gania w sie¢ powigzan z podmiotami otoczenia zagranicznego i krajowego
w procesie internacjonalizacji; charakterystyczne zachowania: otwarto$¢ na
wspolprace, spontaniczny proces internacjonalizacji, pasywne ksztaltowanie
sieci powigzan;

- typ C - niezalezny: poprzez formalne decyzje dazy do unikniecia przytaczenia
do sieci i $wiadomie ogranicza do minimum blizsze formalne kontakty i moz-
liwosci uzaleznienia si¢ od podmiotéw zagranicznych i krajowych w procesie
internacjonalizacji, w praktyce stara si¢ mozliwe maksymalnie dziata¢ samo-
dzielnie; charakterystyczne zachowania: zamknigcie na wspolprace, formalny
proces internacjonalizacji;

- typ D - nieufny realista: zdaje sobie sprawe z nieuchronnosci powigzan z pod-
miotami otoczenia zagranicznego i krajowego w procesie internacjonalizacji,
ale stara si¢ ograniczy¢ ich zakres do niezbednego minimum; czesto jednak jest
zmuszony ze wzgledu na swoje kompetencje do poddania si¢ ,,sile sieci’, zwlasz-
cza jej doswiadczeniu i zasobom; charakterystyczne zachowania: zamkniecie

152 Zachowanie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. K. Fonfara, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 58.
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na wspolprace, spontaniczny proces internacjonalizacji, pasywne podejscie do
tworzenia sieci powigzan.

Biorac pod uwage najwazniejsze kryteria umiedzynarodawiania przedsigbiorstw

J. Schroeder (za C. Bartlettem i S. Ghoshalem) wyréznit cztery podstawowe rodzaje
organizacji'>*:

- globalng - rozbudowuje swojg sie¢ zagranicznych oddziatéw i filii w celu
sprzedazy standardowych produktéw na wszystkich mozliwych rynkach;

- miedzynarodows - istotng rol¢ odgrywa centrala pelnigca funkcje kontrolna,
w filiach zagranicznych prowadzi si¢ dzialalnos¢, uwzgledniajac lokalny, cze-
sto autonomiczny styl zarzadzania;

- multinarodowg - prowadzi dzialania wielonarodowe, wielorynkowe, wielo-
produktowe i wielotechnologiczne;

- transnarodowg — czysto hipotetyczna, nie istnieje w praktyce - filie sg zdecen-
tralizowane (z uwagi na réznorodnos¢ rynkéw lokalnych) przy ich jednoczes-
nej wspolpracy polegajacej na wymianie wiedzy i doswiadczenia.

Pojecia podmiotéw wymiany miedzynarodowej usystematyzowali K. Fonfara i M. Cie-
sielski'*, wskazujac nastepujace ich rodzaje: firmy globalne, firmy regionalne, duze
firmy eksportowe, firmy zalezne oraz niszowe. Szczegdlowa charakterystyke takich
podmiotéw zamieszczono w tabeli 23.

Tabela 23. Kategorie firm uczestniczacych w wymianie miedzynarodowej

Cechy firm
Kategorie | Zasieg Skala miedzy- | Formy Strategia Znaczenie
firm dziatania narodowych ekspansji sprzedazy obrotéw
dzialan zagranicznej zagranicznych
rynkowych
Globalna Globalny Bardzo duza Eksport, Markowa Bardzo duze
inwestycje
zagraniczne
iinne
Regionalna Regionalny Duza Eksport, Markowa Duze
inwestycje
zagraniczne
iinne
Duza Wiele Duza/érednia | Eksport Markowa/ Bardzo duze
eksportowa réznych anonimowa
rynkow
zagranicz-
nych

193], Schroeder, Migdzynarodowe..., dz. cyt., s. 15-17.

1>t K. Fonfara, M. Ciesielski, Biznes miedzynarodowy, Fundacja ,,Kadry dla Wielkopolski’, Poznan 2002, s. 8.
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Zalezna Wybrane Srednia/mata | Eksport - Anonimowa Bardzo duze
rynki gtéwnie sub-
zagraniczne contracting

Niszowa Wybrane Mata Eksport Anonimowa/ | Srednie
rynki markowa
zagraniczne

Zrédlo: K. Fonfara, M. Ciesielski, Biznes migdzynarodowy, Fundacja ,Kadry dla Wielkopolski’, Poznan 2002, s. 8.

Podstawowa roznica pomiedzy korporacja globalng a miedzynarodowa (pomijajac
rozbieznosci w nazewnictwie stosowanym przez réznych naukowcow) polega zatem
na tym, ze'> przedsi¢biorstwo migdzynarodowe centralizuje wszystkie funkcje w jed-
nym miejscu (obrazowo mozna to wyjasni¢ nastepujaco: siedziba firmy znajduje si¢
np. w Paryzu i w tym wlasnie miejscu, najczesciej w tym samym budynku, znajduja
sie dzialy produkeji, kadr, finanséw, marketingu itp.), ale rozwija sprzedaz w wielu
krajach, nawet na wszystkich kontynentach, gdy tymczasem przedsigbiorstwo global-
ne lokuje poszczegdlne funkcje w réznych krajach (np. BMW, Daewoo czy Hyundai
produkuja m.in. w Wietnamie, VW w Polsce', a inne korporacje ulokowaly ksiego-
wos¢ czy dzial obstugi klienta w Indiach). W tabeli 24 wskazano dodatkowe réznice
pomiedzy przedsiebiorstwami o charakterze miedzynarodowym i globalnym.

Tabela 24. Roznice migdzy przedsigbiorstwami migedzynarodowymi i globalnymi

Sektor wielonarodowy Sektor globalny

Petna dziatalno$¢ w kazdym kraju Drziatalno$¢ zréznicowana w zaleznosci od kraju

Integracja w skali §wiatowej i znaczenie powigzan
miedzypanstwowych

Umiedzynarodowienie

Konkurencja w skali krajowej Pozycja konkurencyjna w jednym kraju

uzalezniona od pozycji w innych krajach

Przewaga konkurencyjna na rynku krajowym | Przewaga konkurencyjna wynika ze zdolnosci

powiazania dzialalnosci w skali $wiatowej

Marketing krajowy Marketing globalny

Zrédlo: Strategor. Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Patistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 187.

E Fortanier, prowadzac badania nad wptywem bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych (FDI - Foreign Direct Investment) na poziom rozwoju gospodarczego kraju
macierzystego i goszczacego, zaproponowala metodyke badania stopnia internacjo-
nalizacji przedsiebiorstwa. Wskazala, ze w celu oszacowania, na ile przedsiebiorstwo
zostalo umiedzynarodowione, nalezy poréwna¢ poziom wybranych czynnikéw za
granica z ich poziomem ogdtem. Do kluczowych wskaznikéw, ktére powinny by¢

15> K. Czainska, Odkry¢..., dz. cyt., s. 97.
1% P. Odrakiewicz, E. Nwoko, Octopus Theory, ,Innovative Management Journal” May 2008, no. 1, s. 17.
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analizowane, autorka zaliczyta'”’: aktywa, sprzedaz i zatrudnienie. Na podstawie po-
réwnania strategii internacjonalizacji firm ze Stanéw Zjednoczonych, Japonii, Wiel-
kiej Brytanii, Holandii, Niemiec i Francji E Fortanier scharakteryzowata rézne podej-
$cia w tym zakresie, nazywajac je trajektoriami internacjonalizacji. Szczegdty zostaty
opisane w tabeli 25.

Tabela 25. Trajektorie internacjonalizacji

Trajektoria Efekt ekonomiczny bezposrednich Wynagrodzenia
Kraj internacjonalizacji | inwestycji zagranicznych dla kraju i warunki pracy
macierzystego

USA Sprzedaz: Wplyw: pozytywny na handel, »Pracuj cigzko i graj twar-
zorientowana na edukacje i instytucje; sektory: réw- | do”; dlugi czas pracy
rynek macierzysty; | nomierna dystrybucja; struktura i wysoki poziom stresu, ale
aktywa: silna eks- | organizacyjna: zdecentralizowany wysokie wynagrodzenie,
pansja. proces decyzyjny. szkolenia i inne korzysci.

Japonia Sprzedaz: Wplyw: wyraznie negatywny, Praca o wysokiej jakosci,
zorientowana na szczegolnie w krajach o duzej maly zakres mozliwosci.
rynek macierzysty; | otwarto$ci na handel i zorientowa-
aktywa: zorien- nych na wysokga jakos$¢ organiza-
towanie narynek | cyjng; sektory: metalowy, mecha-
macierzysty. niczny, sprzetu komputerowego,

RTYV; struktura organizacyjna:
wysoce zintegrowana.

Wielka Sprzedaz: Wplyw: ogélnie pozytywny; sekto- | Podobnie jak w przypadku

Brytania | ekspansja, wszech- | ry: naftowy i telekomunikacyjny; USA, ale nie w tak ekstre-
stronno$¢; aktywa: | struktura organizacyjna: zdecen- malnym wymiarze.
rozproszone tralizowany proces decyzyjny.

i 0 duzej dynamice
wzrostu wartosci.

Holandia | Sprzedaz: Wplyw: ogélnie nieznaczny, ale Male wynagrodzenia,
wszechstronnos$¢; | raczej pozytywny, zwlaszcza w kra- | dlugi czas pracy (dluzszy
aktywa rozpro- jach o niskim poziomie wyksztat- niz pracownicy firmy
szone. cenia; sektory: spozywczy, naftowy, | w kraju macierzystym), ale

gumowy, chemiczny i handlowy; wysoki poziom satysfakcji
struktura organizacyjna: wspot- Z pracy, praca rozwijajaca.
dzialajacy z firmami lokalnymi.

Niemcy | Sprzedaz: Wplyw: pozytywny na kraje Czas pracy taki sam jak
tworzenie kla- zwigzane wspolpracg handlowsy, w kraju macierzystym, ale
stréw; aktywa tworzenie dobrych szkél i instytu- | zawsze nienormowany.
rozproszone. ¢ji; sektory: finanse, motoryzacja;

struktura organizacyjna: zoriento-
wana na centrale i powielanie prak-
tyk kraju macierzystego.

7 F. Fortanier, Multinational Enterprises, Institutions and Sustainable Development, FortMedia, Vlaardingen

2008, s. 68.
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Francja Sprzedaz: two- Wplyw: nieznaczny; sektory: nie- Preferuja funkcjonowanie
rzenie klastréw, ruchomodci i biznes; struktura rad zakladowych (zwiaz-
wszechstronno$é; organizacyjna: zorientowana na kéw zawodowych), nie ak-
aktywa: rozpro- wladze w kraju macierzystym, ceptuja nienormowanego
szone silnie scentralizowany proces de- czasu pracy i nadgodzin

cyzyjny. oraz pracy w stresujacych
warunkach czy pod presja.

Zrédto: na podstawie F. Fortanier, Multinational Enterprises, Institutions and Sustainable Development, FortMedia, Vlaardingen
2008, s. 269.

J. Macias, opisujac procesy zwigzane z globalizacjg dzialalnosci gospodarczej,
uzyl pojecia offshoring, definiujac je

jako delokalizacje (przeniesienie) proceséw biznesowych do obcych krajow w celu

uzyskania przewagi w postaci podazy wykwalifikowanej, lecz relatywnie taniej pracy;

(...) zmiane Zrédta pochodzenia nabywanych przez przedsigbiorstwo ustug - ze zrodla
krajowego na Zrédlo zagraniczne lub delokalizacje realizacji ustug poza granice kraju'*

W literaturze dotyczacej internacjonalizacji przedsigbiorstw definiuje si¢ réwniez
inny ich rodzaj, a mianowicie tzw. przedsi¢biorstwa stworzone jako globalne (born
global)»’. Tym mianem okresla sie firmy, ktore juz od momentu zalozenia ukierun-
kowane s3 na funkcjonowanie na rynku globalnym. Dzigki osiggnigciom technolo-
gicznym i infrastrukturalnym nawet przedsigbiorstwa z sektora matych i §rednich od
poczatku dzialaja w skali miedzynarodowej. S. Hollensen stwierdzit nawet, Ze orga-
nizacje typu born global spowoduja koniecznos¢ zweryfikowania istniejacych teorii
internacjonalizacji przedsigbiorstw. Poza internacjonalizacja stopniows, przeprowa-
dzang przez przedsigbiorstwa w okreslonych etapach, bedzie pojawia¢ sie interna-
cjonalizacja przebiegajaca jako strategia wdrazana od powstania przedsigbiorstwa,
a nawet stanowiaca istote jego dzialalnosci. Zaobserwowana tendencja wynika z wie-
lu czynnikéw, do ktérych w szczegélnosci zaliczy¢ nalezy: rosnaca role niszy ryn-
kowych, postep w zakresie proceséw i technologii produkgcji, elastycznos¢ matych
i $rednich przedsigbiorstw z grupy born global, rozwdj globalnych sieci powigzan
(dystrybutoréw, handlowcéw, podwykonawcéw itp.), szybki rozwoj oraz powszech-
no$¢ uzycia rozwigzan informatycznych. Przyjety przed organizacje gospodarcza
model biznesowy internacjonalizacji przedsiebiorstwa oraz model zarzadzania nim
w ramach zasobow ludzkich bedzie mial zatem istotny wptyw na ksztattowanie kultu-
ry organizacyjnej w kontekscie interkulturowym.

18 J. Macias, Offshoring jako strategia globalnego pozyskiwania zasobow, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 4.
1% S. Hollensen, Global Marketing, Prentice Hall, 4" Edition, Harlow 2007, s. 77-82.
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2.8. SOCJOLOGICZNE | PSYCHOLOGICZNE MECHANIZMY
FUNKCJONOWANIA GRUP WIELOKULTUROWYCH

Oprocz znajomosci otoczenia organizacji oraz jej sytuacji wewnetrznej do ksztat-
towania kultury organizacyjnej niezbedna jest takze wiedza z zakresu socjologicznych
i psychologicznych mechanizméw funkcjonowania grup, w tym szczegélnie grup pra-
cowniczych. Wielko$¢ i stopien formalizacji kazdej zbiorowosci zalezy przeciez od
0s0b ja tworzacych. Istotne jest zatem nie tylko zidentyfikowanie czynnikéw wply-
wajacych na przedsigbiorstwo, ale przede wszystkim to, jak ludzie reaguja na takie
bodzce, jak wlaczaja je do swojej codziennosci, kiedy oddzialywanie jest silne, a kiedy
pozostaje bez reakcji. O sukcesie realizacji strategii, taktyki czy dzialan operacyjnych
decyduja ludzie, zaréwno ci, ktérzy przewodza, jak i ci, ktérzy wykonuja polecenia.
Kuszace byloby niepodejmowanie aspektéw psychologicznych i socjologicznych pro-
blematyki kultury organizacyjnej oraz etyki w biznesie, gdyz stanowiloby to istotne
uproszczenie analizy wynikéw badan, a co wazniejsze, procesu wnioskowania i kon-
struowania wytycznych. Jednak bez zaprezentowania mechanizméw funkcjonowania
jednostki w specyficznej grupie spotecznej, jaka jest grupa pracownicza, badania nie
bylyby wartosciowe, a wnioski na pewno nie w pelni prawdziwe i tylko ogélne. Warto
takze podkresli¢, jak proponuje B. Klimaczak, ze zaréwno prawodawstwo, jak i socjo-
logia akcentujg w pojeciu instytucji spotecznej (a do takich naleza organizacje, w tym
przedsiebiorstwa) nastepujace fakty's:

- funkcjonowanie grup lub zbiorowosci spotecznych;

- znaczenie norm, regul i zachowan ludzkich, okreslajacych, co nalezy i czego nie
nalezy czyni¢ w danej grupie;

- regulowanie dziatan i zachowan w celu osiagniecia ich zbieznoséci z trescig danej
instytucji.

Dlatego tez, aby zrozumie¢, jak w zbiorowosci ludzi tworzg si¢ mechanizmy interak-
¢ji, definiowania norm oraz socjalizacji w tym rozdziale przedstawione zostaty pod-
stawowe pojecia psychologiczne i socjologiczne bedace podiozem wiedzy o zachowa-
niach organizacyjnych, a mianowicie pojecia: grupy, grupy spofecznej, postaw, norm,
wzajemnego oddzialywania czlonkéw grupy itp. Dodatkowo wskazane zostaly takze
réznice w definiowaniu: przedsigbiorstwa mono-, wielo- i interkulturowego, etyki
i moralnosci oraz kultury organizacyjnej. Nie bez znaczenia jest takze zaprezentowa-
ny przeglad badan, teorii i koncepcji dotyczacych kultury organizacyjnej wszelkich
spolecznych oraz gospodarczych podmiotéw interkulturowych oraz paradygmatow
etycznych funkcjonujacych w badanych organizacjach.

Majac na wzgledzie zalozenie, ze kultura jest zjawiskiem przez cztowieka wy-
uczonym, a nie zakodowanym genetycznie, przes$ledzono, czy spolecznos¢ organi-
zacyjna poprzez $wiadome mechanizmy zarzadzania zasobami ludzkimi oraz nie-

1 B. Klimczak, Model czlowieka gospodarujgcego we wspotczesnej ekonomii, [w:] Wizerunek wspotczesnego
czlowieka gospodarujgcego, red. A. Wegrzecki, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 23.
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$wiadome mechanizmy zachowan spofecznych moze wywierac silniejszy wplyw na
jednostke w celu zmiany jej kultury niz spofecznos$¢, z ktoérej dana jednostka si¢ wy-
wodzi. Przyjmujac jako wyjsciowa nawet najbardziej ogdélng definicj¢ grupy przedsta-
wiong przez S. Mike, zgodnie z ktérg grupa to ,,zbior jednostek pozostajacych ze sobg
w pewnych stosunkach”'®!, nalezy uzna¢, ze przedsiebiorstwo zatrudniajace pracow-
nikéw jest srodowiskiem funkcjonowania grupy lub kilku grup spotecznych. Autorzy
formulujacy definicje grupy podkreslaja szczegdlnie koniecznos¢ wystepowania in-
terakcji wsrod zbiorowosci oséb, by zbiorowos¢ ta mogta by¢ uznana za grupe. Co
do pojmowania istoty interakcji zdania badaczy s3 podzielone. Przykladowo G.C.
Homans'®? utozsamia interakcje z komunikowaniem si¢ czlonkéw grupy, natomiast
R.K. Merton'®® wskazuje, ze interakcja to czesta i dlugotrwala relacja prowadzaca do
identyfikowania si¢ czlonkéw grupy z caloscia. Rozszerzong definicje grupy podaje
P. Hare'*, okre§lajac, ze

aby o dwoch lub wiecej osobach mozna byto powiedzie¢, ze stanowig grupe, muszg by¢
spelnione przynajmniej cztery warunki. Tak wigc: a) migdzy tymi osobami musi istnie¢
bezposérednia interakcja, b) osoby te musza mie¢ wspdlny cel, ¢) w zbiorze jednostek
stanowigcych grupe muszg istnie¢ normy, d) w zbiorze tym musi istnie¢ struktura.

R.J. Crisp i R.N. Turner'® przy definiowaniu pojecia grupy odwoluja si¢ do tzw.
realnosci grupy, na ktora sktadaja sie¢ takie cechy, jak: sp6éjnos¢, wzajemne powia-
zania, podobienstwo i wspolne cele, waznos¢ i oczywiscie interakcje pomiedzy jej
cztonkami.

Powyzsza definicja P. Harego stanowi¢ moze fundament definicji zasobow ludz-
kich przedsigbiorstwa jako grupy spolecznej. Parafrazujac stowa jej autora, mozna
stwierdzi¢, ze czlonkowie danej organizacji/przedsigbiorstwa stanowia grupe spotecz-
ng, gdy wystepuja pomiedzy nimi interakcje, gdy maja oni wspdlny cel, wypracowane
normy zachowan oraz okreslong, wdrozong i przestrzegang strukture organizacyjna.
M. Argyle zwraca uwage na jeszcze jeden wymiar grupy, a mianowicie sp6jnos$¢, ktora
wystepuje, gdy spelnione sa nastepujace warunki's:

- blisko$¢ fizyczna, np. przebywanie w jednym biurze;

- podobienistwo pochodzenia, warto$ci, zainteresowan;

- nagradzajace do$wiadczenia wynoszone z grupy, co obejmuje takze zadowolenie
ze skutecznej realizacji zadan;

- utalentowany przywddca, ktory potrafi zapewnic¢ zgode;

- brak wrogich badz zaburzonych osobowosci.

Jak mozna zauwazy¢, postulat spdjnosci grupy ma zastosowanie raczej w odniesieniu
do matych, lokalnych oraz konkretnie umiejscowionych grup.

1ot S. Mika, Wstep do psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1972, s. 170.

162 Tamze, s. 171.

193 Tamze.

14 Tamze.

1 R.J. Crisp, R.N. Turner, Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 125.

1 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 185.
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Z punktu widzenia niniejszej pracy, w ktérej rozpatrywana jest m.in. problema-
tyka norm etycznych w przedsigbiorstwach, istotne jest rozwazenie znaczenia pojecia
normy grupowej. Ogélnie mozna przyja¢, ze normy grupowe to pewien zestaw zasad
zachowania si¢ obowigzujacy w danej grupie. W literaturze spotka¢ mozna rozgrani-
czenie znaczenia norm grupowych na'¢’:

- spofeczne, czyli zasady, ktérych powinien przestrzega¢ czlonek danej grupy

spolecznej;

- kulturowe, czyli zasady, ktdre powinien zachowywac¢ uczestnik danej kultury.
Jezeli wezmiemy pod uwage twierdzenie F. Znanieckiego'®®, méwiace, ze

Kazda jednostka bierze mniej lub bardziej czynny udzial w podtrzymywaniu tuzina lub
wiecej réznych grup spotecznych, ktérych jest ,,cztonkiem’, tzn. w ktérych zajmuje pewne
pozycje z okre$lonymi zobowigzaniami w stosunku do innych cztonkéw, do grupy jako
calosci oraz do jej funkcjonariuszy

to oczywisty wydaje sie wniosek, ktory przytacza S. Mika'®’, powotujac si¢ na badania
M. Sherifa i C. Sherif, w ktérych wykazano, ze ,pewne normy przenosza do danej
grupy jej czlonkowie z innych grup, sa one narzucone przez kultur¢”'”. Réwnoczesnie
zauwazono, ze jezeli mala grupa jest czlonkiem wiekszej organizacji, to przejmuje
normy obowigzujace w calej organizacji.

Powyzsze stwierdzenie nalezy uzna¢ za przyczynek do rozwazenia hipotezy,
ze w przedsigbiorstwach interkulturowych problem réznic kulturowych moze by¢
zniwelowany poprzez wprowadzenie kultury organizacyjnej obowiazujacej wszyst-
kich czlonkéw danej organizacji. Dodatkowo warto przytoczy¢ sformulowane przez
S. Mike wnioski dotyczace sposobu odbierania norm spolfecznych przez grupe, ktore
obrazujg swoista samoregulacje zachowan. Autor stwierdzil bowiem, ze akceptowanie
i dostrzeganie przez cztonkéw grup obowigzujacych w nich norm moze dokonywa¢
sie za pomocg'”":

- na$ladowania przez nich zachowania innych czlonkéw grupy;

- kierowania przez grupe aktéw komunikowania do tych cztonkéw, ktdrzy nie
przestrzegaja norm grupowych;

- stosowania przez grupe kar w stosunku do cztonkéw nie przestrzegajacych norm
grupowych;

- nagradzania przez grupe tych czlonkow, ktorzy przestrzegaja norm grupowych,
a szczegOlnie tych, ktérzy poczatkowo nie przestrzegali norm, a nastgpnie zmienili
swoje zachowanie na zgodne z normami;

- mechanizméw wewnetrznych powodujacych, ze gdy dany cztonek grupy spostrzega
rozbiezno$¢miedzyzachowaniamiinnychczlonkéwgrupyaswoimwlasnymlubmiedzy
akceptowanymi normami grupowymi a wlasnym, niezgodnym z nimi zachowaniem,
wowczas powstajguniegonapieciaiwskutek tego pojawiasietendencjadoredukowania

167 Zob. np.: S. Mika, Wstgp..., dz. cyt., s. 205.

18 F. Znaniecki, Metoda socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 152-153.

1998, Mika, Wistep..., dz. cyt., s. 207.

170 Zasady tworzenia si¢ i funkcjonowania norm spotecznych oparte na badaniach M. Sherifa i C. Sherif analizujg
réwniez R.J. Crisp i R.N. Turner w Psychologii..., dz. cyt., s. 150-178.

71'S. Mika, Wistep..., dz. cyt., s. 218.
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ich, co moze on osiagnaé gltéwnie przez zmiane swego zachowania na zgodne
z zachowaniem innych lub z akceptowanymi normami.

Warto zwrdci¢ uwage na ostatnie stowa powyzszego cytatu, w ktérych wskaza-
no, ze czlowiek moze korygowaé postawe, biorac za wzér zachowania pozostatych
czlonkéw grupy lub obowiazujace normy. W praktyce moze to oznacza¢, ze kultura
organizacyjna wdrozona wylacznie teoretycznie, tzn. formalnie, nie bedzie stanowila
narzedzia zacierania réznic interkulturowych. Takim narzedziem moze by¢ tylko kul-
tura organizacyjna stosowana przez wszystkich lub chocby przez wiekszos¢ cztonkow
tejze organizacji, a zwlaszcza przez kadre zarzadzajaca wszystkich szczebli. Innymi
stowy, normy spoteczne stanowia mechanizm regulacji zachowan w danej grupie,
gdyz cztonkowie grupy przejmuja normy poprzez:

- uniformizm, czyli upodabnianie wlasnego zachowania do zachowan innych

czlonkow organizaciji;

- poddanie si¢ naciskowi wywieranemu przez grupe.

E Fukuyama zaprezentowal dodatkowo pojecie kapitalu spotecznego, ktore
zdefiniowal jako ,zestaw nieformalnych wartosci i norm etycznych wspélnych dla
czlonkéw okreslonej grupy i umozliwiajacych im skuteczne wspotdziatanie””. Au-
tor stwierdzit jednocze$nie, ze wyznawanie tych samych wartosci i zasad nie stanowi
jeszcze o kapitale spolecznym, gdyz jego istota jest to, aby wartosci byty wlasciwe,
czyli w wiekszosci akceptowane. Nalezy przy tym pamietac, ze w kazdej grupie spo-
tecznej moze znalez¢ sie jednostka, ktora nie zechce podporzadkowac si¢ normom.
Jak pisal M. Argyle'”?, powolujac si¢ na badania S. Moscoviciego, o ile niezadowolenie
jednostki bedzie traktowane jako dewiacja, o tyle zachowanie juz dwdch oséb budzi
w pozostalych czlonkach powazniejsze reakcje. Jezeli dana mniejszo$¢ bedzie dziataé
wytrwale i konsekwentnie, moze doprowadzi¢ do zmiany norm panujacych w grupie.

Przy omawianiu problematyki grup spolecznych w organizacjach istotne jest
poruszenie zagadnienia porzadku i hierarchii w grupach. Struktura organizacyjna
stanowi jeden z najistotniejszych elementéw grupy w przedsigbiorstwie, gdyz, jak
wskazuje S. Mika, jest to typowe srodowisko, w ktérym ksztaltuja sie ,,role spoteczne,
czyli zbiory przepiséw okreslajacych, jak powinien zachowywac si¢ czlowiek zajmu-
jacy dang pozycje w grupie”’*. M. Argyle'”” dodaje nawet, ze specyfika organizacji
spolecznych wprowadza nowe elementy analizy i obserwacji grup. Jego zdaniem, je-
zeli chcemy zrozumie¢ zachowania i postawy czlonkéw danej organizacji, bardziej
uzyteczne jest poznanie ich pozycji w strukturze organizacyjnej niz, jak w przypadku
innego kontekstu obserwacji, czynnikéw osobowo$ciowych. Hierarchia wymusza na
ludziach postawy sztuczne, obarczone poczuciem koniecznego budowania dystansu
i barier, podporzadkowania i pelnego wchodzenia w rolg. Oczywiscie taki uktad moze

172 E. Fukuyama, Kapitat spoteczny, [w:] Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wplywajg na rozwdj spoleczenstw,
red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 169.

172 M. Argyle, Psychologia..., dz. cyt., s. 188.

174S. Mika, Wistep..., dz. cyt., s. 163.

17> M. Argyle, Psychologia..., dz. cyt., s. 199.

139



niekorzystnie wpltywa¢ na rozwdj organizacji, np. poprzez problemy w komunikacji
wewnetrznej. Dlatego tez obecnie w naukach o zarzadzaniu odchodzi si¢ od promo-
wania wysokich struktur organizacyjnych. M. Argyle podkredlil, ze praktyki sptasz-
czania struktur prowadzg do

zwigkszenia produktywnosci, rzadszego opuszczania i porzucania pracy, sprawniejszego

podejmowania decyzjiipolepszenia stosunkéw miedzykadra zarzadzajacg a robotnikami'”s.

Grupa spoleczna, jaka jest grupa pracownicza, wyposazona jest zatem w wiele
swiadomych (sterowanych) i nieSwiadomych mechanizméw kreowania oraz kon-
trolowania zachowan swoich cztonkéw. Tym samym przy formulowaniu tez zwig-
zanych z ksztaltowaniem kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw interkulturowych
w naukach o zarzadzaniu teorie z zakresu psychologii i socjologii moga by¢ niezbed-
ne. Funkcjonowanie grup spotecznych to zawsze wypadkowa zachowan i postaw in-
dywidualnych jej cztonkéw. Oczywiscie w sytuacji idealnej grupa to jedno$¢ mysli,
norm i dzialan, jak np. klucz lecacych gesi czy zorganizowana praca w mrowisku.
Grupy ludzkie, nawet o nastawieniu kolektywistycznym, nigdy nie beda tak idealne
i samosterujace. Wynika to w wielu przypadkach z psychologicznych réznic pomie-
dzy ludzmi oraz poziomu poczucia wolnosci osobistej. Che¢¢ zachowan grupowych
dana jednostka wyraza poprzez indywidualne zachowania i postawy oraz podejmo-
wane interakgcje.

Opierajgc sie na klasyfikacji S. Miki'”’, mozna przyja¢, ze termin postawa zostat
po raz pierwszy uzyty przez filozoféw H. Spencera i A. Baina. H. Spencer'”® w swo-
ich dywagacjach odnosit si¢ gtéwnie do tzw. postawy intelektualnej, czyli zwyczajow
i checi poznawania $wiata, przyzwyczajen co do myslenia (analizowania lub kon-
formistycznego uznawania gloszonych prawd za wtasciwe), nauki itp. Dla odmiany
A. Bain'”® przedstawial postawy ludzkie jako intelektualne lub emocjonalne podejscie
do sytuacji czy zdarzenia, w ktérych dana jednostka uczestniczy. Autor ten zobrazo-
wal swoja teori¢ nastepujaca historig'®:

Okrutny sztorm spowodowal, ze wylata rzeka, przewracajac drzewa i budynki, co

wywolato powszechne przerazenie. (...) Rolnik oblicza straty dokonane na polach.

Mlynarz widzi niezwykla sile wody. Meteorolog analizuje kierunki, czas trwania oraz

sie huraganu i poréwnuje wyniki z poprzednich przypadkow. Poeta widzi potege

i imponujace efekty. Czlowiek religijny kieruje swe mysli do Boga.

Kazda z przedstawionych oséb reprezentuje odmienne postawy, ktérych fundamen-
tem jest postrzeganie zaistnialego zdarzenia ze wzgledu na funkcjonujacy u danego
cztowieka schemat myslowy.

176 Tamze, s. 201.

177°S. Mika, Wistgp..., dz. cyt., s. 63.

178 H. Spencer, The Study of Sociology, Read Books, 2010 (e-book).

179" A. Bain, The senses and the intellect, ].W. Parker, London 1855 (e-book).
18 Tamze, s. 563 (na podstawie tlumaczenia autorki).
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W teoriach psychologicznych pojecie postawy pojawilo sie jednak dopiero pod
koniec XIX wieku. Za S. Mika"', wychodzac z socjologicznego punktu widzenia,
mozna zdefiniowac je jako sume nastepujacych elementéw (zob. rys. 1):

- wotoczeniu jednostki istnieje pewien przedmiot czy fakt;

- jednostka spostrzega ten przedmiot, tworzy sobie o nim okreslone przekonania, ktére
zostajg utrwalone. Mowigc inaczej, w trakcie obcowania z przedmiotem czy faktem
powstaja pewne elementy poznawcze zwigzane z tym przedmiotem. Elementy te
moga by¢ mniej lub bardziej zréznicowane;

- jednostka w trakcie swoich kontaktow z przedmiotem i w miare ksztaltowania sobie
o nim przekonan ustosunkowuje si¢ do niego w pewien sposéob. To ustosunkowanie
ma charakter emocjonalny, uczuciowy. Ten stosunek uczuciowy moze by¢ negatywny,
pozytywny lub neutralny, ma on réwniez okreslong sile, rézng u réznych oséb. Innymi
slowy stosunek ten jest stopniowany. Ponadto, nie jest to stosunek zmienny, lecz
wzglednie trwaty;

- stosunek emocjonalny do przedmiotu motywuje jednostke do okreslonych zachowan
wobec niego. Zachowania mozna réwniez uja¢ w kategoriach pozytywnych,
negatywnychlubneutralnych,alboinaczej-wkategoriachzblizania,unikaniaczyagresji.

Czlowiek
Postawa

Elementy Stosunek Zachowanie

poznawcze | emocjonalny Przedmiot
1 postawy

[

Rysunek 1. Schematyczne przedstawienie (obraz) postawy
Zrédlo: S. Mika, Wstgp do psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1972, s. 67.

Jak podkresla B. (A.N.) Oppenheim'®, kazda postawa jest pewnego typu abstrakcja
skladajaca si¢ z trzech zasadniczych komponentéw: poznawczego, emocjonalne-
go i behawioralnego. Dodatkowo, co réwniez stusznie zaznaczyl B. (A.N.) Oppen-
heim'®, niektdre postawy zostaja zdefiniowane i nazwane w danych spotecznosciach,
otrzymuja swoiste etykietki, np. liberalizm, pacyfizm, wegetarianizm, rasizm itp. Jego
zdaniem, postawy nalezy analizowa¢ przez pryzmat dwdch wymiaréw: tresci i nate-
zenia'®. Tre$¢ wyraza si¢ poprzez samg definicje danej postawy, czyli okreslenie jej
przedmiotu oraz stosunku do tego przedmiotu. Natezenie to waga tresci postawy dla
danej jednostki lub jednostek. Przyktadowo dla jednej osoby patriotyzm to wylacz-

181'S. Mika, Wistgp..., dz. cyt., s. 65.

182 B. (A.N.) Oppenheim, Questionnaire Design, Interviewing and Attitude Measurement. New Edition, Pinter
Publishers, London-New York 1992, s. 175.

183 Tamze, s. 175.

184 Tamze, s. 176.

141



nie sentymentalne uczucie przynaleznosci do danego narodu, a dla innej to powod
kultywowania tradycji i historii, dla jeszcze innej to uzasadnienie skrajnej nienawisci
do obcokrajowcéw. Aby zrozumie¢, od czego zalezy natezenie postawy oraz jak to si¢
przeklada na zachowanie czlowieka, nalezy przesledzi¢ diagram zaprezentowany na
rysunku 2 ilustrujacy istote i zfozonos¢ postaw.

T

O

\/

D

Rysunek 2. Model postawy wedlug B. (A.N.) Oppenheima

Zrédlo: B. (A.N.) Oppenheim, Questionnaire Design, Interviewing and Attitude Measurement. New Edition, Pinter Publishers, London—
New York 1992, s. 177.

B. (A.N) Oppenheim wychodzi z zalozenia, ze postawe identyfikujemy poprzez
opinie, ale u podstaw postawy leza wyznawane i uznawane przed dang jednostke war-
tosci. Z kolei hierarchia wartosci czlowieka w duzej mierze zalezy od jego osobowosci.
Analizujac te stwierdzenia, mozna skonkludowac, ze postawy ludzi wywodzacych sie
z jednej spotecznosci (kultury) moga by¢ skrajnie odmienne z uwagi na ich réznice
osobowosciowe.

Postawa jest jednak zjawiskiem zlozonym i zdecydowanie ewoluujacym, a tym
samym nie jest wrodzona, wrecz przeciwnie, jest ksztaltowana i zmieniana przez cale
zycie jednostki. Opierajac si¢ na tym zalozeniu, R.J. Crisp i R.N. Turner wskazali, ze
formowanie si¢ postaw nastepuje na skutek nastepujacych zjawisk'®:

- efektu samej ekspozycji,

- uczenia si¢ przez skojarzenie,

- autopercepcji,

- rozumowania funkcjonalnego.

Efekt samej ekspozycji to, zdaniem autoréw,

18 R.J. Crisp, R.N. Turner, Psychologia..., dz. cyt., s. 95.
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tendencja do nasilania si¢ pozytywnych uczu¢ wzgledem przedmiotéw lub oséb
proporcjonalnie do czestotliwo$ci, z jaka sie je eksponuje’®®.

Poprzez liczne eksperymenty oraz przeglad literatury R.J. Crisp i R.N. Turner doszli do
wniosku, ze twierdzenie powyzsze jest prawdziwe bez wzgledu na rodzaj ekspozycji,
tzn. porownywalne efekty uzyskuje si¢ w przypadku bodzcéw wzrokowych, stuchowych
i smakowych. Uczenie si¢ przez skojarzenie moze nastepowaé w dwojaki sposéb: wa-
runkowania klasycznego i warunkowania instrumentalnego. Warunkowanie klasyczne,
zwane réwniez uczeniem sie przez skojarzenie niejawne, to proces polegajacy na skoja-
rzeniu neutralnego bodzca z bodZcem naturalnie wywotujacym reakcje emocjonalna.
Innymi sfowy, oprocz opisanego wczesniej efektu ekspozycji pojawia sie jeszcze element
skojarzenia pozytywnego lub negatywnego. Przykladowo, jezeli czesto widzimy jedynie
logo przedsigbiorstwa X, staje si¢ nam ono znajome, tym samym mamy sklonno$¢ uwa-
za¢ te firme za dobra, znang czy bogata. Efekt ten mozemy wzmocni¢:

- pozytywnie — dodajac np. hasta: nowoczesna, solidna itp.;

- negatywnie — np. poprzez sformutowania typu: nieuczciwa, niesolidna itp.
Zjawisko warunkowania klasycznego jest szczegdlnie silne, gdy osoba nie zna rzeczy-
wistej wartosci przedmiotu postawy. W ten sposob np. rodzg si¢ postawy o charakte-
rze uprzedzen. Z warunkowaniem instrumentalnym mamy natomiast do czynienia,
gdy ksztaltowanie postawy jest zjawiskiem §wiadomym, tzn. skojarzenia s3 wzmac-
niane poprzez bodzce pozytywne lub negatywne, tzn. nagrody lub kary. Dzieje si¢ tak
np., gdy rodzic nagradza dziecko za dobre stopnie lub karze za konkretne zachowanie
(nazywajac je ztym zachowaniem).

W przeciwienstwie do ekspozycji i skojarzen, w teoriach autopercepcji uznaje sie,
ze formowanie postaw nastepuje w wyniku obserwacji osobistych dziatan. R.]. Crisp
i R.N. Turner podaja za D.]. Bemem, ze

postawy ksztaltuja sie pod wplywem obserwacji naszych wtasnych zachowan (np. otwar-
tego wyrazania opinii w réznych kwestiach) i pézniej przypisywania im wewnetrznych
lub zewnetrznych przyczyn'®.

Niestety przytoczone przez tych autoréw badania wskazuja jednoczesnie, iz

pojawienie si¢ wnioskowania o postawach wynikajacych z obserwacji zachowania jest
bardziej prawdopodobne, kiedy osoba nie ma zadnej wiedzy o danej kwestii, ma niewielka
wiedze albo tez nie ma w tej kwestii zadnych wczeéniej ugruntowanych postaw'®.

W teorii autopercepcji sformulowano réowniez dwie dodatkowe hipotezy: mi-
micznego sprzezenia zwrotnego oraz naczyniowg teorie emocji. W hipotezie mimicz-
nego sprzezenia zwrotnego zaklada sig, ze

»zachowanie” twarzy, tak jak jakiekolwiek inne zachowanie, moze wplyna¢ na pozniejsze
postawy'®.

186 Tamze.

187 Tamze, s. 99.
188 Tamze.

189 Tamze, s. 101.

143



Natomiast zgodnie z naczyniowg teorig emocji

u$miechanie si¢ (czy inne zachowanie, za sprawa ktdrego czlowiek czuje, jakby sie
u$miechal) sprawia, ze miesnie twarzy zwickszaja przeptyw krwi do moézgu, co z kolei
wywoluje dobry nastréj dzieki obnizeniu sie temperatury mozgu'®.

Wiréd teorii formutowania postaw istnieje réowniez podejscie, zgodnie z ktérym
postawy moga by¢ ksztaltowane w konsekwencji zaspokajania czterech podstawo-
wych potrzeb psychologicznych, do ktérych zaliczamy: uzytecznos¢, wiedzg, obro-
ne ego oraz manifestowanie wartoséci. Podejscie takie nazywane jest funkcjonalnym.
Uzyteczno$¢ jest bodzcem postawy, jezeli czlowiek spodziewa sie, stosujac jg, osiag-
na¢ konkretne korzysci, zwlaszcza aprobate innych (w tym akceptacje grupy, na kto-
rej danej jednostce zalezy). Oczywiscie kierowanie sie¢ wylacznie uzytecznoscia pro-
wadzi czgsto do rozbiezno$ci pomiedzy postawa publiczng a prywatna. Na przyktad
oficjalnie glosimy dezaprobate picia alkoholu, bo tego wymaga nasze stanowisko, ale
w domu czesto si¢ upijamy. Funkcja wiedzy jest natomiast czynnikiem ksztaltujacym
postawe w przypadku, gdy jednostka chce pozna¢ i zrozumie¢ otaczajace ja $rodo-
wisko (zjawiska, otoczenie, ludzi itp.). Moze to by¢ postawa podrdznika, naukow-
ca, mysliciela, obserwatora. Jezeli natomiast postawa jest nastepstwem obrony ego,
to jednostka stara sie, stosujac dang postawe, usprawiedliwi¢ swoje zachowanie lub
zmniejszy¢ negatywny wplyw oceny na swdj temat wynikajacy z poréwnania z kim§
lub czyms. Przykladowo student, ktéry otrzymat gorsza ocene¢ z egzaminu, podej-
rzewa, ze jego kolega uzyskal lepsza ocene poprzez oszustwo. Innym powszechnym
przykladem jest twierdzenie, Ze wszystkie osoby, ktorym powiodto si¢ w biznesie, to
oszusci i zlodzieje. Kolejnym zjawiskiem wplywajacym na ksztaltowanie postawy
jest manifestowanie wartosci. Motorem jakiego$ dzialania lub zaniechania dziatania
w tym przypadku sa wyznawane wartosci. Na przyklad dana osoba nie bedzie kupo-
wa¢ produktéw pochodzacych z kraju X, gdyz nie zgadza si¢ z tamaniem praw czlo-
wieka w tym kraju.

Postawy cztowieka oczywiscie ulegaja zmianom, a jak napisal P.L. Berger

tam, gdzie ludzie zyja lub pracuja w zwartych grupach, w ktérych sg znani osobiscie
i z ktérymi sa zwigzani poczuciem osobistej lojalnosci (socjologowie nazywaja je
grupami pierwotnymi), na rzeczywistego badz potencjalnego odszczepienica oddziatujg
nieustannie bardzo potezne, a zarazem bardzo subtelne mechanizmy kontroli. Sg to
mechanizmy perswazji, o$mieszenia, plotki i pogardy'®’.

Gléwnymi zjawiskami wptywajacymi na zmiane postawy sa zatem: perswazja i dyso-
nans poznawczy. Zgodnie z wynikami eksperymentéw L. Festingera i ]. Carlsmitha'*
czlowiek, ktory musi zachowywac sie w sposéb niezgodny z przyjeta przez siebie po-
stawg, czuje wewnetrzny dyskomfort zwany dysonansem poznawczym. Interesujace
jest jednak spostrzezenie, ze w celu usunigcia takiego dysonansu prébuje najpierw
zracjonalizowa¢ (uzasadni¢ sam przed sobg) swoje zachowanie, ale jezeli jest to trud-

190 Tamze.
1 PL. Berger, Zaproszenie do socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 73.
2 R\J. Crisp, R.N. Turner, Psychologia..., dz. cyt.,s. 111-114.
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ne, to bardziej skfonny jest zmieni¢ postawe niz zachowanie. O ile zatem dysonans
poznawczy ma swoje zrodlo w subiektywnych, wewnetrznych rozbieznosciach danej
jednostki, o tyle perswazja jako bodziec zmiany postawy pochodzi z zewnatrz, czyli
jest jednostce komunikowana przez otoczenie. Sklonnos¢ do ulegania perswazji przez
jednostke zalezy od wielu czynnikéw. R.J. Crisp i R.N. Turner'”® przytaczaja wyni-
ki badan R.E. Pettyego, ].T. Cacioppa i S. Chaikena, w ktérych zaobserwowano dwa
modele pozwalajace wyjasni¢, dlaczego niektére jednostki tatwiej ulegaja perswazji,
a inne trudniej. W modelu przedstawionym na rysunku 3 zaprezentowano dwa tory,
ktérymi przekaz perswazyjny moze zmieni¢ postawe jednostki.

Przekaz perswazyjny

R g
\
Przetwarzanie \ / Przetwarzanie
!
systematyczne — tor R ! heurystyczne — tor
\ .
centralny ' ! peryferyjny
\ !

1. Szybkos$¢ méwienia
2. Nastroj
3. Odniesienie do Ja
4. Roznice indywidualne
5. Humor

Przekaz perswazyjny Przekaz perswazyjny

Rysunek 3. Przetwarzanie systematyczne v. heurystyczne przekazéw perswazyjnych odnoszacych
sie do postaw
Zrédlo: R.J. Crisp, R.N. Turner, Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 117.

Tor centralny bazuje na silnych argumentach, gdyz skierowany jest do osoby
przetwarzajacej przekaz za pomoca intelektu, czyli jest w stanie i ma che¢¢ merytorycz-
nie rozwaza¢ dostarczane jej informacje. Natomiast w przypadku toru peryferyjnego
jednostka nie jest zainteresowana trescig przekazu, ale jego elementami pobocznymi
(peryferyjnymi), np. wygladem nadawcy, otoczeniem itp. Wybor toru przez dang jed-
nostke nie jest staly, a tym samym wrodzony. To, jakim torem dotrze do jednostki
przekaz, wynika z wielu czynnikéw, do ktérych zaliczono zwlaszcza:

- szybko$¢ moéwienia nadawcy - im szybszy sposob moéwienia, tym mniejsza

skltonnos¢ do przetwarzania systematycznego;

- nastréj odbiorcy - im lepszy nastréj odbiorcy, tym wigksza sklonno$¢ do

przetwarzania heurystycznego;

193 Tamze, s. 116.

145



odniesienie do Ja odbiorcy - im bardziej informacje dotycza bezposrednio
danej osoby, tym wieksza jej sktonno$¢ do przetwarzania systematycznego;
réznice indywidualne — wynikaja z poziomu konkretnych potrzeb (tj. potrze-
by poznania, oceny, obserwacyjnej samokontroli zachowania itp.) charaktery-
zujacych dang osobe; im poziom takich potrzeb jest wyzszy, tym wigksza jest
sktonno$¢ do wyboru toru centralnego;

humor zwigzany z formg przekazu - jezeli nadawca przytacza humorystyczne
tre$ci zwigzane z przekazem, to odbiorca wybiera tor centralny, jezeli nato-
miast nadawca wprowadza elementy humorystyczne niezwigzane z przeka-
zem gléwnym, wtedy odbiorca przechodzi na tor peryferyjny, a tym samym
w pewien sposob sie rozprasza.

Mimo ze wiedza na temat postaw i zachowan ludzkich jest bardzo rozlegta, to

autorzy wielu publikacji, m.in. E. Aronson'", przestrzegaja przed zbyt pochopnym
wnioskowaniem w definiowaniu postaw, zwlaszcza przez osoby niemajgce doswiad-
czenia w tym zakresie. Interpretacja zjawisk spotecznych nawet przez specjaliste moze
by¢ obarczona btedem wynikajagcym m.in. z nastepujacych sytuacji: podstawowego
bledu atrybucji, btedu dzialajacego — obserwatora oraz bledu autopercepcji. E. Aron-
son wyjasnia'®:
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- blad atrybucji powstaje, gdy przeceniamy czynniki zwigzane z osobowoscia

i dyspozycyjnoscig jednostki, a nie zwracamy uwagi na uwarunkowania wy-
nikajace z otoczenia, srodowiska, roli spotecznej czy danej sytuacji; przykta-
dowo jedna osoba moze by¢ odmiennie oceniana przez wspolpracownikow
i przyjaciol. Wedlug wspolpracownikéw dana osoba jest wymagajaca,
powsciagliwa, autokratyczna, a w opinii przyjaciél moze by¢ rozrywko-
wa, kolezenska, wesola i ugodowa. Roéznica ocen wynika z faktu, Ze oce-
niana osoba zachowuje si¢ odmiennie w zaleznosci od roli, w ktora si¢
w danej chwili wciela;

blad dzialajacego — obserwatora wynika ze spojrzenia na dane zdarzenie czy
postawe z dwdch stron: osoby dzialajacej, bedacej podmiotem oceny, i obser-
watora, czyli osoby niezaangazowanej w dang sytuacje. Istota tego bledu jest
rozbiezno$¢ obu ocen. Przykladowo osoba, ktdra bardzo duzo je, uwaza, ze
przyczyna tego jest fakt, ze jedzenie jest pyszne, tymczasem obserwator ze-
wnetrzny uznaje dang osobe za taka, ktora nie panuje nad obzarstwem. Zda-
niem E. Aronsona gtéwnym powodem réznic w tym przypadku jest to, ze
dzialajacy zawsze skupia si¢ na otoczeniu, a obserwator koncentruje uwage na
dzialajacym;

blad autopercepcji przejawia si¢ w dwojaki sposdb: jako myslenie egocen-
tryczne i tendencja samoobronna. Myslenie egocentryczne w jezyku potocz-
nym okreslane jest czgsto jako branie wszystkiego do siebie, przywigzywanie

194 E. Aronson, Czlowiek istota spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.
19 Tamze, s. 199-216.



zbyt duzej wagi do wszystkich wypowiedzi na swoj temat, przecenianie swojej
roli w zdarzeniach. Natomiast tendencja samoobronna sktania jednostke, by
traktowac sukcesy jako wynik swoich cech wewnetrznych, a niepowodzenia
wyjasnia¢ niesprzyjajacymi okolicznosciami.
E. Aronson wskazal ponadto bardzo istotny z punktu widzenia przedmiotu niniej-
szego opracowania element przeklamywania ocen postaw i zachowan. Stwierdzit bo-
wiem, ze
znjeksztalcony obraz $wiata jak na ironie czesto jest spowodowany przez cheé

usprawiedliwienia siebie i swojego postepowania - takiego zinterpretowania czy

wypaczenia sensu naszych dziatan, aby dopasowa¢ go do tego, co uznaliby$my za zgodne

z dziataniami dobrej pod wzgledem moralnym i rozsadnej istoty ludzkiej'®.

Z pojeciem postawy laczy sie pojecie interakcji, ktére nazywane jest przez nie-
ktérych autoréw'”’ nawet postawg interpersonalna, czyli taka, ktérej przedmiotem
jest czlowiek. Podobnie jak inne postawy, takze i interakcja sktada sie z elementéw
poznawczych, emocjonalnych i zwigzanych z nimi zachowan. Pojecie interakgji jest
zatem wielowymiarowe i nie powinno by¢ utozsamiane z pojeciem relacji czy wiegzi
emocjonalnej, zwlaszcza gdy rozpatrywane sg srodowiska grup dzialajacych w orga-
nizacjach gospodarczych. Socjologowie, w tym J.H. Turner, P.M. Blau czy T. Parsons,
podkreslajg istotne znaczenie mechanizmdw socjalizacji i kontroli spolecznej, suge-
rujac, iz ich zatamanie si¢ moze nawet generowac dewiacje:

niepowodzenie w podjeciu wymiany lub rozwijaniu poprzez procesy wymiany zespotu

wspdlnych wartosci i norm regulacyjnych ujawnia, jak procesy, ktére tworza wzory

organizacji spolecznej, moga takze dziata¢ w kierunku tworzenia opozycji, konfliktu
i zmiany w systemach spotecznych'®.

W przedsigbiorstwach niewatpliwie mamy do czynienia z funkcjonowaniem tzw.
grup zadaniowych, czyli utworzonych i dzialajacych, aby zrealizowa¢ okreslony cel
oraz rozwigzywac okreslone problemy. W przypadku tego typu grup R.F. Bales skla-
syfikowat 12 kategorii interakcji, ktére zaprezentowano w tabeli 26.

Tabela 26. Kategorie interakcji grup zadaniowych R.E Balesa

Grupa kategorii Kategoria

Problemy orientacji Wskazywanie orientacji, udzielanie informacji, powtarzanie,

wyjasnianie.
Pytanie i prosby o wskazanie orientacji, o informacje; powtarza-
nie, potwierdzanie.

1% Tamze, s. 216.
197 Zob. np. S. Mika, Wstep..., dz. cyt., s. 155.
18 J.H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, PWN, Warszawa 1985, s. 325.
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cd. tab. 26

Problemy oceny Wyrazanie opinii, dokonywanie oceny, wyrazanie uczu¢, wyra-

zanie Zyczen.
Pytanie o opinig, oceng, analize, wyrazenie uczucia.

Problemy kontroli Dawanie sugestii, wskazywanie kierunku, pozostawianie innym

autonomii.
Pytanie, prosby o sugestie, o pokierowanie, pytanie o mozliwe
sposoby dziatania.

Reakcje negatywne emocjonalnie Niezgadzanie sie, bierne odrzucanie sugestii innych, wstrzymy-

wanie pomocy.

Ujawnianie napiecia emocjonalnego, prosba o pomoc, usuwa-
nie sie z pola.

Ujawnianie antagonizmu, obnizanie pozycji innej osoby, bro-
nienie siebie, domaganie si¢ uznania.

Reakcje pozytywne emocjonalnie | golidaryzowanie sie z inng osoba, podwyzszanie pozycji innej
osoby, udzielanie pomocy, nagradzanie.

Rozladowywanie napiecia emocjonalnego, zartowanie, $mianie
sie, okazywanie zadowolenia.

Wyrazanie zgody, bierne akceptowanie, rozumienie sugestii,

uleganie.

Zrédlo: S. Mika, Wstgp do psychologii spolecznej, PWN, Warszawa 1972, s. 177.

Kultura jako zespo6t wartosci, postaw i zachowan nabywana jest przez czlowieka
w procesie socjalizacji, ktéry najintensywniej ksztattuje go w dziecinstwie. Po tym
okresie cztowiek wyrusza w podro6z po obcych kulturach mniej lub bardziej inwazyj-
nych. Po czgsci nieswiadomie poddaje sie zmianom, a czesto jest to jego $wiadomy
wybor. Nie nalezy tu wylacznie mysle¢ o radykalnych zmianach, np. kraju zamieszka-
nia, gdyz na czlowieku odciskaja pietno zmiany szkol, pracy, grona znajomych, zycie
rodzinne itp. W kazdym przypadku weryfikuje, ogdlnie rzecz biorac, swoja dotych-
czasowq kulture i albo jg zmienia, albo zmienia otoczenie, albo cierpi z powodu nie-
przystosowania i w rézny sposob probuje ten dyskomfort zminimalizowa¢. Problem
tkwi bowiem w tym, ze, jak podaja G. Hofstede i G.]J. Hofstede,

zmiana raz zakodowanego sposobu myslenia, odczuwania i zachowania wymaga
podwdjnego wysitku: rezygnacji z czegos, co juz przyswoili$my, i powtdérnej nauki'®.

Wszystko zatem zalezy od tego, czy czlowiek ma zdolnosci i motywacje do zmiany,
czy chce przystosowac si¢ do nowej grupy odniesienia, czy wrecz przeciwnie, przyj-
mie postawe negacji i alienacji.

Z zaprezentowang powyzej problematyka zwigzane jest rowniez zjawisko szoku
kulturowego. Przekrojowg analize tego pojecia przeprowadzita E. Zymierska?®, ktéra

19 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 16.
20 B, Zymierska, Intercultural Environments, ,Innovative Management Journal” 2008, no 1.
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opierajac sie m.in. na pracach M. Chutnik*", E. Olczak*?, E. Marx*” czy ].S. Blac-
ka i M.I. Mendenhalla®, stwierdzila, ze szok kulturowy to zesp6l symptomoéw psy-
chicznych, fizjologicznych i spotecznych wynikajacych z trudnosci funkcjonowania
w obcej kulturze. Jego istota jest reakcja wynikajaca z kumulacji negatywnych emocji
powstatych, wedtug subiektywnej oceny jednostki, na skutek obnizenia jej komfortu
zycia. Autorka opisata trzy podstawowe modele przebiegu szoku kulturowego:

- model ] - w ktérym obcokrajowiec odczuwa najwigkszy dyskomfort w pierw-
szym okresie przebywania w nowej kulturze, nastepnie dzigki asymilacji jego
odczucia zmieniajg si¢ (poprawiaja);

- model U - skladajacy si¢ z szesciu etapow (miesigca miodowego, obserwato-
ra, uczestnika, szoku kulturowego wlasciwego, przystosowania, mistrzostwa);

- model W - o dwojakim znaczeniu: pierwsze to odniesienie do sinusoidy jako
zobrazowania zmiennosci nastrojow obcokrajowca wynikajacej ze stopniowe-
go poznania kultury i zagubienia si¢ w niej; w drugiej interpretacji podkresla
sie mozliwo$¢ ponownego wystapienia szoku kulturowego, nawet u jednostki,
ktdra osiggneta wysoki poziom przystosowania.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi znajomos¢ tematyki szoku kul-
turowego jest niezwykle istotna szczegdlnie, gdy zarzadza si¢ imigrantami. Fakt, ze
zjawisko to ma symptomy psychosomatyczne, jest wazne w procesie oceny pracow-
nika. Obcokrajowiec moze bowiem czgsto cierpie¢ na choroby bedace konsekwencja
szoku kulturowego, wptywajace na obnizenie wydajnosci, percepcji, koncentracji itp.
Zidentyfikowane prawidtowosci socjologiczne i psychologiczne stanowig istotny fun-
dament analizy dzialania grup wielokulturowych.

Podejmujac zagadnienie mono-, wielo- i interkulturowos$ci w niniejszej pracy,
skoncentrowano sie na jego odniesieniu do zasobow ludzkich w danej organizacji,
celowo pomijajac réznice kulturowe wynikajace z luki pokoleniowej czy pici. Skupio-
no si¢ wylacznie na odmiennosci bedacej konsekwencja kraju urodzenia czy przyna-
leznosci do okreslonej grupy etnicznej. Z tego punktu widzenia za monokulturowe
uwaza si¢ zespoly pracownikéw pochodzace z tego samego kraju lub z tej samej gru-
py etnicznej. Zespoly wielokulturowe to grupy pracownikéw pochodzace z réznych
krajow i/lub réznych grup etnicznych niezintegrowane w danej organizacji, czyli
nadal podkreslajace swoja odrebnos¢ i tworzace subkultury organizacyjne w danym
przedsigbiorstwie. Natomiast za zespoly interkulturowe uznano grupy pracownikéw
pochodzace z réznych krajéw i/lub réznych grup etnicznych, ale zintegrowane w da-
nej organizacji wokodt ogolnie przyjetej kultury organizacyjnej tego przedsiebiorstwa
(zob. tab. 27).

' M. Chutnik, Szok kulturowy. Przyczyny, konsekwencje, przeciwdziatania, Universitas, Krakow 2007.

22 E. Olczak, Réznice kulturowe w funkcjonowaniu czlowieka, [w:] A. Paszkowska-Rogacz, E. Olczak, E. Kownacka-
-Cieslikowska, Doradztwo zawodowe a wyzwania miedzykulturowe, Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej
i Ustawicznej, Warszawa 2006.

23 E. Marx, Przetamywanie szoku kulturowego, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

247.S. Black, M.I. Mendenhall, The U-curve Adjustment Hypothesis Revised: A review and theoretical framework,
»Journal of International Business Studies” 1991, no 2.
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Tabela 27. R6znice pomiedzy wielo- i migdzykulturowoscia

Kategoria poréwnania

Wielokulturowo$¢

Miedzykulturowos¢

Interakcje miedzy kulturami

Rzadko wystepuja

Trwale, otwarte, regularne

Obce kultury (grupy)

Biernie tolerowane, rzadko do-
ceniane i akceptowane

W pelni tolerowane, ceni sie
dobre stosunki

Stosunek do odmienno$ci

Zagrozenie, usprawiedliwienie
dyskryminacji

Aktywator rozwoju spolecznego,
politycznego i gospodarczego

Zaangazowanie emocjonalne

Negatywne

Pozytywne

Wzajemne kontakty

Wymuszone

Czeste, dgzenie do wspolpracy

Stosunki spoteczne

Rozpatrywane z perspektywy
grup

Rozpatrywane z perspektywy
zaréwno grupy, jak i jednostki

Dominujace tendencje

Izolacja

Integracja

Rozwigzywanie konfliktow

Walka i podporzadkowanie

Negocjacje i kompromis

Zrédlo: J. Mréz, Dialog migdzykulturowy jako jeden z determinantéw skutecznego zarzgdzania, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 316.

Jezeli przyjmie si¢ zalozenie, ze kultura organizacyjna przedsigbiorstwa jest po-
jeciem holistycznym, nalezy konsekwentnie uzna¢, ze pod wzgledem wtasnie kultury
organizacyjnej kazde przedsiebiorstwo jest monokulturowe, czyli w danym przedsie-
biorstwie funkcjonuje jeden model kultury przyjety i stosowany przez wszystkich jego
pracownikéw, bez wzgledu na to, gdzie znajduja si¢ ci pracownicy. Oznacza to, ze
nawet w oddzialach, filiach i przedstawicielstwach danej organizacji stosowany jest
przyjety w centrali model kultury. Tak wdrozona kultura organizacyjna jest abso-
lutnym wzorcem, np. mamy z tym do czynienia w przypadku korporacji fast food,
takich jak KFC, McDonald’s itp. Z takiego punktu widzenia wielokulturowos¢ jest
niedopuszczalna i wystepuje wylacznie jako patologia danej organizacji. Ale wnikliwy
obserwator zauwazy, ze nie s3 to jednak monolity kulturowe.

Omawianie zagadnienia postaw i interakcji w grupach interkulturowych nalezy
zatem rozpocza¢ od przedstawienia dwoch kategorii grup wyodrebnianych w kon-
cepcjach zachowan spotecznych, ktére beda mialy istotny wplyw na wyjasnienie
specyfiki funkcjonowania grup interkulturowych. Sg to tzw. grupy wilasne i obce.
D. Matsumowo i L. Juang®®, przytaczajac badania m.in. M.B. Brewera i R.M. Kramera
(1985), D.M. Messicka i D.M. Mackiego (1989), H. Tajfela (1982) i innych, charakte-
ryzujg przywolane grupy zwlaszcza w kontekscie wystepujacych w nich relacji, a mia-
nowicie w grupach wtasnych relacji opartych na intymnosci, znajomosci i zaufaniu,
a w grupach obcych na podejrzliwosci, rezerwie, braku zaufania, stuzbowosci, a czgsto

205

D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia migdzykulturowa, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2007, s. 468-475.

150



nawet wrogosci, agresji czy poczuciu wyzszo$ci. Wazne jest stwierdzenie, ze podzial
na grupe wlasng i grupy obce wystepuje we wszystkich kulturach i spoteczenstwach.

J. Lauring i J. Selmer przeprowadzili badania dotyczace czynnikéw decydujacych
o spojnosci grup wielokulturowych w organizacjach. Skupiali si¢ co prawda przede
wszystkim na weryfikacji tez H.C. Triandisa**, M.L. Tushmana i D.A. Nadlera*” do-
tyczacych komunikacji w grupach wielojezycznych, ale wyodrebnili takze elementy
wplywajace na spdjnos¢ grupy (group cohesiveness). Zaliczyli do nich*®: standaryza-
cje komunikacji wewnetrznej (wprowadzenie jednego jezyka oficjalnego, najczesciej
jest to jezyk angielski), zaangazowanie grupy (zorientowanie na zadania), konflikty
w grupie oraz zaufanie. Analizujac problematyke zaangazowania, stwierdzili, ze oso-
by, ktére postrzegaja siebie jako inne od pozostalych czlonkéw grupy, wykazuja zde-
cydowanie mniejszy poziom zaangazowania®”. W zakresie konfliktéw wskazali nato-
miast ich dwie gtéwne przyczyny: emocjonalne (frustracje, tarcia, napigcia, niechec)
izwigzane z zadaniami (odmienne zdania i pomysty na temat sposobu realizacji zada-
nia)?!’. Autorzy zauwazyli jednak, zZe wszelkie animozje natury emocjonalnej stabna,
gdy grupa jest silnie zmotywowana do osiagniecia celu czy realizacji zadania. Czynnik
zaufania jest rownie zfozony jak poprzednie, gdyz zawiera oczekiwanie danej osoby,
ze inni cztonkowie grupy beda réwnie zaangazowani w wykonanie zadania jak ona.
Ponadto osoba ta rozumie zaangazowanie jako rzetelnos¢, uczciwos¢, niezawodnosc,
zyczliwos¢, wykazywanie dobrej woli, a nawet wzajemnej troski. Jak wida¢, sa to po-
stulaty czesto bardzo trudne do spelnienia. Analize pojecia spojnosci zespotu podjeta
i zaprezentowala rowniez A. Glinska-Newe$, utozsamiajac t¢ kategorie m.in. z miara
silnych pozytywnych wiezi wewnatrzorganizacyjnych®''.

Istotne jest rowniez rozréznienie poje¢ dystansu kulturowego i dystansu psy-
chicznego, na co zwraca uwage m.in. S. Hollenesen*". Jego zdaniem, dystans kulturo-
wy odnosi si¢ do sfery makro, czyli skali calego kraju i okresla, ktére wartosci kultury
danego kraju rdéznig si¢ od wartosci kultury innego kraju. Tymczasem dystans psy-
chiczny to postrzegana przez jednostke (np. menedzera) odmiennos$¢ kultury rodzi-
mej od kultury obcej. Nalezy doda¢, ze oceny dokonywane przez jednostke sa bardzo
subiektywne.

Badacze wielokrotnie podejmowali préby wyjasnienia i opisania réznic kultu-
rowych w podejsciu przedstawicieli poszczegélnych kultur do definiowania grupy
wlasnej i obcej, panujacych relacji wewnatrzgrupowych, stopnia utozsamiania si¢

26 H.C. Triandis, Cognitive similarity and communication in a dyad, ,Human Relations” 1960, no 13.

%7 M.L. Tushman, D.A. Nadler, Information processing as an integrating concept in organizational design,
»Academy of Management Review” 1978, no 3.

28 ], Lauring, J. Selmer, Multicultural organizations: Common language and group cohesiveness, ,International
Journal of Cross Cultural Management” 2010, 10:267 (wersja on-line).

29Zob. tez C. Kirchmeyer, Demographic similarity to the work group: a longitudinal study of managers at the early
career stage, ,Journal of Organizational Behavior” 1995, no 16.

20Zob. tez K.A. Jehn, Enhancing effectiveness: an investigation of advantages and disadvantages of value-based
intragroup conflict, ,International Journal of Conflict Management” 1994, no 5.

2L A, Glinska-Newes, Ksztaltowanie pozytywnych relacji w zespotach pracowniczych, ,Organizacja i Kierowanie”
2012, nr 1A (149).

2128, Hollensen, Global..., dz. cyt., s. 62.
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z wlasng grupag, otwartosci na grupy obce itp. Wigkszo$¢ badan sprowadza si¢ do na-
wigzania do innej znanej koncepcji, a mianowicie zastosowania kulturowego wymia-
ru indywidualizmu - kolektywizmu. W.E. Price i R.H. Crapo*"?, opierajac si¢ na wyni-
kach wielu badan, m.in. G. Domina, M.T. Hannah i innych, wskazali, ze nastawienie
indywidualistyczne cechujace zwlaszcza ludzi z kultur tzw. zachodnich charakteryzu-
je sie niezaleznoscia i samowystarczalnoscia jednostki. Wynika z tego model socja-
lizacji (wychowania) polegajacy na nagradzaniu i promowaniu samodzielno$ci, za-
radnosci oraz rywalizacji. Przeciwienstwem indywidualizmu jest natomiast podejscie
kolektywistyczne, czyli, jak cytuja W.E Price i R.H. Crapo za EL.K. Hsu, nastawienie
charakteryzujace sie:

- wiekszg (niz w przypadku nastawienia indywidualistycznego) troska o innych,

- uwzglednianiem skutkéw wilasnych decyzji dla innych ludzi oraz

- dzieleniem sie zasobami materialnymi**.

Przede wszystkim jednak w kolektywizmie podkresla si¢ wazniejsza role sukcesu
i dobra grupy niz jednostki. Ponadto, z uwagi na silniejsza orientacje spoteczna, przed-
stawiciele kultur kolektywistycznych zwracaja wigksza uwage na wartosci moralne (nor-
my obowigzujace w danej grupie). Spostrzezenia wskazane przez autoréw sg niezwykle
istotne z punktu widzenia tematyki omawianej w niniejszej ksiazce, gdyz stanowia pod-
toze do rozwazan dotyczacych znaczenia kultury organizacyjnej jako niwelatora réznic
kulturowych w organizacjach gospodarczych. O ile bowiem wdrozenie norm w organi-
zacji wydaje si¢ zadaniem tatwym, o tyle juz w tym momencie rozwazan mozna postawic
pytanie, czy przedstawiciele kultur indywidualistycznych beda w stanie si¢ do tych norm
dostosowac, skoro od dziecka wychowywani sa w duchu rywalizacji i walczenia o wilas-
ne dobro.

Bardzo interesujgce rozwazanie W.E Price i R.H. Crapo*” przedstawili réwniez
na temat teorii rozwoju moralnego L. Kohlberga w kontekscie réznic kulturowych.
L. Kohlberg*'¢ sformulowat koncepcje, zgodnie z ktdrg moralnos¢ czlowieka wiaze sie
$cisle z jego rozwojem intelektualnym i rozwija si¢ wraz z dorastaniem. Model rozwoju
rozumowania moralnego L. Kohlberga sktada si¢ z nastepujacych poziomow i stadiow:

a) poziom I - prekonwencjonalny - catkowita zalezno$¢ dziatan i decyzji moral-

nych jednostki od aprobaty lub dezaprobaty autorytetu. Poziom ten sktada si¢
ze stadium:

— kary i postuszenstwa - jednostka zachowuje si¢ przyzwoicie, gdy kto$ na nia
patrzy, gdyz oczekuje nagrody lub kary;

- instrumentalnej wymiany dobr - jednostka uczy sie, ze inne osoby zacho-
wuja si¢ odpowiednio do zachowania, ktore ich spotkalo; zatem poprzez od-
powiednie zachowanie mozna uzyska¢ nagrode lub unikna¢ kary;

23 WE. Price, RH. Crapo, Psychologia w badaniach miedzykulturowych. Czy ludzie wszedzie sq tacy sami?,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

24 Tamze, s. 93.

215 Tamze, s. 130-133.

216 M. Najda, Etyka dla sedziow: rozwazania, <www.google.pl> [dostep: 25.06.2012], s. 87-89 (e-book).
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b) poziom II - konwencjonalny - jednostka uznaje, ze moralno$¢ to wynik pew-
nej umowy pomie¢dzy ludzmi i jest dobrem samym w sobie. Wyréznia sie dwa
stadia:

- dobro grupy - jednostka przedklada relacje miedzy czlonkami grupy nad
wlasne dobro, docenia normy grupowe, identyfikuje si¢ z grupa, jej poglada-
mi i zachowaniami;

— postuszenstwo wobec zbudowanego tadu - jednostka akceptuje ustalony tad
spoleczny oraz instytucje, ktére w tym spoleczenstwie funkcjonuja;

¢) poziom III - postkonwencjonalny — najwyzszy poziom rozwoju moralnego,
w ktérym wyodrebniono dwa stadia:

- prawa i umowy spolecznej — uznanie wyzszosci praw czlowieka nad prawa-

mi i instytucjami tadu spotecznego;

- uznania uniwersalnych zasad etycznych - stadium wolnosci i rozumu, gdy

jednostka uznaje wyzszos$¢ zasad uniwersalnych nad prawami ustanawianymi

przez instytucje fadu spolecznego.
Istotg koncepcji L. Kohlberga jest fakt, Zze wymienione poziomy i stadia zauwazane sg
wsrod przedstawicieli wszystkich kultur. Wlasnie te teze analizowali i zweryfikowali
badacze miedzykulturowi*”’, ktérzy stwierdzili, Ze wsréd kultur o matym rozwoju in-
telektualnym nie wystepuja dwa ostatnie stadia rozwoju moralnego, tym samym jed-
nostki nie osiagaja poziomu postrzegania wyzszo$ci moralnej prawd uniwersalnych.
Dotyczy to réwniez liderow (wodzéw, szefoéw, guru itp.) tych spotecznosci, ktérzy sto-
jac na ich czele, kultywuja normy zbiorowe i instytucjonalne.

W tym miejscu nalezy wprowadzi¢ pojecie zarzadzania interkulturowego, ktore
stalo si¢ naturalng konsekwencja tendencji globalizacji przedsiebiorstw, a takze mi-
gracji zarobkowej ludnosci w skali calego $wiata. A.K. Kozminski, odnoszac si¢ do
tego pojecia, stwierdzil, ze

koncentruje si¢ ono na zachowaniach organizacyjnych w uktadach miedzynarodowych,

na interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jednej kultury, dziatajagcych w ramach
rél organizacyjnych?.

Dodatkowo przyjmuje zalozenie, Ze zarzadzanie migdzykulturowe

polega na podejmowaniu doraznych dzialan w sferze spolecznej organizacji oraz na
$wiadomym dazeniu do zmiany jej subkultury tak, aby mogla lepiej radzi¢ sobie z wie-
lokulturowoscig®".
Nie nalezy jednak sprowadza¢ zarzadzania wielokulturowego wylacznie do sfery za-
sobow ludzkich. A.K. Kozminski wskazuje bowiem, ze réznorodnos¢ kulturowa ma

silny wplyw na wiele aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa, w tym zwlaszcza

27 W.E. Price, R.H. Crapo, Psychologia..., dz. cyt., s. 130.

28 A K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie $wiatowej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 205.

29 Tamze.
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na*?: transfer technologii i metod zarzadzania produkeja, rozpowszechnianie si¢ in-
nowacji organizacyjnych, integracje pozioma proceséw wytwarzania realizowanych
w ramach firmy, relacje pomigdzy centralg a zagranicznymi firmami, stosunki mie-
dzyludzkie i sposoby prowadzenia negocjacji.

H. Scullion?”, powolujac si¢ na badania D.A. Heenana, H.V. Perlmuttera, P.J.
Dowlinga i D. Welcha, wskazal, ze interkulturowos¢ w odniesieniu do problematyki
zarzadzania zasobami ludzkimi jest pojeciem ztozonym. Wynika to z faktu, ze przed-
siebiorstwa globalne stosuja nastepujace strategie dotyczace kompletowania zespo-
téw pracowniczych: etnocentryczng, policentryczng, geocentryczng, mieszang (re-
giocentryczng) i ad hoc**. Strategia etnocentryczna oznacza obsadzanie kluczowych
stanowisk pracowniczych przez kadre z kraju macierzystego, np. przedsiebiorstwo
niemieckie, otwierajac filie w Polsce, powoluje na dyrektora Niemca, bedacego do
tej pory pracownikiem w centrali niemieckiej. Praktyka ta jest najczesciej stosowana
we wezesnych fazach internacjonalizacji przedsigbiorstwa, gdy zaklada sig, ze w kraju
docelowym nie ma kadry o wymaganych kwalifikacjach, a w zwigzku z tym pracow-
nicy delegowani z kraju macierzystego majg za zadanie przetransferowaé know-how
nowym pracownikom.

Strategia policentryczna wystepuje wtedy, gdy pracownikami filii sg osoby z kra-
ju, w ktorym filia ta si¢ znajduje, natomiast w centrali przedsiebiorstwa pracuja wy-
acznie osoby z kraju, w ktérym miesci si¢ centrala. Stosujgc jako przyktad wspo-
mniang wyzej firme niemiecka, strategia policentryczna miataby miejsce wtedy, gdy
w polskiej filii pracowaliby wytacznie Polacy (na wszystkich szczeblach zarzadzania),
ale w centrali - wytacznie Niemcy.

Strategia geocentryczna polega natomiast na ciaglej rotacji najlepszych pracow-
nikéw miedzy wszystkimi placowkami przedsigbiorstwa, bez wzgledu na kraj, w kto-
rym si¢ one znajdujg. Zdaniem H. Sculliona, strategia ta ma dwie zasadnicze zalety:
przedsiebiorstwo ma grupy doswiadczonych menedzeréw o kwalifikacjach zwigza-
nych z interkulturowo$cig nabytych podczas pracy w réznych krajach i z réznymi
grupami kulturowymi oraz unika si¢ tendencji filii do utrwalania zachowan Scisle
zwigzanych z lokalng kulturg zamiast stosowania ogdlnie przyjetej kultury organiza-
cyjnej okreslonej dla catego przedsiebiorstwa.

Czwarta ze strategii, mieszana lub inaczej regiocentryczna, wystepuje w trzech
odmianach zaleznych od specyfiki branzy, w ktorej dziala przedsigbiorstwo. Dotyczy
sytuacji, gdy dla przedsigbiorstwa wazne jest do§wiadczenie lokalne lub specjalistycz-
ne, wtedy ogranicza si¢ zatrudnianie w filiach pracownikéw z kraju macierzystego
na rzecz pracownikéw lokalnych lub specjalistow z innych krajow; druga odmiana
zwigzana jest z koniecznoscig bardzo dobrej znajomosci produktu, w tym przypadku

220 Tamze, s. 210.

2 H. Scullion, International human resource management, [w:] Human Resource Management. A Critical Text,
red. J. Storey, Routledge, London 1995, s. 357-359.

222 Kategorie etnocentryczne, policentryczne i geocentryczne w kontekscie internacjonalizacji przedsigbiorstw
opisano réwniez w rozdziale I.
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istotng role odgrywaja pracownicy z kraju macierzystego, gdyz maja szybszy dostep
do Zrédet informacji, np. technicznych; ostatnim przypadkiem jest branza ustugo-
wa, w ktdrej odsetek pracownikéw z firm macierzystych jest najwiekszy, a wynika to
z faktu, ze firmy, np. banki, otwieraja filie tylko po to, by obstugiwac klientéw z kraju
macierzystego prowadzacych migdzynarodowe przedsiewziecia w réznych krajach.

Strategia ad hoc natomiast tworzona jest bez glebszego przemyslenia, jako reak-
cja na zaistnialg sytuacje.

Prébe analizy zalezno$ci pomiedzy modelem organizacji a modelem zarzadzania
miedzykulturowego podjela takze M. Rozkwitalska, wskazujac konkretne interakeje,
ktdre zaprezentowano w tabeli 28.

Tabela 28. Model organizacji korporacji transnarodowych a model zarzadzania migdzykulturowego

Model zarzadzania
Model organizacji Rodzaje postaw . 2
miedzykulturowego
Orientacja miedzynarodowa Orientacja etnocentryczna Dominacja kulturowa
etnocentryczna
Orientacja wielonarodowa Orientacja policentryczna Wspolistnienie kulturowe
Orientacja globalna Orientacja geocentryczna Dominacja kulturowa
geocentryczna
Orientacja transnarodowa Orientacja oportunistyczna Wspdlpraca kulturowa

Zrédlo: M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 230.

Model wspoltzaleznosci pomiedzy typem przedsigbiorstwa a kulturg organizacyj-
ng rozwijal takze A. Pocztowski**’. Zdaniem tego badacza, etnocentryzm charaktery-
zuja nastepujace cechy:

- najwazniejsze stanowiska sg obsadzane przez centrale osobami z kraju macie-

rzystego firmy;

- wystepuje znaczna réznica wysoko$ci wynagrodzen pomiedzy centralg a filia-

mi/oddzialami, tzn. wysokie wynagrodzenia otrzymujg pracownicy centrali,
a nizsze pracownicy filii/oddzialow;

- zardwno proces decyzyjny, jak i rozwoju pracownikéw sterowany jest odgor-

nie przez centrale;

- komunikacja wewnatrzorganizacyjna sterujaca przebiega z centrali do filii/

oddziatéw, a kontrola w przeciwnym kierunku;

- kadra przemieszcza si¢ gtdwnie z centrali do filii/oddziatéw.

Organizacje typu policentrycznego charakteryzuja cechy:

- najwazniejsze stanowiska sa obsadzane przez filie/oddzialy osobami z kraju

g0SZCZ3cego;

223

s. 25-31.

Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
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wynagrodzenia sg takze zréznicowane, ale uzaleznione od warunkoéw lokalnych;
filie/oddzialy majg autonomie w zakresie strategii rozwoju swoich pracownikéw;
najwazniejsze decyzje podejmowane sg w centrali, ale funkcjonalnie w kon-
kretnych komérkach organizacyjnych;

obserwuje si¢ minimalny poziom przeplywdéw pracowniczych oraz informa-
cji wewnatrz organizacji (komunikacja ogranicza si¢ do wymiany informacji
o charakterze strategicznym).

Organizacje typu geocentrycznego zdaja sie prowadzi¢ polityke bardzo racjonalng
i otwartg, poniewaz:

najwazniejsze stanowiska zajmuja osoby majace najlepsze kwalifikacje bez
wzgledu na to, z jakiego kraju pochodzy;

wynagrodzenia sg uzaleznione od wkladu danego oddziatu/filii w wypraco-
wany zysk ogélny przedsiebiorstwa;

decyzje podejmowane sg sieciowo przy wspotpracy centrali i filii/oddzialow;
komunikacja wewnatrzorganizacyjna przebiega pomiedzy centralg a filiami/
oddzialami, ale rowniez pomiedzy poszczegdlnymi filiami/oddzialami;
mobilnos$¢ personelu jest duza i przebiega, podobnie jak komunikacja, w réz-
nych kierunkach i na réznych poziomach organizacji.

Ostatni typ przedsigbiorstw o podejsciu regiocentrycznym cechuje:

znaczna autonomia wzgledem centrali;

najwazniejsze stanowiska sg obsadzane najbardziej kompetentnymi osobami
z regionu, w ktorym dziala przedsiebiorstwo;

wynagrodzenia sg uzaleznione proporcjonalnie do wypracowanego zysku
W regionie;

najwazniejsze decyzje (w tym personalne) pozostaja w gestii regionu;

proces komunikacyjny odbywa si¢ w obrebie regionéw;

rotacja personelu odbywa si¢ takze w ramach systemu regionalnego.

Opisane powyzej postawy E. Duliniec wykorzystala do zdefiniowania czterech
rodzajéw organizacji na rynku migedzynarodowym?**:

Z

imperialistycznych - z przewaga podejscia etnocentrycznego, wysoka hierar-
chizacjg i uzaleznieniem od centrali;

interwencjonistycznych - réwniez z postawg etnocentryczng, ale o plaskiej
strukturze i podziale kompetencji decyzyjnych pomiedzy centrale i filig;
interaktywnych - o orientacji geocentrycznej, strukturze sieciowej i procesie
decyzyjnym opartym na wspolpracy pomiedzy centralg a filiami;
niezaleznych (tzw. federacje) - z dominacjg policentryzmu, autonomia od-
dziatéw, mozliwoscig kierowania si¢ przez pracownikéw oddziatéw lokalny-
mi wartos$ciami i zasadami.

analizy konsekwencji implementacji i stosowania wymienionych strate-

gii wylania si¢ mozaika przer6znych kombinacji uktadéw, rdl i relacji w przedsie-

24E. Duliniec, Kulturowe uwarunkowania dziatan korporacji transnarodowych, [w:] Korporacje transnarodowe.
Jeden temat, rozne spojrzenia, red. ]. Menkes, T. Gardocka, ,, Academica” Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2010, s. 53.
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biorstwach kulturowych. Tworzy sie swoista macierz mozliwych rozwigzan (zob.
tab. 29). Bioragc pod uwage wylacznie relacje pracownikéw tego samego szczebla,
wyodrebni¢ mozna co najmniej szesnascie sytuacji interkulturowych o catkowi-
cie odmiennym podiozu i specyfice. Opierajac si¢ na ogolnej definicji kultury,
w przedsiebiorstwie spotka¢ si¢ mozemy ze zjawiskiem interkulturowosci na na-
stepujacych plaszczyznach®: wynikajacej z réznicy kultury oséb tej samej naro-
dowosci, ale wychowanych w réznych czgsciach kraju, pochodzacych z innych klas
spolecznych czy wychowanych w rodzinach o réznych tradycjach itp.; wynikajacej
z roznicy pomiedzy kulturg danej osoby czy grupy a kulturg organizacyjng konkret-
nego przedsiebiorstwa oraz interkulturowosci w najbardziej rozpowszechnionym ro-
zumieniu, ktorej Zrédlem jest rdznica krajow pochodzenia.

Tabela 29. Przyklad kombinacji relacji interkulturowych w organizacji

Pracownik
Elementy macierzy | pojak Grupa Francuz Grupa
Polakéw Francuzéw
g Polskie w Polsce Sytuacja 1 Sytuacja 2 Sytuacja 3 Sytuacja 4
E Polskie we Francji Sytuacja 5 Sytuacja 6 Sytuacja 7 Sytuacja 8
g Francuskie w Polsce Sytuacja 9 Sytuacja 10 Sytuacja 11 Sytuacja 12
E Francuskie we Francji | Sytuacja 13 Sytuacja 14 Sytuacja 15 Sytuacja 16

Zrédlo: K. Czainska, Odkry¢ zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 106.

Uzupelnieniem powyzszych rozwazan jest wyszczegdlnienie problematyki zarza-
dzania zasobami ludzkimi w kontekscie miedzynarodowym dokonane przez J. Schro-

edera, ktory wymienia nastepujace sytuacje

226.

— dzialania obejmujace tylko jeden rynek, na ktérym np. niedobdr lokalnej sity
roboczej o okreslonych kwalifikacjach wymaga jej poszukiwania i naboru za

granicg;

- dzialania przedsigbiorstw operujacych na wigcej niz jednym rynku krajowym,
ktdre pociagaja za sobg koniecznos¢ zarzadzania procesami obsady stanowisk

za granicg;

- tworzenie podstaw procesu zarzadzania personelem w przedsi¢biorstwach
miedzynarodowych i korporacjach transnarodowych, ktére wymaga pozna-
nia narodowych i kulturowych réznic wystepujacych w tej sferze w celu usu-
niecia, ominiecia badz ztagodzenia potencjalnych barier czy utrudnien w re-
alizacji tego procesu.

25 K. Czainska, Odkry¢..., dz. cyt., s. 106-107.
26 1. Schroeder, Migdzynarodowe..., dz. cyt., s. 21.
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J. Schroeder opisal réwniez podstawowe dysfunkcje wielokulturowych grup pracow-
niczych, do ktdrych zaliczyt m.in.*”: zwiekszony stres, dwuznacznos¢ i niejasnos¢ ko-
munikacji interpersonalnej, wzajemna nieche(¢, brak zaufania. Powody powyzszych zja-
wisk autor upatruje w mysleniu stereotypowym i barierach komunikacyjnych. Wbrew
wielu negatywnym przestankom, J. Schroeder widzi réwniez pozytywy tworzenia grup
mieszanych, do ktdérych zalicza przede wszystkim: bardziej kreatywne myslenie oraz
ograniczenie zjawiska myslenia grupowego. W zwigzku z tym wymienia trzy zasadnicze
strategie zarzadzania kadra w przedsiebiorstwie miedzynarodowym?*:

- ignorowanie réznic kulturowych, czyli uznanie, ze menedzerowie na catym
$wiecie sg tacy sami i w sferze zawodowej nie wystepuja pomiedzy nimi zna-
czace roznice kulturowe;

- minimalizowanie wplywu réznic kulturowych, czyli uznanie ich jako zagroze-
nia dla stabilnosci i efektywnosci (przedsiebiorstwa/grupy), a co za tym idzie,
szukanie drog ujednolicania zachowan i postaw, np. poprzez wdrazanie kul-
tury korporacyjnej lub izolowanie od siebie osob réznych kulturowo;

- wykorzystanie réznic kulturowych, czyli réwniez zauwazenie wystepujacych
réznic, ale uznanie tego za atut zespolu i wykorzystywanie plynacych z tego
korzysci dla zwigkszenia potencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstwa. Cze-
sto przyjecie takiej strategii wigze sie z wielokrotnym delegowaniem pracow-
nikéw (zwlaszcza kadry menedzerskiej) do placowek w réznych czesciach
$wiata w celu nabycia przez te osoby doswiadczenia interkulturowego.

M.R. Czinkota i I.A. Ronkainen*” na podstawie strategii i zachowan firmy 3M na
rynkach $wiatowych zalecili nastepujace reguly postepowania w $rodowisku zrézni-
cowanym kulturowo:

- poznanie kultury lokalnej,

- zatrudnianie pracownikow z rynku lokalnego w celu zdobycia wiedzy o kulturze,

- budowanie relacji (cierpliwie i z perspektywa dtugoterminowsy),

- adaptowanie produktéw do rynkéw lokalnych,

- umozliwienie pracownikom poznania (zrozumienia) przedsi¢biorstwa,

- koordynowanie regionalne (delegowanie uprawnien decyzyjnych na mene-
dzeréw regionalnych w zakresie modyfikacji oferty produkcyjnej, handlowej
i/lub ustugowe;j).

E. Duliniec, cytujac badania C.S. Craiga i S. Douglas, wymienila pie¢ zjawisk,
ktére zaobserwowano w grupach interkulturowych?’: wzajemng penetracje kultur,
ograniczenie terytorialnosci kultur, skazenie kulturowe, pluralizm kulturowy i hy-
brydyzacje. Penetracja kultur polega na przenikaniu elementéw pomiedzy kultura-
mi na skutek wspdlnej egzystencji przedstawicieli odmiennych kultur. Poczatkowo to

227 Tamze, s. 34.

228 Tamze, s. 35-37.

2 M.R. Czinkota, I.A. Ronkainen, International Marketing, Harcourt College Publisher, Harcourt 2002, s. 57-
58 (na podstawie tlumaczenia autorki).

#0 E. Duliniec, Kulturowe..., dz. cyt., s. 56-57.
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mieszanie kultur wydaje si¢ tymczasowe, jednak po pewnym okresie elementy obce
niespodziewanie uwazane s3 za stalg cze$¢ kultury rodzimej. Poprzez ograniczenie
terytorialnosci kultur rozumie¢ natomiast nalezy fakt, ze przemieszczanie si¢ ludzi
réznych narodowosci po calym $wiecie powoduje rozpowszechnianie si¢ kultur, ktére
poprzednio umiejscowione byly w obrebie danego terytorium. Konsekwencja mo-
bilnosci jest takze tzw. skazenie kulturowe, czyli naplyw elementéw obcych do kul-
tury rodzimej, np. w sferze jezyka. Kolejnym zjawiskiem opisanym przez E. Duliniec
jest pluralizm kulturowy, czyli demonstrowanie przez przedstawicieli danej kultury
wiekszego przywigzania do artefaktow i wartosci rodzimych niz mialo to miejsce, gdy
przebywali w kraju pochodzenia. Z hybrydyzacja mamy natomiast do czynienia, gdy
miedzy odmiennymi kulturami dochodzi do swego rodzaju przemieszania elemen-
tow, rozpowszechniania ich i przyswajania przez ludzi z innej kultury. Przykladem
moga by¢ trendy w modzie, sposobie odzywiania czy spedzania wolnego czasu.

Zjawisko hybrydyzacji na gruncie organizacji opisal G. Fink®'. Stwierdzil, ze
wskazana sytuacja polega na reorientacji w zakresie warto$ci, osobowosci i zachowan
ludzi. Na poziomie relacji pomiedzy centralg a oddzialami zagranicznymi danego
przedsigbiorstwa istnieje konflikt na poziomie odmiennosci kultur organizacyjnych.
Jest to oczywiste i zrozumiale. Zdaniem G. Finka, bledem jest narzucanie kultury
organizacyjnej stanowiacej kopie rozwigzan z centrali, gdyz budzi to naturalny opér
pracownikéw oddzialéw. Zalecanym rozwigzaniem jest zastosowanie hybrydyzacji,
czyli rozwoju nowego systemu (zaréwno dla centrali, jak i oddzialéw) bedacego kom-
binacjg warto$ci i zachowan najbardziej cenionych przez wlascicieli przedsigbiorstwa
(wladze w centrali) i pracownikéw poszczegdlnych oddziatéw. Jak zaprezentowano
w tabeli 30, hybrydyzacja moze przebiega¢ pozytywnie, czyli na zasadzie mieszania
sie kultur, a nawet zmiany jej standardéw. Mozliwe jest rowniez wystapienie sytuacji
patologicznych, takich jak cyniczne udawanie aprobaty nowej kultury lub wrecz jej
agresywne lekcewazenie.

Tabela 30. Zmiany w domenach systeméw hybrydowych

. - P - Tolerancja standardéw
Tolerancja réznicy warto$ci Tolerancja réznorodnosci .
innych kultur
Mieszanie si¢ warto$ci Mieszanie si¢ 0sobowosci Mieszanie sie standardow
kultury
Zmiana wartosci Zmiany osobowosci Modyfikacja standardow
kultury
Przewrotne postuszenstwo Cyniczne zachowanie Przewrotne postuszenstwo
Ofensywne lekcewazenie Osobiste lekcewazenie lub Lekcewazenie standardow
wartosci degradacja kultury

B1G. Fink, Collectiva Culture Shock, Cultural Stretch and Hybridization Theoretical Contemplations, [w:] 3 x in
in business - Inventing — Innovating — Interpreting, red. P. Odrakiewicz, W. Strnad, Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO,
Poznan 2008, s. 11-23.
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Zrédlo: G. Fink, Collectiva Culture Shock, Cultural Stretch and Hybridization Theoretical Contemplations, [w:] 3 x in in business -
Inventing - Innovating - Interpreting, red. P. Odrakiewicz, W. Strnad, Wydawnictwo Naukowe PWSBiJO, Poznan 2008, s. 21.

Koncepcja G. Finka wskazuje na zrédla oporéw pracownikdéw w procesie zarza-
dzania zmiang kultury organizacyjnej, dlatego ma istotne znaczenie dla menedzeréw
zespolow interkulturowych. B. Stepien, opisujac znaczenie przedsigbiorstw global-
nych, stwierdzita dodatkowo, ze ich hybrydowos$¢ przejawia si¢ m.in. tym, ze

jako podmioty wykorzystujace wewnetrzne przewagi konkurencyjne na wielu rynkach
goszczacych daza do zachowania jednolitosci swej struktury, strategii i tozsamosci, co
skutkuje naciskami na standaryzacje zachowan filii, ale z drugiej strony dziatalno$¢
na wielu rynkach goszczacych o odmiennych regulach gry sklania przedsigbiorstwa
miedzynarodowe do legitymacji srodowiskowej, co przyczynia si¢ do ich wewnetrznej

»dezinstytucjonizacji’*=

Przedstawione powyzej teorie i koncepcje maja oczywiscie istotne znaczenie dla
zrozumienia postrzegania postaw i zachowan przedstawicieli réznych kultur w grupie
spolecznej w obecnych czasach. Nie mozna jednak zapominac o procesie, ktérego kon-
sekwencja jest m.in. unifikacja i konwergencja kultur, a mianowicie o globalizacji, ktdra
by¢ moze doprowadzi do zmniejszenia skali zjawiska konfliktéw miedzykulturowych*>.
Jak stusznie zauwazyt A. Chodubski**, jednym z nastepstw globalizacji jest ruch mi-
gracyjny skutkujacy wielokulturowoscia Zycia spotecznego. Jego nastgpstwem jest ada-
ptacja, integracja i asymilacja przedstawicieli odmiennych kultur. Dodatkowo w wa-
runkach wielokulturowosci przewartosciowane zostajg takie kategorie, jak: swoj i obcy,
o ktérych napisano na poczatku niniejszego podrozdziatu. A. Chodubski zauwaza, ze

w procesie tym ujawniajg sie zaré6wno pozytywne zjawiska, jak i negatywne; np.
pozytywem jest tworzenie sie tzw. ekumeny kulturowej, tj. ujawnianie sie zachodzacych
ciggle interakcji kulturowych, wzajemnych penetracji i wymiany kulturowych tresci,
ale tez ujawnia sie nierzadko tzw. deformacja kulturowa, tj. nastepuje uproszczenie,
zubozenie, a nawet degradacja tradycyjnej kultury powodowana przez oddziatywania
peryferyjne, cechujace si¢ nizszym poziomem rozwoju®”.

J.E. Stiglitz*** dodaje ponadto, ze globalizacja data mieszkaricom wielu krajéow rozwija-
jacych sie dostep do wiedzy nieosiggalny przez lata nawet dla obywateli krajow najbo-
gatszych. Wiadomo jednoczesnie, ze za wiedza zawsze podaza znajomo$¢ i interakcja
z innymi kulturami. Niestety tempo zmian wywolanych procesami globalizacyjnymi
obarczone jest licznymi negatywnymi skutkami, wsrdd ktorych, obok zanieczyszczania

2 B. Stepien, Przedsigbiorstwa migdzynarodowe - instytucjonalne hybrydy, [w:] Korporacje transnarodowe. Jeden

temat, rozne spojrzenia, red. J. Menkes, T. Gardocka, ,, Academica” Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2010, s. 267.

23 Trend konwergencji kultur podaja jednak w watpliwos¢ niektorzy naukowcy np. E. Trompenaars i Ch. Hamp-
den-Turner; zob. E Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzgdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych
kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 15; ciz, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002.

#* A.J. Chodubski, Gléwne zjawiska polityczne ujawniajgce si¢ w procesie globalizacji $wiata, [w:] Globalizacja,
integracja, transformacja: gtowne problemy polityczne globalizacji, integracji europejskiej oraz transformacji politycznej
Europy Srodkowej i Wschodniej, red. R. Bicker, ]. Marszalek-Kawa, J. Modrzyriska, Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun 2003, s. 23-24.

5 Tamze, s. 24.

#¢] E. Stiglitz, Globalizacja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 22, 25.
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srodowiska naturalnego, korumpowania proceséw politycznych, jako najpowazniejsze
J.E. Stiglitz wymienia brak czasu na adaptacj¢ kulturows, a w konsekwencji wzrost
bezrobocia i konflikty etniczne.

Problem wielokulturowo$ci w przedsiebiorstwach jest zatem zjawiskiem wy-
stepujacym w naszej rzeczywistosci gospodarczej. Aby sobie z nim radzi¢, mozna,
zgodnie ze wskazéwkami F Trompenaarsa i C. Hampdena-Turnera*”’, ciagle uswia-
damia¢ sobie istnienie réznic kulturowych, szanowac je oraz dokonywac préby po-
godzenia rdznic, cho¢by za pomocg poczucia humoru i dobrej woli. Istotny wkiad
wrozwdj polskiej wiedzy o narodowych kulturach organizacyjnych ma W. Misiak, ktory
w swojej ksigzce Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie przedstawil wyni-
ki badan wilasnych i obcych (na postawie przegladu pismiennictwa) w zakresie kul-
tury biznesu niemieckiej, amerykanskiej, angielskiej, japonskiej, a takze zydowskiej
i muzulmanskiej. Na potrzeby niniejszego opracowania szczegdlnie interesujace jest
przedstawienie pogladu G. Oggera, cytowanego w wymienionej ksigzce, dotyczacego
swoistej schizofrenii pojawiajacej sie przy faczeniu pojec¢ biznesu i etyki w srodowisku
niemieckim. G. Ogger stwierdza mianowicie, ze

sprzeczno$¢ wydaje si¢ nie do pokonania: normy etyczne naszego kregu kulturowe-
go wymagaja od menedzera np., aby nie zajmowal si¢ produkejg broni (z wyjatkiem
przeznaczonej do obrony wilasnego kraju), nie wytwarzal szkodliwych dla $rodo-
wiska produktéw, nie uchylal si¢ od placenia podatkoéw, nie uprawial szpiegostwa
przemystowego, nie wykorzystywal pracownikéw, nie zadat wygérowanych cen, nie
prowadzil batalii majacych na celu zniszczenie konkurencji, przestrzegat praw karte-
lowych, etc.; jednoczesnie jednak oczekuje si¢ od niego, by osiagal jak najwyzsze zy-
ski, zabezpieczal stan posiadania przedsiebiorstwa, przyspieszal tempo jego rozwoju
i stale podnosit ptace*®.

Mimo ze powyzsze stwierdzenie odnosi si¢ do rynku niemieckiego, trudno nie za-
uwazy¢ jego odniesienia do biznesu jako calo$ci bez wzgledu na podziaty kulturowe
i geograficzne.

W zakresie postaw etycznych grup monokulturowych w swoim opracowaniu

W. Misiak przedstawil m.in. nastepujace wnioski**:

- w niemieckiej kulturze organizacyjnej generalnie nie mozna przypisywac
ludziom biznesu sklonno$ci do zachowan nieetycznych czy wrecz przestep-
czych, jednak w sytuacjach zagrozenia utraty korzysci materialnych czy przy-
wilejow ,,moga wystepowac nieraz razgce przypadki tamania prawa’;

- angielska kultura organizacyjna (cho¢ nie mozna do konca traktowa¢ Wiel-
kiej Brytanii jako jednorodnej zbiorowosci z uwagi na réznice kulturowe np.
pomiedzy Angliag a Szkocja) charakteryzuje si¢: dazeniem do konsensusu,
umiarkowaniem, kompromisowoscig, tolerancja, racjonalizacja postaw, uni-
kaniem ekstremizmdw;

#7F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 231-237.
#8W. Misiak, Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Wydawnictwa UW, Warszawa 2004, s. 46.
23 Tamze, s. 49-137.

161



- amerykanska kultura organizacyjna cechuje si¢ preferowaniem bezposred-
nich kontaktéw i wiezi miedzy pracownikami, podejmowaniem ryzyka, sil-
nym zaznaczaniem przynaleznosci grupowej, wysoka ranga norm i zachowan
etycznych w hierarchii wartosci;

- japonska kultura organizacyjna opiera si¢ przede wszystkim na bliskim zwigzku
z tradycja (m.in. kodeksem etycznym samurajow), religia (buddyzmem, konfu-
cjanizmem, sintoizmem) oraz filozofig statoéci i dtugotrwalosci zatrudnienia;

- w zydowskiej kulturze organizacyjnej, odnoszacej si¢ przede wszystkim do
»geszeftu”, czyli przedsigbiorstwa handlowego, najistotniejsze znaczenie maja
dwa czynniki: nawigzanie do religii i tradycji oraz dwoisto$¢ norm wobec gru-
py wlasnej i obcej;

- arabska kultura organizacyjna réwniez wywodzi sie z religii (najistotniejsze
wskazania etyki biznesu pochodza z Koranu) i kultury, ale szczegélne znacze-
nie ma tutaj réwniez tryb zycia.

Ponadto z badan, ktdre zaprezentowal W. Misiak, wynika, ze polscy menedzerowie
wyrozniajg trzy modele sukcesu Zyciowego®*:

- indywidualistyczny (77% wskazan), polegajacy na osiagnieciu sukcesu wy-
tacznie dzigki wlasnym zdolnosciom, wysitkowi, znajomo$ciom itp.,

- kolektywistyczny (15,5% wskazan), ktérego podlozem jest praca w danej gru-
pie, z dang grupa, synergia kilku osob;

- dziedziczny (7,5%), wynikajacy z gromadzenia $rodkéw finansowych i mate-
rialnych przez kolejne pokolenia danej rodziny.

Postawy moralne polskich przedsiebiorcow analizowal réwniez J. Szczupaczynski,
ktory w latach 2009-2010 prowadzit badania w ramach projektu Etyczne standardy przy-
wodztwa organizacyjnego polskich menedzeréw i przedsigbiorcow*'. Wyodrebnil on cztery
perspektywy postrzegania zwigzkow etyki z zarzadzaniem: etyczne postannictwo, etyczny
instrumentalizm, etyczny minimalizm i aksjologiczny legalizm (zob. tab. 31).

Tabela 31. Typologia perspektyw postrzegania zwigzkéw pomiedzy etyka a zarzadzaniem

Typ perspektywy Czym jest etyczne zarzadzanie? Glowne subkategorie
Etyczne postannictwo Zarzadzanie zgodnie z osobisty- | - osobisty system etycznych
mi warto$ciami i opartym na tych | warto$ci
wartoéciach poczuciem etycznej | — dazenie do realizacji etycznej
misji. misji

240 Tamze, s. 25.
' Wyniki badan opisano na podstawie: J. Szczupaczynski, Zarzgdzanie a etyka w opinii polskich przedsigbiorcow,
~Przeglad Organizacji” 2010, nr 10, s. 11-14.
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Etyczny instrumentalizm

Zarzadzanie zgodne z moralnymi
zasadami przedsiebiorcy, przeto-
zonymi na styl przewodzenia i pro-
wadzenia przedsiebiorstwa.

- osobisty styl zarzadzania

- dazenie do wypracowania i sto-
sowania wlasnego stylu przewo-
dzenia i prowadzenia przedsie-
biorstwa opartego na podstawo-
wych zasadach moralnych, ktére
przedsiebiorca uwaza za wazne

Etyczny minimalizm

Dazenie do przestrzegania mini-
malnych standardéw etycznego
zarzadzania w kontekscie ograni-
czen, jakie okresla sytuacja firmy
i jej otoczenie.

- moralne intencje przedsiebiorcy
- obiektywne uwarunkowania roli
zawodowej przedsigbiorcy

- dazenie do przestrzegania mi-
nimalnych standardéw etycznych
zarzadzania i przedsiebiorczosci

Aksjologiczny legalizm

Zarzadzanie oparte na regutach
profesjonalnego zarzadzania, zgod-
ne z obowigzujacym prawem i sfor-
malizowanymi standardami etycz-
nego postepowania.

- stosowanie regut profesjonalne-
go zarzadzania

- dazenie do przestrzegania prawa
i sformalizowanych standardéw
etycznego postepowania

Zrédto: ]. Szczupaczyniski, Zarzgdzanie a etyka w opinii polskich przedsigbiorcow, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 10, s. 12.

Menedzerowie reprezentujacy grupe osob kierujacych si¢ etycznym postannic-

twem opieraja swoja dzialalnos¢ na poczuciu misji, przy czym misja ta wyrazac sie
moze w nastepujacych trzech domenach: stworzeniu przedsi¢biorstwa o wyrézniaja-
cym poziomie etycznosci zarzadzania i stosunkéw miedzyludzkich, realizacji postu-
latéw spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa wobec zewnetrznych interesa-
riuszy oraz dzialaniu majacym na celu poprawe etycznosci stosunkéw biznesowych
w branzy lub na rynku lokalnym. Dodatkowo autor podaje, ze

perspektywa etycznego postannictwa moze by¢ postrzegana jako interesujacy przypadek

przedsiebiorczosci, w ktorej obok dazenia do osiggniecia zyskow rownie istotng site mo-

tywujaca stanowig cele o charakterze etycznym?®*.

Przy czym owg motywacje rozwazaé nalezy w trzech kontekstach: jako element auto-
kreacji i budowy osobistej tozsamosci poprzez etyczne sprawstwo, potrzebe dzialania
na rzecz srodowiska spolecznego, z ktérym dany menedzer czuje si¢ zwigzany oraz
potrzebe upowszechniania wyznawanych wartosci.

Druga perspektywa etyczng wyszczegdlniong przez J. Szczupaczynskiego jest
etyczny instrumentalizm, ktéry charakteryzuje si¢ mniejszym podlozem misyjnym,
wiekszym zorientowaniem na dobro interesariuszy niz na ogélne wartosci, bardziej
zlozonym charakterem motywacji (polaczeniem opinii na temat relacji miedzyludz-
kich z wyznacznikami skutecznosci w biznesie). Grupa reprezentujaca etyczny instru-
mentalizm zostala opisana nastepujaco:

to szeroka kategoria oséb, ktorych umiejetnosci zarzadcze ksztaltowaly sie wraz
22 Tamze, s. 12.
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logiczny legalizm, charakteryzujacy sie

z rozwojem firmy lub w okresie kariery zawodowej poprzedzajacym samodzielna dzia-
falnos¢ gospodarczg. Artykulowane standardy etyczne opierajg sie na praktycznych do-
$wiadczeniach, przemyéleniach i intuicjach moralnych?.

Kolejng perspektywa jest etyczny minimalizm. Istotnym elementem tej katego-
rii jest poglad, zgodnie z ktérym na mozliwos¢ zachowan proetycznych maja wplyw
gléwnie warunki zewnetrzne (otoczenia biznesu), tj. realia rynku, w tym zwlaszcza
przepisy prawne. J. Szczupaczynski wyodrebnil nastepujace konsekwencje wynikajace
z relacji miedzy etyka a prawem?**:

oddzielenie normatywnych postulatéw od praktyki zarzadzania i przedsie-
biorczosci;

podkreslanie odrebnosci i nieprzystawalnosci dwoch porzadkow: tego, co
jest, i tego, co by¢ powinno;

racjonalizacja oportunizmu prawnego w kategoriach etycznych, a wiec poszuki-
wanie etycznych uzasadnien dla praktyki famania lub instrumentalizacji prawa;
przedefiniowanie relacji pomiedzy zarzadzaniem a etyka.

Czwartg i ostatnig perspektywa wskazang przez przywolanego autora jest aksjo-

245,

integralizmem moralnym - przekonaniem, ze skoro wzory skutecznego, pro-
fesjonalnego zarzadzania wyznaczajg obszar etycznego warto$ciowania, to za-
chowania i decyzje zarzadcze s3 temu wartosciowaniu podporzadkowane;
proceduralizmem - zgodnoscig zachowan organizacyjnych ze sformalizowa-
nymi normami i procedurami w przedsigbiorstwie;

lokalizmem standardéw etycznych — odniesieniem do uznania zachowan za
etyczne s3 normy o charakterze lokalnym, np. funkcjonujace w danej branzy;
rygoryzmem moralnym i jednoznacznoscia standardéw - tendencja do po-
strzegania standardow etycznych jako jednoznacznych i bezwzglednie obo-
wiazujgcych.

Badania paradygmatow etycznych w polskim zyciu gospodarczym opisuje réw-
niez W. Gasparski**, przytaczajac m.in. prace J.A. Matela oraz wyniki Raportu o kon-
dycji moralnej spoleczeristwa polskiego opublikowanego w 2002 roku przez Komitet
Socjologii Polskiej Akademii Nauk. Zdaniem J.A. Matela, stwierdzona nieufnos¢ Po-
lakéw wobec ludzi biznesu ma podloze historyczne. Dodatkowo autorzy raportu po
przeanalizowaniu postaw moralnych Polakéw wyszczeg6lnili nastepujace cechy**”:

marginalizacja kategorii moralnych,
struktury ukryte niestanowigce systemu moralnego,
niski poziom refleksji i autorefleksji moralnej,

3 Tenze, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 13.

244

245

246

Tamze, s. 14.
Tamze.
W. Gasparski, Elementy polskiego Zycia gospodarczego w Swietle badan z zakresu etyki i spolecznej

odpowiedzialnosci biznesu, [w:] Etyka biznesu ,,po Enronie”, red. ]. S6jka, Wydawnictwo Humaniora, Poznan 2005,
s. 207-217.
297 Tamze, s. 211-212.
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- autonomia moralna,

- powsciagliwo$¢ w ocenianiu innych,

- dominacja etyki sytuacyjnej nad pryncypializmem moralnym,

- aprobowanie ludzi dokonujacych innych wyboréw moralnych,

- odrzucanie perfekcjonizmu moralnego,

- sekularyzacja moralnosci,

- zamykanie si¢ w kregu wiezi osobistych powodujace erozje etyki zawodowe;.
Niedoskonalosci etyczne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach
polskich opisat takze L. Karczewski, przedstawiajac wyniki badania Etyka i spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu w opinii pracownikéw przeprowadzonego w 2004 roku®*.
Rezultaty ogolnopolskich badan ankietowych dotyczacych tzw. kultury zaufania
w przedsigbiorstwach polskich zaprezentowala takze M. Juchnowicz. Wnioski z tych
badan sg nastepujace’®: 65,60% ankietowanych wskazalo, ze raczej ufa swoim wspot-
pracownikom, 19,39% ufa wspotpracownikom zdecydowanie; 48,52% raczej ufa bez-
posredniemu przelozonemu, a 29,60% ufa mu zdecydowanie.

Wyniki badan socjologicznych dotyczace postaw etycznych danych spoteczenstw
stanowig niezbedny fundament badan grup interkulturowych, gdyz zaréwno pod
wzgledem spotecznym, jak i biznesowo-organizacyjnym interesujace jest zderzenie
sie réznych modeli monokulturowych w $rodowisku interkulturowym. A. Gajda
rozroznit dwa podstawowe pojecia zwigzane z sytuacja spotkania sie kultur: kontakt
i zderzenie. Jako kontakt kultur okreslif sytuacje, gdy w skutek spotkania dochodzi do
integracji miedzy ich przedstawicielami lub nastgpuje swiadome oddzialywanie re-
prezentantéw jednej (aktywnej) kultury na reprezentantéw innej (pasywnej). Moze to
by¢ rowniez uktad okreslonych stosunkéw kulturowych. Zderzenie kultur nastepuje
natomiast w przypadku

dwoch kultur o konfliktowym charakterze, polegajacym na przeciwstawnych wartoéciach
lub zwigzanym po prostu z formg konfliktu (np. podbdj wojenny)>*.

A. Gajda wskazuje ponadto mozliwe reakcje powstajace w wyniku kontaktu kultur®'.
Sa to akceptacja rezultatow zderzenia, postawa tolerancji (przyjazny i ufny stosunek
oraz asymilacja wartosci kultury); przejawy oporu (postawa obronna, substytucja kul-
turowa) oraz powstanie subkultury (kultury grupy czastkowej).

A. Dylus zwraca uwage, ze problematyka funkcjonowania grup wielokulturo-
wych w firmach ma co najmniej dwa wymiary. Zdaniem autorki,

wielkie przedsigbiorstwa ponadnarodowe nie maja przeciez jednolitej kultury, ani tej
samej strategii, zwlaszcza jesli poszczegdlne koncerny pozostaja w swym dzialaniu

#8 1. Karczewski, Etyka biznesu: kulturowe uwarunkowania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole
2008.

29 Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Krakéw 2009, s. 17.

»0]. Gajda, Antropologia kulturowa. Wprowadzenie do wiedzy o kulturze, cz. 1, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls’,
Krakow 2008, s. 117.

251 Tamze, s. 119.
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wzglednie niezalezne. Wynika z tego, Ze w ramach przedsiebiorstwa wielonarodowego
(...) odpowiedzialnosci za watpliwe moralnie dzialania jednego koncernu nie mozna
przypisywa¢ catemu przedsiebiorstwu, poszczeg6lnym jego ogniwom albo kierownictwu

(...)™2

Twierdzenie to poszerza zatem perspektywe oceny etycznej o aspekt rozproszenia
geograficznego przedsigbiorstwa oraz wynikajace z tego rozproszenie odpowiedzial-
nosci za czyny nieetyczne.

M. Zilinek*? w eseju dotyczacym zaleznosci pomiedzy etyka a kulturg grupy in-
terkulturowej zwrdcil uwage na dwie bardzo istotne kwestie. Po pierwsze stwierdzil, ze
mimo iz kazda jednostka wywodzi si¢ z okreslonej, odrebnej kulturowo grupy i z natury
tej przejmuje wzorce zachowan, to jej moralnos¢ ma charakter indywidualny. Oznacza
to, ze nie mozna zakladac, ze wszystkie jednostki z danej grupy kulturowej beda kie-
rowaly si¢ identycznym systemem wartosci. Po drugie istnieja uniwersalne zasady
moralne, takie same na calym $wiecie, dlatego swiadomo$¢ narodowa nie moze by¢
wymowka dla zachowan nieetycznych lub podstawg zjawiska tolerowania niesprawie-
dliwosci. Jednocze$nie zauwazyl, ze w srodowisku wielokulturowym budowanie uni-
wersalnych zasad moralnych nie moze opiera¢ si¢ na stronniczym systemie wartosci
wylacznie jednej osoby lub nacji, ktéra narzuca je jako ogélnie obowigzujace w danej
zbiorowosci interkulturowe;j.

Na podstawie dotychczasowych wynikéw badan®* mozna stwierdzi¢, ze w gru-
pach wielokulturowych funkcjonujacych w biznesie nalezy spodziewac si¢ wystepo-
wania nastepujacych zachowan, konfliktow czy zjawisk o podiozu socjologicznym:

- zachowania separatystyczne grup etnicznych wobec spoleczenstwa etnicznego,

- nasilenie solidarnosci grupowej i obsadzanie stanowisk na zasadach nepoty-

zmu,

- objawy niecheci na linii pracownik - przelozony w sytuacji, gdy strony repre-

zentowane s3 przez grupy kulturowe majace wobec siebie uprzedzenia o pod-
Yozu historycznym, politycznym, religijnym itp.

Potwierdzeniem powyzszych wskazan moga by¢ dane prezentowane przez
E Wilson*?®, ktdra opisata dwa eksperymenty przeprowadzone przez BBC w Wielkiej
Brytanii (2004) i Stanach Zjednoczonych (2003). Eksperyment polegal na przygoto-
waniu fikcyjnych zycioryséw (CV) i przestaniu ich w odpowiedzi na ogtoszenia o pra-
ce do wielu przedsiebiorstw. Na kazde wolne miejsce pracy wystano szes¢ zyciorysow:
trzy sporzadzone przez kobiety (odpowiednio: bialg Europejke, Azjatke muzulman-
ke i czarng Afrykanke), trzy przez mezczyzne (odpowiednio: bialego Europejczyka,
Azjate muzulmanina i czarnego Afrykanina). W Wielkiej Brytanii na rozmowe kwa-

%2 A. Dylus, Przedsigbiorca. .., dz. cyt., s. 234.

3 M. Zilinek, Multicultural and Transnational Dimension in the Moral-identity-of-personality Formation, [w:]
Wielokulturowos¢ — miedzykulturowosc obszarami edukacyjnych odniesien, red. A. Szelag, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls’,
Krakéw 2005, s. 30-31.

24 W. Misiak, Narodowe..., dz. cyt., s. 150-154.

»5 EM. Wilson, Organizational..., dz. cyt., s. 234.
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lifikacyjng zaproszono 23% biatych Europejczykow, 13% Afrykandw i 9% Azjatow.
W Stanach Zjednoczonych, gdzie zyciorysy wzmocniono réwniez obco brzmigcymi
nazwiskami kandydatéw, zaproszono na rozmowe réwniez w wigkszosci biatych apli-
kantéw (jeden na dziesi¢ciu przy wskazniku jeden na pietnastu czarnych aplikantow
i braku wskaznika dla Azjatéw muzulmanéw).

Przeglad zachowan w grupach interkulturowych zaprezentowali takze J. Bratton,
EC. Callinan i P. Sawchuk®* na podstawie badan przeprowadzonych w przedsiebior-
stwach dzialajacych w Wielkiej Brytanii. Wskazali oni na nieréwnosci wéréd pracow-
nikéw danej organizacji, np. na to, ze przedstawiciele grup mniejszosciowych nie zaj-
muja czesto wysokich stanowisk, za to grupa ta jest licznie reprezentowana na najniz-
szym szczeblu struktury organizacyjnej. Rdznice dostrzega si¢ rowniez w wysokosci
wynagrodzen. W wielu przypadkach taki stan rzeczy jest skutkiem praktyk dyskrymi-
nacyjnych wynikajacych z opierania si¢ w procesie decyzyjnym na funkcjonujacych
w spoleczenstwie stereotypach. Autorzy zwracajg uwage, ze bledem przedsiebiorstwa
jest dopuszczanie do tworzenia si¢ w ramach organizacji grup narodowosciowych
i etnicznych. Zréznicowanie personelu sprzyja racjonalnosci decyzji, ale jednoczesnie
nie nalezy zapomina¢ o réznicach kulturowych. Kazde badanie i poréwnywanie do-
$wiadczenia zawodowego, wyksztalcenia czy umiejetnosci powinno by¢ weryfikowa-
ne w kontekscie kraju pochodzenia danej osoby. Nie powinno to jednak prowadzi¢ do
powielania stereotypow, wrecz przeciwnie, kazda jednostka moze by¢ uzyteczna dla
organizacji, ale jej zachowanie bedzie $cisle zwigzane z realiami zycia w kraju pocho-
dzenia (tj. systemem szkolnictwa, poziomem rozwoju spolecznego i ekonomicznego,
funkcjonujaca infrastruktura telekomunikacyjng itp.).

Inne badania przeprowadzili S. Pillay i N. Dorasamy®”’. Przeanalizowali oni po-
wigzanie pomiedzy postrzeganiem danego zachowania jako nieetycznego lub etycz-
nego a kultura danej spolecznosci na przykladzie zjawiska korupcji. Wykazali, ze
mimo ogdlnej krytyki praktyk korupcyjnych rézne spoteczenstwa odmiennie klasyfi-
kowaly poszczegélne zachowania jako korupcyjne lub niekorupcyjne®.

W tabeli 32 zaprezentowano wybrane wyniki opracowane przez M. Guirdham na
podstawie badan European Values Study dotyczace postrzegania warto$ci instrumen-
talnych (tj. wynagrodzenia finansowego, bezpieczenstwa pracy itp.) i ekspresywnych
(tj. zadowolenia z pracy, wazno$ci wykonywanych zadan itp.) przez przedstawicieli
wybranych krajow.

»¢J. Bratton, P. Sawchuk, C. Forshaw, M. Callinan, M. Corbett, Work and Organizational Behaviour, Palgrave
MacMillan, New York 2007.

»7Zob. S. Pillay, N. Dorasamy, Linking cultural dimensions with the nature of corruption: An institutional theory
perspective, ,International Journal of Cross Cultural Management” 2010, 10:363 (wersja on-line).

»8 Zob. réwniez S.M. Lipset, G.S. Lenz, Korupcja, kultura i funkcjonowanie rynkéw, [w:] Kultura ma znaczenie.
Jak wartosci wplywajg na rozwdj spoteczenstw, red. L.E. Harrison, S.P. Huntington, wyd. I, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2003, s. 188-207; C. Fisher, A. Lovell, Business Ethics and Values. Individual, Corporate and International
Perspective, 2* Edition, Prentice Hall, Harlow 2006, s. 424.
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Tabela 32. Warto$ci instrumentalne i ekspresywne w wybranych krajach Europy w 1999 roku

Kraj Wartosci instrumentalne Wartosci ekspresywne
Austria 2,25 4.3
Belgia 2,2 4,2
Biatorus 1,7 2,4
Czechy 2,2 3.2
Dania 1,6 3,6
Finlandia 2,25 3,9
Francja 1,75 3,75
Grecja 2,8 5,0
Hiszpania 2,9 3,75
Islandia 2,5 5,1
Litwa 2,6 32
Lotwa 1,5 2,35
Polska 3,1 5,2
Portugalia 2,5 3,75
Rumunia 3,1 6,0
Stowacja 2,4 2,4
Stowenia 3,4 7,1
Szwajcaria 3,25 5,5
Szwecja 2,15 4,2
Ukraina 2,7 4,3
Wegry 3,7 6,7
Wielka Brytania 2,7 3,6
Wtochy 3,2 6,0

Zrédto: M. Guirdham, Communication across Cultures at Work, 2" Edition, Palgrave MacMillan, London 2005, s. 135.

We wszystkich analizowanych przypadkach wartosci ekspresywne sa istotniejsze dla
respondentdw, czyli mimo gloszonego stwierdzenia, ze ludzie pracuja wylacznie dla
pieniedzy, réwnie wazna, a nawet w wielu przypadkach wazniejsza, staje si¢ satysfak-
cja z wykonywanej pracy.

Warto réwniez przytoczy¢ wyniki badan zespoléw interkulturowych w filiach
zagranicznych korporacji transnarodowych w Polsce przeprowadzonych przez
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M. Rozkwitalska®®. Autorka wskazala, ze co prawda 93,2% respondentéw dostrzega
odmienno$¢ zachowan obcokrajowcdw, ale tylko 9,1% oséb uwaza, ze zachowania te
s3 przyczyng czestych probleméw w ich pracy. Mozna zatem uzna¢, ze réznorodno$é
kulturowa w organizacji nie musi by¢ przyczyng konfliktéw, zmniejszenia efektyw-
nosci itp. skutkéw negatywnych. Do obszaréow, w ktorych respondenci dostrzegali
bariery kulturowe, nalezaly: komunikacja, wdrazanie lub stosowanie rozwigzan kor-
poracyjnych, kultura organizacyjna, szkolenia i polityka awanséw oraz wspoétpraca
wewnetrzna. Z punktu widzenia tematyki niniejszego opracowania istotne jest roz-
winiecie problemu barier kulturowych zwigzanych z kulturg organizacyjng. Zdaniem
respondentéw, podstawowym mankamentem w powyzszym zakresie jest poczucie
odrebnosci filii wobec innych jednostek inwestora zagranicznego. Poza tym wymie-
niano takie zjawiska, jak: nieche¢ pracownikéw do powielania kultury korporacyjnej
(zwlaszcza w zakresie artefaktow), nieumiejetne wdrazanie kultury organizacyjnej
(niedostateczna liczba szkolen, brak komunikacji itp.) oraz rozbieznos¢ pomiedzy de-
klaracjami a faktycznymi dziataniami kadry kierowniczej.

A. Dylus*®, analizujgc funkcjonowanie grup pracowniczych zréznicowanych
kulturowo, podaje w watpliwos$¢ zasadno$¢ narzucania ponadnarodowych norm
etycznych we wszystkich oddziatach przedsiebiorstwa globalnego czy ujednolicania
norm w grupach interkulturowych. Majac §wiadomos¢ réznorodnosci zachowan
i postaw, A. Dylus zaleca stosowanie strategii mieszanej zarzadzania grupami wie-
lonarodowos$ciowymi. Jej podstawa jest przestrzeganie tzw. hipernorm przy jed-
noczesnym respektowaniu czy cho¢by uwzglednianiu odmiennosci (tzn. specyfiki
kulturowej, $wiadomosci moralnej, zwyczajow, tradycji itp.). Autorka definiuje hi-
pernormy jako

normy wyznaczajace absolutne minimum moralne, obejmujace co najmniej: podsta-
wowe prawa czlowieka (prawo do wolnosci, fizycznego bezpieczenstwa, udziatu w zy-
ciu politycznym, do wlasnosci) oraz przyznanie kazdej osobie ludzkiej réwnej godnosci

i szacunku?,

AK. Leong i Ch. Chiu** podkreslaja natomiast szczegolny wplyw wielokulturo-
wych zespotéw ludzkich na wzrost kreatywnosci. Dodaja, ze wedlug teorii motywa-
¢ji poznania kulturowego osoby nie odbieraja biernie wptywoéw kulturowych. Wrecz
przeciwnie, inspirujg si¢ pomystami z réznych tradycji. Tezy te s3 zgodne m.in.
z wynikami badan przeprowadzonych przez E. Arce i A. Arauja’®”, ktérzy analizowali
wplyw kultury w organizacji na poziom kreatywnosci i innowacji w centrach techno-
logicznych.

»% M. Rozkwitalska, Bariery w zarzgdzaniu miedzykulturowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji
transnarodowych, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 162-181.

20 A, Dylus, Przedsigbiorca. .., dz. cyt., s. 235-245.

! Tamze, s. 236.

%2 AK. Leung, C. Chiu, Multicultural Experience, Idea Receptiveness, and Creativity, ,Journal of Cross-Cultural
Psychology” 2010, no 41 (5-6).

23 E. Arce, A. Araujo, Culture, Creativity and Innovation in Technology Centres: The Case of Robotiker -
TECNALIA, [w:] Innovation in Management, red. Ch. Wankel, P. Odrakiewicz, W. Strnad, M. Sivert, Wydawnictwo
Naukowe PWSBIJO, Poznan 2009, s. 171-192.
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Badania nad efektywno$cia, kreatywnoscia i innowacyjnoscig interkulturowych ze-
spotéw ludzkich prowadzono réwniez na zlecenie Unii Europejskiej w 2008 roku®**. Wy-
kazano, ze to wlasnie przedsigbiorstwa z sektora MSP sa najlepsza sferg do wdrazania kul-
tury organizacyjnej opartej na czerpaniu korzysci z wielokulturowosci ich pracownikéw.

Jako podsumowanie warto przytoczy¢ zdanie J.A. Majcherka, ktoéry rozwazajac
zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa zachowania cztowieka w odniesieniu do kultury,
zauwazyl, ze

we wspdlczesnych kulturach zachodzi ponadto proces, ktéry mozna nazwaé (trawe-
stujac Lévi-Straussa) ich ,,schtadzaniem’, ,stygniecieny’, ostabianiem ich intensywnosci
i ekspansywnosci, a wiec sity oddziatywania. To niekoniecznie odbiera im integralno$¢
i trwatoé¢, natomiast nadaje autentycznos¢ i dowolno$é®®.

Jednostki reprezentujace dang kulture moga zatem plynnie dostosowywac sie
do innej kultury, na czas staty lub dowolny, czyli np. bedac w pracy, moga przyjmo-
wa¢ kulture organizacji. Zaprezentowane badania jednoznacznie wskazujg istnienie
réznic pomiedzy poszczegélnymi modelami monokulturowymi. Wyartykulowano
réwniez ogoélne wnioski dotyczace funkcjonowania grup wielokulturowych, wymie-
niajac zaréwno implikacje pozytywne (wzbogacanie kultury poprzez dywersyfikacje
kulturowa czlonkéw danej spotecznosci), jak i negatywne (postgpowanie oparte na
stereotypach, dyskryminacji itp.).

4 Continuing the Diversity Journey. Business Practices, Perspectives and Benefits, European Commission, 2008.
5 J.A. Majcherek, Kultura, osoba, tozsamos¢. Z zagadnien filozofii i socjologii kultury, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie, Krakow 2009, s. 90.



ROZDZIAL 11

KULTURA ORGANIZACY)JNA PRZEDSIEBIORSTW
WIELONARODOWOSCIOWYCH - OPIS BADAN
WLASNYCH

3.1. ZALOZENIA BADAWCZE

Studia literaturowe oraz biezace obserwacje zycia gospodarczego potwierdza-
ja powszechng tendencj¢ umig¢dzynarodawiania zasobow ludzkich wspdtczesnych
przedsigbiorstw. Jednoczesnie zauwazy¢ nalezy brak doswiadczenia polskich mene-
dzeréw w zarzadzaniu wielokulturowym zespolem pracowniczym, spowodowany
m.in. nieupowszechnianiem wzorcéw teoretycznych i praktycznych w tym zakresie.
Ponadto w sferze edukacji menedzerskiej pojawily si¢ dwa negatywne zjawiska. Po
pierwsze nawet jezeli organizuje si¢ szkolenia interkulturowe, to sa one ukierunkowa-
ne na wskazywanie réznic w kulturach poszczegoélnych krajow, a nawet utrwalanie ste-
reotypow. Poruszana tematyka nie dotyczy zatem wspdtdziatania ludzi pochodzacych
z odmiennych kultur w tym samym $rodowisku pracy. Po drugie we wspolczesnych
naukach o zarzadzaniu coraz cze$ciej zdarzaja sie, niestety, publikacje kwestionujace
zasadnos¢ poruszania tematyki kultury w odniesieniu do organizacji gospodarczych.
W konsekwencji w przedsiebiorstwach wielonarodowosciowych powstaja problemy,
ktorych zrédet dopatruje si¢ (z braku wiedzy oraz doswiadczenia) w réznicach kultu-
rowych, co oczywiscie utrudnia ich rozwiazanie.

W zwigzku z powyzszym za cel gtéwny badania autorka przyjeta sprawdzenie,
czy kultura organizacyjna moze stanowi¢ narzedzie zarzadzania wielonarodowoscio-
wymi zespolami pracowniczymi. Jezeli tak, to w jaki sposdb nalezy te kulture formu-
fowa¢, wdrazac¢ i ksztaltowa¢. Ponadto, uznajac model géry lodowej E. Scheina za
zrodtowy model kultury, postanowiono przeanalizowa¢, czy mozliwe jest okreslenie
zespolu zasad moralnych, ktére beda przestrzegane przez pracownikéw pochodza-
cych z réznych grup kulturowych, ale pracujacych w jednym zespole/przedsigbior-
stwie. Nawigzujac do wybranego celu, sformulowano nastepujace hipotezy badawcze:

1. Czy kultura organizacyjna danego przedsiebiorstwa moze stanowi¢ wzorzec

kulturowy dla wielonarodowych zespoléw pracowniczych?
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2. Czy istniejg uniwersalne normy moralne, ktére moga stanowi¢ ideowy funda-

ment kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa?

Majac na uwadze koniecznos¢ zweryfikowania hipotez zaplanowano przeprowa-
dzenie badan o réznym charakterze, ktére doprowadzily do osiggnigcia szczegdto-
wych celéw badawczych. Szczegélowe powigzania pomigdzy hipotezami a odpowia-
dajacymi im celami badawczymi zaprezentowano w tabeli 33.

Tabela 33. Hipotezy i cele badawcze

Lp. Hipoteza Cel badania

1. Czy kultura organizacyjna danego | Inwentaryzacja dotychczasowych teorii i koncep-
przedsigbiorstwa moze stanowi¢ | cji na temat zarzadzania wielonarodowo$ciowym
wzorzec kulturowy dla wielonaro- | (wielokulturowym) zespotem pracowniczym.
dowych zespoléw pracowniczych? Zidentyfikowanie réznic w zarzadzaniu personelem
mono- i wielokulturowym.

Wykazanie znaczacej roli kultury organizacyjnej
jako narzedzia zarzadzania wielonarodowoscio-
wym (wielokulturowym) zespolem pracowniczym.

2. Czy istniejg uniwersalne normy mo- | Wskazanie réznic i podobienstw zachowan nie-
ralne, ktore moga stanowi¢ ideowy | etycznych w biznesie na §wiecie.

fundament kultury organizacyjnej | Wskazanie teorii i koncepcji okreslajacych zalez-
danego przedsigbiorstwa? noé¢ pomiedzy etyka a efektywnos$cig w biznesie.
Opisanie najwazniejszych dokumentéw okresla-
jacych podstawowe zasady etyczne obowigzujgce
w skali calego $wiata i dotyczace w szczegélnosci
sfery biznesu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przyjetego schematu koncepcyjnego wynikal dobér metod i technik badaw-
czych, a takze zakres przedmiotowy i podmiotowy. Dodatkowo rozleglos¢ meryto-
ryczna i geograficzna badan wplyneta w konsekwencji na ich zakres czasowy.

3.2. METODYKA BADAN

Badania zjawisk i zaleznosci w grupach spolecznych, a do takich niewatpliwie
zaliczy¢ nalezy badanie interakcji i postaw wystepujacych wsrdd czltonkéw organiza-
cji, w tym przedsiebiorstw, wymagaly zastosowania metod oraz technik badawczych
powszechnych w psychologii, socjologii i psychologii spotecznej. W tabeli 34 zapre-
zentowano szczegélowy wykaz metod i technik, ktérymi postuzono sie przy realizacji
wyznaczonych celéw badawczych.
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Tabela 34. Metody i techniki badawcze

Metody i techniki
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Inwentaryzacja dotychczasowych teorii
i koncepcji na temat zarzadzania wielo- X
narodowosciowym (wielokulturowym)
zespolem pracowniczym.
Zidentyfikowanie réznic w zarzadzaniu
- X X X X X X X
personelem mono- i wielokulturowym.
Wykazanie znaczacej roli kultury orga-
nizacyjnej ]ako, Illarzgdma .zarza!dzama < < < X X
wielonarodowosciowym (wielokulturo-
wym) zespolem pracowniczym.
Wskazanie roznic i podobienstw zacho-
X X X X X X

wan nieetycznych w biznesie na $wiecie.

Wskazanie teorii i koncepcji okreglaja-
cych zalezno$¢ pomiedzy etyka a efek- X
tywnoécia w biznesie.

Opisanie najwazniejszych dokumentéw
okreslajacych podstawowe zasady etyczne
obowiazujace w skali catego swiata i doty-
czace w szczegolnosci sfery biznesu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dodatkowo z uwagi na fakt, Ze w prezentowanych badaniach szczegdlne zna-
czenie maja zjawiska i zaleznosci wystepujace w grupie interkulturowej, zastosowano
metody i techniki z zakresu badan antropologicznych, psychologii kultury, kulturo-
znawczych oraz etnologicznych. W tabeli 35 wskazano dziedziny nauki, z ktérych
czerpano wiedze i inspiracje w trakcie prowadzenie studiow literaturowych.
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Tabela 35. Interdyscyplinarne podejscie do badan literaturowych i czasopi$mienniczych

Dziedzina nauki wedlug klasyfikacji
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego®

<
8
3
:
. g £ |
Cel badania o « k] 2
< fie < &L
N = 2
= Q on = <
s = 8 ) B <
N = =} = g o0 S
° = = L o = Y
. ) = 1% = ) 2
=2 = < e =} < =
E S = B = 9 B
3 S = g | & =
Z = 2 < 4 A %
Inwentaryzacja dotychczasowych teorii i kon- X X X
cepcji na temat zarzadzania wielonarodowo-
$ciowym (wielokulturowym) zespofem pra-
cowniczym.
Zidentyfikowanie réznic w zarzadzaniu X X X X X
personelem mono- i wielokulturowym.
Wykazanie znaczacej roli kultury organiza-
cyjnej jako narzedzia zarzadzania wielonaro- X X X X X X
dowosciowym (wielokulturowym) zespotem
pracowniczym.
Wskazanie réznic i podobienstw zachowan X X
nieetycznych w biznesie na $wiecie.
Wskazanie teorii i koncepcji okredlajacych
zalezno$¢ pomiedzy etyka a efektywnoscia X X X X X
w biznesie.
Opisanie najwazniejszych dokumentéw okre-
Slajacych podstawowe zasady etyczne obowig- X X
zujace w skali calego Swiata i dotyczace w szcze-
golnosci sfery biznesu.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na koniecznos¢ stosowania wielu metod przy diagnozie zjawisk o podtozu socjo-
logicznym wskazywal juz w latach trzydziestych XX wieku F. Znaniecki, ktéry twier-
dzil m.in., ze badacz wartosci kultury w odniesieniu do przedmiotéw kultury musi

dziala¢ na dwa sposoby:

interpretujac to, co komunikujg - bezposrednio lub posrednio - ludzie, ktérych system
kulturowy jest przez niego badany, na temat swoich doswiadczen z tymi przedmiotami
kulturowymi badz obserwujgc ich widoczne z zewnatrz zachowanie w stosunku do tych

przedmiotow’.

' E. Znaniecki, Metoda socjologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 71.
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Oczywiscie twierdzenie to wskazywano réwniez w innych publikacjach, zwlasz-
cza dotyczacych badania postaw. Przytoczy¢ tu mozna chocby pozycje B. (A.N.)
Oppenheima® czy M. Proctera’.

Badania miedzykulturowe bedace przedmiotem niniejszego opracowania stano-
wig specyficzny rodzaj badan socjologicznych. Zdaniem jednych z najwybitniejszych
naukowcoéw z tej dziedziny, D. Matsumota i L. Juang*, najwazniejszymi umiejetno-
$ciami, ktorymi musza wykazac si¢ badacze, sa umiejetnos¢ trafnego odczytywania
i interpretowania wynikow badan, ale co najwazniejsze, umiejetno$¢ dokonywania
ich niezaleznej oceny. Dlatego tez zalecili pie¢ podstawowych rodzajow badan mie-
dzykulturowych: miedzykulturowe badania poréwnawcze (poréwnanie co najmniej
dwoch kultur pod wzgledem pewnej zmiennej), badania wyjasniajace (ustalenie
przyczyn wystepowania réznic miedzy kulturami), badania ekologiczne (weryfiko-
wanie hipotez poprzez badania na duzych populacjach, tj. catych krajach lub kultu-
rach), miedzykulturowe badania walidacyjne (ustalenie, czy narzedzie pomiaru danej
zmiennej, opracowane w jednej kulturze, jest zrozumiale i uzyteczne w innej kul-
turze) oraz badania etnograficzne (badanie poprzez uczestnictwo w danej kulturze,
czyli doswiadczenia wlasne, osobiscie i bezposrednio gromadzone przez badacza in-
formacje oraz obserwacje). Sposrdd tych rodzajow badan autorka nie przeprowadzita
jedynie badania ekologicznego, pozostawiajac to zadanie do wykonania na kolejnych
etapach pracy naukowej. Badania te bedg mialy dodatkowo charakter weryfikujacy
wyniki zaprezentowane w niniejszej publikacji.

Réwniez W. Misiak wskazuje, ze mimo iz wérdd badaczy znacznym powodze-
niem cieszg si¢ metody ilo$ciowe, to

bardziej interesujace wyniki osiagaja badacze, ktorzy stosuja mniej konwencjonalne
metody jakosciowe, takie jak: metody autobiograficzne, analizowanie biegu zycia (life
history), historii méwionej (oral history)®.

Podobny poglad reprezentowat L.J. Cronbach, ktéry w swojej ksiagzce Essentials
of Psychological Testing podkreslil istotne znaczenie metod ilosciowych w badaniach
o charakterze spolecznym, ale jednocze$nie przytoczyl nastepujacy przyklad obrazu-
jacy negatywne aspekty upodobania badaczy wylacznie do takich metod:

tydzien przed $lubem ksiecia Karola brytyjska prasa poszukiwata informacji, ktére po-
zwalalyby przewidzie¢, jaka bedzie ksiezna. Poniewaz przyszla ksiezna byta przed-
szkolanka, ktéry§ z dziennikarzy skontaktowal sie z jednym z jej wychowankow
i spytat go ,.Jaka ona [Diana] byta”. Padla odpowiedz ,,Nie wiem, nigdy mi nie powiedziata™.

2 B. (A.N.) Oppenheim, Questionnaire Design, Interviewing and Attitude Measurement. New Edition, Pinter
Publishers, London-New York 1992.

* M. Procter, Measuring attitudes, [w:] Researching Social Life, red. G. Nigel, Sage Publications, London-
Thousand Oaks-New Delhi 1996.

*D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia miedzykulturowa, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007,
s. 47-84.

® W. Misiak, Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Wydawnictwa UW, Warszawa 2004, s. 22.

¢ L.J. Cronbach, Essentials of Psychological Testing, 5" Edition, Harper Collins Publishers, Rosewood Drive
Danvers 1990, s. 41 (na podstawie ttumaczenia autorki).
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L.J. Cronbach konkluduje, ze wigkszos$¢ badaczy (zwtaszcza psychologéw) zachowuje
sie tak, jak to pytane dziecko, czyli 90% informacji dotyczacych osobowosci, zaintere-
sowan czy postaw zbiera na podstawie wywiadéw. Inna grupa psychologéw natomiast
zachowuje sie jak reporterzy, czyli bazuje na wrazeniach i opiniach innych oséb, tzw.
opiniach z drugiej reki. Bardzo rzadko stosowane, a potencjalnie najlepsze sa jednak
obserwacje bezpos$rednie i systematyczne.

Zgodnie z najlepszymi praktykami metodyki w badaniu bedacym przedmiotem
opracowania w szczegdlnosci postuzono si¢ nastepujacymi metodami:

- badanie ankietowe (zwane réwniez sondazem ankietowym lub lustracja),

majace znamiona mi¢dzykulturowych badan poréwnawczych;

- wywiad bezposredni;

- studium w terenie, stanowigce forme¢ badan etnograficznych;

- eksperyment naturalny, majacy by¢ podstawg badan wyjasniajacych;

- analiza doswiadczen wilasnych autorki.

Przy badaniu ankietowym zastosowano kwestionariusz opracowany w jezyku
polskim i angielskim. Ankieta skfada si¢ z czterech pytan otwartych. Wskazang for-
me pytan zastosowano celowo, gdyz z badawczego punktu widzenia bardziej istotne
bylo poznanie modelu etycznego powielanego w danej kulturze niz rozklad danego
zachowania w badanej populacji. Praktycznie niemozliwe bylo zastosowanie pytan
zamknietych, z zalozenia sugerujacych, gdyz tym samym byloby to jedynie badanie
modelu polskiego w warunkach innej kultury. Innymi stowy, autorka ankiety, bedac
Polka, nieswiadomie sugerowataby odpowiedzi wynikajace ze specyfiki doswiadczen
socjokulturowych Polski. Przy takim rozwigzaniu respondenci pochodzacy z innych
krajow potwierdzaliby lub nie wystepowanie tegoz modelu w ich srodowisku kulturo-
wym. Zagrozenie $wiadomego badz nie§wiadomego narzucania wlasnego $wiatopo-
gladu przez badacza poprzez zastosowanie pytan zamknietych w badaniach socjolo-
gicznych podkreslit m.in. A. Sulek, stwierdzajac, ze

w kwestionariuszach ankietowych dominuja pytania zamkniete - wygodne, lecz zdradli-
we. Zadane sg w okre$lonym jezyku i tylko w takim jezyku badany moze na nie odpo-
wiedzie¢. Tym wigc, co pytania zamkniete sugeruja ze swej istoty, nie sg jakie$ konkretne
odpowiedzi, lecz sposdb opisu rzeczywistos$ci wyrdzniony przez samego badacza, przez
jego jezyk, naukowa wiare lub spoleczng ideologie’.

Analizujac odpowiedzi respondentdw, zastosowano uporzagdkowanie w zakresie
poszczegdlnych kategorii problemowych. W ramach kazdej z kategorii wyodrebnio-
no plaszczyzny, w ktérych analizowano i opisywano poszczegdlne zjawiska. Uklad
powigzan pomiedzy kategoriami i ptaszczyznami kodowania pytan zaprezentowano
w tabeli 36.

7 A. Sutek, Ogrdod metodologii socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 57.
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Tabela 36. Zastosowane zasady kodowania pytan w badaniu ankietowym

Analizowane Kategoria Plaszczyzna
zjawisko/pojecie przyporzadkowania przyporzadkowania
Sukces w biznesie Kategorie indywidualne | Polepszenie statusu finansowego

Polepszenie statusu spolecznego

Wtasna dzialalno$¢ gospodarcza

Niezaleznos¢/samorealizacja

Kategorie spoteczne

Zadowolenie/rozwoéj pracownikéw

Uczciwos¢

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

Kategorie biznesowe

Zysk/rentownos¢

Dobra pozycja rynkowa

Realizowanie celéw/misji

Zadowolenie klientéw

Inne

Nieetyczny
biznesmen

Kategorie indywidualne

Izolowanie si¢ od rodziny i znajomych

Wykorzystywanie osobistych kontaktéw

Kategorie spoleczne

Dzialania przeciw pracownikom

Dzialania przeciw osobom trzecim

Agresja, mobbing, molestowanie

Lamanie norm

Kradziez

Korupcja

Oszustwa

Oszukiwanie Skarbu Panstwa

Oszustwa prawne

Kategorie biznesowe

Dzialanie na szkode wlasnego przedsiebiorstwa

Oszukiwanie udzialowcow

Oszukiwanie klientéw

Zatajanie prawdziwych informacji
o przedsigbiorstwie

Nieuczciwa konkurencja
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cd. tab. 36

Nieetyczny Kategoria pracownik Naruszanie godno$ci osobistej
pracodawca ] .
Naruszanie przepisow prawa pracy
Dyskryminacja
Kategoria pracodawca Styl zarzadzania
Warunki pracy
Kategorie biznesowe Dzialanie na szkode przedsiebiorstwa
Nieuczciwa konkurencja
Nieetyczny Kategoria Dzialanie na szkode przedsigbiorstwa
pracownik przedsiebiorstwo

Kradzieze

Rozpowszechnianie ztych opinii i informacji
o przedsigbiorstwie

Naduzywanie przywilejéw wynikajacych z prawa
pracy lub famanie przepiséw prawa pracy

Niesolidne wykonywanie pracy

Podwazanie autorytetu przelozonego

Kategoria pracownik

Lapownictwo

Oszustwa, klamstwa

Kategoria
wspOlpracownicy

Dzialanie na niekorzy$¢ wspotpracownikow

Donosicielstwo

Uwtaczanie godnosci osobistej

Powodowanie konfliktow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przy kodowaniu odpowiedzi na pytanie pierwsze, dotyczace zdefiniowania suk-
cesu w biznesie, postuzono si¢ czterema grupami kategorii:
a) kategorie indywidualne - stosowane w przypadku okreslania sukcesu wylacz-
nie w sferze korzysci wlasnych biznesmena, takich jak:

— polepszenie statusu finansowego;
- polepszenie statusu spolecznego;

- otwarcie i prowadzenie dziatalnosci gospodarczej;
- osiaggniecie poczucia niezaleznosci i samorealizacji;

b) kategorie spoleczne - do ktoérych zaliczano odpowiedzi wskazujace na prze-
jawy sukcesu otoczenia przedsigbiorcy, w tym zwlaszcza dzialania w ramach
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu;
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c)

d)

kategorie biznesowe — w ktorych zebrano odpowiedzi respondentéw utoz-
samiajgcych sukces w biznesie z sukcesem samego przedsi¢biorstwa; w tym
przypadku wymiarami powodzenia byty wyniki finansowe, strategiczne itp.;
kategoria inne — do ktérej zaliczano odpowiedzi interesujace i istotne, ale nie-
podlegajace wskazanej klasyfikacji.

Do analizy odpowiedzi na pytanie drugie, dotyczace okreslenia postaw i zacho-
wan nieetycznego biznesmena, zdefiniowano réwniez trzy kategorie:

a)

b)

indywidualne — odnoszace si¢ do zycia osobistego biznesmena, w ktérych zgru-
powano odpowiedzi zwigzane z dwiema skrajnie rozbieznymi postawami:

- izolowaniem si¢ biznesmena od rodziny i znajomych, np. wskazania doty-
czace porzucania wspdétmalzonkéw, zmiany przyjaciél itp.;

- wykorzystywaniem osobistych kontaktéw - do tej podkategorii zakwalifi-
kowano odpowiedzi wskazujace na cyniczne i przesadne korzystanie w dzia-
talnosci biznesowej ze znajomosci z najblizszymi osobami (uktady rodzinne,
przyjacielskie, nepotyzm, kumoterstwo itp.);

spoleczne - dotyczace postaw i zachowan biznesmena majacych negatywny
wplyw na jednostki, grupy spoleczne oraz cate panistwo. Do tej kategorii zaliczono:
- dzialania przeciw pracownikom - np. wymuszanie pracy w godzinach nad-
liczbowych, bez umowy o prace, niewyplacanie §wiadczen finansowych itp.;
- dzialania przeciw osobom trzecim - najcze$ciej utozsamiane z wykorzysty-
waniem, pomijaniem, lekcewazeniem, kolokwialnie nazywane osigganiem
celu po trupach;

- agresje, mobbing, molestowanie — celowo wyodrebniono t¢ grupe zachowan
z grupy zwigzanej z dziataniami na niekorzys¢ pracownikéw, by uwypukli¢
konkretne, negatywne praktyki nieetyczne w przedsiebiorstwach. Dodatkowo
jako agresje przyjeto klasyfikowac wszelkie jej przejawy i formy, czyli zaréwno
stowng oraz fizyczng, czynng i bierna;

- lamanie norm - w tej grupie znalazly si¢ odpowiedzi dotyczace nieprze-
strzegania przez biznesmenodw zasad i norm przyjetych w danym $rodowisku,
branzy czy grupie zawodowej;

- kradziez - rozumiang jako kradziez cudzego mienia w celu uzyskania ko-
rzy$ci majatkowej;

- korupcje - rozumiang szeroko, czyli nie tylko sensu stricto jako przyjmowa-
nie korzysci finansowych, ale réwniez jako fapownictwo, czyli przestepstwo
polegajace na wreczaniu, braniu lub zadaniu korzysci majatkowej lub osobi-
stej, a takze tworzenie nielegalnych ukladéw, lobbowanie itp.;

- oszustwa — grupa odpowiedzi ogoélnych, blizej niezdefiniowanych, ale zwig-
zanych z oszustwem;

- oszukiwanie Skarbu Panstwa — nieuiszczanie wymaganych optat, podatkow,
sktadek itp.;

- oszustwa prawne — zwigzane z omijaniem (szukaniem luk prawnych) czy
celowym nieprzestrzeganiem przepisow prawnych oraz wspdlpraca z grupa-
mi przestepczymi;
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<)

biznesowe — zwigzane z réznymi sferami dziatalno$ci na rynku, a w szczegdlnosci:
- dzialaniem na szkode¢ wlasnego przedsiebiorstwa — zaréwno celowe decyzje
finansowe, jak i famanie tajemnicy przedsigbiorstwa, prowadzenie do nieko-
rzystnych alianséw, przeje¢;

- oszukiwaniem udzialowcow - w tym takze wspdlnikow, akcjonariuszy, in-
westorow itp.;

— oszukiwaniem klientéw - wszelkie formy dzialan polegajacych na niedo-
trzymywaniu warunkéw umowy, przeklamywaniu ofert, nieterminowych
platnosciach, ale jednoczesnie wytwarzanie szkodliwych produktéw, niepro-
fesjonalne §wiadczenie ustug, produkowanie i §wiadczenie ustug niskiej jako-
$ci przy nieadekwatnej cenie itp.;

- zatajaniem prawdziwych informacji o przedsigbiorstwie — zwlaszcza doty-
czacych kondycji finansowej, zasobéw materialnych, kwalifikacji i kompeten-
¢ji, doswiadczenia itp.;

- nieuczciwg konkurencjg — rozumiang wielorako, czyli zaréwno jako szpie-
gostwo gospodarcze, nieuczciwe przejmowanie pracownikéw konkurencji,
jak i donosy do podmiotéw kontrolnych w panstwie itp.

Przy analizowaniu odpowiedzi na pytanie trzecie, dotyczace zachowan i postaw
nieetycznego pracodawcy, zastosowano nastepujace kategorie kodowania:

a)

b)

kategoria pracownik — w ktdrej zgromadzono odpowiedzi odnoszace si¢ do
negatywnych zachowan i postaw pracodawcéw bezposrednio wobec pracow-
nikéw. W kategorii tej wyodrebniono nastepujace subkategorie:

- naruszanie godnosci osobistej — wszelkie zachowania zwigzane z publicz-
nym ponizaniem, lekcewazeniem, obrazaniem pracownika, praktykami mob-
bingu, napastowania seksualnego itp.;

- naruszanie przepisoéw prawa pracy — $wiadome dzialanie pracodawcy nie-
zgodne z obowigzujacymi przepisami, np. wymuszanie pracy w godzinach
nadliczbowych, zwalnianie kobiet w cigzy, zwalnianie bez podania przyczyny
itp.;

- dyskryminacja - subkategoria wydzielona celowo, grupujaca wszelkie for-
my dyskryminacji, tj. ze wzgledu na pte¢, wiek, rase, religie, stopien niepelno-
sprawnosci, aparycje itp.;

kategoria pracodawca - dotyczaca sposobu sprawowania wladzy przez praco-
dawce i kierowania przedsi¢biorstwem oraz zarzadzania personelem. Podzie-
lono jg na:

— styl zarzadzania - okreslajacy zachowanie pracodawcy wynikajace przede
wszystkim z jego osobowosci, wiedzy i doswiadczenia w zakresie wspotpra-
cy z pracownikami, sposobu podejmowania decyzji, zarzadzania zasobami,
np. nie oszukuje, nie jest zbyt autorytarny, obiektywnie ocenia pracownika,
stwarza mozliwo$¢ rozwoju lub nie, nie kradnie pomystéw pracownikéw, nie
kieruje si¢ wylacznie osobistymi korzys$ciami, unika odpowiedzialnosci, de-
motywuje pracownikow itp.;



<)

- warunki pracy - zorganizowane przez pracodawce materialne warunki pracy,
np. jakos¢ sprzetu, wyglad obiektow budowlanych, ergonomia stanowisk pra-
cy itp,;

kategorie biznesowe — okre$lajace zachowanie pracodawcy wobec przedsie-
biorstwa jako calosci i wobec konkurencji. Wyodregbniono nastepujace pod-
kategorie:

- dzialanie na szkodg¢ przedsigbiorstwa — zachowania i postawy wpltywajace
na niekorzys¢ przedsigbiorstwa lub ukierunkowanie na osiggniecie korzysci
osobistych dzigki zajmowanemu stanowisku, np. fapéwkarstwo, ujawnianie
informacji poufnych, kradzieze itp.;

- nieuczciwa konkurencja - zachowania i postawy oddzialujace na niekorzys¢
konkurencji, np. przekupywanie lub przejmowanie pracownikéw konkuren-
cji, szpiegostwo gospodarcze itp.

Ostatnie pytanie, dotyczace postaw i zachowan nieetycznego pracownika, kodo-
wano w nastepujacych kategoriach i subkategoriach:

a)

b)

kategoria przedsigbiorstwo - zawiera odpowiedzi dotyczace nieetycznych
zachowan pracownika wobec przedsigbiorstwa, w ktérym jest zatrudniony.
W tej grupie wyodrebniono nastepujace podkategorie:

— dzialanie na szkode przedsiebiorstwa — wszelkie zachowania majace na celu
$wiadome lub nie§wiadome ostabienie przedsigbiorstwa, w tym np. wspol-
dziatanie z konkurencja, zdradzanie tajemnicy stuzbowej, niszczenie mienia,
falszowanie wynikéw finansowych, raportéw, sprawozdan, korzystanie ze
sprzetu firmy do celéw prywatnych, praca dla konkurencji, niewlasciwe za-
chowanie wobec klientéw i kontrahentéw przedsiebiorstwa itp.;

- kradzieze - z uwagi na skale wskazan celowo wyodrebniono te subkategorig;
- rozpowszechnianie zlych opinii i informacji o przedsigbiorstwie;

- naduzywanie przywilejow wynikajacych z prawa pracy (np. urlopu na zada-
nie) lub famie przepiséw prawa pracy (np. symulacja choroby);

- niesolidne wykonywanie pracy - niestaranne, nieterminowe wykonywanie
powierzonych zadan i czynnosci, wykorzystywanie czasu pracy do zalatwie-
nia prywatnych spraw, przeklamania w rozliczaniu czasu pracy (skracanie
dnia pracy, doliczanie godzin w rozliczeniach, sp6znianie si¢), spozywanie
alkoholu i uzywek w czasie pracy lub po pracy (w przypadku, gdy takie za-
chowanie wplywa na efektywno$¢ pracy w kolejnym dniu), nieprzestrzeganie
zasad bezpieczenstwa i higieny pracy itp.;

- podwazanie autorytetu przelozonego;

kategoria pracownik - zachowania pracownika odnoszace si¢ do dzialan nie-
przynoszacych bezposredniej szkody przedsiebiorstwu, ale posrednio uwta-
czajace jej dobremu imieniu lub stwarzajgce zagrozenie powstania sytuacji
negatywnych dla przedsigbiorstwa, w szczegolnosci:

- lapownictwo;

- oszustwa i klamstwa;
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c) kategoria wspolpracownicy — dzialania pracownikéw skierowane przeciwko
innym pracownikom przedsi¢biorstwa:
- dzialanie na niekorzys$¢ wspdtpracownikdow, tj. wykorzystywanie, lekcewa-
zenie, umniejszanie i/lub przejmowanie czyich$ zastug itp.;
- donosicielstwo;
- uwlaczanie godnosci osobistej, tj. dyskryminowanie, ublizanie, obrazanie,
obmawianie, plotkowanie itp.;
- powodowanie konfliktow.

Poniewaz istotnym elementem badania zjawisk o charakterze socjologicznym jest
nie tylko stwierdzenie faktu zaobserwowania danych zaleznosci, ale przede wszyst-
kim ustalenie ich przyczynowego charakteru, badanie ankietowe wsparto kolejnymi
metodami, czyli wywiadem bezposrednim, studium w terenie, eksperymentem natu-
ralnym i analizg do$wiadczen wlasnych. Jak wskazuje S. Mika,

cechami odrdzniajacymi lustracje od studium w terenie jest przestrzenne ograniczenie
badanego zjawiska, dluzszy pobyt badawczy w jednym miejscu w celu lepszego zbadania
danego zjawiska oraz raczej postugiwanie si¢ technikami obserwacyjnymi, a niekiedy
obserwacja uczestniczaca®.

Zgodnie z powyzszymi zaleceniami dla celéw badawczych autorka przebywata
z grupa badanych (w Polsce, Wielkiej Brytanii oraz Indiach), dokonujac obserwa-
cji bezposrednich jako obserwator uczestnik, czyli okresowy czlonek danej grupy.
Przy czym jako czlonek grupy wystepowala w pozycji partnera biznesowego (nego-
cjujac umowy o wspolpracy), wyktadowcy (prowadzac wyklady i warsztaty ze stu-
dentami danego kraju), turysty (odwiedzajac réznego typu organizacje handlowe,
naukowe, kulturalne, przemyslowe itp.) i niezaleznego obserwatora (uczestniczac
w codziennym zyciu danej zbiorowoséci w konkretnych organizacjach). Umozliwito
to réwniez przeprowadzenie eksperymentu naturalnego, réznigcego si¢ od studium
w terenie tym, ze badani nie wiedza, ze s3 badani. W tym przypadku autorka ob-
serwowala reakcje badanych w sytuacjach codziennych funkcjonowania w organiza-
cjach, ich stosunku do przelozonych, podwiadnych itd.

Poniewaz przyjeto, ze celem badania jest poznanie modeli etycznych, a mode-
le te definiowane s3 poprzez normy i zasady gloszone przed jednostki, ich postawy
oraz interakgje, to przy badaniu postuzono sie technikami stosowanymi powszechnie
w badaniu takich zjawisk, czyli:

- obserwacja zachowan,

- zadawaniem pytan,

- projekcyjnag technikg mierzenia postaw.

W zakresie obserwacji zachowan badanie zastosowano zaréwno do obserwa-
¢ji zachowan motorycznych (postgpowania), jak i werbalnych (gloszonych opinii
i stwierdzen). Obserwacja postepowania miala gléwnie na celu sprawdzenie prawdzi-

8S. Mika, Wstep do psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1972, s. 25.
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wosci zachowan werbalnych danych jednostek. Zadawanie pytan prowadzone byto na
kilka sposobdw, w zaleznosci od tego, w ktdrej z wymienionych metod badawczych
zastosowano te technike. W przypadku badania ankietowego respondenci odpowia-
dali anonimowo na pytania sformulowane w ankiecie (pytania otwarte). W przypadku
pozostalych metod autorka zadawata pytania bezposrednio badanemu, w celu dopre-
cyzowania przyczyn jego zachowan (pytania zamkniete/skategoryzowane i otwarte).
Natomiast projekcyjne mierzenie postaw, ktérego zatozeniem jest, ze ,,nasze postawy
s3 rzutowane na $§wiat zewnetrzny, a dokladniej méwiac na spostrzeganie tego swia-
ta”®, zastosowane bylo przy okazji wywiadéw z badanymi. Badaniu temu stuzyta m.in.
réwniez analiza odpowiedzi na pytanie pierwsze ankiety i konfrontacja wyobrazenia
danego respondenta o sukcesie w biznesie z etycznym postepowaniem na réznych
szczeblach hierarchicznych organizacji.

Uzupelnieniem badan byla analiza dos§wiadczen wlasnych autorki z pracy w ze-
spofach interkulturowych. W szczegdlnosci zajeto sie nastepujacymi okresami z zycia
zawodowego:

- lata 1994-1997 - praca w departamencie rozliczen zagranicznych oraz wy-

dziale dewizowym, departamencie zarzadzania kapitalami Gospodarczego
Banku Wielkopolski S.A., w tym staz w zespole miedzynarodowym Raboban-
ku w Holandii w 1995 roku;

- lata2006-2011 - w tym:

- praca w miedzynarodowym zespole naukowym przy projekcie Evolute
skupiajagcym naukowcéw m.in. z Finlandii, Hiszpanii, Francji, Japonii,
Stanéw Zjednoczonych, Rosji;

- w ramach funkgji prorektora i wykladowcy - organizacja i nadzér stu-
diéw miedzynarodowych w Poznanskiej Wyzszej Szkole Biznesu oraz
kontakty menedzerskie z uczelniami i instytucjami zagranicznymi

- w ramach funkcji koordynatora programu LLP Erasmus — wspofpraca
z uczelniami zagranicznymi, organizacja i nadzér wymiany studenckiej
oraz kadry dydaktycznej.

Réznorodnos¢ form kontaktow oraz ich zasieg geograficzny stanowily bogate zrédlo
informacji i spostrzezen zwigzanych z analizowanym tematem badan.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze z uwagi na wieloptaszczyznowy problem ba-
dawczy w procesie przygotowania, analizy i wnioskowania postuzono si¢ podejsciem
interdyscyplinarnym, majacym na celu zastosowanie metod i narzedzi z réznych
dziedzin nauki, ktére umozliwily obiektywna argumentacje na etapie formulowania
rezultatéw badania.

° Tamze, s. 85.
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3.3. ZAKRES PODMIOTOWY | CZASOWY BADAN

Badania przeprowadzano od listopada 2007 do marca 2011 roku. Diugi okres
projektu wynikal z zalozenia, ze badania bedg przeprowadzane w srodowisku rzeczy-
wistym, czyli w kraju, z ktérego pochodza respondenci. Szczegdétowy terminarz badan

przedstawiono w tabeli 37.

Tabela 37. Terminarz badan

Badana grupa Termin Miejsce Rodzaj badania
Polacy luty 2010 Poznanska Wyzsza Szkota Biznesu | Badanie ankietowe
marzec 2010 Poznanska Wyzsza Szkota Biznesu | Eksperyment naturalny
Nigeryjczycy listopad 2007 Poznan Studium w terenie,
- czerwiec 2008 eksperyment naturalny
styczen 2011 Nigeria, Abuja Badanie ankietowe
luty 2011 Poznanska Wyzsza Szkola Biznesu
Brytyjczycy listopad 2010 Wielka Brytania, Londyn Studium w terenie,
(Thames Valley University) eksperyment naturalny
luty 2011 Badanie ankietowe
Hindusi wrzesien Indie, New Delhi Eksperyment naturalny
- listopad 2010 | (Institute of Management
. Education) - -
grudzien 2010 Badanie ankietowe,

studium w terenie,
eksperyment naturalny

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zakres podmiotowy poszczegélnych badan dostosowany byl do ich zakresu pro-
blemowego. Badania, za pomoca metody obserwacji, wywiadu, studium w terenie
i eksperymentow, prowadzono w podmiotach wyszczegolnionych w tabelach 37 i 38.

Tabela 38. Podmioty wywiadu bezposredniego

Liczba o0s6b, z ktorymi

Organizacja przeprowadzono
wywiady
Ambasada Kanady w Polsce 2
Polska Izba Gospodarcza Importeréw, Eksporteréw i Kooperacji 1
Wielkopolska Izba Turystyczna 1
PKO Bank Polski S.A. 2
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Gospodarczy Bank Wielkopolski S.A. 2
Komputronik S.A. 1
Sygnity S.A. 1
Hafen Hamburg Marketing e.V. 1
British American Tobacco Nigeria 1
Uniwersytet Stanforda (USA) 1
St. John’s University (USA) 1
George Mason University Arlington (USA) 2
Colorado Technical University (USA) 6
University of Debrecen (Wegry) 1
The International Business Academy (Dania) 2
Vysoka Skola Obchodni v Praze (Czechy) 1
Rusenski Universitet ,, Angel Kanchev” (Bulgaria) 1
Tampere University of Technology (Finlandia) 1
Lomonosov Moscow State University (Rosja) 1
University of Barcelona (Hiszpania) 1
University of the Free State (RPA) 1
The University of Western Australia 1
University of Technology (Mauritius) 1
Europainstitute (Austria) 1
Thames Valley University (Wielka Brytania) 1
BIMTECH - Birla Institute of Management Technology (Indie) 1
Technology Business Incubator (TBI) - 1
Hoseo University (Korea Poludniowa)

Turku School of Economics (Finlandia) 1
Lacznie 38

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Badaniem ankietowym objeto 241 respondentdw, z czego 140 Polakéw, 31 Hin-
duséw, 40 Nigeryjczykow i 30 Brytyjczykow (rys. 4).
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@ Indie
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O Polska

O Wielka Brytania

16%

59%

Rysunek 4. Struktura narodowosciowa respondentéw ankiet zakwalifikowanych do etapu analizy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podstawowym warunkiem wziecia udziatlu w badaniu bylo doswiadczenie zawo-
dowe. Respondenci byli jednoczesnie studentami kierunkéw zwigzanych z biznesem
(np. zarzadzania, przedsiebiorczosci, hotelarstwa czy organizacji turystyki). Wsréd
badanych 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 (rys. 5).

2%3% 1%

7% \“
20%

Rysunek 5. Struktura wiekowa respondentéw
Zrédto: opracowanie wlasne.

@ 20-25
W 26-30
031-35
0 36-40
W 41-45
M 46-50

68%

Badania przeprowadzano zawsze w kraju pochodzenia respondentéw. Badania
uzupelniajace, czyli studium w terenie i eksperymenty, prowadzone byly na tej samej
grupie co badanie ankietowe. Obserwacje dodatkowe dokonywane byly w otoczeniu,
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w ktorym dzialali respondenci. Wyjatek stanowi grupa Nigeryjczykow, w przypadku
ktérych badanie ankietowe zrealizowano w Nigerii, a badania dodatkowe w Polsce.
Do etapu analizy zakwalifikowano 237 ankiet, w tym 140 polskich (59%), 31 hindu-
skich (13%), 39 nigeryjskich (17%) i 27 brytyjskich (11%).

Wyijsciowym modelem postrzegania etycznego zachowania przedsigbiorcy, pra-
cownika i pracodawcy byt tzw. model polski, czyli model opracowany na podstawie
badania ankietowego przeprowadzonego w grupie polskich respondentéw. Pierwsze
badanie ankietowe w grupie polskiej wykonano w lutym 2010 roku. W marcu 2010
roku respondentéw poddano badaniom dodatkowym. Badanie ankietowe grupy bry-
tyjskiej przeprowadzono w lutym 2011. Bylo ono poprzedzone studium w terenie
oraz eksperymentami, ktére wykonano w listopadzie 2010 roku. Grupa przedstawi-
cieli Indii uczestniczyla w badaniach od wrzesnia do grudnia 2010 roku, w tym ba-
danie ankietowe oraz badania dodatkowe w tym kraju realizowano w grudniu 2010
roku. Grupa respondentdéw nigeryjskich zostata objeta badaniem od listopada 2007
do czerwca 2008 roku oraz w styczniu 2011 roku, kiedy to przeprowadzono badania
ankietowe w Abujy w Nigerii. Dodatkowo autorka wykorzystata osobiste doswiadcze-
nia menedzerskie z pracy z migdzynarodowymi partnerami gospodarczymi i nauko-
wymi. Nalezy zatem wzig¢ réwniez pod uwage okres, ktérym objeto analize doswiad-
czen wlasnych autorki, czyli prace zawodowa w latach 1994-1997 oraz 2006-2011.



ROZDZIAL IV

MODELE ETYCZNE W KULTURACH
ORGANIZACYJNYCH WYBRANYCH GRUP
NARODOWOSCIOWYCH - WYNIKI BADAN WEASNYCH

Zaprezentowane wyniki badan pozwalajg zapoznac¢ si¢ z modelami reprezentacji
poszczegdlnych narodowosci, jak i przesledzi¢ zbieznos¢ czynnikow, ktore, zdaniem
przedstawicieli badanych narodowosci, wptywaja na postrzeganie etycznosci zacho-
wan w przedsiebiorstwach. Na podstawie wynikéw badania ankietowego przepro-
wadzonego w poszczegdlnych krajach opisano modele postrzegania poje¢ sukcesu
w biznesie, nieetycznego biznesmena, nieetycznego pracodawcy i nieetycznego pra-
cownika. Weryfikacje stwierdzen deklarowanych przez respondentéw przeprowa-
dzono za pomoca wywiadu, obserwacji i eksperymentu. Bylo to niezbe¢dne, by méc
sporzadzi¢ wnioski obiektywne, a nie idealistyczne. W niniejszym rozdziale opisano
kazdy model, a nastgpnie zaprezentowano wyniki ich poréwnania pod katem zbiez-
nosci. Warto zwrdcic¢ uwage, co zostalo réwniez oméwione w niniejszym rozdziale, ze
zdiagnozowane rozbieznosci wystepuja glownie w sferze czynnikéw deklarowanych,
natomiast w warstwie praktycznej (faktycznych postaw i zachowan zaobserwowanych
w badanych spotecznosciach) istnieje zbieznos¢ dziatan lub cho¢by zbiezna skltonnos¢
do okreslonych zachowan nieetycznych (dotyczy to zdarzen, ktdre nie doszly do skut-
ku, np. zaobserwowano che¢ dania tapowki, ale ostatecznie nie doszto do aktu prze-
kupstwa). Dodatkowo, wlasnie dzigki obserwacjom i eksperymentom, mozna bylo
stwierdzi¢, ze w wielu przypadkach zachowania i postawy przedstawicieli tak réznych
narodowosci mialy podtoze osobowosciowe, a nie kulturowe. Oznacza to, ze istotnym
czynnikiem wplywajacym na postawy i zachowania w biznesie, oprdcz kultury, byly
wartosci i zasady uznawane przez konkretnego badanego, cechy jego osobowosci,
motywacja wewnetrzna, wiedza czy umiejetnosci. Bardzo wazny byt réwniez poziom
utozsamiania si¢ badanego z organizacjg, z ktorg byl zwigzany, to znaczy, ze nawet
jezeli osoba reprezentowala typ skfonny do dziatan nieetycznych, to dzigki temu, ze
silnie utozsamiala si¢ z przedsiebiorstwem, zmieniala swoja decyzje¢ czy postawe. Na
przyklad osoba ta odmawiata przyjecia fapdwki, ktora miata jg skfoni¢ do wynegocjo-
wania warunkow mniej korzystnych dla swojego przedsiebiorstwa.
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Warto zatem przesledzi¢ modele ogdlne, majac jednak na uwadze inne zmienne
istotnie oddziatywujace na ostateczne zachowania jednostek.

4.1. MODEL POLSKI

Badanie ankietowe w grupie respondentéw polskich przeprowadzono wsrdd stu-
dent6éw studidw niestacjonarnych Poznanskiej Wyzszej Szkoly Biznesu w lutym 2010
roku. Badaniem objeto najwigkszg grupe sposrod wszystkich analizowanych grup
narodowos$ciowych, a mianowicie 140 os6b. Nalezy zaznaczy¢, ze warunkiem bez-
wzglednym wyboru respondenta bylo zdobycie wczesniej przez niego doswiadczenia
zawodowego lub bycie zatrudnionym w okresie udzialu w badaniu. Celem wprowa-
dzenia takiego kryterium doboru bylo wyeliminowanie odpowiedzi niewynikajacych
z autopsji czy obserwacji wlasnych respondenta.

Strukture wiekowa respondentow zaprezentowano w tabeli 39 i na rysunku 6.

Tabela 39. Struktura wieku respondentéw grupy polskiej

Przedzial wiekowy
20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 pow. 50
69,3% 19,3% 4,3% 2,1% 4,3% 0,7% 0,0%

Zrédto: opracowanie wlasne.

219 4:3% 0,7%
, 170

4,3%

Rysunek 6. Struktura wieku respondentéw grupy polskiej

m20-25
| 26-30
031-35
036-40
W41-45
@46-50

69,3%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki badan respondentéw z grupy polskiej w zakresie pierwszego
z badanych poje¢, a mianowicie sukcesu w biznesie (tab. 40), odnosi si¢ wrazenie, ze
Polacy to krétkowzroczni ideali$ci — indywidualisci. Az 60% respondentéw utozsa-
mia sukces z korzysciami osobistymi, tj. wysokim zyskiem (52 wskazania), wypra-
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cowanym dzigki prowadzonej przez siebie dziatalnosci gospodarczej (35 wskazan).
Jednak zdecydowana wigkszos¢ (111 wskazan) identyfikuje sukces przez pryzmat
osiggniecia zadowolenia z rezultatéw swojej pracy, niezaleznoséci finansowej i hie-
rarchicznej oraz rozwoju osobistego (rozumianego jako do$wiadczenie zawodowe,
uznanie, szacunek). 30% wszystkich wskazan dotyczylo definiowania sukcesu w ka-
tegoriach biznesowych. Interesujacy jest fakt, ze respondenci zwracali uwage gléwnie
na dobra pozycje rynkowa (tzn. rozpoznawalna, budzacy zaufanie i szacunek) jako
réwnoznacznik osiggnietego sukcesu (rys. 7).

Tabela 40. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia
sukcesu w biznesie

Analizowane Kategoria Plaszczyzna Liczba | Procentowy
zjawisko/ przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan rozkltad
pojecie wskazan
Sukces Kategorie Polepszenie statusu 52 60
w biznesie indywidualne finansowego
Polepszenie statusu 21
spolecznego
Wriasna dzialalno$é 35
gospodarcza
Niezaleznos¢/ 111
samorealizacja
Razem 219
Kategorie Zadowolenie/ 9 4
spoleczne rozwoj pracownikow
Uczciwos¢ 4
Spoleczna odpowiedzialnos¢ 4
biznesu
Razem 17
Kategorie Zysk/rentownos¢ 28 30
biznesowe
Dobra pozycja rynkowa 67
Realizowanie celow/misji 11
Zadowolenie klientéw 4
Razem 110
Inne 21 6
Lacznie 367 100

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 7. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia sukcesu
w biznesie

Zrédlo: opracowanie whasne.

W3sréd innych odpowiedzi, nieprzyporzadkowanych do ustalonych kategorii, na
szczegdlng uwage zastuguja powtarzajace si¢ stwierdzenia, zgodnie z ktérymi mier-
nikami sukcesu w biznesie s3a tzw. znajomosci (szerokie kontakty biznesowe) oraz
wielko$¢ zatrudnienia. Zaleznos¢ jest oczywista, tzn. im wigkszy sukces, tym wigksze
znajomosci i wiecej zatrudnionych oséb w przedsiebiorstwie.

W zakresie wskazania cech nieetycznego biznesmena (tab. 41) polscy responden-
ci podawali przede wszystkim charakterystyki odnoszace si¢ do kategorii spotecznych
(66% odpowiedzi), z ktérych jako najbardziej razace cechy wymieniano: korupcje
(18% wskazan), wszelkiego typu oszustwa (11%), a takze dzialania przeciw pracow-
nikom (11%) i osobom trzecim (11%). Z kategorii biznesowych wysokim poziomem
wskazan charakteryzowala si¢ takze pozycja dotyczaca réznorodnych praktyk i nie-
uczciwej konkurencji (16,5% wskazan). Wyniki zaprezentowano na rysunku 8.

Tabela 41. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

Analizowane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan rozkltad
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategorie Izolowanie si¢ od rodziny 1 0,6
biznesmen indywidualne i znajomych
Wykorzystywanie osobistych 1
kontaktow
Razem 2
Kategorie Dziatania przeciw pracownikom 34 65,7
spoleczne . -
Dziatania przeciw osobom 34
trzecim
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cd. tab. 41

Agresja, mobbing, molestowanie 6
Lamanie norm 6
Kradziez 9
Korupcja 56
Oszustwa 35
Oszukiwanie Skarbu Panstwa 7
Oszustwa prawne 16
Razem 203
Kategorie biznesowe | Dzialanie na szkode wlasnego 21
przedsigbiorstwa 33,7
Oszukiwanie udziatowcéw 12
Oszukiwanie klientéw 18
Zatajanie prawdziwych infor- 2
macji o przedsigbiorstwie
Nieuczciwa konkurencja 51
Razem 104
Lacznie 309 100

Zrédto: opracowanie wlasne.

0,6%

33,7%

@ Kategorie indywidualne
B Kategorie spoteczne
O Kategorie biznesowe

65,7%

Rysunek 8. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia

nieetycznego biznesmena

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pytaniu o cechy nieetycznego pracodawcy (tab. 42) polscy respondenci wskaza-
li przede wszystkim elementy mieszczace si¢ w kategorii pracownik (71%) grupujacej
postawy i zachowania skierowane przeciwko pracownikowi. Najbardziej nieetyczne
praktyki pracodawcéw, zdaniem respondentéw, to naruszanie godnosci osobistej pra-

192



cownikow (36%) oraz naruszanie przepisow prawa pracy (27%). Jako razace wskaza-
no réwniez cechy dotyczace stylu zarzadzania w kategorii pracodawca (24%), wymie-
niajac w szczegolnosci brak umiejetnosci menedzerskich, brak koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, skrajny autokratyzm, drobiazgowos¢ itp. (rys. 9).

Tabela 42. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracodawcy

An.ahz.owane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ . . , rozklad
. przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan ,
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategoria Naruszanie godnosci 107 71
pracodawca pracownik osobistej
Naruszanie przepisow 80

prawa pracy

Dyskryminacja 22

Razem 209

Kategoria Styl zarzadzania 72 25
pracodawca -
Warunki pracy 2
Razem 74
Kategorie Dziatanie na szkode 12 4
biznesowe przedsigbiorstwa
Nieuczciwa konkurencja 1
Razem 13
Lacznie 296 100

Zrédlo: opracowanie whasne.

4,4%

@ Kategoria pracownik
B Kategoria pracodawca
O Kategorie biznesowe

70,6%

Rysunek 9. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracodawcy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wisréd wymienianych cech nieetycznego pracownika (tab. 43) przewazaja od-
powiedzi zwigzane z praktykami ukierunkowanymi na przedsigbiorstwo jako cato$¢
(73%). 32% badanych odpowiedzialo, ze nieetyczny pracownik bedzie réznymi me-
todami dzialal na szkode organizacji, w ktorej pracuje. Znaczny odsetek responden-
tow wskazal kradzieze jako powszechne praktyki nieetyczne (21%) oraz réznej rangi
klamstwa i oszustwa, gléwnie o skutkach finansowych (16%). Wyniki badania zapre-
zentowano réwniez na rysunku 10.

Tabela 43. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

Analizowane Kategoria Plaszczyzna Liczba | Procentowy
zjawisko/ przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan rozktad
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategoria Dzialanie na szkode 98 73
pracownik przedsiebiorstwo przedsiebiorstwa
Kradzieze 67
Rozpowszechnianie zlych opinii 16

i informacji o przedsiebiorstwie

Naduzywanie przywilejow 7
wynikajacych z prawa pracy lub
tamanie przepiséw prawa pracy

Niesolidne wykonywanie pracy 25
Podwazanie autorytetu 10
przelozonego

Razem 223

Kategoria Lapownictwo 3 17
pracownik
Oszustwa, klamstwa 49
Razem 52
Kategoria Dzialanie na niekorzy$¢ 7 10
wspOtpracownicy wspolpracownikow
Donosicielstwo 11
Uwlaczanie godnosci osobistej 5
Powodowanie konfliktow 8
Razem 31
Lacznie 306 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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10,1%

@ Kategoria przedsiebiorstwo
W Kategoria pracownik
O Kategoria wspotpracownicy

72,9%

Rysunek 10. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy polskiej w zakresie definiowania pojecia nie-
etycznego pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania dodatkowe, weryfikujace, tzn. studium w terenie oraz eksperyment na-
turalny, potwierdzajg wyniki badania ankietowego. Polskie spoteczeristwo ma nasta-
wienie indywidualistyczne. Oznacza to, ze wszelkie analizowane kategorie sg przez
polskich respondentéw odbierane przez pryzmat osobistych osiagnie¢. Miarg sukcesu
jest wysoki status materialny jednostki albo jej niezaleznos¢ i samorealizacja, nawet
dzieki innym lub ich kosztem. Znajduje to réwniez swoje potwierdzenie w zachowa-
niach biznesowych w postaci powszechnego, nieoficjalnego przyzwolenia na korupcje
jako sposobu realizacji zamierzen. Takze kltamstwo i oszustwo odbierane sg jako za-
chowania pozytywne i przedsiebiorcze. Postawy te $wiadczg o wiekszym ukierunko-
waniu na indywidualizm i cwaniactwo niz kolektywizm, dobro grupy czy spoteczen-
stwa. Skoro jednostka przedsigbiorcza definiowana jest jako ta, ktora osiaga swoje
cele bez wzgledu na innych, to niestety ma to swoje przetozenie zaréwno na postawy
pracodawcy, jak i pracownika. Jezeli bowiem ani pracodawca, ani pracownik nie maja
poczucia dzialania na korzys¢ danej grupy, np. przedsiebiorstwa jako catosci, to moz-
na sformufowac bardzo ogélny wniosek dotyczacy przyczyn zachowan nieetycznych.
Pracownik bowiem dziala na niekorzys¢ przedsigbiorstwa, bo dba wylacznie o swoje
dobro, a obserwujacy to pracodawca nasila dziatania karno-kontrolne nawet wobec
pracownikéw uczciwych. Jednocze$nie pracodawca nie odczuwa dysonansu, omijajac
przepisy prawa, wynajdujac np. luki prawne, aby nie ptaci¢ podatkéw (dla dobra ogo-
tu, czyli spoleczenstwa), gdyz uwaza, ze jest przez panstwo okradany. Spirala nieufno-
$ci i nieetycznos$ci nakreca si¢ w ten sposéb samoistnie.

4.2. MODEL HINDUSKI

Badanie ankietowe w grupie os6b narodowosci hinduskiej przeprowadzono
w grudniu 2010 roku wsrdéd studentéw Institute of Management Education w New
Delhi (regionie Gaziabad). W badaniu udzial wzieto 31 oséb. Do analizy zakwa-
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lifikowano wszystkie ankiety. Wérdd respondentéow zdecydowang wigkszo$¢ sta-
nowity osoby w wieku 20-25 lat (87%), co szczegdtowo zaprezentowano w tabeli 44
inarysunku 11.

Tabela 44. Struktura wieku respondentéw grupy hinduskiej

Przedzial wiekowy
20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 pow. 50
87% 13% 0% 0% 0% 0% 0%

Zrédto: opracowanie wlasne.

13%

@ 20-25
m 26-30

87%
Rysunek 11. Struktura wieku respondentéw grupy hinduskiej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sukces w biznesie kojarzy sie badanej grupie Hinduséw przede wszystkim z suk-
cesem przedsiebiorstwa (tab. 45). Nikt z badanych nie wskazal odniesienia do katego-
rii indywidualnych. 7% zidentyfikowalo kategorie spoteczne, z ktorych bardzo intere-
sujace jest powtarzajace si¢ stwierdzenie, ze przedsiebiorstwo, ktére odnosi sukcesy,
stuzy krajowi, dajac zatrudnienie jego obywatelom (rys. 12).

Tabela 45. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
sukcesu w biznesie

An.ahz.o wane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan rozklad
pojecie wskazan
Sukces Kategorie Polepszenie statusu finansowego 0 0
w biznesie indywidualne -
Polepszenie statusu spolecznego 0
Wtasna dziatalno$¢ gospodarcza 0
Niezaleznos¢/samorealizacja 0
Razem 0




Kategorie Zadowolenie/rozwoj pracowni- 0 7
spoleczne kow
Uczciwos¢ 3
Spoleczna odpowiedzialnos¢ 3
biznesu
Razem 6
Kategorie Zysk/rentownos¢ 30 80
biznesowe
Dobra pozycja rynkowa 21
Realizowanie cel6w/misji 8
Zadowolenie klientow 12
Razem 71
Inne 12 13
Lacznie 89 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.

@ Kategorie spoteczne
W Kategorie biznesowe

OInne

80%

Rysunek 12. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
sukcesu w biznesie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdecydowana wiekszos¢ (80%) badanych utozsamiala jednak sukces wylacznie
z kategorig finansowa. Jednakze warto zauwazy¢ tendencje do postrzegania osiggania
zysku nie w sposdb bezpodmiotowy (czyli zysku danego przedsigbiorstwa jako tworu
samego w sobie), lecz zysku interesariuszy (stakeholders) tego przedsigbiorstwa, czyli
przede wszystkim akcjonariuszy, udzialowcéw, inwestoréw i pracownikéw. 23,6% od-
powiedzi dotyczylo réwniez pozycji rynkowej rozumianej przez ta grupe responden-
tow gléwnie jako udziat rynkowy i znana, ugruntowana marka. 13% badanych wskaza-

197



to na zadowolenie klientéw jako miare sukcesu. W kategorii inne, zawierajacej 13% od-
powiedzi, respondenci wskazali m.in. nastepujace elementy: projektowanie, wdrazanie
i uzywanie najnowszych technologii, ciagte doskonalenie i innowacyjnos¢, budowanie
trwatych relacji z klientami, zarzadzanie poprzez zréwnowazony styl zycia (utrzymy-
wanie harmonii zycia zawodowego i prywatnego), zapewnianie warunkéw do perma-
nentnego wzrostu przedsiebiorstwa, stuzenie krajowi poprzez tworzenie miejsc pracy.
Sukces w biznesie, zdaniem respondentéw hinduskich, jest zatem wielowymiarowy,
odwolujacy sie do idei dobra ogélnospotecznego, ale nieoderwany od rzeczywistosci.
Nie jest to bowiem utopijna duchowo$¢, ale przemyslana makrostrategia.

W odpowiedziach na pytanie dotyczacego postaw i zachowan nieetycznego biznes-
mena (tab. 46) respondenci zwrdcili przede wszystkim uwage na dziatania dotyczace
kategorii biznesowych (53%), z czego jako najbardziej razace wskazali skierowane prze-
ciwko klientowi (55%). Interesujace jest pojawienie si¢ elementéw nawigzujacych do
etykiety (zle, niegrzeczne zachowanie) czy idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(dzialanie przeciw spoteczenstwu, przeciw srodowisku naturalnemu czy dyskrymino-
wanie ludzi). Wyniki badania zaprezentowano réwniez na rysunku 13.

Tabela 46. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

An.allz.o wane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ . . , rozklad
. przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan .
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategorie Izolowanie sie od rodziny 0 0
biznesmen indywidualne i znajomych
Wykorzystywanie osobistych 0
kontaktow
Razem 0
Kategorie Dziatania przeciw pracownikom 10
spoleczne . - 47
Dziatania przeciw osobom 3
trzecim
Agresja, mobbing, molestowanie 1
Lamanie norm 4
Kradziez 0
Korupcja 0
Oszustwa 3
Oszukiwanie Skarbu Panstwa 1
Oszustwa prawne 12
Razem 34




Kategorie Dziatanie na szkode wlasnego 7
biznesowe przedsigbiorstwa 53
Oszukiwanie udziatowcow 5
Oszukiwanie klientow 21
Zatajanie prawdziwych informacji 4
o przedsiebiorstwie
Nieuczciwa konkurencja 1
Razem 38
Lacznie 72 100
Zrédlo: opracowanie wlasne.
A7% @ Kategorie spoteczne

53%

B Kategorie biznesowe

Rysunek 13. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozklad odpowiedzi przy pytaniach dotyczacych definiowania pojecia nie-
etycznego pracodawcy (tab. 47) jest prawie réwnomierny z przewaga cech z katego-
rii pracodawca, czyli tych, ktére udoskonali¢ moze sam pracodawca. 100% wskazan
w tej kategorii (42,7% wskazan ogolem) dotyczyto stylu zarzadzania, a wlasciwie jego
braku, co oddano gléwnie poprzez podkreslenie niskich kompetencji menedzerskich
skutkujacych demotywowaniem pracownikow (rys. 14).

Tabela 47. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracodawcy

An'al 1zowane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ rzyporzadkowania rzyporzadkowania wskazan rozklad
pojecie przyporza Przyporzy wskazan
Nieetyczny Kategoria Naruszanie godno$ci osobistej 21 36
pracodawca | pracownik
Naruszanie przepiséw prawa pracy 0
Dyskryminacja 11
Razem 32
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cd. tab. 47

Kategoria Styl zarzadzania 38 43
pracodawca
Warunki pracy 0
Razem 38
Kategorie Dziatanie na szkode przedsie- 17 21
biznesowe biorstwa
Nieuczciwa konkurencja 2
Razem 19
Lacznie 89 100

Zrédto: opracowanie wlasne.

21,3%

42,7%

@ Kategoria pracownik
W Kategoria pracodawca
0O Kategorie biznesowe

Rysunek 14. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia

nieetycznego pracodawcy

Zrédto: opracowanie wlasne.

W zakresie identyfikacji cech nieetycznego pracownika (tab. 48) 73% respon-
dentéw wskazalo czynniki z kategorii przedsigebiorstwo, w tym szczegélnie wszelkie

formy dzialania na szkode przedsiebiorstwa (40%) oraz niesolidne wykonywanie
pracy (24%). Godne podkreslenia s3 odpowiedzi, ktére dowodza, Ze spoteczenstwo
hinduskie jest nastawione kolektywistycznie i takie tez podejscie znajduje odzwier-
ciedlenie w postawach pracowniczych. Za nieetyczne uwaza si¢ prace poza grupa, na
niekorzys¢ grupy, przesadne podkreslanie indywidualnych dokonan czy zapominanie

o obowigzujacych normach i zasadach, nieprzestrzeganie ich (rys. 15).
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Tabela 48. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

Analizowane . Liczba | Procentowy
.. Kategoria Plaszczyzna ,
zjawisko/ . . wskazan rozktad
. przyporzadkowania przyporzadkowania ,
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategoria Dzialar}ie.na szkodg 35 73
pracownik przedsiebiorstwo przedsigbiorstwa
Kradzieze 0
Rozpowszechnianie zlych 2
opinii i informacji o przedsig-
biorstwie
Naduzywanie przywilejow 0
wynikajacych z prawa pracy
lub tamanie przepisow prawa
pracy
Niesolidne wykonywanie pracy 24
Podwazanie autorytetu 2
przelozonego
Razem 63
Kategoria Lapownictwo 0 15
pracownik
Oszustwa, klamstwa 13
Razem 13
Kategoria Dziatanie na niekorzy$¢ 1 12
wspolpracownicy wspodtpracownikow
Donosicielstwo 0
Uwlaczanie godnosci osobistej 0
Powodowanie konfliktow 9
Razem 10
Lacznie 86 100

Zrédto: opracowanie wlasne.
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11,6%

15,1%

@ Kategoria przedsiebiorstwo
W Kategoria pracownik
O Kategoria wspotpracownicy

73,3%

Rysunek 15. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy hinduskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Badania jakosciowe, weryfikujace, wskazuja pierwsza istotng ceche spoteczen-
stwa hinduskiego, a mianowicie jego kolektywistyczne nastawienie. Zaréwno tezy
deklarowane przez respondentdw, jak i faktyczne zachowania biznesmendéw hin-
duskich, ktérzy odniesli sukces finansowy, udowadniajg, Ze po osiagnieciu sukcesu,
a raczej wraz ze wzrastajagcymi korzysciami osobistymi, osoby te prowadza dziatal-
no$¢ na rzecz swojej rodziny, spotecznosci lokalnej, krajowej, a nawet miedzynarodo-
wej. Jako przyktad poda¢ mozna Ratana Tate (kierujacego konglomeratem okoto 100
spolek, zatrudniajgcego ok. 425 tys. pracownikéw), ktory dwie trzecie zyskow prze-
kazuje kilkunastu instytucjom charytatywnym'. Innym przykladem sg Dr. S. Birla
i B.K. Birla, ktérzy ufundowali instytut naukowo-badawczy BIMTECH - Birla Institute
of Management Technology. Oprécz wspomnianych spektakularnych dziatan dobro-
czynnych podobne praktyki na mniejsza skale mozna zauwazy¢ w wielu miejscach.

O tym, ze hinduscy biznesmeni powaznie traktuja swoje deklaracje o dziatalno-
$ci opartej na innowacyjnych i nowoczesnych rozwigzaniach technicznych, techno-
logicznych i organizacyjnych $wiadcza fakty dotyczace tempa i kierunkéw rozwoju
Indii jako kraju. SpecjaliSci Instytutu Analiz i Prognoz Gospodarczych wskazuja, ze
okoto 2035 roku Indie majg szanse stac si¢ trzecig po USA i Chinach potega ekono-
miczng $wiata’.

Nie nalezy jednak idealizowac tego spoleczenstwa. Obiektywnie trzeba stwier-
dzi¢, ze, tak jak wszedzie, tak i w Indiach wystepuje korupcja, oszustwo, kradzieze itp.
na wszystkich szczeblach hierarchii. W czasie prowadzenia badan przez autorke w In-
diach (od wrzesnia do listopada) media hinduskie informowaly o wykrytych aktach
korupcji wérod politykéw nalezacych do rzadu. W zwigzku z powyzszym powstajg
ruchy (np. manifestacje, stowarzyszenia), ktorych celem jest przeciwdzialanie nie-
etycznym zachowaniom politykéw i biznesmendw. Znana jest przyktadowo dziatal-

! Na podstawie: L. Grzegorska, Nie ma jak u Taty, ,Newsweek Polska” 2011, nr 49.
2M.A. Kolka, H.S. Tuszynski, Indie - przyszly gigant gospodarki swiatowej, <www.globaleconomy.pl> [dostep:
11.07.2011].
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no$¢ antykorupcyjna organizacji prowadzonej przez Ann¢ Hazare (wlasciwe nazwi-
sko to Kisan Baburao Hazare) opisywana na biezaco m.in. przez gazete ,,The Times of
India”. Z uwagi na powyzsze (korupcje) oraz wysoka inflacje (w 2010 roku wynoszaca
ok. 10%) oraz inne wskazniki dotyczace otoczenia makroekonomicznego pojawiaja
sie opinie, zgodnie z ktérymi podaje si¢ w watpliwos¢ dalszy wzrost gospodarczy Indii
do poziomu jednego z najwigkszych §wiatowych mocarstw?.

Trzeba tez podkredli¢, ze w spoteczenstwie hinduskim, mimo iz oficjalnie nie ma
juz podzialu kastowego, kazdy czlowiek wie (albo powinien wiedzie¢), jakie zajmuje
miejsce w spoleczenstwie i jaka role w nim odgrywa. Osoby znajdujace sie nizej w hie-
rarchii spolecznej lub korporacyjnej nie beda oficjalnie krytykowaty przetozonego.

Respondenci badania ankietowego jako nieetyczne wskazali ponadto zachowa-
nia zwigzane z etykietg i stosunkiem do ochrony srodowiska. O ile w zachowaniu
Hinduséw dostrzega si¢ goscinnos¢, spokdj i duzg kulture osobista, o tyle w kwestii
ochrony srodowiska, zauwaza si¢ znaczng i postepujaca jego degradacje, zwlaszcza
w obszarach rozwoju urbanistycznego i przemystowego.

Eksperymenty i obserwacje potwierdzajg réwniez wystepowanie zjawiska nieso-
lidnego wykonywania pracy przez pracownikow, lekcewazenia terminéw i rygoréw
czasowych (godziny pracy). Nie jest to oczywiscie powszechne. Postugujac si¢ no-
menklaturg wywodzacg sie z teorii D. McGregora, mozna stwierdzi¢, ze proporcja
0s0b z kategorii X (leniwych, wymagajacych nadzoru) do Y (ambitnych, pracowitych,
niewymagajacych ciagtej kontroli) jest podobna jak w pozostalych badanych grupach
spotecznych.

4.3. MODEL BRYTY]SKI

Wyniki badan postaw Brytyjczykdéw wobec pracy z 1995 roku* wskazywaty, ze
gtéwnym motorem zachowan pracownikow przedsiebiorstw byt lek przed utratg pra-
cy. Przykladowo, jezeli Brytyjczycy pracowali wiecej godzin niz wskazywalo prawo,
nie byt to efekt zaangazowania w realizacje zadan czy potwierdzenie utozsamiania si¢
z przedsiebiorstwem, lecz dowdd na istnienie instynktu samozachowawczego. Intere-
sujace stalo sie zatem sprawdzenie, czy w ciagu ostatnich szesnastu lat® nastawienie to
zmienito sie.

Badanie ankietowe przedstawicieli Wielkiej Brytanii przeprowadzono w lutym
2011 roku. Respondentami byli studenci School of Hospitality and Tourism Themes
Valley University® w Londynie. Badaniem objeto grupe 30 oséb. Podobnie jak w przy-
padku pozostalych grup, respondenci brytyjscy mieli doswiadczenie zawodowe. Do

* Na podstawie: M. Nowicki, Nowe mocarstwa dostang zadyszki, ,Newsweek Polska” 2012, nr 1.

* P. Spencer, Reactions to a flexible labour market, [w:] British Social Attitudes. The 13" report, red. J. Roger,
J. Curtice, A. Park, L. Brook, K. Thomson, Dartmouth Publishing Company, Dartmouth 1996.

> Okres pomiedzy cytowanym badaniem z 1995 roku a badaniem autorki przeprowadzonym w 2011 roku.

¢ Obecnie University of West London.
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analizy zakwalifikowano 27 ankiet. W badanej grupie przewazaly osoby w wieku
20-25 lat (56%). Szczegolowy rozklad wieku wsrod respondentéw zaprezentowano
w tabeli 49 i na rysunku 16.

Tabela 49. Struktura wieku respondentéw grupy brytyjskiej

Przedzial wiekowy
20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 pow. 50
55,6% 18,5% 18,5% 3,7% 0,0% 3,7% 0,0%

Zrédto: opracowanie wlasne.

3,7%3 7%

18,5% N

18,5%

B 20-25
m 26-30
031-35
55,6% 0 36-40
W 46-50

Rysunek 16. Struktura wieku respondentéw grupy brytyjskiej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwsze z badanych poje¢, sukces w biznesie, Brytyjczycy wyraznie postrzegaja
w kontekscie biznesowym, czyli w odniesieniu do przedsiebiorstwa (tab. 50). 75%
wskazan dotyczylto kategorii biznesowych, z czego najczesciej jako cechy charaktery-
styczne sukcesu podawano zysk finansowy oraz dobra pozycje¢ rynkowa. Interesujace
jest to, ze najmniej wskazan (4%) dotyczylto kategorii indywidualnej, tzn., zdaniem
Brytyjczykow, sukces w biznesie nie jest sukcesem danej osoby, lecz raczej przedsie-
biorstwa lub organizacji. 14% odpowiedzi dotyczylo kategorii spotecznej — szczegolnie
podkreslano zadowolenie pracownikéw, mozliwos$¢ rozwoju zawodowego i osobiste-
go (rys. 17). 7% odpowiedzi zakwalifikowano do kategorii inne. Wskazywano w nich
m.in., ze sukces w biznesie zwigzany jest ze znajomosciami i kontaktami, wiedzg na
temat rynku i dziatalno$ci, ktorg si¢ prowadzi, byciem efektywnym oraz umiejetnym
wykorzystaniem zasobéw. Warto zaznaczy¢ réwniez, ze wérdd odpowiedzi pojawily
sie odniesienia do takich cech, jak: innowacyjno$¢, wykorzystywanie najnowszych
technologii czy ciagle doskonalenie.

Generalnie zauwaza sig, ze grupa brytyjska pojmuje sukces w biznesie z perspektywy
diugoterminowej, tzn. poprzez budowanie relacji ze stakeholders (klientami, udzialowcami
i partnerami gospodarczymi), inwestycje przynoszace zyski dlugoterminowe, zarzadzanie
przez innowacje i systematyczne oraz konsekwentne budowanie pozycji rynkowe;j.
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Tabela 50. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
sukcesu w biznesie

An.a hz.o wane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ rzyporzadkowania rzyporzadkowania wskazan rozklad
pojecie przyporza przyporza wskazan
Sukces Kategorie Polepszenie statusu 0 4
w biznesie indywidualne finansowego
Polepszenie statusu spotecznego 1
Wilasna dzialalnos$¢ gospodarcza 1
Niezalezno$¢/samorealizacja 1
Razem 3
Kategorie Zadowolenie/rozwéj pracownikéw 4 14
spoleczne .
Uczciwos¢ 3
Spoleczna odpowiedzialno$é 3
biznesu
Razem 10
Kategorie Zysk/rentowno$¢ 22 75
biznesowe -
Dobra pozycja rynkowa 25
Realizowanie celéw/misji 4
Zadowolenie klientéw 3
Razem 54
Inne 5 7
Lacznie 72 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7% 4%

@ Kategorie indywidualne
W Kategorie spoteczne

W Kategorie biznesowe
OInne

75%

Rysunek 17. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia sukcesu
w biznesie
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace charakterystyki nieetycznego biznes-
mena (tab. 51) w grupie respondentéw brytyjskich prowadzi¢ moze do osobliwych
wnioskow. Pierwsze, co budzi zainteresowanie, to czynniki, ktére nie zostaly wska-
zane jako nieetyczne (lub wskazane przez niewielky liczbe respondentoéw, tj. jedna
osobg), a mianowicie kradziez, korupcja, oszustwa skarbowe (fiskalne) i zatajanie
prawdziwych informacji o przedsiebiorstwie. Nalezato zatem sprawdzi¢, czy zjawiska
te nie wystepuja, czy nie sa uznawane przez respondentéw za nieetyczne; wyniki tej
analizy przedstawiono w dalszej czesci podrozdzialu. Za najbardziej nieetyczne uzna-
no natomiast dzialanie na szkode wlasnego przedsigbiorstwa (21%) oraz na szkodg
pracownikéw (14%). Wyniki badania zaprezentowano réwniez na rysunku 18.

Tabela 51. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

An'allz'owane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ . . , rozktad
L. przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan .
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategorie Izolowanie sie od rodziny 0 4
biznesmen indywidualne i znajomych
Wykorzystywanie osobistych 2
kontaktow
Razem 2
Kategorie Dziatania przeciw pracownikom 8
spoleczne . - 57
Dziatania przeciw osobom 6
trzecim
Agresja, mobbing, 4
molestowanie
tLamanie norm 6
Kradziez 0
Korupcja 1
Oszustwa 3
Oszukiwanie Skarbu Panstwa 0
Oszustwa prawne 4
Razem 32
Kategorie Dziatanie na szkode wtasnego 12
biznesowe przedsigbiorstwa 39
Oszukiwanie udzialowcow 2
Oszukiwanie klientéw 4
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Zatajanie prawdziwych 0
informacji o przedsigbiorstwie
Nieuczciwa konkurencja 4
Razem 22
Lacznie 56 100

Zrédlo: opracowanie wiasne.

39%

4%

@ Kategorie indywidualne
B Kategorie spoteczne
0O Kategorie biznesowe

Rysunek 18. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wirédd cech charakterystycznych nieetycznego pracodawcy (tab. 52) za szczegol-
nie razace respondenci uznali niskie kompetencje przejawiajace si¢ nieetycznym sty-
lem zarzadzania (39%), co najczesciej przektada si¢ na naruszanie godnosci osobistej
pracownikéw (28%), w tym praktyki dyskryminacyjne (15%). Wyniki zobrazowano
réwniez na rysunku 19.

Tabela 52. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracodawcy

An.al 1zowane Kategoria Plaszczyzna Liczba | Procentowy
zjawisko/ rzyporzadkowania rzyporzadkowania wskazan rozklad
pojecie Przyporzd przyporza wskazan

Nieetyczny Kategoria Naruszanie godno$ci osobistej 18 50

pracodawca | pracownik : .

Naruszanie przepiséw prawa 4
pracy
Dyskryminacja 10
Razem 32
Kategoria Styl zarzadzania 25 42
pracodawca
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cd. tab. 52

Warunki pracy 2
Razem 27
Kategorie Dziatanie na szkode przedsie- 0 8
biznesowe biorstwa
Nieuczciwa konkurencja 5
Razem 5
Lacznie 64 100

Zrédlo: opracowanie whasne.

7,8%

@ Kategoria pracownik
50,0% B Kategoria pracodawca

42.2% O Kategorie biznesowe

Rysunek 19. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracodawcy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wirdd respondentéw brytyjskich 71% wskazato, ze nieetyczny pracownik dopusz-
cza si¢ praktyk dziatajacych na niekorzys¢ przedsigbiorstwa, czyli zakwalifikowanych
do kategorii przedsiebiorstwo (tab. 53). Najczesciej podawanym dzialaniem nieetycz-
nym (22% wskazan) bylo niesolidne wykonywanie pracy. Ankietowani (20% wskazan)
podali réwniez ceche z kategorii wspotpracownicy — uwlaczanie godnosci osobiste;.
Jako nieetycznych nie podano m.in. donosicielstwa, fapownictwa czy powodowania
konfliktéw wewnatrz grupy. Wyniki badania zaprezentowano réwniez na rysunku 20.

Tabela 53. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

Anfal 1zowane Kategoria Plaszczyzna Liczba | Frocentowy
zjawisko/ rzyporzadkowania rzyporzadkowania wskazan rozklad
pojecie przyporzy przyporza wskazan
Nieetyczny Kategoria Dziatanie na szkode 11 71
pracownik przedsigbiorstwo przedsigbiorstwa
Kradzieze 6
Rozpowszechnianie zlych opinii 2
i informacji o przedsiebiorstwie
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Naduzywanie przywilejow 0
wynikajacych z prawa pracy lub
tamanie przepiséw prawa pracy
Niesolidne wykonywanie pracy 22
Podwazanie autorytetu 7
przelozonego
Razem 48
Kategoria Lapownictwo 0 7
pracownik
Oszustwa, klamstwa 5
Razem 5
Kategoria Dziatanie na niekorzy$¢ 1 22
wspOlpracownicy wspotpracownikow
Donosicielstwo 0
Uwlaczanie godnosci osobistej 14
Powodowanie konfliktow 0
Razem 15
Lacznie 68 100

Zrédto: opracowanie wlasne.

22,1%

E Kategoria przedsiebiorstwo
7.4% '

W Kategoria pracownik
O Kategoria wspotpracownicy

70,6%

Rysunek 20. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy brytyjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Obserwacje oraz eksperymenty potwierdzaja, ze brytyjscy respondenci podcho-
dza pragmatycznie do spraw biznesowych, preferuja wspolprace dlugoterminows,
dlatego tez przed jej zawarciem podejmujg wiele rozmoéw i ustalen majacych $cisle
okresli¢ cele wspdlpracy i zakladane korzysci, ale, co wazne, takze wszystkie strony
danej wspolpracy (w tym np. podwykonawcéw, dostawcdw, klientéw strategicznych
itp.). Mimo iz w ankietach nie znalazly si¢ odpowiedzi dotyczace nieetycznych zacho-
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wan, takich jak korupcja i oszustwa, z raportu Transparency International” wynika, ze
53,4% respondentoéw uwaza, ze w ciggu ostatnich trzech lat (2008-2010) zauwazono
znaczny wzrost zachowan korupcyjnych, a tylko 2,5% respondentéw uznalo, ze po-
wszechnos¢ tego zjawiska sie zmniejszyta.

Obserwacja zachowan oraz eksperymenty nie potwierdzity tezy dyskryminowania
pracownikéw. Jednakze w trakcie wywiadow z niektdrymi Brytyjczykami padaty stwier-
dzenia pozwalajace wnioskowa¢ o niezadowoleniu z rosngcej skali emigracji, dotyczace
zwlaszcza obcokrajowcdw, ktdrzy nie majg kwalifikacji i/lub checi do pracy oraz nie
chca sie asymilowac ze spoleczenstwem brytyjskim. Bierna postawa, a nawet alienacja
przybyszow budzi zatem zrozumiale niezadowolenie mieszkancéw Wielkiej Brytanii.

4.4. MODEL NIGERY)SKI

Badanie ankietowe przedstawicieli Nigerii przeprowadzono w Nigerii w stycz-
niu 2011 roku oraz w Polsce w lutym 2011 roku. Lacznie badaniem objeto 40 respon-
dentéw. Do analizy zakwalifikowano 39 ankiet. W Nigerii respondenci pochodzili
z réznych srodowisk biznesowych i akademickich. Natomiast w Polsce badanie przepro-
wadzono wsrdd studentéw Poznanskiej Wyzszej Szkoly Biznesu bedacych obywatelami
Nigerii. W badanej grupie przewazaly osoby w wieku 20-25 lat (54%). Szczegétowy roz-
ktad wieku wsréd respondentéw zaprezentowano w tabeli 54 i na rysunku 21.

Tabela 54. Struktura wieku respondentéw grupy nigeryjskiej

Przedzial wiekowy
20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 pow. 50
53,8% 30,8% 12,8% 2,6% 0,0% 0,0% 0,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2,6%

12,8%

I 20-25
| 26-30
53,8% 031-35
036-40

30,8%

Rysunek 21. Struktura wieku respondentéw grupy nigeryjskiej

Zrédto: opracowanie wlasne.

7 Na podstawie informacji zawartych na stronie <www.transparency.org.uk> [dostep: 20.07.2011].
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Wyniki analizy odpowiedzi na pierwsze pytanie, odnoszace si¢ do pojecia suk-
cesu w biznesie (tab. 55), pozwalaja stwierdzi¢, ze Nigeryjczycy zdecydowanie rozpa-
truja to pojecie w kontekscie sukcesu przedsigbiorstwa niz sukcesu indywidualnego.
71% wskazan dotyczylto kategorii biznesowej. Co jednak odréznia grupe nigeryjska
od pozostalych, to podkreslanie znaczenia planowania i konsekwentnego realizo-
wania zalozonych celow (12,62% odpowiedzi). Wéréd odpowiedzi znajdujacych sie
w kategorii inne umieszczono réwniez kilka wskazan dotyczacych doswiadczenia
zawodowego, znajomosci biznesu, kontaktéw jako skladowych sukcesu. Dodatko-
wo sukces w badanej grupie identyfikowany jest czgsto z postacig cztowieka sukcesu.
Wskazuja na to odpowiedzi podajace takie cechy, jak determinacja, konsekwencja,
wiedza itp. Pojawiajq si¢ takze, cho¢ w marginalnym zakresie (5%), odpowiedzi utoz-
samiajace sukces z wlasng dzialalnoscig gospodarczg i niezaleznoscia. Wyniki bada-
nia zobrazowano takze na rysunku 22.

Tabela 55. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia
sukcesu w biznesie

An'ahz'owane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ . . , rozklad
. przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan i
pojecie wskazan
Sukces Kategorie Polepszenie statusu finansowego 0 5
w biznesie indywidualne )
Polepszenie statusu spotecznego 0
Wriasna dzialalno$¢ gospodarcza 2
Niezalezno$¢/samorealizacja 3
Razem 5
Kategorie Zadowolenie/rozwoj pracownikéw 1 4
spoleczne T
Uczciwos¢ 0
Spoleczna odpowiedzialno$é 3
biznesu
Razem 4
Kategorie Zysk/rentownos¢ 33 71
biznesowe
Dobra pozycja rynkowa 14
Realizowanie celéw/misji 13
Zadowolenie klientéw 13
Razem 73
Inne 21 20
Lacznie 103 100

Zrédto: opracowanie wlasne.
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5%

4%

[\ Kategorie indywidualne

B Kategorie spoteczne

W Kategorie biznesowe

O Inne

1%

Rysunek 22. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia
sukcesu w biznesie

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W zakresie identyfikacji cech nieetycznego biznesmena (tab. 56) 63% responden-
tow wskazalto kategorie biznesowe, a zwlaszcza swiadome dziatanie na szkode przed-
siebiorstwa (36% wskazan) oraz oszukiwanie klientéw (21%). Rozklad pozostatych
odpowiedzi jest wzglednie rownomierny (rys. 23).

Tabela 56. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

An'ahz'owane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ dk . dk . Kaza rozkltad
pojecie przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan wskazan
Nieetyczny Kategorie Izolowanie sie od rodziny 0 4
biznesmen indywidualne i znajomych
Wykorzystywanie osobistych 3
kontaktow
Razem 3
Kategorie Dziatania przeciw pracownikom 4 33
spoleczne . -
Dzialania przeciw osobom 2
trzecim
Agresja, mobbing, molestowanie 1
Lamanie norm 3
Kradziez 0
Korupcja 6
Oszustwa 6
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Oszukiwanie Skarbu Panstwa 2

Oszustwa prawne 3
Razem 27
Kategorie Drziatanie na szkodg wlasnego 30
biznesowe przedsiebiorstwa 63
Oszukiwanie udzialowcow 3
Oszukiwanie klientow 18
Zatajanie prawdziwych 1
informacji o przedsiebiorstwie
Nieuczciwa konkurencja 0
Razem 52
Lacznie 82 100
Zrédlo: opracowanie wlasne.
4%
33%

@ Kategorie indywidualne
W Kategorie spoteczne

O Kategorie biznesowe

63%

Rysunek 23. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego biznesmena

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zdaniem nigeryjskich respondentéw nieetyczny pracodawca (tab. 57) to przede
wszystkim cztowiek niemajacy kompetencji menedzerskich i prowadzacy nieetyczny
sposob zarzadzania (56% wskazan w pozycji styl zarzadzania), co odzwierciedla row-
niez wskazanie przez 22% respondentéw na naruszanie godnosci osobistej w kategorii
pracownik (rys. 24).
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Tabela 57. Rozklad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia

nieetycznego pracodawcy

An'ahz'owane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ . . , rozklad
.. przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan i
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategoria Naruszanie godno$ci osobistej 19 29
pracodawca | pracownik
Naruszanie przepiséw prawa 1
pracy
Dyskryminacja 5
Razem 25
Kategoria Styl zarzadzania 48 58
pracodawca
Warunki pracy 1
Razem 49
Kategorie Dziatanie na szkode 11 13
biznesowe przedsiebiorstwa
Nieuczciwa konkurencja 0
Razem 11
Lacznie 85 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.

12,94%

57,65%

[\ Kategoria pracownik
B Kategoria pracodawca
O Kategorie biznesowe

Rysunek 24. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia

nieetycznego pracodawcy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odpowiadajac na pytanie, jakimi cechami charakteryzuje si¢ nieetyczny pracow-
nik (tab. 58), 88% respondentéw nigeryjskich wskazalo kategori¢ przedsiebiorstwo,
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czyli upatruje nieetyczno$¢ w swiadomym dziataniu pracownika na niekorzys¢ przed-
siebiorstwa (42%) oraz celowym, niesolidnym wykonywaniu powierzonej pracy i za-
dan (30%). Interesujacy jest réwniez brak wskazan na takie elementy, jak tapownic-
two, famanie przepisow prawa pracy czy dzialanie na niekorzys¢ wspolpracownikow.
Wyniki badania zobrazowano na rysunku 25.

Tabela 58. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

An.ahz.o wane Kategoria Plaszczyzna Liczba Procentowy
zjawisko/ . . , rozklad
. przyporzadkowania przyporzadkowania wskazan i
pojecie wskazan
Nieetyczny Kategoria Dzialanie na szkode 34 88
pracownik przedsigbiorstwo przedsigbiorstwa
Kradzieze 5
Rozpowszechnianie ztych opinii 1
i informacji o przedsiebiorstwie
Naduzywanie przywilejow 0
wynikajacych z prawa pracy
lub tamanie przepiséw prawa
pracy
Niesolidne wykonywanie pracy 24
Podwazanie autorytetu 7
przelozonego
Razem 71
Kategoria Lapownictwo 0 5
pracownik
Oszustwa, klamstwa 4
Razem 4
Kategoria Dzialanie na niekorzy$¢ 0 7
wspolpracownicy wspdtpracownikow
Donosicielstwo 1
Uwtaczanie godno$ci osobistej 2
Powodowanie konfliktéw 3
Razem 6
Lacznie 81 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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7,4%
4,9%

@ Kategoria przedsiebiorstwo
W Kategoria pracownik
O Kategoria wspotpracownicy

87,7%

Rysunek 25. Rozktad odpowiedzi respondentéw grupy nigeryjskiej w zakresie definiowania pojecia
nieetycznego pracownika

Zrédto: opracowanie wlasne.

Obserwacja zachowan grupy nigeryjskiej nasuwa liczne wnioski, z ktérych
najwazniejsze to stwierdzenie, ze Nigeryjczycy, mimo ze powszechnie uznawani za
kolektywnych (by¢ moze z uwagi na solidarno$¢ rasy czy wiezi rodzinne), sg indy-
widualistami o silnej potrzebie szybkiego zysku. Wbrew deklarowanym warto$ciom
solidarnosci grupowej, daza do sukcesu mierzonego osobistg korzyscig materialna,
czesto za wszelka cene. Nie planujg dlugoterminowo, nie buduja z klientem/kontra-
hentem relacji. Wazne dla nich jest, by w krotkim czasie osiggna¢ maksymalny zysk.
Oczywiscie dopuszczane byly zachowania nieetyczne, tj. oszustwa, ktamstwa i korup-
cja, ktdre, podobnie jak w grupie polskiej, byly uznawane za wyraz zaradnosci i przed-
siebiorczosci.

Poprzez eksperyment majacy oceni¢ zdolno$¢ pracy grupowej wyraznie udowod-
niono, ze czltonkowie badanej grupy nie umieli pracowaé zespotowo. Przyktadowo,
kiedy uczestnicy eksperymentu otrzymali zadanie, z wyraznym poleceniem wykona-
nia go w grupach, ich reakcja polegata na tym, ze rozsiedli si¢, tworzac wyodrebnione
zespoly, ale wewnatrz zespotu kazdy pracowal oddzielnie. Czlonkowie konkretnych
zespolow nie wymieniali si¢ pomystami. Nie wyznaczono osoby, ktéra koordynowa-
taby prace lub cho¢by notowala rozwigzania. W kolejnym eksperymencie, tym razem
niepolegajacym na pracy o charakterze tworczym, lecz wykonawczym, ujawnila si¢
sktonno$¢ wielu uczestnikéw do przejecia przywodztwa w zespole, bez wzgledu na
swoja wiedze czy do$wiadczenie. Wybrany juz lider autorytatywnie podporzadkowy-
wal sobie pozostatych, czesto probujac ignorowaé swoich przetozonych.

Analizujac przytoczone zachowania w grupach eksperymentalnych, tatwo zro-
zumie¢, wskazane przez respondentéw badania ankietowego, wystepujace w przed-
siebiorstwach postawy naruszania godnosci osobistej pracownikow, a w przypadku
postaw pracowniczych wystepowanie zachowan polegajacych na niesolidnym wyko-
nywaniu powierzonych zadan.
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4.5. POROWNANIE PARADYGMATOW ETYCZNYCH W RAMACH BADANYCH
MODELI

Poréwnanie zgodnosci modeli etycznych poszczegdlnych grup narodowych
(modelu polskiego, brytyjskiego, hinduskiego i nigeryjskiego) otrzymanych w wyni-
ku badania ankietowego nasuwa wiele interesujacych spostrzezen sklaniajacych do
ogolnej konkluzji, iz modele te sg bardzo rozbiezne.

W zakresie pierwszego z badanych zjawisk, czyli pojecia sukcesu w biznesie (rys.
26), zdecydowanie odbiegajacy od pozostatych jest model polski, gdyz wigkszo$¢
wskazan w tym modelu miescila si¢ w kategoriach indywidualnych.
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Polska Indie Wielka Brytania Nigeria

@ Kategorie indywidualne
B Kategorie spoteczne

0O Kategorie biznesowe

Rysunek 26. Poréwnanie odpowiedzi na pytanie dotyczace czynnikéw sukcesu w biznesie

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Pozostale modele wykazuja umiarkowang zbieznos¢, to znaczy przewazaja w nich
czynniki z kategorii biznesowych, malo istotne lub zupelnie nieistotne sg kategorie
indywidualne, pewna nieznaczna rozbieznos¢ wystepuje w przypadku cech z katego-
rii spolecznych. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze w modelu polskim sukces widziany jest
przede wszystkim poprzez pryzmat korzysci jednostki (czyli miarg sukcesu jest wyso-
ki stan konta bankowego, luksusowy samochéd, dom itp.), a w pozostalych modelach
sukces w biznesie to sukces przedsiebiorstwa (firma generujaca zysk, charakteryzujaca
si¢ dynamika rozwoju, rozpoznawana na rynku, majaca znaczny udzial w rynku itp.),
a nie osoby.

Umiarkowana zbieznos¢ odpowiedzi wystepuje natomiast w odniesieniu do
definiowania nieetycznego biznesmena (rys. 27). We wszystkich czterech modelach
wyrdzniono cechy z kategorii spotecznych, jednakze z ré6znym nasileniem (od naj-
istotniejszej w modelu polskim, poprzez model brytyjski, hinduski, do nigeryjskiego).
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Rysunek 27. Poré6wnanie odpowiedzi na pytanie dotyczace zachowan i postaw nieetycznego biznesmena
Zrédto: opracowanie wlasne.

Drugie co do waznosci byly cechy z kategorii biznesowych (najistotniejsze dla
modelu nigeryjskiego i najmniej istotne dla modelu polskiego). Zatem nieetycz-
ny biznesmen przede wszystkim szkodzi innym ludziom, spoteczenstwu i panstwu;
w drugiej kolejnosci postrzegany jest jako osoba dzialajaca na niekorzys¢ przedsie-
biorstwa, w ktéorym pracuje lub ktore prowadzi. Wieksze podobienstwa wystepuja
w modelach polskim i brytyjskim (przewaga kategorii spolecznych) oraz hinduskim
i nigeryjskim (przewaga kategorii biznesowych). Mozna domniemywa¢, cho¢ teza ta
nie zostata zweryfikowana, ze spoleczenstwa, w ktorych istotny jest indywidualizm
(Polska, Wielka Brytania), uznaja, iz krzywda wyrzadzana pracownikowi jest gorszym
zlem niz nieetyczno$¢ wobec przedsigbiorstwa. W spoleczenstwach, w ktérych liczy
sie przede wszystkim efekt finansowy (czy po prostu osiagniecie celu), a jednostka nie
ma istotnego znaczenia (czasem mozna nawet zauwazyc, ze jednostka w ogdle si¢ nie
liczy) wzgledem wiekszej grupy spolecznej (np. rodziny, grupy pracowniczej itp.), do-
minuje podejscie probiznesowe. Zgodnie z nim nieetyczny jest czlowiek, ktéry naraza
dobro przedsiebiorstwa wyrazone nie tylko w kategoriach rachunku finansowego, ale
réwniez wizerunkowych, czy zachowan na niekorzys$¢ klientéw, udzialowcéw, a na-
wet konkurentéw.

Rozumienie pojecia nieetycznego pracodawcy (rys. 28) jest zdecydowanie od-
mienne w poszczegdlnych modelach. Co wiecej, w kazdym modelu wystepuje inny
uklad natezenia znaczenia poszczegélnych kategorii. Nie ma nawet dwdch zbieznych
modeli.
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Rysunek 28. Poréwnanie odpowiedzi na pytanie dotyczace zachowan i postaw nieetycznego pracodawcy
Zrédto: opracowanie wlasne.

Model polski (indywidualistyczny) konsekwentnie koncentruje cechy wokot
dziatania na szkodg jednostki, czyli danego pracownika. W modelu hinduskim i nige-
ryjskim nieetyczno$¢ bardzo czesto utozsamia si¢ z brakiem kompetencji do sprawo-
wania funkcji wlasciciela czy menedzera. Spojne dla modeli hinduskiego, brytyjskie-
go i nigeryjskiego jest wskazywanie dyskryminacji jako waznego elementu dzialan
nieetycznych pracodawcow.

Wzgledna zgodnos¢ definicji pomiedzy modelami znajduje si¢ natomiast w przy-
padku okreslania pojecia nieetycznego pracownika (rys. 29)
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Rysunek 29. Poréwnanie odpowiedzi na pytanie dotyczace zachowan i postaw nieetycznego pracownika

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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We wszystkich modelach odpowiedzi koncentrujg si¢ przede wszystkich wo-
kot kategorii przedsiebiorstwo, a zatem nieetyczny pracownik to osoba dzialajaca na
szkode przedsiebiorstwa, m.in. poprzez kradzieze, rozpowszechnianie ztych opinii
iinformacji o firmie, naduzywanie przywilejow wynikajacych z prawa pracy lub wrecz
$wiadome lamanie tychze przepiséw czy niesolidne wykonywanie powierzonych
zadan. W stosunku do kolejnych kategorii zauwazono rozbieznosci wérdd respon-
dentéw. W modelu polskim i hinduskim drugg wskazang kategorig jest pracownik,
czyli zespol cech, ktérymi charakteryzuje sie jednostka, a mianowicie skfonno$¢ do
ktamstwa, oszustwa, fapownictwa itp. Przy czym te cechy jednostki nie s swiadomie
ukierunkowane na niekorzys$¢ przedsigbiorstwa. Jednostka mysli przede wszystkim
o korzysciach wlasnych, nie zdajac sobie sprawy lub nie chcac tego robi¢ z konse-
kwencji wobec przedsiebiorstwa jako caloéci czy innych czlonkéw organizacji.
W modelu brytyjskim druga wskazywana grupa cech miesci si¢ w kategorii wspol-
pracownik. Zdaniem Brytyjczykow, nieetyczny pracownik zachowuje si¢ niewlasciwe
w stosunku do swoich kolegéw i kolezanek z pracy, a za niewlasciwe uznaje sie takie
zachowania, jak donosicielstwo, wszelkie formy uwtaczania godnosci osobistej, po-
wodowanie konfliktéw czy inne §wiadome dzialania utrudniajace prace w zespole lub
prace konkretnych osdb.

Opisane zréznicowanie modeli w kontekscie ich zastosowania przy ksztaltowa-
niu i wdrazaniu kultury organizacyjnej uzna¢ by mozna za duza przeszkode, gdyz
trudno znalez¢ wartosci wspolne, ktére moga postuzy¢ do budowania fundamentow
etycznych tejze kultury. Jednakze rozpatrujac to zagadnienie z punktu widzenia en-
tuzjastow wykorzystania dywersyfikacji kulturowej, réznorodnos¢ stanowi¢ moze
szerszy wachlarz odniesienn pozwalajacy zbudowa¢ kulture organizacyjng zrozumiata
i mozliwg do zaakceptowania przez interkulturowe $rodowisko pracownikéw.



ROZDZIALV

POMIAR INTERKULTU ROWOSCI ORGANIZAC])I
PRZY ZASTOSOWANIU WSPOLCZYNNIKA RIO

Na podstawie wnioskéw sformulowanych po zakonczeniu badan wtasnych autor-
ka przystapita do realizacji projektu aplikacyjnego. Celem projektu bylo wykorzystanie
zdobytej wiedzy i doswiadczenia do opracowania aplikacji komputerowej stuzacej do
okredlania wspotczynnika interkulturowosci organizacji. Aplikacja otrzymala nazwe
robocza RIO od pierwszych liter angielskiej nazwy wspotczynnika, tj. Ratio of Inter-
culturalism of Organization.

Realizacja zadan projektowych przebiegata zgodnie z przyjetym harmonogra-
mem od wrze$nia 2012 do kwietnia 2013 roku. W ramach projektu zrealizowano na-
stepujace prace:

- sformulowano podstawowe zalozenia teoretyczne modelu;

- opracowano kwestionariusz ankiety, punktacj¢ odpowiedzi oraz skale inter-

pretacji;

- przetestowano poprawnos¢ kwestionariusza;

- przygotowano obcojezyczne wersje kwestionariusza, majace umozliwi¢ bada-

nia w przedsigbiorstwach miedzynarodowych;

- opracowano dokumentacje techniczng aplikacji komputerowej RIO;

- stworzono programy do zaprojektowanych rozwigzan;

- przeprowadzono testy pilotazowe w o$miu przedsiebiorstwach miedzynaro-

dowych w kraju i za granica.

Upowszechnienie stosowania aplikacji RIO w diagnostyce organizacyjnej przyczy-
ni sie do usprawnienia doradztwa w zakresie budowania kultury organizacyjnej sprzy-
jajacej asymilacji pracownikéw pochodzacych z réznych grup etnicznych i narodowo-
$ciowych. Ponadto mozliwe bedzie rozréznienie konfliktéw organizacyjnych, ktérych
podiozem sa kwestie kulturowe, od innych probleméw wynikajacych z btedéw i pato-
logii organizacyjnych wystepujacych réwniez w przedsiebiorstwach monokulturowych.

Nie bez znaczenia jest rowniez opracowanie metodyki interpretacyjnej, uzupet-
niajacej ogolng diagnoze formutowang na podstawie przyporzadkowania punktacji
odpowiedzi do skali interpretacyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze wnioskowanie opierajace
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si¢ wylacznie na skali interpretacyjnej jest niewystarczajace i moze prowadzi¢ do ble-
dow, zwlaszcza w kwestii wskazania zrddel nieprawidtowosci organizacyjnych, a w kon-
sekwencji do nieskutecznych dziatant naprawczych.

5.1. ORGANIZACJA INTERKULTUROWA - ZALOZENIA MODELOWE

Po zebraniu wnioskow ze studiéw literaturowych oraz badan wlasnych wybrano
czynniki, ktére w sposob najistotniejszy oddziatuja na kulture¢ organizacyjng przed-
siebiorstw wielonarodowosciowych. Nastepnie, po dobraniu tychze czynnikéw, sfor-
mulowano pytania umozliwiajace zbadanie zidentyfikowanych zjawisk. W kolejnej
fazie przeprowadzono symulacje matematyczne i statystyczne, dzieki ktérym stalo sie
mozliwe opracowanie metodyki wyliczania i interpretacji wspoétczynnika interkultu-
rowosci organizacji — RIO. Jak wspomniano wczes$niej, nazwa wspotczynnika pocho-
dzi od pierwszych liter angielskiej nazwy Ratio of Interculturalism of Organization
(tab. 59).

Tabela 59. Powigzanie wnioskéw studiow literaturowych i badan wlasnych z komponentami
wspoétczynnika RIO

Zagadnienie badan literaturowych i wlasnych Komponent wspolczynnika RIO

Powszechna interkulturowo$¢ Struktura narodowos$ciowa zasobdw ludzkich

Specyfika pokolenia wchodzacego na rynek pracy | Struktura narodowosciowa zasobow ludzkich
Rekrutacja

Adaptacja zawodowa

Szkolenia i dzialania integracyjne
Komunikacja wewnetrzna

Organizacja pracy

Przemiany ekonomiczne i polityczno-prawne Komunikacja wewnetrzna
Organizacja pracy
Etyka

Technologia i rozwigzania ICT Komunikacja wewnetrzna

Komunikacja zewnetrzna

Prawa cztowieka jako fundament miedzynarodo- | Etyka

wej etyki
Spoteczna odpowiedzialnos§¢ biznesu Etyka
Nowe tendencje strategii globalnych Struktura narodowo$ciowa zasobdw ludzkich

Szkolenia i dziatania integracyjne
Komunikacja wewnetrzna
Komunikacja zewnetrzna
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Socjologiczne i psychologiczne mechanizmy | Struktura narodowosciowa zasobéw ludzkich
funkcjonowania grup wielokulturowych Rekrutacja

Adaptacja zawodowa

Szkolenia i dzialania integracyjne
Komunikacja wewnetrzna

Komunikacja zewnetrzna

Organizacja pracy

Etyka

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podstawa opracowania koncepcji pomiaru interkulturowosci organizacji byto zatem
przyjecie zalozenia, ze za interkulturowa uznaje sie organizacje, w ktorej:

- pracujg przedstawiciele réznych grup etnicznych i narodowosciowych, przy
czym najwigksza grupa etniczna/narodowosciowa nie stanowi wiecej niz 70%
ogotu zatrudnionych;

- wdrozono kulture sprzyjajaca asymilacji wszystkich pracownikow;

- stworzono warunki réwnego traktowania pracownikow;

- zapewniono obiektywny system oceny pracowniczej.

Rozréznienie okreslen wielokulturowy/wielonarodowosciowy i interkulturowy
zastosowano celowo, gdyz w ten sposdb zaprezentowano podstawowa réznice po-
miedzy tymi dwoma typami organizacji. W organizacjach wielokulturowych/wie-
lonarodowosciowych zatrudnia si¢ obcokrajowcdw, ale nie dba sie o ich integracje.
Czasami sg to dzialania przemyslane i konsekwentnie realizowane. W innych przy-
padkach wynikajg z niewiedzy lub braku umiejetnosci zarzadzania interkulturowego.
Natomiast w organizacji interkulturowej stwarza si¢ warunki socjalizacji personelu
znadrzedna kultura, ktdra jest Swiadomie opracowana, wdrozona i monitorowana kul-
tura organizacyjna. Wspolczesnie przyja¢ nalezy bowiem perspektywe, ktérg trafnie
scharakteryzowali m.in. S. Magala' czy R.W. Griffin?, definiujac organizacje wielokul-
turowy jako taka, ktora ma zdolno$¢ czerpania korzysci z wysokiego poziomu rézno-
rodnosci kulturowej jej cztonkéw. Podstawowym warunkiem osiggniecia sprawnosci
w funkcjonowaniu wielonarodowosciowych zasobow ludzkich, zdaniem autordw, jest
przede wszystkim fakt, ze ta réznorodnoscia si¢ zarzadza, czyli dostrzega sie ja i $wia-
domie wykorzystuje. Podstawowym narzedziem zarzadzania jest natomiast kultura
organizacyjna.

Organizacja, ktdra rzeczywiscie pragnie promowa¢ réznorodno$¢ i wielokulturowos¢,
musi tak uksztaltowaé swojg kulture, aby jednoznacznie akcentowala zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa na rzecz réznorodnosci i wielokulturowoséci we wszystkich ich
formach i we wszystkich cze$ciach organizacji. Przy poparciu najwyzszego kierownictwa,

!'S. Magala, The Management of Meaning in Organizations: Critical Management Studies and Cosmopolitan
Negotiation of Identities?, materialy z konferencji ,Innowacje w zarzadzaniu (Innovation in Management)”
Wydawnictwo Naukowe PWSBIJO, Poznan 2006; tenze, Kompetencje miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2011.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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wzmocnionym jasnym i spojnym zestawem $rodkéw polityki i praktycznych dzialan
organizacji, roznorodnos¢ i wielokulturowos¢ moga sie sta¢ podstawowym elementem
organizacji’.

Wymienione cztery cechy interkulturowosci organizacji musza wystepowac
acznie. Nie mozna bowiem rozwazaé tego zjawiska, gdy w organizacji nie pracujg
przedstawiciele réznych grup etnicznych/narodowosciowych. Nie mozna réwniez
analizowa¢ interkulturowosci, gdy nie sg spelnione pozostate warunki. Nie uwaza si¢
natomiast za konieczne, by organizacja dzialala w skali miedzynarodowej. Wynika to
z faktu, ze obecnie, w $wiecie globalizacji charakteryzujacej si¢ powszechna mobilno-
$cig ludzi, nawet firma dzialajaca lokalnie (np. wylacznie w Polsce) moze by¢ interkul-
turowa, jesli zatrudnia¢ bedzie pracownikéw réznych narodowosci.

Kolejne zalozenia wymagaja wyjasnienia szczegélowego. Pierwszy warunek do-
tyczacy koniecznosci zatrudnienia obcokrajowcéw jest oczywisty. Mozna zapewne
analizowa¢ problemy kulturowe wynikajace np. z réznicy pokolen czy plci, ale nie
jest to tematem niniejszego opracowania i wymaga zastosowania odmiennej termi-
nologii. Nalezy natomiast wyjasni¢, wskazang w punkcie pierwszym, procentowa
granice struktury etnicznej/narodowosciowej. Na podstawie studiéw literaturowych
i obserwacji uznano, ze trudno okresli¢, od jakiego stosunku liczby obcokrajowcéw
do pracownikéw kraju macierzystego mozna uznaé, ze organizacja jest wielonaro-
dowo$ciowa. Wskaza¢ mozna bowiem kilka istotnych czynnikéw wplywajacych na
koniecznos¢ skorygowania jakiegokolwiek wskaznika bazowego. Jezeli np. nalezy
rozstrzygnacé, czy trzech obcokrajowcow przypadajacych na stu pracownikéw innej
narodowosci $wiadczy o wielokulturowosci, to zdania moga by¢ podzielone. Oprécz
konkretnej liczby wazniejsza moze by¢ np. sita wptywu tychze trzech obcokrajowcow
na kulture organizacji, ktérej Zrodlem jest ich pozycja w strukturze organizacyjnej
(trzej prezesi), struktura wlasnosci przedsiebiorstwa (trzej gtéwni akcjonariusze),
osobowos¢ (trzech charyzmatycznych lideréw — menedzeréw) czy zadanie do wyko-
nania (trzech konsultantéw do spraw reorganizacji przedsigbiorstwa). Dla celéw pro-
jektowych nalezalo jednak przyja¢ konkretne zalozenie, dlatego tez zaakceptowano
wielko$¢ graniczng na poziomie 30% obcokrajowcdw jako konieczng do uznania da-
nego przedsigbiorstwa za wielokulturowe. Taka liczba 0s6b z innego kregu kulturowe-
go nie moze pozosta¢ niezauwazona i nie oddzialywaé na pozostatych pracownikow
czy bezwolnie im si¢ podporzadkowywac.

Z powyzszego wniosku wynika kolejne zalozenie, czyli koniecznos¢ wdrozenia
przez organizacje kultury sprzyjajacej asymilacji wszystkich pracownikéw. Zgodnie
z psychologicznymi i socjologicznymi mechanizmami funkcjonowania grupy (opi-
sanymi w podrozdziale 2.8), grupa pozostawiona bez nadzoru samoistnie wyksztalca
strukture wewnetrzng (np. wylania si¢ nieformalny lider) i zestaw obowiazujacych
w niej norm. Bywa réwniez, Ze grupa nigdy nie zintegruje si¢, nawet nieformalnie.

* Tamze. s. 197, za: JR.W. Joplin, C.S. Daus, Challenges of Leading of Divers Workforce, ,The Academy of
Management Executive”, August 1997, vol. 11, issue 3, s. 32-47.
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Poza tym, szczegoélnie w odniesieniu do grup wielonarodowosciowych, zaobserwo-
wano konieczno$¢ istnienia wzorca kulturowego organizacji (podrozdziat 1.5), sta-
nowigcego klucz do odkodowania oczekiwanego przez organizacje zachowania pra-
cownika. Istnienie takiego wzorca ulatwia m.in. przejscie przez kolejne fazy szoku
kulturowego. Trzy powyzsze elementy sklaniajg do sformulowania konkluzji, zgodnie
z ktora organizacja musi narzuci¢ pracownikom model okreslajacy oczekiwane za-
chowania w organizacji oraz wobec niej.

Aby jednak wdrozenie kultury organizacyjnej bylo skuteczne, niezbedne jest
stworzenie warunkéw do réwnego traktowania pracownikéw, m.in. poprzez obiek-
tywny system oceny pracy. Wniosek ten odnosi si¢ zaréwno do nagradzania, jak
i karania. Wymogi organizacji musza by¢ zatem:

— jasno okreslane (najlepiej sformalizowane),

- skutecznie komunikowane,

- konsekwentnie egzekwowane
na wszystkich etapach zarzadzania zasobami ludzkimi, tzn. od rekrutacji, poprzez se-
lekcje, adaptacje, do szkolenia itd. Szczegdtowy opis wspotzaleznosci pomiedzy tymi
elementami zaprezentowano w kolejnym podrozdziale, wyjasniajac zasady przepro-
wadzania pomiaru i interpretacji wspétczynnika RIO.

5.2. WSPOLCZYNNIK POMIARU DOSTOSOWANIA ORGANIZAC)I
DO INTERKULTUROWOSCI - RIO — RATIO OF INTERCULTURALISM
OF ORGANIZATION

Podstawg okreslenia warto$ci wspdtczynnika RIO jest dokonanie diagnozy orga-
nizacji w o§miu modulach tematycznych, w ktérych wystepowa¢ moga zaréwno pato-
logie organizacyjne, jak i sytuacje pozytywne dotyczace przygotowania organizacji do
interkulturowosci zasobow ludzkich. Wyodrebniono nastepujace moduty tematyczne
(rys. 30):

- modut A - struktura narodowosciowa zasobow ludzkich

- modul B - rekrutacja

- modul C - adaptacja zawodowa

- modul D - szkolenia i dzialania integracyjne

- modul E - komunikacja wewnetrzna

- modul F - komunikacja zewnetrzna

- modul G - organizacja pracy

- modut H - etyka.
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A. Struktura B. Rekrutacja C. Adaptacja

narodowosciowa zawodowa
Zasobow
Moduly

. wspoélezynnika
D. Szkolenia RIO I———— | E.Komunikacja
i dziatania wewnetrzna
integracyjne
F. Komunikacja H. Etyka

G. Organizacja

zewngtrzna pracy

Rysunek 30. Moduly tematyczne wspétczynnika RIO

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Modut A (struktura narodowosciowa zasobdw ludzkich) stuzy do zdiagnozowania
obecnosci réznych grup etnicznych i narodowosciowych w organizacji jako calosci, ich
procentowego udzialu w ogdlnej liczbie zatrudnionych pracownikéw oraz na poszcze-
golnych poziomach struktury hierarchicznej. Badania prowadzone na potrzeby uzyska-
nia danych do tego modulu maja charakter zaréwno statystyczny, jak i socjologiczny.
Aspekt socjologiczny dotyczy dostrzegania grup etnicznych w organizacji. Dopuszcza
sie bowiem sytuacje, zZe respondent nie zna faktycznych danych liczbowych i udziela
odpowiedzi wylgcznie na podstawie danych szacunkowych okreslonych poprzez ob-
serwacje wlasng. Dane otrzymane w ten sposob nie przeklamujg rezultatéw badania,
a wrecz przeciwnie, istotnie je uzupelniajg. Wynika to z faktu, ze prowadzacy bada-
nia moze zawsze otrzymac wiarygodne dane statystyczne w dziale personalnym danej
organizacji i skonfrontowa¢ je z uzyskanymi od respondentéw. Zrédta ewentualnych
rozbieznodci stanowig interesujace zagadnienie badawcze, gdyz nie zawsze wynikaja
wylacznie z niewiedzy respondenta. Modut A jest ponadto skorelowany z modutem H
(etyka). Sprawdza si¢ bowiem zbieznos¢ deklaracji organizacji dotyczacych podejscia
do praktyk dyskryminacyjnych z wewnetrzng polityka zatrudniania, awansowania itp.

W module B (rekrutacja) sprawdza si¢ przede wszystkim procedury rekrutacji
zewnetrznej. Istotne jest powigzanie tego modutu z modutami E (komunikacja we-
wnetrzna) i H (etyka). Bada sie bowiem zbiezno$¢ zasad deklarowanych w stosunku
do zasad realizowanych, przykladowo, jezeli komunikacja w organizacji odbywa sie
wylacznie w jezyku obowiazujacym w centrali, to czy w procesie rekrutacji na stano-
wiska robocze uwzglednia si¢ konieczno$ci znajomosci tego jezyka. Drugi przyklad
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dotyczy rozbieznosci w dzialaniach z zakresu etyki, np. gdy organizacja oficjalnie de-
klaruje otwarto$¢ na obcokrajowcéw, czy osoby te sg zatrudniane na wszystkich sta-
nowiskach, np. takze jako menedzerowie.

Analiza sytuacji w ramach modutu C (adaptacja zawodowa) oraz D (szkolenia
i dzialania integracyjne) ma na celu zdiagnozowanie podejscia organizacji do prak-
tycznego przekazywania pracownikom wiedzy na temat kultury organizacyjnej czy
kontekstu wielonarodowosciowego przedsigbiorstwa. Poza tym, uzyskuje si¢ réwniez
informacje dotyczace dziatan o charakterze socjalizacyjnym i integrujacym prowa-
dzonych przez organizacje.

Istotnymi modulami badania s3 moduly E oraz F dotyczace komunikacji we-
wnetrznej i zewnetrznej, a w szczegolnosci jezyka, ktéorym postuguja sie czlonkowie
organizacji. W czesci teoretycznej niniejszego opracowania wielokrotnie przytaczano
koncepcje, w ktérych podkreslano role jezyka w procesach asymilacji i socjalizacji.
Procesy te sa niemozliwe lub znacznie utrudnione, gdy czlonkowie danej spolecz-
nosci postuguja sie réznymi jezykami, co powoduje frustracje, lek i ogdélng nieche¢
do scalania czlonkéw grupy. W skrajnej formie moze by¢ to nawet odbierane jako
przejaw rasizmu. W przypadku przedsigbiorstwa nieuregulowanie kwestii jezyka ko-
munikacji wewnetrznej jest podstawowym zaniedbaniem stanowiacym zrédto wielu
patologii organizacyjnych lub cho¢by biezacych konfliktow.

W module G (organizacja pracy) zawarto zagadnienia zwigzane z okreslaniem
i rozliczeniem czasu pracy, a takze polityka w zakresie etykiety (np. ubioru). Ponad-
to, w odniesieniu do moduléw C (adaptacja zawodowa) i D (szkolenia i dziatania
integracyjne) sprawdza si¢, czy organizacja pomaga pracownikom w kwestiach do-
tyczacych roznic kulturowych, np. poprzez wydzielenie komdrki organizacyjnej lub
stanowiska pracy do spraw obcokrajowcow.

Jednym z najistotniejszych moduléw aplikacji jest modut H (etyka), w ktérym
sprawdza sie, czy organizacja ma formalnie usankcjonowany kodeks etyczny, wdraza
procedury przeciwdzialania dyskryminacji czy inne regulacje wewnetrzne dostosowane
do zewnetrznych przepiséw prawnych, np. obowigzujacego w danym kraju prawa pracy.

Narzedziem zastosowanym w badaniu jest kwestionariusz ankiety. Sklada si¢ on
z trzydziestu pytan odnoszacych sie do poszczegélnych modutéw tematycznych, kto-
re uwzglednia si¢ we wskazniku RIO (tab. 60).

Tabela 60. Powigzanie pytan kwestionariusza z modutami tematycznymi RIO

Modut Liczba pytan Numery pytan
A | Struktura narodowo$ciowa zasobdw ludzkich 7 1,2,9,10, 26,27, 28
B Rekrutacja 3 5,6,22
C | Adaptacja zawodowa 2 21,23
D Szkolenia i dziatania integracyjne 3 13,14, 21
E Komunikacja wewnetrzna 5 3,4, 24, 25,29
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cd. tab. 60

F Komunikacja zewnetrzna 3 19, 20, 29
G Organizacja pracy 4 7, 8,18, 30
H Etyka 5 11, 12, 15, 16, 17

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dwa pytania (nr 21, 29) zostaly przyporzadkowane do dwéch modutéw, gdyz od-
powiedzi na nie okreslaja sytuacje w danych zakresach tematycznych. Do kazdego
pytania sformulowano kilka odpowiedzi. Liczba przyporzadkowanych odpowiedzi
wynika ze zlozono$ci pytania oraz réznorodnos$ci mozliwych rozwigzan opisywanego
problemu mogacych stanowi¢ jego rozwigzanie. Ustalono, ze minimalnie moga to by¢
trzy odpowiedzi, a maksymalnie sze$¢. Kazda odpowiedz jest punktowana w skali
od 0 do 3, przy czym 0 oznacza odpowiedz wskazujaca na niski stopien sklonnosci
organizacji do interkulturowosci lub niewiedze respondenta. Natomiast 3 to ocena
potwierdzajaca odpowiedz pozwalajaca wnioskowaé o wysokiej sktonnosci organi-
zacji do interkulturowosci w danym zakresie. Punkty uzyskane przy poszczegélnych
pytaniach sa sumowane przez system. Respondent otrzymuje informacje o lacznej
liczbie punktéw po zakonczeniu wypelniania kwestionariusza.

Ustalenie wstepnej diagnozy organizacji, sporzadzonej na podstawie odpowiedzi
respondenta, jest mozliwe dzieki zastosowaniu skali interpretacyjnej zaprezentowanej
w tabeli 61.

Tabela 61. Skala interpretacji wspdtczynnika RIO

Przedzialy
wspolczynnika Interpretacja

RIO

81-69 Organizacja interkulturowa.
Organizacja o wysokim stopniu dostosowana do srodowiska interkulturowego,

68-55 . . . .
jednak wymagajaca ulepszen we wskazanych dziedzinach.
Organizacja o §rednim stopniu dostosowana do §rodowiska interkulturowego,

54-42 . . . -
jednak wymagajaca znacznych ulepszen we wskazanych dziedzinach.

41-30 Organizacja o niskim stopniu dostosowana do srodowiska interkulturowego,
wymagajaca calkowitej reorganizacji.

Ponizej 30 Organizacja niedostosowana do §rodowiska interkulturowego.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakterystyki interpretacyjne wskazane w tabeli 61 spetniajg jedynie funkcje
diagnozy wstepnej/ogolne;j. Istota petnej oceny sytuacji w organizacji jest analiza pro-
blemoéw zidentyfikowanych w poszczegdlnych modutach tematycznych, skonsulto-
wanie tychze wynikéw z respondentem (i/lub, jezeli jest taka mozliwos¢, z innymi
cztonkami badanej organizacji) oraz przedstawienie zalecanych rozwigzan.
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Ulatwieniem dla konsultanta i respondenta jest forma prezentowania wynikéw
przez aplikacje, tzn. tabelarycznie w podziale na moduly (tab. 62) oraz w postaci wy-
kresu radarowego (rys. 31). W aplikacji wyraznie sygnalizowane s3 moduly, w kto-
rych zdiagnozowano problem.

Tabela 62. Przyktadowa tabela wynikéw aplikacji RIO z podziatem na moduty

Modut margfrlil;lny b‘la\g:lili(a Uwagi

A | Struktura narodowoéciowa zasob6éw ludzkich 19 12 Problem!
B | Rekrutacja 9 6 Problem!
C | Adaptacja zawodowa 6 4 Problem!
D | Szkolenia i dziatania integracyjne 7 4 Problem!
E | Komunikacja wewnetrzna 15 9 Problem!
F | Komunikacja zewnetrzna 9 5 Problem!
G | Organizacja pracy 11 8

H | Etyka 11 1 Problem!

Zrédlo: opracowanie wiasne.

A. Struktura narodowos$ciowa
zasobow ludzkich

2

H. Etyka B. Rekrutacja

B Wynik maksymalny

C. Adaptacja zawodowa
B Wynik badania

G. Organizacja pracy

F. Komunikacja zewnetrzna D. Szkolenia i dziatania integracyjne

E. Komunikacja wewnetrzna

Rysunek 31. Przykladowa prezentacja wynikéw badania RIO w postaci wykresu radarowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Funkcjonalnos¢ analizy danych zbieranych w danej organizacji od wielu respon-
dentéw zaprezentowano w dalszej czgsci dotyczacej panelu diagnostycznego.
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5.3. APLIKACJA RIO

W celu usprawnienia dziatan pomiarowych i analitycznych w ramach opisywa-
nego projektu przygotowano aplikacje komputerows, ktdrej nadano nazwe Aplikacja
RIO. Aplikacja sktada si¢ z trzech podstawowych paneli: administratora, respondenta
i konsultanta (panel diagnostyczny). Panel administratora stuzy do zarzadzania apli-
kacja, gromadzenia danych o organizacjach i uzytkownikach systemu. Panel respon-
denta jest natomiast czescig udostgpnianag uzytkownikom danego przedsigbiorstwa,
w ktorej przeprowadza si¢ badanie. W panelu konsultanta zaprogramowano narze-
dzia analityczne stuzgce do przetwarzania zebranych danych.

5.3.1. Funkcjonalno$¢ panelu administratora

Panel administratora stuzy przede wszystkim ewidencjonowaniu respondentéw
oraz organizacji, ktore zostaly przebadane przy uzyciu aplikacji RIO. W systemie ar-
chiwizowane sa takze wyniki kazdego badania, w tym kwestionariusze z odpowie-
dziami oraz wyniki interpretacyjne.

5.3.2. Funkcjonalnos$¢ panelu respondenta

Respondent otrzymuje dostep do aplikacji od administratora systemu. Po wejsciu
do systemu respondent proszony jest o wypelnienie kwestionariusza ankiety. Kwe-
stionariusz sklada si¢ z trzydziestu pytan. Na kazde z nich respondent moze udzieli¢
wylacznie jednej odpowiedzi poprzez wstawienie znacznika. Przestrzeganie wskaza-
nych zasad kontroluje system, sygnalizujac nastepujace zdarzenia:

- nieudzielenie odpowiedzi na dane pytanie - informacja wskazywana jest przy

pytaniu;

- udzielenie wiecej niz jednej odpowiedzi na dane pytanie — informacja wska-
Zywana jest przy pytaniu;

- niewypelnienie calej ankiety — informacja wskazywana jest na koncu kwestio-
nariusza.

Po poprawnym wypelnieniu kwestionariusza system prezentuje taczng liczbe
uzyskanych punktéw (wartos¢ wspolczynnik RIO) oraz zezwala na przekierowanie
do czegsci interpretacyjnej. W czesci tej respondent ma mozliwo$¢ zapoznania sie ze
wstepna diagnoza organizacji, ktdrej dotyczylo badanie. Forma prezentowania da-
nych zostala przedstawiona w tabeli 62 i na rysunku 31.

5.3.3. Funkcjonalno$¢ panelu diagnostycznego

W przypadku, gdy badanie realizowane jest przy wspdtpracy wylacznie z jednym
przedstawicielem danej organizacji, system umozliwia wskazanie probleméw wyste-
pujacych w tzw. modutach tematycznych poprzez przyporzadkowanie ocen do odpo-
wiedzi respondenta, zsumowanie ich i wskazanie stosownej interpretacji.
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Znacznie bardziej rozbudowany system analizy stosowany jest w sytuacji, gdy
w badaniu bierze udzial wigcej pracownikéw danej organizacji. Etap diagnozy po-
przedzony jest wtedy analizg zbiezno$ci odpowiedzi, w ktdrej stosuje si¢ wspdtczyn-
nik J.L. Fleissa*. Wykorzystanie tego wspotczynnika byto mozliwe m.in. dzigki przy-
jeciu zasady wyboru wylacznie jednej odpowiedzi na kazde z pytan. Zaktada sig, ze
N to faczna liczba obiektow podlegajacych ocenie, n — liczba oceniajacych, k - liczba
kategorii, do ktorych mozna zaklasyfikowac obiekt. Ponadto 7, gdziei =1, ... N, repre-
zentuje obiekt, a j, gdzie j = 1, ..., k, reprezentuje dang kategori¢. Wskaznik n, okresla
liczbe oceniajacych, ktérzy wystawili ocene i-temu obiektowi w j-tej kategorii.

W przypadku zastosowania wspotczynnika Fleissa w aplikacji RIO N to faczna
liczba pytan, n - liczba respondentéw, k — liczba odpowiedzi na dane pytanie. Ponie-
waz w kwestionariuszu ankiety RIO wystepuje rézna liczba odpowiedzi w zaleznosci
od pytania, pogrupowano pytania na cztery kategorie, odpowiednio z trzema, cztere-
ma, pigcioma i sze§cioma mozliwymi odpowiedziami. W rezultacie opracowano czte-
ry tabele obliczeniowe zaprezentowane ponizej (tab. 63-66).

Tabela 63. Tabela obliczeniowa wspdtczynnika Fleissa dlak = 3

Odpowiedz
Respondent A B fo P,
Gi=1) (G=2) (G=3)
1
n
p;
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 64. Tabela obliczeniowa wspdtczynnika Fleissa dla k = 4
Odpowiedz
Respondent A B C D P,
G=1 (G=2) (G=3) (=4

n

p;

Zrédlo: opracowanie whasne.

* L. Fleiss, Measuring Nominal Scale Agreement Among Many Raters, ,,Psychological Bulletin” 1971, vol. 76, no 5.
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Tabela 65. Tabela obliczeniowa wspdétczynnika Fleissa dlak = 5

Odpowiedz

Respondent A

os]
@)
g
oo
e

n

P;

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 66. Tabela obliczeniowa wspotczynnika Fleissa dla k = 6

Odpowiedz
Respondent A B C D E F P,
(=1 |G=2 |G=3) |G=4 |G=5 |(G=6

n

2

Zrédlo: opracowanie whasne.

Obliczenia rozpoczyna si¢ od wyliczenia wskaznikéw dla kazdego z przypadkow
(wedlug danych zebranych w poszczegdlnych tabelach). Jako pierwsze wyznacza si¢
warto$ci p;iP,. Korzysta si¢ w tym zakresie z podstawowego wzoru:

N

[1] p; = ﬁznu

Nastepnie oblicza si¢ wskaznik P, dla danego wiersza, stosujac wzor:

(2] P, = mz{ni}{ni}'_ij

Kolejnym krokiem jest okreslenie $redniej warto$ci wspotczynnika P. W celu okresle-
nia wspdlczynnika zgodnosci nalezy przeprowadzic¢ jeszcze kolejne obliczenia, zgod-
nie ze wzorem:
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Wstawiajac otrzymane dane do wzoru:

[4]

F-F

K= ——m——
1— P,

uzyskamy wartos$¢ koncowa wspoélczynnika Fleissa.

rrr

Po zakonczeniu obliczen dla kazdego z czterech wariantéw wylicza sie warto$c¢ sre
wspodlczynnika dla calego badania. W celu ulatwienia interpretacji wartosci wspot-
czynnika nalezy zastosowac skale interpretacyjng J.R. Landisa i G.G. Kocha®:

< 0,00 - brak zgodnosci

0,01-0,20 - bardzo staba zgodno$¢
0,21-0,40 - zauwazalna zgodnos¢
0,41-0,60 - $rednia zgodno$c
0,61-0,80 — duza zgodnos¢

0,81-1,00 - prawie idealna zgodno$¢.

dnig

Jezeli warto$¢ wspdltczynnika Fleissa nie dyskwalifikuje wynikéw badania, to
znaczy odpowiedzi respondentéw wykazuja akceptowalng zgodnos$¢, mozna konty-
nuowa¢ badania i odczytac interpretacje RIO. Forma prezentacji wynikow jest iden-
tyczna jak w przypadku badania indywidualnego. Roznica polega jednak na tym, ze
dane dotyczace wyniku badania s3 warto$cig srednig punktacji odpowiedzi indywi-
dualnych (zob. tab. 67 i rys. 32).

Tabela 67. Przykladowa tabela wynikéw aplikacji RIO dla badania grupowego

Modut ma;(/\sizrlrlrile:lny b‘lg:rilli(a Uwagi
A | Struktura narodowo$ciowa zasobow ludzkich 19 10 Problem!
B | Rekrutacja 9 5 Problem!
C | Adaptacja zawodowa 6 6
D | Szkolenia i dzialania integracyjne 7 7
E Komunikacja wewnetrzna 15 8 Problem!
F Komunikacja zewnetrzna 9 8
G | Organizacja pracy 11 8
H | Etyka 11 1 Problem!

Zrédto: opracowanie wlasne.

® JR. Landis, G.G. Koch, The measurement of observer agreement for categorical data, ,Biometrics” 1977, vol. 33.
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A. Struktura narodowosciowa
zasobdw ludzkich

H. Etyka B. Rekrutacja

E Wynik maksymalny
B Wynik badania

G. Organizacja pracy C. Adaptacja zawodowa

F. Komunikacja zewnetrzna D. Szkolenia i dziatania integracyjne

E. Komunikacja wewnetrzna

Rysunek 32. Przyktadowa prezentacja wynikéw aplikacji RIO dla badania grupowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przypadku, gdy warto$¢ wspdtczynnika Fleissa wskazuje rozbiezno$¢ odpo-
wiedzi, nie nalezy automatycznie odrzuca¢ badania. Warto natomiast wykona¢, od-
powiednio, jedna z ponizszych czynnosci:

- jezeli odmiennych od pozostatych odpowiedzi udzielily tylko konkretne oso-

by, to nalezy omoéwic z nimi przyczyny tychze rozbieznosci;

- jezeli odmiennych odpowiedzi udzielilo kilka 0s6b z danej jednostki/komor-
ki organizacyjnej, powinno si¢ rowniez ustali¢ przyczyny rozbieznosci, ale ze
zwrdceniem uwagi na fakt, ze istnieje prawdopodobienstwo zdiagnozowania
patologii i/lub probleméw wlasnie w danej jednostce/komoérce organizacyjne;.

Rozbieznosci zidentyfikowane i przeanalizowane poprawnie stang sie nastepnie podstawa
sformulowania konkretnych wnioskéw usprawniajacych i/lub reorganizacyjnych.

5.4. BADANIA PILOTAZOWE ZASTOSOWANIA APLIKAC)I RIO

Badania pilotazowe podzielono na etap badan testowych i wlasciwych. Celem ba-
dan testowych byto sprawdzenie poprawnosci funkcjonowania aplikacji, wlasciwosci
opracowania kwestionariusza ankiety oraz dzialania poszczegdlnych paneli. Badania
wlasciwe mialy charakter diagnostyczny. Badania przeprowadzono w lutym i marcu
2013 roku w o$miu przedsigbiorstwach miedzynarodowych majacych przedstawiciel-
stwa w Poznaniu®, w tym:

- dwoch z branzy informatycznej,

¢ Zgodnie z decyzja badanych przedsigbiorstw ich nazwy zostaly utajnione, co pozwala na ujawnienie
i opublikowanie w niniejszym opracowaniu diagnozy ich kultury organizacyjnej.
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- trzech z branzy produkcyjno-handlowej (z sektora spozywczego i motoryza-
cyjnego),

- jednym z branzy hotelarskiej,

- jednym z branzy bankowej,

- jednym z branzy doradcze;j.

Wspolpraca ze strony przedsiebiorstw wptyneta na udoskonalenie i doprecyzo-
wanie kwestionariusza oraz metodyki interpretacyjnej. Konsultanci z badanych orga-
nizacji przekazywali uwagi dotyczace nie tylko formy czy tresci pytan, ale wskazywali
wachlarz mozliwych rozwigzan funkcjonujacych w organizacjach, ktore reprezento-
wali, a takze wérdd organizacji partnerskich i konkurencyjnych.

W badaniach wlasciwych, w ktérych wzielo udziat siedem sposréd wymienio-
nych przedsigbiorstw, zwracano natomiast uwage, aby przedstawiciele firm, odpowia-
dajac na pytania ankietowe, udzielali odpowiedzi zgodnych ze stanem rzeczywistym.
Ponizej zaprezentowano wyniki trzech przyktadowych badan.

Pierwsza z diagnozowanych organizacji to przedsi¢biorstwo informatyczne. Fir-
ma dziala na rynku od ponad czterdziestu lat i ma przedstawicielstwa w trzydziestu
krajach na calym $wiecie, w tym w Indiach, Arabii Saudyjskiej, Meksyku, Polsce itd.
Mimo tak imponujacego doswiadczenia migdzynarodowego wynik RIO wynidst za-
ledwie 45 punktow, co okresla przedsiebiorstwo jako w srednim stopniu dostosowane
do $rodowiska interkulturowego i wymagajace znacznych ulepszen we wskazanych
dziedzinach. Zidentyfikowane problemy wskazano w nastepujacych modutach (zob.
tab. 68 i rys. 33):

- struktura narodowosciowa zasobow ludzkich (A) - brak obcokrajowcéw na
najwyzszym i $rednim szczeblu zarzadzania, co, w poréwnaniu ze strukturg
narodowosciowg pracownikow, oznacza, ze ok. 70% pracownikéw to obco-
krajowcy, ale zatrudnieni na stanowiskach operacyjnych i wykonawczych;

- adaptacja zawodowa (C) - respondent podkreslit brak prowadzenia dzialan
adaptacyjnych, tym bardziej w zakresie adaptacji w srodowisku wielokulturo-
wym;

— szkolenia i dzialania integracyjne (D) — praktyki zawarte w tym module sa
przeznaczone wylacznie dla kadry menedzerskiej, ale nie zawierajg tematyki
interkulturowej; brakuje szkolen nawet dla pracownikoéw, ktérzy maja by¢ de-
legowani do oddzialéw zagranicznych;

- komunikacja wewnetrzna (E) - zwrédcono uwage na dominacje jezyka centra-
li w catej komunikacji wewnetrznej;

- etyka (H) - brak kodeksu etycznego oraz procedur antydyskryminacyjnych;
zapisow takich nie zawieraja réwniez regulacje wewnetrzne.

Przedsiebiorstwo jest zatem organizacja o wysokim stopniu wielokulturowosci
z dominujacg kultura centrali. Mimo Ze w organizacji nie funkcjonujg formalnie za-
twierdzone zasady antydyskryminacyjne, nie stwierdzono do tej pory jawnych przeja-
wow dyskryminacji. Istnieje jednak granica awansu, skoro kadre menedzerska tworza
przedstawiciele kraju centrali. Fakt, ze pracownicy nizszego szczebla nie uznajg tego za
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forme dyskryminacji, wynika prawdopodobnie z bardzo dobrych warunkéw pracy oraz
jej charakteru, firma zatrudnia bowiem wysoko wykwalifikowanych informatykéw, kto-
ry realizujg swoje ambicje twodrcze, nie zabiegajac o awans pionowy. Nalezy réwniez
podkresli¢, ze organizacja w procesie rekrutacji okresla znajomosci jezyka centrali jako
warunek konieczny do podjecia pracy, tym samym pracownicy nie mogg uznawac ba-
riery jezykowej jako problemu organizacji. By¢ moze dominacja jezyka centrali stanowi
dyskomfort dla obcokrajowcdw, ale nie ma przestanek, ktore wskazywalyby na §wiado-
me tworzenie barier komunikacyjnych przez centrale przedsigbiorstwa.

Tabela 68. Wynik badania RIO - firma informatyczna X

Modut ma;/(\gfrrﬁl:lny b‘gvg:rilli(a Uwagi
A | Struktura narodowosciowa zasob6w ludzkich 19 9 Problem!
B | Rekrutacja 9 8
C | Adaptacja zawodowa 6 0 Problem!
D | Szkolenia i dziatania integracyjne 7 1 Problem!
E | Komunikacja wewnetrzna 15 9 Problem!
F | Komunikacja zewnetrzna 9 7
G | Organizacja pracy 11 8
H | Etyka 11 6 Problem!
Zrédlo: opracowanie wlasne.
A. Struktura narodowosciowa
zasob6w ludzkich
2
H. Etyka B. Rekrutacja

B Wynik maksymalny

C. Adaptacja zawodowa
B Wynik badania

G. Organizacja pracy

F. Komunikacja zewnetrzna D. Szkolenia i dziatania integracyjne

E. Komunikacja wewnetrzna

Rysunek 33. Wynik badania RIO - firma informatyczna X

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kolejng badang organizacja byto miedzynarodowe przedsigbiorstwo produk-
cyjno-handlowe z branzy spozywczej, dzialajace na rynku od ponad stu lat. Anali-
za przy uzyciu aplikacji wykazata, ze jest ono w wysokim stopniu dostosowane do
srodowiska interkulturowego, gdyz uzyskato warto$¢ RIO réwng 60. Organizacja nie
charakteryzuje si¢ duza wielokulturowoscia, gdyz grupa etniczna dominujaca obej-
muje okoto 50% wszystkich pracownikéw (zob. tab. 69 i rys. 34). Podobnie jak w po-
przednim przedsiebiorstwie, tak i w tym wdrozono kulture organizacyjna wzorowa-
ng na kulturze centrali. Rdznica polega jednak na przeprowadzaniu licznych dziatan
szkoleniowo-integracyjnych pomiedzy pracownikami oddziatéw i centrali, réwniez
o charakterze interkulturowym. Usprawiedliwia to poniekad brak wydzielonej ko-
morki organizacyjnej do spraw obcokrajowcéw. Nie blokuje si¢ réwniez obcokrajow-
com dostepu do awansu na stanowiska menedzerskie. Nalezy zaznaczy¢, ze dotyczy to
wylacznie stanowisk $redniego szczebla zarzadzania. Ponadto organizacja nie wpro-
wadzita dress codu, ale jednoczesnie nie wskazala formalnych zakazéw stosowania
konkretnych czedci garderoby. Nie ma zatem przestanek do stwierdzenia, ze moze
dyskryminowa¢ jakakolwiek grupe etniczng. Wynik badania RIO potwierdzony zo-
stal pozytywnymi ocenami przedsiebiorstwa przez pracownikéw polskiego oddzia-
tu, ktorzy szczegdlnie doceniajg naklady firmy na integracje zespotu rozproszonego
w réznych czesciach $wiata.

Tabela 69. Wynik badania RIO - firma produkcyjno-handlowa z branzy spozywczej

Modst makymalny | badaia | UV
A | Struktura narodowosciowa zasob6éw ludzkich 19 11 Problem!
B | Rekrutacja 9 10
C | Adaptacja zawodowa 6 3 Problem!
D | Szkolenia i dziatania integracyjne 7 4 Problem!
E | Komunikacja wewnetrzna 15 15
F | Komunikacja zewnetrzna 9 9
G | Organizacja pracy 11 4 Problem!
H | Etyka 11 7 Problem!

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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A. Struktura narodowosciowa
zasobow ludzkich

2

H. Etyka B. Rekrutacja

B Wynik maksymalny
B Wynik badania

G. Organizacja pracy C. Adaptacja zawodowa

F. Komunikacja zewnetrzna D. Szkolenia i dziatania integracyjne

E. Komunikacja wewnetrzna

Rysunek 34. Wynik badania RIO - firma produkcyjno-handlowa z branzy spozywczej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najwyzsza warto$¢ wspotczynnika RIO sposréd badanych organizacji otrzyma-
ta migdzynarodowa sie¢ hoteli, ktéra uzyskala az 73 punkty (zob. tab. 70 i rys. 35).
Biorac pod uwage komentarze respondenta, warto$¢ rzeczywista byla jeszcze wyzsza.
Korporacja zostala zatem oceniona jako majaca najwyzszy poziom interkulturowosci.
Oczywiscie mozna by wyciagna¢ spontaniczny wniosek, ze specyfika branzy spra-
wia, iZ organizacja ta musi by¢ interkulturowa. Niestety interpretacja nie moze by¢
taka prosta. O sukcesie badanej sieci przesadzaja inne czynniki, ktérych wigkszos¢
nalezy zaliczy¢ do praktyk zarzadczych. Przede wszystkim korporacja wprowadzi-
la standardy w tych dziedzinach, ktére uznala za kluczowe, a mianowicie: program
komputerowy do obslugi rezerwacji, stroj pracownikéw obstugi (uniformy), komuni-
kacja formalna z klientami itp. Niezbednym uzupelnieniem opracowania i wdrazania
procedur sg réwniez dzialania adaptacyjne dla nowych pracownikéw i systematyczne
szkolenia zatrudnionych oséb, w tym takze z tematyki interkulturowosci. Dodatkowo
dla usprawnienia komunikacji wewnetrznej przyjeto, ze oficjalnym jezykiem orga-
nizacji jest angielski. Ponadto, respektujac specyfike konkretnych krajow, w ktérych
dziatajg oddzialy korporacji, oprocz ogolnej polityki firmy wdraza sie rozwigzania
uregulowane lokalnymi przepisami prawa.

Tabela 70. Wyniki badania RIO - migedzynarodowa sie¢ hoteli

Moduly mars’z'lr:l;lny bV;’(;,:Iili(a Uwagi
A | Struktura narodowos$ciowa zasob6éw ludzkich 19 16
Rekrutacja 9 9
C | Adaptacja zawodowa 6 6
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D | Szkolenia i dziatania integracyjne 7 7
E | Komunikacja wewnetrzna 15 13
F | Komunikacja zewnetrzna 9 8
G | Organizacja pracy 11 8
H | Etyka 11 11

Zrédlo: opracowanie wiasne.

A. Struktura narodowos$ciowa
zasobow ludzkich

2

H. Etyka B. Rekrutacja

E Wynik maksymalny

G. Organizacja pracy B Wynik badania

C. Adaptacja zawodowa

F. Komunikacja zewnetrzna D. Szkolenia i dziatania integracyjne

E. Komunikacja wewnetrzna

Rysunek 35. Wynik badania RIO - miedzynarodowa sie¢ hoteli

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione przykladowe wyniki badan pozwalaja wnioskowac, ze przyjeto
stuszne zalozenia badawcze przy konstruowaniu narzedzia, gdyz wynik sugerowany
przez aplikacje jest adekwatny do diagnoz przeprowadzanych innymi narzedziami
z zakresu diagnostyki organizacyjnej.

Organizacje wlaczone do procesu testowania aplikacji RIO pozytywnie ocenity
samo narzadzie, jak i uznaly je za przydatne w praktyce zarzadzania interkulturowe-
go. Wywiady z przedstawicielami tych organizacji oraz komentarze zbierane w trakcie
testow postuzyty z jednej strony do ulepszenia pierwotnej wersji aplikacji, a z drugiej
strony ulatwity formulowanie zalecen dotyczacych metodyki badawczej, ktdrg opisa-
no w nastepnym podrozdziale.

5.5. METODYKA BADANIA PRZEDSIEBIORSTW Z ZASTOSOWANIEM
APLIKAC]IRIO

Podobnie jak w przypadku innych narzedzi informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie, a w szczegolnosci dziatalnos¢ doradcza, rowniez aplikacja RIO spelnia
wylacznie funkcje pomocnicza. Zaréwno kwestionariusz, jak i wyniki stanowig szkie-
let badania, ktére musi by¢ przeprowadzone przez osobe majaca szeroka wiedze i do-
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$wiadczenie z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwami, w tym zwlaszcza zarzadzania
miedzynarodowego oraz interkulturowego. Ogoét zalecenn metodycznych podzielono
na nastepujace grupy, wynikajace z etapéw prowadzenia badania:

- fazal - przygotowanie badania

- faza Il - przeprowadzenie badania

- faza III - interpretacja wynikow

- faza IV - sporzadzenie raportu zawierajacego zalecenia usprawnien i/lub

reorganizacji

- faza V - monitoring wdrozenia zalecen

- faza VI - kontrola funkcjonowania organizacji po wdrozeniu zalecen.
Liczba prac koniecznych do realizacji w poszczegolnych fazach moze si¢ roézni¢
w zalezno$ci od zakresu przestrzennego funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz wielkosci
grupy respondentéw. Podstawowy zestaw mozliwych opcji zaprezentowano w tabeli 71.

Tabela 71. Macierz opcji badawczych RIO

Skala badania pod wzgledem Zakres przestrzenny funkcjonowania przedsiebiorstwa
liczby respondentéw
Lokalne Globalne
Mikro Opcjal Opcja 3
Makro Opcja 2 Opcja 4

Zrédto: opracowanie wlasne.

Oczywiscie nalezy rozwazy¢ jeszcze trzeci wymiar macierzy, tzn. wielko$¢ przed-
siebiorstwa okreslong poprzez liczbe zatrudnionych pracownikéw. Uznano jednak, ze
badanie RIO nie jest typowym badaniem statystycznym, a tym samym bardziej niz
ustalenie reprezentatywnej wielkosci grupy badanej wazna jest jako$ciowa struktura
tejze grupy. Oznacza to, ze aby uzna¢ badanie za poprawne, nalezy nie tyle kierowa¢
sie liczbg respondentéw w stosunku do wszystkich zatrudnionych, lecz zwréci¢ uwage
na nastepujace elementy:

- pozycje respondenta zajmowang w strukturze organizacyjnej — miejsce w hie-
rarchii organizacyjnej powinno przelozy¢ si¢ na strategiczne, taktyczne lub
operacyjne podejscie do funkcjonowania przedsi¢biorstwa; osoby bedace
przedstawicielami najwyzszego kierownictwa reprezentuja na pewno spojrze-
nie strategiczne, ogdlne i koncepcyjne, wiedza najczesciej, jaka powinna by¢
organizacja, ktdrg kieruja. Tymczasem przedstawiciele $redniego i najnizsze-
go szczebla zarzadzania oraz pracownicy widza, jak wyglada rzeczywistos¢
organizacji w konkretnych jej dzialach, a tym samych w jej matych czgsciach.
Obie perspektywy sg istotne i tylko ich poréwnanie pozwala doradcy na zdia-
gnozowanie stanu faktycznego;

- miejsce zatrudnienia respondenta w organizacji, tzn. jednostke, komorke,
stanowisko pracy itp. Podobnie jak we wczesniejszym punkcie, istotne dla
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doradcy jest dobranie respondentéw zaréwno z centrali organizacji, jej po-
szczegdlnych jednostek (oddziatéw, przedstawicielstw), jak i komdrek organi-
zacyjnych (dzialéw, departamentdw itp.);

- wiedzg¢ na temat badanej organizacji - w szczegélnosci nalezy dobra¢ respon-
dentéw, ktoérzy znaja procedury i inne regulacje wewnetrzne organizacji lub
cho¢by majg sSwiadomos¢ ich istnienia, znajg historig i strukture wlascicielska
przedsiebiorstwa, maja rozeznanie na temat liczby pracownikéw i struktury
zasobow ludzkich. Doradca powinien si¢ rowniez zainteresowaé pracownika-
mi, ktorzy nie wiedzg nic na wymienione tematy lub ich wiedza jest wybidrcza
i szczatkowa. W takim przypadku nalezy ustali¢, co jest przyczyna tej niewie-
dzy, gdyz moze to stanowic¢ jeden z probleméw diagnozowanej organizacji;

- staz pracy - czynnik ten bardzo czgsto przektada si¢ na wiedze o organiza-
cji, nawet w formie nieuswiadomionej. Umiejetne poprowadzenie rozmowy
przez doradce z pracownikiem moze zaowocowaé uzyskaniem istotnych in-
formacji w badanym zakresie;

- zaangazowanie respondenta w dzialalno$¢ organizacji — odzwierciedla chec¢
pracownikéw do pozyskiwania informacji o przedsigbiorstwie, procedurach
itp. Czesto zdarza sie, ze to nie staz stanowi o wiedzy pracownika, tylko jego
indywidualna motywacja do nabywania wiedzy i doswiadczenia.

Opcja pierwsza wskazana w tabeli 71 dotyczy zatem badania przeprowadzanego

w lokalnym przedsigbiorstwie z sektora mikro lub matych przedsigbiorstw. Zaleca sie,
aby w tym przypadku respondentem byl cztonek kadry najwyzszego szczebla zarza-
dzania oraz dodatkowo kilku pracownikéw nizszego szczebla. Oczywiscie najbardziej
wskazani sg obcokrajowcy zatrudnieni w badanym przedsigbiorstwie. Opcja druga
natomiast dotyczy badania realizowanego w lokalnym przedsiebiorstwie z sektora
srednich lub duzych przedsiebiorstw. Z uwagi na ogolng liczbe zatrudnionych zaleca
sie, aby w tym przypadku respondentami byli nie tylko cztonkowie kadry najwyzsze-
go szczebla zarzadzania i pracownicy operacyjni, ale réwniez przedstawiciele $red-
niego szczebla zarzadzania. Ponadto w tym przypadku wymagane jest zastosowanie
posredniej analizy wynikow z wykorzystaniem wspolczynnika Fleissa. Opcja trzecia
rozni si¢ od pierwszej wylacznie zakresem terytorialnym dziatalnosci przedsigbior-
stwa, gdyz w tym przypadku rozpatrujemy firme funkcjonujacg na rynku globalnym.
Podobna réznica wystepuje pomiedzy opcjami drugg i czwarta.

Do oszacowania minimalnej liczby respondentéw przyjeto zalozenie, Ze powinni
oni stanowi¢ nie mniej niz 10% wszystkich zatrudnionych. Dodatkowo wzig¢to pod
uwage ilosciowe kryterium zatrudnienia okreslone przez Uni¢ Europejska, stanowig-
ce granice podzialu przedsiebiorstw na mikro, matle i $rednie’. W zwigzku z powyz-
szym przyjeto dane wskazane w tabeli 72.

7 Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r. uznajace niektdre rodzaje pomocy za zgodne
ze wspolnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 i 88 Traktatu (ogolne rozporzadzenie w sprawie wylaczen blokowych)
(Dz.Urz. UE L 214 2 9.08.2008, s. 3); dla Polski zasady te reguluje dodatkowo Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dziatalnoéci gospodarczej (Dz.U. 2004, nr 173, poz. 1807); zgodnie z ww. przepisami przedsi¢biorstwo mikro zatrudnia
maksymalnie 10 0s6b, mate — 50 0séb, a $rednie — 250 0sob.
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Tabela 72. Minimalna liczba respondentéw poszczegélnych opcji badawczych

Rodzaj badania Liczba respondentéw

Mikro Przedsiebiorstwo mikro:

tacznie: 2, w tym:

- najwyzsza kadra zarzadzajaca: 1
- pozostali: 1.

Przedsiebiorstwo male:

tacznie: 5, w tym:

- najwyzsza kadra zarzadzajaca: 1
- pozostali: 4.

Makro Przedsiebiorstwo $rednie:

Lacznie: 25, w tym:

- najwyzsza kadra zarzadzajaca: 1

- $rednia kadra zarzadzajaca: 2

- pozostali: 22.

Przedsiebiorstwo duze:

tacznie: nie mniej niz 10% zatrudnionych, w tym:
- najwyzsza kadra zarzadzajaca: 1%

- $rednia kadra zarzadzajaca: 1%

- pozostali: 8%

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z uwagi na roznorodno$¢ zakresu badawczego wystepujaca w metodyce aplikacji
RIO uznano za wazne wyszczegdlnienie podstawowych czynnosci niezbednych do
prawidtowej realizacji konkretnego badania. W tabeli 73 zaprezentowano dodatkowo
zestaw czynnosci i zadan, ktdre powinny by¢ zrealizowane w poszczegdlnych fazach
badania RIO. Tabela ma za zadanie ulatwi¢ przygotowanie i przeprowadzenie bada-
nia, przy czym stanowi jedynie podstawowy schemat, ktéry moze by¢ modyfikowany
w zaleznosci od preferencji badacza oraz specyfiki badanej organizacji.

Tabela 73. Agenda metodyczna badania RIO

Pole

Faza badania K . Zadania
dziatania
Przygotowanie Badana Uzgodnienie terminu badania.
badania organizacja Uzgodnienie zakresu badania, tzn. ustalenie, czy badanie ma

by¢ zakonczone:

- wylacznie informacjg zwrotna,

— raportem z sugerowanymi usprawnieniami,

- raportem, wdrozeniem i kontrolg powdrozeniows.

W przypadku, gdy badanie ma mie¢ charakter kompleksowy,
tzn. polaczony z wdrozeniem i kontrolg, wskazanie osoby lub
0s0b, ktore beda delegowane ze strony organizacji do:
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— zatwierdzenia raportu,

- wspotpracy przy wdrozeniu,

- powdrozeniowych dziatan kontrolnych.

Uzgodnienie koniecznosci uzyskania zgody na dostep doradcy
do informacji o przedsigbiorstwie.

Zapoznanie si¢ z podstawowymi informacjami na temat bada-
nej organizacji.

Respondenci

Wybor respondenta/respondentow.
Uzgodnienie terminu i miejsca spotkania danego respondenta
z doradcy.

Aplikacja

Przygotowanie pliku przeznaczonego dla przedsiebiorstwa i re-
spondenta/respondentéw (kazdy respondent badania wypelnia
oddzielny kwestionariusz).

Przeprowadzenie
badania

Aplikacja

Dopilnowanie, aby respondent/respondenci poprawnie wypel-
nili kwestionariusz badania.

Doradca

Notowanie wszelkich komentarzy respondenta/respondentow
oraz ich pytan i watpliwosci.

Interpretacja
wynikéw

Aplikacja

Automatyczne sczytywanie danych z poszczegdlnych kwestio-
nariuszy do panelu diagnostycznego, a nastgpnie odczytanie
informacji o:

- warto$ci wspétczynnika RIO na podstawie danego kwestio-
nariusza,

- wartosci wspélczynnika RIO na podstawie wszystkich kwe-
stionariuszy dla danej organizacji,

- liczbie punktéw w poszczegolnych modulach obliczonej na
podstawie danego kwestionariusza,

- liczbie punktéw w poszczegolnych modufach obliczonej na
podstawie wszystkich kwestionariuszy dla danej organizacji,

- graficznej interpretacji wynikéw indywidualnych i zbiorowych,
- warto$ci wspotczynnika Fleissa w przypadku badania z udzia-
fem wigcej niz jednej osoby

Doradca

Okreslanie stopnia zgodno$ci odpowiedzi respondentéw.
W przypadku rozbieznosci analizowanie stopnia rozbieznosci
oraz moduléw i pytan, w ktorych wystepuja. Konsultowanie
przyczyn wystapienia rozbieznosci z respondentem/respon-
dentami, ktérzy odpowiedzieli w sposéb znacznie odmienny od
pozostatych respondentow.

Okreslanie stopnia istotno$ci rozbieznoéci, uznawanie ich za
pomylki respondentéw lub sygnal problemu w organizacji.
W przypadku btedu korygowanie lub pomijanie odpowiedzi lub
wlaczanie sygnalu o problemie do procesu diagnozy.

Sporzadzenie
raportu
zawierajacego
zalecenia
usprawnien i/lub
reorganizacji

Aplikacja

Drukowanie zaréwno tabelarycznej, jak i graficznej interpreta-
¢ji wynikéw, zaréwno indywidualnie dla kazdego respondenta,
jak i facznie.
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cd. tab. 73

Doradca

Poréwnanie odpowiedzi udzielonych w kwestionariuszu
z komentarzami i uwagami wyrazanymi przez respondentéw
w trakcie badania.

Uzupelnianie raportu o spostrzezenia wlasne, jezeli byla moz-
liwo$¢ zapoznania si¢ z regulacjami wewnetrznymi organizacji
(np. regulaminami, procedurami, umowami itp.) i/lub obserwa-
cji bezposredniej srodowiska pracy w organizacji.
Formulowanie wnioskéw i ewentualnych zalecen usprawniajg-
cych lub reorganizacyjnych.

Konsultowanie raportu wstepnego z osoba/osobami wyznaczo-
nymi do jego zatwierdzenia, wprowadzanie wskazanych popra-
wek i uzupetnien.

Jezeli doradca ma by¢ odpowiedzialny za wdrozenie zmian
wskazanych w raporcie, to raport musi bezwzglednie zawieraé
harmonogram wdrozenia.

Badana
organizacja

Zatwierdzanie formalne treéci raportu przez osoby uprawnione
do odbioru raportu oraz wyznaczanie oséb, ktdre ze strony or-
ganizacji beda:

- zatwierdza¢ zmiany i procedury,

- reagowa¢ na odstepstwa od zatozonego planu wdrozenia po-
przez dzialania motywacyjne, dyscyplinujace itp.

- wspolpracowac przy wdrozeniu.

W przypadku, gdy organizacja nie planuje wdrozenia zmian
pod nadzorem doradcy, proces konczy si¢ wylacznie przyjeciem
raportu.

Monitoring
wdrozenia
zalecen

Doradca

Monitorowanie wykonania wdrozenia pod wzgledem termino-
wodci i zakresu przedmiotowego. Zgtaszanie osobom delego-
wanym ze strony przedsiebiorstwa do reagowania na zmiany
wszelkich odstepstw od planu.

Po zakonczeniu wdrozenia sporzadzanie raportu powdrozenio-
wego, w ktorym:

- stwierdzono stan wykonanych prac (tzn. stopient wykonania
zalozonego planu),

- okreslono zakres przedmiotowy i/lub podmiotowy kontroli
powdrozeniowej, w tym wyznaczono konkretne wskazniki, jed-
nostki miary oraz czestotliwo$¢ wymaganej kontroli.

Badana
organizacja

Zatwierdzanie raportu pokontrolnego i formalne delegowanie
0s0b, ktore beda wspolpracowaly z doradcg na etapie kontroli.

Kontrola
funkcjonowania
organizacji

po wdrozeniu

Doradca

Realizowanie zadan kontrolnych zgodnie ze scenariuszem okres-
lonym w raporcie powdrozeniowym.

Przekazywanie organizacji informacji o koniecznych pracach
naprawczych lub reorganizacyjnych w przypadku stwierdzenia
nieprawidtowosci lub nowych probleméw.

Badana
organizacja

Przekazywanie informacji doradcy zgodnie z przyjetym scena-
riuszem okreslonym w raporcie powdrozeniowym przez osoby
delegowane do wspolpracy z doradca w procesie kontroli.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

244



Przystepujac do prezentacji filozofii i metodyki stosowania aplikacji RIO jako
narzedzia pomiaru interkulturowos$ci organizacji, okreslono podstawowy warunek,
ktérym jest rzetelna wiedza i doswiadczenie z zakresu zarzadzania. Postugiwanie sie
aplikacja nie zwalnia doradcy/badacza/konsultanta z koniecznosci uzupetnienia ba-
dania o wywiady, wyjasnienia czy obserwacje wlasne. Natomiast w fazie wniosko-
wania i formulowania zalecen konieczna jest duza doza zdrowego rozsadku, racjo-
nalnosci oraz ekonomicznosci. Bledem bedzie np. kopiowanie rozwigzan pomiedzy
organizacjami, ktére uzyskaly te sama warto$¢ wspdtczynnika RIO.

Ponadto, podobnie jak ma to miejsce w przypadku konsultingu z zakresu za-
rzadzania strategicznego, nalezy zawsze pamietac o poszanowaniu wladzy wtasciciel-
skiej, co oznacza, ze konsultant moze napotka¢ opdr wlascicieli przed wdrozeniem
proponowanych zmian. Powody takich postaw moga by¢ rézne. Rola doradcy jest
w takim przypadku tylko sporzadzenie profesjonalnego raportu i pozostawienie de-
cyzji co do jego akceptacji wtadzom organizacji.

Prace nad rozwojem aplikacji i metodyki pomiaru interkulturowosci beda trwaly.
Kazde badanie prowadzone przez autorke jest inspiracja do wprowadzania ulepszen
opracowanego i oprogramowanego narzedzia. Rozpowszechnienie przedstawionych
rozwigzan réwniez bedzie skutkowato jego rozwojem, gdyz kazdy badacz czy konsul-
tant stosujacy aplikacje RIO na pewno zaproponuje jakie$ innowacje w tym zakresie.



ZAKONCZENIE

Przystepujac do realizacji prac naukowo-badawczych, ktérych rezultatem jest ni-
niejsza publikacja, zalozono weryfikacje konkretnych hipotez dotyczacych wielona-
rodowosciowych zasobéw ludzkich. Dzigki zrealizowaniu wszystkich celéw badaw-
czych zadanie to zostalo w pelni wykonane.

Po przeprowadzeniu analizy danych statystycznych oraz przeprowadzeniu wy-
wiadéw z przedstawicielami krajowych i zagranicznych organizacji opisano trend
mobilnosci sily roboczej w Europie i Polsce. Scharakteryzowano réwniez skale
i przebieg internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw, w tym wystepowanie wielo-
narodowos$ciowych zasobow ludzkich. Rozmowy z przedstawicielami biznesu, orga-
nizacji zrzeszajacych przedsiebiorcéw oraz podmiotéw pozarzadowych i naukowych
umozliwily zdiagnozowanie poziomu wiedzy polskich menedzeréw na temat zarza-
dzania wielonarodowosciowymi zespotami pracowniczymi. Zapoznano si¢ rowniez
z badaniami prowadzonymi w tym zakresie przez inne jednostki naukowo-badawcze.
Studia literaturowe postuzyly natomiast do inwentaryzacji dotychczasowych teorii
i koncepcji na temat zarzadzania wielokulturowa grupa pracownicza. Najwazniejsze
koncepcje psychologiczne, socjologiczne i zarzadcze zaprezentowano w pierwszym
i drugim rozdziale.

Przy diagnozowaniu réznic w zarzadzaniu personelem monokulturowym
i wielokulturowym postuzono si¢ zaréwno analiza materiatéw zrédlowych (pier-
wotnych i wtérnych), jak i wynikami badan wlasnych, tj. badania ankietowe-
go, wywiadu bezposredniego, obserwacji, studium w terenie i eksperymentow.
Wiekszos¢ wnioskéw weryfikowano poprzez konsultacje z praktykami i teorety-
kami biznesu miedzynarodowego. Powyzsze prace postuzyly réwniez do wyka-
zania znaczacej roli kultury organizacyjnej jako narzedzia zarzadzania interkul-
turowego. Rezultaty badania ankietowego wykorzystano takze do wskazania rdéz-
nic i podobienstw pomiedzy nieetycznymi zachowaniami w biznesie na $wiecie.
Odpowiedzi respondentéw skonfrontowano z rzeczywistoscia gospodarcza pre-
zentowang w mediach, raportach takich organizacji, jak ONZ, Unia Europejska,
Amnesty International itp. Aby calo$ciowo zanalizowa¢ problem, zaprezentowano
najwazniejsze dokumenty okreslajace podstawowe zasady etyczne obowigzujace
w skali calego $wiata i dotyczace w szczegolnosci sfery biznesu, w tym m.in.: Po-
wszechng deklaracje praw czlowieka, Konwencj¢ o ochronie praw czlowieka i pod-
stawowych wolnosci oraz Miedzynarodowy pakt praw obywatelskich i politycznych.
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Wspolczesna literatura przedmiotu, a szczegdlnie prace MLE. Portera, M.R. Kramera,
W. Gasparskiego, E Fukuyamy, stala si¢ natomiast zrédlem teorii i koncepcji wskazu-
jacych zalezno$¢ pomiedzy etyka a efektywnoscia w biznesie. Poniewaz praca traktuje
o biezacej, ale takze przyszlej sytuacji przedsiebiorstw, to stan obecny dotyczacy za-
sobéw ludzkich uzupelniono o charakterystyke nowego pokolenia pracownikéw. Na
podstawie zidentyfikowanych wlasciwos$ci wskazano zalecenia w zakresie zarzadzania
tymi pracownikami.

Przeprowadzone badania pozwolily nastepujaco zweryfikowaé sformulowane
hipotezy:

- hipoteza 1) czy kultura organizacyjna danego przedsigbiorstwa moze stano-
wi¢ wzorzec kulturowy dla wielonarodowych zespotéw pracowniczych? Istot-
nym punktem pracy bylo zdefiniowanie zaleznosci pomiedzy etyka biznesu
a kultura organizacyjng. W kontekscie interkulturowosci zasobéw ludzkich
podkreslono mozliwo$¢ wykorzystania dywersyfikacji kulturowej do tworze-
nia wzorca kulturowego stanowigcego mozaike narodowych wzorcéw etycz-
nych. Wskazano przy tym, ze kultura organizacyjna nie ma by¢ przypadko-
wym zbiorem norm, tylko celowo i $wiadomie ksztalttowanym wzorcem norm
akceptowanych przez organizacje jako calos¢ i stuzacych rozwojowi tejze or-
ganizacji. Tylko w przypadku procesjonalnej implementacji i zarzgdzania kul-
turg organizacyjng moze ona stanowi¢ wzorzec kulturowy dla pracownikéw,
a tym samym moze by¢ diagnozowana i usprawniania;

- hipoteza 2) czy istnieja uniwersalne normy moralne, ktére moga stanowic
ideowy fundament kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa? W kon-
tekscie wielonarodowosciowym nie potwierdzono istnienia uniwersalnych
norm przestrzeganych we wszystkich grupach etnicznych. Ustalono jednak, ze
w ramach organizacji moga by¢ wyksztalcone i przestrzegane normy uniwer-
salne, do ktorych dostosowujg si¢ jej cztonkowie (pracownicy), gdyz zadziata¢
moga mechanizmy perswazji, dysonansu poznawczego, integracji, tozsamosci
itp. opisane w literaturze psychologicznej i socjologiczne;j.

Przyjecie w pracy badawczej podejscia interdyscyplinarnego, siegajacego szcze-
golnie do zasobow nauk psychologicznych i socjologicznych, pozwolito poglebi¢ ana-
lize zachowan grupy w zakresie procesu ksztaltowania norm zachowan. Swiadome
wykorzystanie zidentyfikowanych mechanizméw moze utatwié¢ praktykom zarzadza-
nia wdrazanie kultury organizacyjnej w sposdb ewolucyjny, a nie rewolucyjny.

Reasumujac, podkresli¢ nalezy nastepujace wnioski, ktére muszg bra¢ pod uwage
menedzerowie zespotéw interkulturowych:

- kultura organizacyjna jest zjawiskiem, ktore kreuje si¢ w sposdb ciagly, a nie

skokowy. Nie nalezy oczekiwac rezultatéw jej wdrozenia w krétkim czasie;

- w przedsiebiorstwie konieczne jest zdefiniowanie wzorca kulturowego, czyli
najistotniejszych dla organizacji celow, efektow, zasad i wartosci. Wzorzec ten
musi by¢ zakomunikowany i wyjasniony cztonkom organizacji, a w szczegol-
nos$ci menedzerom;
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- wdrozenie konkretnego wzorca kulturowego pozwoli pracownikom rozgrani-
czy¢ kulture zycia osobistego (np. rodzinnego, religijnego) od kultury miejsca
pracy (roli organizacyjne;j);

- kultura organizacyjna (zaréwno pozytywna, jak i negatywna) jest zawsze na-
rzedziem ksztaltowania postaw jej cztonkow;

- jezeli organizacja profesjonalnie i konsekwentnie zaimplementuje wzorzec
kulturowy, to stanie si¢ on zaréwno formalnym, jak i nieformalnym me-
chanizmem zarzadzania zasobami ludzkimi, na etapie rekrutacji i selekcji
ulatwi wybdr osdb, ktére beda w stanie i beda mialy wole dostosowac sie
do zasad funkcjonujacych w przedsigbiorstwie, w fazie adaptacji i szkole-
nia pracownikéow wyznaczaé bedzie granice niedostosowania pracownika
i konieczny zakres treningu, a w procesie oceny pracowniczej pozwoli me-
nedzerom zobiektywizowaé ocene, gdyz pominiety zostanie aspekt pocho-
dzenia pracownika;

- pracazimigrantami wymaga dtuzszego okresu adaptacji zawodowej uwzgled-
niajacego zjawisko szoku kulturowego. Im lepsze mechanizmy komunikowa-
nia formalnego i nieformalnego o istocie kultury organizacyjnej s stosowane
w przedsiebiorstwie (np. poprzez szkolenia, zapoznanie z regulaminami i in-
strukcjami), tym krétszy i mniej inwazyjny proces adaptaciji;

- W procesie rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych nalezy catkowicie
poming¢ réznice kultur narodowych. Punktem odniesienia powinno by¢ je-
dynie odstepstwo danego pracownika od kultury organizacyjnej;

- spojnos¢ grupy pracowniczej, wbrew pozorom, nie moze zosta osiagnieta
poprzez podkreslanie réznorodnosci jej cztonkdw, ale przez podkreslanie jed-
nosci celow i przynaleznosci do danej grupy i przedsigbiorstwa;

- konflikt centrala - filia bedzie istnial zawsze, nawet w przedsiebiorstwach jed-
norodnych kulturowo. Jego podtozem jest bowiem tendencja do zapewnienia
sobie iluzorycznej, lokalnej ,twierdzy bezpieczenstwa” przez pracownikow,
a szczegolnie menedzeréw pracujacych w pewnej odlegtosci od centrali, na-
wet jezeli jest to tylko kilka ulic. Efekt izolacji nie jest grozny dla organizacji,
jezeli centrala ma kontrole nad wynikami zespotu i steruje nimi np. poprzez
praktyki wspotzawodnictwa.

Zarzadzanie interkulturowymi zasobami ludzkimi nie jest zatem szczegdlna
odmiang zarzadzania, a nawet moze by¢ niebezpieczne dla przedsiebiorcy zbytnie
skupianie si¢ na réznicach, gdyz moze to prowadzi¢ albo do skrajnego pobtazania
pracownikom, albo wrecz przeciwnie, nadawania cechom osobowosciowym odnie-
sien kulturowych. Nie mozna si¢ bowiem spodziewa¢, ze kazdy przedstawiciel naro-
dowosci X jest skrupulatny i punktualny, a narodowosci Y leniwy, mato inteligentny
i agresywny.

Znajomos¢ obcych kultur jest na pewno wazna w biznesie i zyciu, ale w przypad-
ku zasobow ludzkich danej organizacji szczegélnej wagi nabieraja od dawna znane
w zarzadzaniu koncepcje uswiadomionego celu dziatania, planowania i kontrolowa-
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nia pracy czy ksztaltowania relacji z otoczeniem. Nie potrzeba rewolucyjnych, nowych
koncepcji. Wymagana jest natomiast szersza wiedza psychologiczna i socjologiczna.
Bardzo istotna jest rowniez $wiadomos¢ wlascicieli i menedzeréw, ze pracownicy
w dobie globalizacji to jednostki mobilne, wyksztalcone oraz swiadome swoich praw.
Sila oddzialywania sa rowniez media i opinia publiczna, ktére bardzo szybko dys-
trybuuja informacje o dziataniach przedsigbiorstwa (szczegélnie tych negatywnych).
Poza tym naiwne byloby oczekiwanie, Ze grozba nacisku spofecznego zmieni mental-
nos$¢ korporacji, skoro mato skuteczne sa mechanizmy prawne, polityczne i organi-
zacyjne podejmowane przez podmioty $wiatowe. Na rynku wygrywaja bezwzgledni
gracze famiacy wszelkie zasady.

Jak wynika z zaprezentowanych analiz, pokolenie nowych menedzeréw jest
swiadome zagrozen zwigzanych z degradacja $rodowiska, nieprzestrzeganiem praw
czlowieka czy uzaleznieniem od rozwigzan ICT. Mozna zatem poklada¢ nadzieje, ze
pokolenie to uruchomi najwieksza sile rynku, czyli oddzialywanie klientéw, ktorzy
przestang korzysta¢ z oferty nieetycznych podmiotéw gospodarczych. Czy jednak
che¢ taniej konsumpgji jest w stanie wygrac z przyzwoitoscig? Mozna poda¢ zaréwno
przyklady potwierdzajace i zaprzeczajace. Pozostaje zatem informowanie spoteczen-
stwa, ksztaltowanie jego postaw i $wiadomosci oraz wiara w rozsadek.

Formulujac wnioski, zwrécono uwage na konieczno$¢ zrozumiatego komuni-
kowania oczekiwanych od czlonkéw organizacji zachowan i postaw, poprzez wzorce
behawioralne naczelnego kierownictwa oraz formalizacje, czyli opracowywanie i kon-
sekwentne implementowanie kodekséw etycznych, regulaminéw, instrukcji i innych
dokumentéw standaryzujacych normy kultury organizacyjnej. Zaprezentowane wy-
niki stanowig réwniez przyczynek do zmiany podejécia w badaniach z zakresu nauk
o zarzadzaniu. Przyktad interakcji interkulturowosci i kultury organizacyjnej, a w kon-
sekwencji stworzenia innej perspektywy ksztaltowania kultury w przedsiebiorstwach
globalnych powinien inspirowa¢ i motywowa¢ do nastepnych badan, ktére wzbogaca
teorie zarzadzania (a nastgpnie i praktyke) o nowe rozwigzania dotyczace zarzadzania
zasobami ludzkimi, psychologii biznesu, przywodztwa itp.
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FACTORS SHAPING THE ORGANIZATIONAL CULTURE
IN MULTINATIONAL ENTERPRISES

Summary

The book is an interdisciplinary presentation of the organizational culture factors affecting today’s
enterprises, particularly in the context of the internationalisation of human resources.

Moreover, the attention is on small and medium-sized enterprises, which, acting on the international
markets and are influenced by factors, that few years ago only large corporations deal with.

Analysing trends in the migration of the population and their impact on the structure of the labour
market, the author of the book took the examination of a range of international management to verify
existing knowledge concerning intercultural groups of employees. Research carried out in the period
from November 2007 to March 2011. This publication contains the conclusions and recommendations
formulated on the basis of the results of those surveys.

Theoretical studies concerned the concepts of management science, anthropology, sociology, general
psychology, social psychology and ethics culture. Starting from the definition of the intercultural company,
the analysis of attitudes and interactions in a specific social group, which is a intercultural group until the
inventory of knowledge of business ethics, developed a theoretical basis to examine whether it is possible to
create a model of ethics which would constitute the pattern of culture to shape behaviour in the enterprise
by intentionally defined and consistently implemented organizational culture.

The work consists of three essential parts (theoretical, research and summary) that are arranged in
five chapters. Part one, which is the result of theoretical studies, is divided into two thematic chapters.
Reflections has begun from the determination of the core of the organizational culture and its organizational
and social importance. Business ethics issues were also presented. In the second chapter, selected internal
and external factors affecting organizational culture were analysed. Trends in the field of multiculturalism
of societies and organizations, the characteristics of the generation “Y”, were described as well as the most
important transformation of economic, political, legal and technological changes. Has been given to issues
of regulation of the protection of human rights and social responsibility. Moreover, the company born
global were presented to analyse the evolution of strategies for today’s business internationalization. An
important complement to the reflection was an overview of the concepts of social group in the organization.
Theories associated with the evolution of individual and collective attitudes and interactions among people,
especially in the context of the functioning of the intercultural team were explained.

In the second part of the study, the author presented the methodology of survey carried out from
November 2007 to March 2011. Because the purpose of the study was to identify cultural differences
regarding certain concepts of business ethics and organizational culture survey (questionnaire and
experiments) were in Poland, Great Britain, India, and Nigeria. In addition author interviewed citizens of
Canada, the USA, Finland, Denmark, Czech Republic, Hungary, Bulgaria, Russia, etc. The third chapter
describes the range of time, material and personal research, detailed methods and techniques of research
with explanation of the choice and the detailed schedule outlined research.

In the fourth chapter, the results of the research (individual and comparison) were presented.

Last chapter is essential, because the author has presented the application of RIO (Ratio of
Interculturalism of Organization) invited and implemented by herself, used for diagnosis of enterprises.

It is, therefore, a book for all people who are interested in international and cultural management.
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