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Aleksander Nowordl
Uniwersytet Jagiellonski

Problemy zarzadzania miedzykulturowego
w procesach rewitalizacji obszaréw miejskich

1. Wstep

Celem niniejszej wypowiedzi jest zarysowanie specyficznych proble-
méw o charakterze miedzykulturowym, ktére towarzysza procesom
rewitalizacji obszaréw miejskich. Na tle wielokulturowych cech orga-
nizacji terytorialnych poddanych rewitalizacji, przedstawiono gtéwne
problemy zarzadcze, wptywajace na przebieg i skuteczno$é zarzadzania
odnowg dzielnic.

Wspotczesna refleksja na temat kierunkéw rozwoju spoteczno-go-
spodarczego jednostek terytorialnych [The World Bank 2009] wskazuje
na konieczno$¢ podjecia proceséw reurbanizacji i rewitalizacji obszaréw
miejskich [Nowordl 2009]. W swietle aktualnych badan rewitalizacja
oznacza skoordynowany proces spoteczny i inwestycyjny, prowadzo-
ny wspdlnie przez witadze samorzadows i spotecznos¢ lokalna, bedacy
elementem polityki rozwoju i majacy na celu przeciwdziatanie skut-
kom degradacji przestrzeni zurbanizowanej, zjawiskom kryzysowym,
a takze pobudzanie wzrostu aktywnosci spotecznej i gospodarczej [Za-
tozenia krajowej polityki rewitalizacyjnej 2009]. To szerokie ujmowa-
nie procesu rewitalizacji wiaze sie w szczegélnosci z jej wymiarem spo-
tecznym, stanowiacym najtrudniejsze wyzwanie dla zarzadzajacych
miastem. Odnowa dzielnic ma istotny wymiar kulturowy. Wiaze sie on
z koniecznoscia radzenia sobie z konfliktami wystepujacymi na tere-
nach kryzysowych - przed, w trakcie i po wdrazaniu proceséw rewita-
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lizacji. W artykule wskazano, ukierunkowane na kwestie wielokulturo-
we, obszary zarzadzania terytorialnego wymagajace szczegdlnej atencji
ze strony podmiotéw sterujacych funkcjonowaniem i rozwojem miast
i teren6w poddanych procesom rewitalizacji.

2. Organizacja terytorialna jako organizacja wielokulturowa

We wczesniejszych publikacjach autor sformutowat definicje organiza-

cji terytorialnej, przyjmujac, ze organizacja taka spetnia trzy warunki:

- podstawowy obszar jej dziatania stanowi jednostke podziatu tery-
torialnego, stworzona w celu wykonywania administracji publiczne;
(warunek przestrzenny i prawny);

— zespdt 0séb ja tworzacych stanowi wspdlnote obywateli zamieszku-
jacych okreslone terytorium (warunek spoteczny);

— podstawa dziatania wspdélnoty terytorialnej jest struktura stosun-
kéw, wynikajacych z aktéw prawnych okreslajacych system we-
wnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju i funkcjonowa-
nia (warunek prawno-ekonomiczny, a zarazem — zarzadczy) [Nowo-
r61 2007, ss. 22-23].

Organizacja terytorialng bedzie wiec takze gmina miejska. Jako
taka, organizacja ta charakteryzuje sie specyficznymi cechami, okre-
$lajacymi jej podmiotowo$é w odniesieniu do sterowania procesami
rozwoju i funkcjonowania, a to:

- wtiasne, okreslone $cisle terytorium,

— osobowo$¢ prawna jako wyraz podmiotowosci wspdlnoty teryto-
rialnej,

- demokratycznie wybierane wtadze jako podstawa systemu zarza-
dzania,

- budzet (a w nim - dochody wtasne) i wlasny majatek jako instru-
ment zarzadzania,

- zadania publiczne jako realizacja potrzeb wspélnoty przez procesy
animowane przez wtadze polityczne oraz administracje publiczna.

Mozna przyja¢, ze jednostka terytorialna, powotana do wykonywa-
nia administracji publicznej stanowi zaséb: przestrzenny, demograficz-
ny i organizacyjny (spoteczno-gospodarczy), ktéry uzyskuje wewnetrz-
ng strukture stosunkoéw i zaleznodci, a — w konsekwencji - tozsamos¢,
dzieki temu wlasnie, ze tworzy organizacje terytorialna.
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W dobie globalizacji i zwiazanych z nia zmian w gospodarce lokal-
nej, procesach migracji, wreszcie — w stylu zycia mieszkancéw miast,
szczegb6lnie waznym wyzwaniem dla organizacji terytorialnych jest
akceptacja modelu wspélnoty wielokulturowej. W kontekscie pojecia
miasta jako ,organizacji terytorialnej” warto zatem spojrzec na istote
»organizacji wielokulturowe;j”. Przypomnijmy zatem, za R. Winkler,
ze organizacja taka posiada nastepujace cechy charakterystyczne:

1) ,...zasoby ludzkie, ktérymi dysponuje sa zr6znicowane kulturowo
nie tylko w aspekcie ,pionowym” (a zatem w odniesieniu do wieku,
pochodzenia spotecznego itp.), ale tez i ,poziomym” (czyli w aspek-
cie pochodzenia regionalnego, etnicznego, rasowego);

2) w jej obrebie:

a) pojawia sie pluralizm, a zatem wspoélistnieja i pozostaja ze soba
w stalej interakcji wartos$ci, obyczaje, zalozenia i dogmaty réz-
nych kultur,

b) wystepuje akulturacja, czyli szczegblna odmiana proceséw so-
cjalizacji, w ramach ktérych nastepuje przyjmowanie przez jed-
nostke tresci kulturowych odmiennych od tych, jakie jednostka
nabyta wczesniej,

o) zachodza procesy integracji, co oznacza, ze w ramach tworzonego
specyficznego ,dialogu” organizacyjnego dazy sie do tego, by:

+ wyeliminowane zostato zupelnie zjawisko spotecznej dyskry-
minacji mniejszosci kulturowych,

+ mniejszosci te proporcjonalnie byly reprezentowane na
wszystkich szczeblach organizacji,

+ zadna z perspektyw prezentowanych przez wspétistnieja-
ce kultury nie stanowila orientacji dominujacej/ nadrzed-
nej wzgledem wszystkich pozostatych.” [Winkler 2009,
ss. 39-51]

Powyzsze ujecie okres$la idealna organizacje wielokulturowa.
Z punktu widzenia niniejszej wypowiedzi, analizujacej organizacje te-
rytorialna, w ktérej wystepuje zjawisko wielokulturowosci, szczegélnie
wazne jest wyodrebnienie aspektéw ,poziomego” i ,pionowego” zr6zni-
cowania zasobow ludzkich w organizacji wielokulturowe;j.

Pozornie, standardy wspodlczesnego panistwa prawa gwarantuja
mniejszosciom i innym potencjalnie marginalizowanym grupom spo-
tecznym mozliwos¢ zachowania wtasnych wartosci kulturowych w or-
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ganizacjach terytorialnych. Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej daje
takie gwarancje w uktadzie ,poziomym” i ,pionowym”. Rozdziat II Kon-
stytucji (Wolnosci, prawa i obowiazki cztowieka i obywatela — art. 30—
86) stanowi podstawe zapewnienia przez panstwo réwnosci spotecznej
i bezpieczenstwa obywateli. Wymienione cechy organizacji wielokultu-
rowej — w strukturze i funkcjonowaniu organizacji terytorialnej — musza
jednak taczy¢ sie z odpowiednio wysokim kapitatem spotecznym®.

3. Wielokulturowos¢ w procesach rewitalizacji obszaréw
miejskich

Niezaleznie od regulacji prawnych, standardy zycia publicznego regulo-
wane s3 pragmatyka zachowan, wynikajaca przede wszystkim z pozio-
mu kapitatu ludzkiego oraz kapitatu spotecznego wspoélnot terytorial-
nych. Badania polskie i zagraniczne wskazuja przy tym na charaktery-
styczne zjawiska, ktére obserwuje sie w obszarach miast, okreslanych
jako ,kryzysowe”. Obszary takie wymagaja kompleksowej rewitalizacji
obejmujacej procesy spoteczne, gospodarcze i przestrzenne. Warto pod-
kresli¢ wlasnie spoteczny wymiar marginalizacji dzielnic. Stanowi on
najtrudniejsza bariere ich rozwoju i przeksztalcen, obejmujac problemy
wynikajace z niskiego poziomu kapitatu ludzkiego i spotecznego tych ob-
szaréw [Skalski 2009, s. 14]. Nie mozna przeprowadzi¢ procesu regene-
racji dzielnicy bez kompleksowego rozwigzania nawarstwionych w niej
probleméw spotecznych. I tak np. dziatania polegajace na przesiedlaniu
ubogiej i/lub marginalizowanej ludnosci dzielnic zdegradowanych ozna-
czaja w skali lokalnej (gminy czy miasta) jedynie relokacje problemu,
aniejegorozwiazanie. Stad wtadze publiczne, jako podmioty zarzadzajace
organizacja terytorialng, podejmowac musza szeroko zakrojone dziata-
nia wlasne i animowa¢ aktywno$¢ réznych podmiotéw w celu wdrozenia
skutecznego procesu rewitalizacji. W przypadku wielu dzielnic miejskich
szczegblnie trudne okazuje sie przelamanie probleméw wynikajacych
w wielokulturowosci, m.in. pochodzenia narodowosciowego czy etnicz-
nego pewnych grup mieszkancéw.

Por. w szczegélnosci art. 35. Konstytucji, ktéry stanowi, ze Rzeczpospolita Polska za-
pewnia obywatelom polskim nalezacym do mniejszosci narodowych i etnicznych wolnos¢
zachowania i rozwoju wlasnego jezyka, zachowania obyczajéw i tradycji oraz rozwoju wlasnej
kultury.
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Badania prowadzone przez autora we Frangji, jeszcze w latach 80.
ukazywaty kulturowe aspekty marginalizacji spotecznosci zamiesz-
kujacej osiedla ,kryzysowe” [Nowordl 1991, ss. 10-12]. W istocie do
dzis, znaczny odsetek mieszkancéw tych osiedli stanowia imigranci.
Dzielnice takie kumuluja zjawiska biedy, bezrobocia, podwyzszonej
przestepczosci i — ogélnie — wykluczenia na tle kulturowym. Pomimo
prowadzonej we Frangji i innych krajach Unii Europejskiej polityki in-
tegracji mniejszosci etnicznych i religijnych, na ,poziomy” aspekt wie-
lokulturowosci naktada sie aspekt ,pionowy” — rozwarstwienie spo-
teczne i znaczne réznice w zamoznosci imigrantéw. Powtarzajace sie
rozruchy w dzielnicach peryferyjnych miast francuskich maja wtasnie
m.in. podloze kulturowe. Réznice tego typu wzmacniaja odrebnosci
poszczegélnych grup spotecznych miasta, hamujac procesy integracji
i utrudniajac komunikacje pomiedzy ludnoscia rdzenna a naptywowa.
W konsekwencji rewitalizacja spoteczna dzielnic, wymagajaca oddol-
nego uczestnictwa publicznego, staje sie trudniejsza, a czasem — nie-
osiagalna (takze z powodu barier jezykowych). Na powyzsze naklada
sie problem wplywu w $rodowiskach imigrantéw reprezentujacych
przekonania o podlozu integrystycznym, ktére wzmacniane s3 przez
niektdre osrodki religijne. Badania autora potwierdzity, ze juz w latach
80. XX w. lokalni przywddcy islamscy w dzielnicy Neuhof w Strasbur-
gu torpedowali rewitalizacje, by nie utraci¢ ,wtadzy” nad spotecznoscia
muzulmanska?.

Rozwarstwienie spoteczne wspélnot miejskich nie jest specyfika
francuska. Problemy podobnej natury spotka¢ mozna w Stanach Zjed-
noczonych, Holandii, Niemczech, czy Wielkiej Brytanii. Aktualne bada-
nia rzeczywistos$ci brytyjskiej potwierdzaja, ze ,,...doszto do wyklucze-
nia spolecznego znaczacej grupy mieszkancéw miast i powstania tzw.
nowej podklasy spotecznej (new urban underclass), do ktérej zalicza sie
m.in. osoby nalezace w przesztosci do warstwy nizszej $redniej lub ro-
botniczej, ktére w wyniku restrukturyzacji utracity miejsca pracy i nie
posiadaja szansy na zdobycie zatrudnienia.” [Guzik 2009, ss. 12-13]

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na szczegélny wymiar ,piono-
wego” aspektu zréznicowania kulturowego zasobéw ludzkich w orga-
nizacji terytorialnej i wielokulturowej zarazem. Dyferencjacja i — zwia-
zana z nia — stratyfikacja spoteczna wydaje sie utomnoscia takiej or-

2 We wspoélczesnej beletrystyce francuskiej, niezwykle interesujace spojrzenie na wie-

lokulturowos¢ ,dzielnic kryzysowych” Marsylii zarysowat w swych ksigzkach J.-C. Izzo.
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ganizacji, jej wada i jednoczesnie deficytem w rozumieniu ,,poprawnie
politycznego” spoteczenistwa, w ktérym wielokierunkowa wspétpraca
zbudowana jest na takich wartos$ciach, jak tolerancja, czy potrzeba
uczenia sie od innych. Niestety, w odczuciu wielu cztonkéw zaintereso-
wanych spotecznosci terenéw rewitalizowanych tak w istocie nie jest.
Dowodzi tego stosunek do — §cisle z rewitalizacja powiazanej — gentry-
fikacji, czyli proces6éw ,uszlachetnienia” obszaréw marginalizowanych.
Gentryfikacja przyjmuje trzy postacie: gentryfikacji ekonomicznej,
spotecznej i symbolicznej (kulturowej) [Karwinska 2008]. Zwiekszenie
wartosci nieruchomosci i obiektéw, poprawa atrakcyjnosci miejsc i zdy-
wersyfikowanie spoteczne osiedli odbierane s3 czesto jako zjawiska ne-
gatywne. Przyczyny tego wiaza sie ze skutkami rewitalizacji, ktére ude-
rzaja w ludno$¢ niezamozna i w tych, dla ktérych specyficzny klimat
spoteczny i kulturowy dzielnic stanowi o ich atrakcyjnosci. Faktycznie,
w procesie rewitalizacji (ukierunkowanej na gentryfikacje) gubi sie cze-
sto charakter dzielnicy i jej profil spoteczny. Prowadzi to m.in. do za-
przestania funkcjonowania — dotad zazwyczaj tanich — podstawowych
ustug dla ludnosci. W ich miejsce pojawiaja sie, zestandaryzowane
w skali globalnej, sieci handlowe i ustugowe, o wyzszym standardzie,
lecz — w powszechnym odczuciu - bez lokalnego charakteru, nie wspo-
minajac o ,genius loci”.

Opisany efekt gentryfikacji obrazuje kolejne wyzwanie rewitalizacji,
w ktérej wielokulturowosé jest nie tylko doswiadczeniem wzajemnej
akceptacji dla réznic pomiedzy sasiedzkimi grupami spotecznymi, ale
takze — i co wazniejsze — wyzwaniem dla zachowania lokalnej specyfiki
dzielnic na tle kulturowej globalizacji. O ile wymoég wzajemnej akcep-
tacji spotecznosci lokalnych ma charakter uniwersalny, to problematy-
ka zachowania ,genius loci” r6zni¢ sie bedzie w zaleznosci od waloréw
spotecznych i przestrzennych okreslonego terytorium.

Powtdrzy¢ w tym miejscu trzeba, sygnalizowany powyzej, postulat
prowadzenia okreslonej polityki spotecznej na terenach rewitalizowa-
nych w ten sposdb, by nie byto koniecznosci przesiedlania ludnosci
mieszkajacej w dzielnicach problemowych. Wykorzenienie ludnosci to
zaledwie relokacja probleméw spotecznych, a jednoczesnie zatracenie
klimatu kulturowego dzielnicy.

4. Wyzwania zarzadzania miedzykulturowego w procesach
rewitalizacji

Gléwne problemy zarzadzania miedzykulturowego jako zarzadzania
organizacjami dzialajacymi w warunkach wielokulturowosci opisat
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syntetycznie k. Sutkowski [2007, ss. 5-7]. Wskazat on na nastepujace
kwestie:

- konflikt kulturowy jest immanentna cecha zréznicowania pomiedzy
spoleczenistwami, przy czym ,we wspdtczesnym $wiecie znajdziemy
zaréwno obszar konfliktéw pomiedzy organizacjami, jak i koope-
racji prowadzacej do wzajemnych korzysci interesariuszy organiza-
¢ji wywodzacych sie z réznych kregéw kulturowych; przestaniem
zarzadzania miedzykulturowego jest ograniczanie obszaréw po-
tencjalnych konfliktéw, przy powiekszaniu pé6l kooperacji mie-
dzykulturowej;

- wystepuje zréznicowanie zarzadzania miedzykulturowego w wy-
miarze: uniwersalizm versus relatywizm kulturowy, gdzie uniwer-
salizm oznacza poszukiwanie jednej, uogdlnionej teorii zarzadzania
(niezaleznie od kregu kulturowego), a relatywizm kulturowy wska-
zuje na zrdéznicowana uzyteczno$¢ teorii, koncepcji i metod zarza-
dzania w zaleznosci od kultury, w ktérej sa wykorzystywane; prze-
staniem zarzadzania miedzykulturowego jest tutaj skuteczna
komunikacja i budowanie ,, mostéw mentalnych” pozwalajacych
przezwyciezy¢ réznice miedzykulturowe i opierajacych sie na
samych fundamentach natury ludzkiej (np. biologiczno-ewolucyj-
nych);

- istnieje zréznicowanie pomiedzy konwergencja a dywergencja kul-
turowa w warunkach globalizacji; tejze globalizacji kultury, ktéra
mozna zdefiniowaé jako stopniowe ujednolicanie wartosci, norm
i wzoréw kulturowych w skali wielu krajow, przeciwstawi¢ mozna
- podnoszone przez niektérych teoretykéw (np. A. Appadurai, A.D.
Smith) zjawisko zréznicowania i wystepowania nowych konfigura-
¢ji kulturowych, w obrebie ktérych kultury narodowe postuguja sie
elementami globalizacyjnymi instrumentalnie po to, by poprawi¢
wlasna pozycje konkurencyjng; domenga i wyzwaniem zarzadzania
miedzykulturowego staje sie monitorowanie kierunkéw zmian;

- problemem badawczym zarzadzania miedzykulturowego s kwestie
poznawcze i pragmatyczne kultury organizacyjnej, charaktery-
zujace sie wieloscia podejsc¢ i ujec¢ teoretycznych, od determinizmu
(mozliwos¢ kontroli proceséw wewnatrz organizacji) do indeter-
minizmu (brak mozliwosci przewidywania kierunkéw zmian oraz
mozliwos$ci ksztaltowania kultury organizacyjnej) [Sutkowski 2007,
ss. 5-T7].
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Warto zauwazy¢, ze wlasciwie wszystkie wymienione wyzej prob-
lemy zarzadzania miedzykulturowego odnosza sie bezposrednio do
zarzadzania organizacjami terytorialnymi, a w tym — do zarzadzania
procesami rewitalizacji obszaréw kryzysowych miast.

Rewitalizacja, ale jednoczesnie jej brak, moga by¢ - jak wykazano
powyzej — zarzewiem konfliktéw. Dotyczy to napie¢ spotecznych, le-
zacych u podloza kryzysu dzielnic. Wielokulturowos$¢ obszaréw miast
postrzegana bywa jako zjawisko poglebiajace niekorzystne procesy
i utrudniajace konsensus mieszkancéw i dziataczy spotecznych. Kon-
fliktogennos$¢ jest takze cecha gentryfikacji, ktérej towarzysza proce-
sy ekonomiczne i spoteczne, nie pozwalajace czesci mieszkancéw na
akceptacje nowych form zagospodarowania i uzytkowania nierucho-
mosci w obszarze rewitalizowanym. Wyzwanie dla wtadz publicznych
i administracji to w tym kontekscie:

- takie ukierunkowanie polityki spotecznej w obszarach wymagaja-
cych rewitalizacji, by w pore zapobiega¢ spotecznym wybuchom; ele-
ment kulturowy nie bedzie tu elementem wiodacym w zestawieniu
z innymi dziataniami ostonowymi dla ludnosci marginalizowanej;
$wiadomos$¢ réznic kulturowych stanowi¢ jednak powinna wazny
element wyboru narzedzi zarzadczych, w tym — o charakterze wia-
czajacych mieszkancéw w planowanie i realizacje przeksztalcen re-
witalizacyjnych;

- wdrazanie proceséw zmian w tempie pozwalajacym na wzajem-
na adaptacje mieszkancéw i nowych podmiotéw: gospodarczych
i spotecznych, dajacych impuls odnowie dzielnicy; wyzwania o cha-
rakterze kulturowym s3 - tym razem — elementem pierwszoplano-
wym, gdyz kluczowa role odegra czynnik zwigzany z nowymi inwe-
stycjami, lub transferem $rodkéw publicznych, ktére powinny by¢
prowadzone w sposéb nie pobudzajacy alienacji zastanych grup spo-
tecznych.

W sytuacjach zagrozenia konfliktem istnieje konieczno$¢ nawiaza-
nia przez wtadze i administracje publiczna dialogu z mieszkancami.
Otwiera to szerokie pole dla wdrazania r6znych form uczestnictwa
publicznego, od informowania, poprzez konsultacje spoteczne, po
pelna partycypacje. Dialog taki wymaga podejécia zréznicowanego
w kontekscie dylematu uniwersalizm/ relatywizm kulturowy. Z jednej
strony, istnieja szczegétowo opisane, ,,uniwersalne” formy dialogu pub-
licznego, ktére stosuje sie w USA i Europie [Nowordl 2008]. Nie wszyst-
kie jednak rozwigzania i narzedzia komunikacji moga by¢ stosowane
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w konkretnej jednostce terytorialnej. Regionalne i lokalne uwarunko-
wania kulturowe odgrywaja tu istotna role, otwierajac szerokie pole
dziatan. Nalezy podkresli¢, ze polskie doswiadczenia sa raczej skromne,
a dialog ogranicza sie do informowania i konsultowania rozwiazan.
Partycypacje publiczna w najszerszym znaczeniu stosuje sie raczej rzad-
ko®. W praktyce narzedzia dialogu sa zestandaryzowane i nie uwzgled-
niaja lokalnej specyfiki ani konieczno$ci zréznicowania w odniesieniu
do okreslonych grup adresatéw (np. chociazby z uwzglednieniem wie-
ku mieszkancéw). Jest to oczywiste utrudnienie ich wdrazania. Dobér
instrumentéw partycypacji do lokalnych uwarunkowan kulturowych
stanowi powazne, cho¢ rzadko brane pod uwage, wyzwanie dla zarza-
dzajacych procesami rewitalizacji.

Innym aspektem napie¢ zwigzanych z rewitalizacja jest kwestia
konwergencji/ dywergencji rozwiazan. Kwestie te mozna rozumiec
w réznych plaszczyznach. Po pierwsze — dotyczy ona rozwiazan kon-
cepcyjnych architektoniczno-urbanistycznych. Nie wchodzac w dys-
kurs, ktéry powinien byé prowadzony raczej na gruncie urbanistyki
i architektury, nalezy zasygnalizowa¢, ze rozwigzania funkcjonalno-
przestrzenne odwotujace sie do symboliki abstrakcyjnej i metajezyka
formy, sa — w sytuacji dzielnic kryzysowych rozwigzaniem nietrwatym.
Znacznie lepiej akceptowane sa koncepcje utrzymane w stylistyce na-
wiazujacej do tradycji, szczegdlnie w odniesieniu do - faktycznej i sym-
bolicznej —regulacji stref dostepnosci dla réznych grup mieszkancéw.
Badania potwierdzity, ze dywergencja rozwiazan kulturowych - szuka-
nie , lokalnych klimatéw przestrzennych”, zakorzenionych w ,,swojsko-
$ci” miejsc jest lepszym wariantem poszukiwan form architektonicz-
nych w obszarach rewitalizacji [Noworél 1991].

Inny aspekt opisywanego problemu dotyczy poziomu teoretycznej
spo6jnosci stosowanych rozwigzan w sensie zarzadczym i organizacyj-
nym. W opinii autora, takze w tym przypadku, idea o wiekszej nos-
nosci jest podejscie dywergentne. Skutecznos¢ procesu rewitalizacji ta-
twiej bedzie uzyskac, akceptujac ,kulturowe zderzenia”. Oznacza to, ze
w ramach zarzadzania procesem odnowy ustalone zostana ekwifinalne
$ciezki poprawy zastanych sytuacji, poprzez:

3 Potwierdzaja to badania prowadzone aktualnie przez zespét pod kierunkiem autora

w ramach projektu badawczego: Rewitalizacja miast polskich jako sposéb zachowania dziedzi-
ctwa materialnego i duchowego oraz czynnik zréwnowazonego rozwoju (publikacja w druku).



16 Aleksander Noword|

- partycypacje publiczng réznych grup: mieszkancéw, potencjalnych
inwestoréw, dziataczy publicznych w tworzeniu programu rewitali-
zacji (w fazie planowania),

- dezagregacje organizowania procesu rewitalizacji, czyli angazowa-
nie réznych wspétpracujacych podmiotéw, zwlaszcza z sektora po-
zarzadowego i mieszkancéw, przy ograniczeniu bezposredniej ak-
tywnosci urzedu miasta (w fazie organizowania),

- rozproszony system biezacego zarzadzania procesem, zaledwie ko-
ordynowany przez administracje publiczng (w fazie kierowania
- motywowania).

ZYozono$¢ opisanych wyzej probleméw i wyzwan zarzadzania mie-
dzykulturowego nie pozwala odnie$¢ sie jednoznacznie do kwestii de-
terminizmu/ indeterminizmu w ksztattowaniu kultury organizacyj-
nej. Jesli przedmiotem badan jest organizacja terytorialna wdrazajaca
procedury rewitalizacji obszaréw kryzysowych, to mozemy — zaledwie
ogdlnie — wskazad, ze:

- w regulowanych przez prawo obszarach funkcjonowania zycia poli-
tycznego i aparatu administracyjnego mozna oczekiwaé przewidy-
walnych i wzajemnie powigzanych rozstrzygnie¢ organizacyjnych;

- w kwestiach zwigzanych z rewitalizacja istotne znaczenie bedzie
miata aktywno$¢ gminy, wynikajaca z art. 6. Ustawy o samorza-
dzie gminny, stanowiacym, ze , Do zakresu dzialania gminy naleza
wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym, nie zastrzezo-
ne ustawami na rzecz innych podmiotéw” [Dz. U. 2001 nr 142 poz.
1591 z pdzn. zm.]. Takie otwarcie aktywnosci gminy, w powigzaniu
z sygnalizowanymi wcze$niej procesami dywergencji systemu zarza-
dzania uruchamia procesy indeterministyczne, czasem wrecz nie-
przewidywalne.

5. Wnioski

Konsekwencja powyzszych przestanek twoérczych i zarzadczych jest
— potencjalnie — wysoki poziom ztozonosci miedzykulturowego zarza-
dzania organizacjami terytorialnymi w odniesieniu do rewitalizacji
obszaréow kryzysowych. Uwarunkowania kulturowe odnowy dzielnic
sprzyjaja, jak wykazano powyzej, réznym formom zarzadzania wielo-
poziomowego, w ktérym uwzglednia sie rézne punkty widzenia, rézne
stanowiska i r6zne osrodki decyzyjne. Wymienione aspekty stanowia
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zaledwie poczatek refleksji, ktéra powinna zosta¢ pogtebiona ukierun-
kowanymi badaniami, czesto o interdyscyplinarnym charakterze.

Abstract

Theaim of the paperistomakean outline of interculturalissues, accompanying
processes of urban regeneration. Against multicultural features of the
territorial organizations, subjected to urban regeneration, the paper presents
main managerial issues influencing the course and the effectiveness of
the renewal of neighborhoods. The urban regeneration (revitalization) is
understood as a coordinated process of social and investment activities led
by self-government and local community, aimed at the counteraction against
consequences of spatial degradation and social crisis phenomena. The urban
regeneration has an important cultural dimension. It is connected with the
necessity of the management of conflicts found within the crisis city areas —
before, during and after the implementation of urban regeneration processes
(gentrification). The paper presents, directed to multicultural issues, fields
of the territorial management demanding a particular attention by the legal
entities responsible for carrying out and development of communities and
areas subjected to revitalization. The paper outlines also the issues of the
intercultural management linked with the urban regeneration processes.
The conclusions concern the model of management of the transformation
processes, including aspects of multiculturalism.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 19—36

Aneta Jakonis

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

System zarzadzania jakoscig jako przyktad
kompleksowego projektowania, realizacji i ewaluaciji
ustugi — podejscie procesualne i strukturalne

1. Wprowadzenie

Celem ponizszego opracowania jest zaprezentowanie systemu zarza-
dzania jakosciag w oparciu o wybrang norme serii ISO 9000 w ujeciu
procesualnym i strukturalnym. System zarzadzania jakoscia w oparciu
o norme PN-EN ISO 9001:2001zostanie ponizej zaprezentowany na
podstawie studiéw teoretycznych, osobistych doswiadczen z wdraza-
niem i koordynowaniem w/w systemu oraz badan witasnych [2003-
2006] obejmujacych studium przypadku, ktérym byta prywatna ogdl-
nopolska firma edukacyjna. Wdrozona i rozwijana w badanej organiza-
¢ji norma stanowi przyktad kompleksowego podejscia do projektowa-
nia, realizacji i ewaluacji oferowanych ustug edukacyjnych.

System zarzadzania jako$cia to usystematyzowane podejscie do
dziatalnosci przedsiebiorstwa, czyli ujecie jego funkcjonowania w ra-
mach formalnych procedur. Procedury okreslone sa przez przyjete nor-
my jakosci. Pierwsze normy jakosci powstaty na przetomie lat 50-tych
i 60-tych i dotyczyly branzy wojskowej w Stanach Zjednoczonych [por.:
Wawak 1995, Wawak 2001]. Np. serie ISO 9000 zaczeto stosowaé po-
czatkowo w przemysle lotniczym i kosmicznym, pdzniej przeniesiono
ja do innych branz i gatezi - produkcyjnych i ustugowych. Obecnie mie-
dzynarodowe normy ISO 9000 —ISO 9004 to nowe, catosciowe podejsicie
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do kwestii zapewnienia jakosci czyli ,zaspokojenia stwierdzonych lub
potencjalnych potrzeb” [Skrzypek 2002, s. 23, por.: Chodynski 2001].
Systemy te tworza struktury organizacyjne wraz z podziatem odpowie-
dzialnosci, procedurami i instrukcjami, ktére umozliwiaja zarzadzanie
przez jakos¢ i jej ciagte doskonalenie. Intensywny wzrost certyfikacji
przedsiebiorstw wedtug norm ISO obserwowany jest w wiekszosci kra-
jow europejskich, szczegdlnie w ostatnim dziesiecioleciu. Szczegdlnie
intensywnie rozwija sie certyfikacja przedsiebiorstw wedlug normy
ISO 9001:2000, gtéwnie ze wzgledu na jej uniwersalny branzowo cha-
rakter [patrz: ISO Survey 2005].

System zarzadzania jakoscia funkcjonuje w prezentowanej firmie
od 2003 r., firma prowadzi dziatalno$¢ edukacyjna od 1998 roku. Jest
nowoczesna placowka edukacyjna, w ktérej ofercie znajduje sie obecnie
ponad 60 kierunkow réznego typu szkoét policealnych, technika, licea
o uprawnieniach szkét publicznych oraz kursy zawodowe, doksztatcaja-
ce, jezykowe i specjalistyczne. Badana firma aspiruje do sprostania wy-
maganiom stawianym organizacjom ,nowej ekonomii” [por.: Robinson,
Stern 1997; Royrvik, Wulff 2002; Rubinstein, Firstenberg 1999] i ma
ambicje zosta¢ liderem na rynku ustug edukacyjno-oswiatowych po-
przez $wiadczenie zintegrowanych ustug edukacyjnych, spelniajacych
oczekiwania klientéw w caltej Polsce, obecnie w ponad 60 miastach.

Po pétrocznym okresie pracy z konsultantem przygotowujacym fir-
me do wdrozenia systemu, w czerwcu 2003 r. przeszta ona pozytywnie
audit certyfikujacy, uzyskujac certyfikat systemu zarzadzania jakoscia
zgodnie z norma PN-EN ISO 9001:2001. Zasady dziatania systemu
okreslaja zalozenia normy oraz zapisy i procedury organizacyjne za-
warte w Ksiedze Jakosci. System ten okresla przebieg wiekszosci proce-
s6w w firmie i jest definiowany jako system zarzadzania do kierowania
organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci.

System nalezy rozpatrywacé w aspekcie strukturalnym i procesual-
nym. Aspekt strukturalny charakteryzuje sie tym, iz system sklada sie
z procedur i instrukcji, okreslajacych sposéb postepowania w danej sy-
tuacji. Aspekt procesualny jest widoczny gdy procedury te tworza tan-
cuchy skoordynowanych i usystematyzowanych dziatan powigzanych
W organizacyjne procesy.

2. Procesualny i strukturalny aspekt zarzadzania jakoscia

Podstawowe zasady zarzadzania jako$cia, na ktérych opieraja sie normy
serii ISO 9000:2000 to: orientacja na klienta, przywddztwo, zaangazo-
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wanie ludzi, podejscie procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania,
ciagle doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktéw oraz
wzajemne korzystne powiazania z dostawcami [por.. Turner 2004].
Normy te zawieraja podstawowe wymagania dla systeméw zarzadzania
jakoscia, czyli systeméw dazacych do tego, by zesp6t wlasciwych cech
(danej ustugi, systemu czy procesu) spetnial wymagania (np. klientéw i
innych zainteresowanych stron).

Zarzadzanie jakoscia to perspektywa zarzadzania przedsiebior-
stwem, ktdra okresla sie jako dynamiczna metode zwang ,zarzadza-
niem procesami” [Perechuda 1999, s. 40]. Jednym z jego zalozen jest
formalizowanie proceséw jako scenariuszy czyli decyzji, zachowan,
dziatan i przedsiewzie¢. Wprowadzane jest najczesciej w celu redukcji
czasu przebiegu i kosztéw proceséw oraz poprawienia jakosci ustug. Sy-
stem zarzadzania jakoscia jest wiec odpowiedzia na indywidualizacje
potrzeb i oczekiwan klienta oraz na wymagania nowego marketingu
opierajacego sie na budowaniu dtugotrwatych wiezi z klientem dotych-
czasowym i wyrobieniu poczucia przynaleznosci u klientéw pozyski-
wanych. Zarzadzanie procesami zwigzanymi z jako$cia wymaga wyod-
rebnienia proceséw organizacyjnych oraz proceséw wspierajacych, pet-
nigcych wobec tych pierwszych funkcje pomocnicze. Wiaze sie to réw-
niez z wyodrebnieniem m.in. ,wtascicieli proceséw” [Perechuda 1999,
s. 40], czyli oséb odpowiedzialnych za catoéciowa i harmonijna realiza-
cje przypisanych im proceséw oraz oséb zarzadzajacych procesami po-
mocniczymi i 0s6b wykonujacych poszczegélne czynnosci, niezbedne
do ich przebiegu. Kazdy proces posiada swojego wlasciciela oraz osoby
odpowiedzialne za realizacje poszczegdlnych etapéw procesu. Pracow-
nicy najczesciej postepuja wedtug $cisle ustrukturalizowanych zasad,
okreslajacych ich uprawnienia oraz odpowiedzialnosci czyli pozycje
w organizacji, ktére utozsamiaé mozna ze stanowiskami pracy.

Podejscie procesualne to czes¢ podejscia systemowego, obejmuje
opracowanie, wdrazanie i doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia
[patrz: PN-EN ISO 9001:2001]. Dzialanie mozna tu rozpatrywac jako
proces (wejécie-wyjscie). Podejscie procesowe to wykorzystanie systemu
proceséw w organizacji oraz ich wzajemne oddzialywanie i zarzadzanie
nimi. W teorii systeméw zarzadzania jako$cia organizacja ujmowana
jest jako powiazanie ze soba proceséw strukturalizujacych jej funkcjo-
nowanie. Okre$lenie to jest bliskie definicji organizacji ujmowanej jako
formy ,instytucjonalnego zrzeszania sie ludzi” [bucewicz 1999, s. 15],
ktéra dominuje w nowoczesnych spoteczenstwach.
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Podejscie systemowe, w tym i podejscie procesowe to réwniez dwa
podstawowe ujecia organizacji w teorii systeméw zarzadzania jakos-
cig. Ch.I. Barnard postrzega organizacje jako system otwarty, ciagle
wspdéldziatajacy z otoczeniem. Jako system ma ona do spelnienia wie-
le ré6znych funkcji, sktada sie z podsysteméw wzajemnie na siebie od-
dziatujacych i wzajemnie od siebie zaleznych. Dziala w otoczeniu, ktére
réwniez sklada sie z réznych podsysteméw. Na klasycznej teorii Ch.
Barnarda wzoruje sie m.in. jeden z przedstawicieli teorii modernistycz-
nej — Ludwig von Bertalanffy [patrz: Bielski 2002], ktéry sformutowat
tzw. ogdlna teorie systeméw. Ujmuje on system jako: ,uktad (rzecz)
o wzajemnie powiazanych czesciach. Kazda z tych czesci pojmuje
sie jako oddzialujaca na inne i zalezna od catosci. (...) istote systemu
mozna dostrzec tylko po rozpatrzeniu go jako catosci” [Hatch 2002,
s. 50]. Dostrzegamy tu podobienstwo podejscia do teorii strukturalno
— funkcjonalnej R.K. Mertona, ktéry podkreslal, iz catosé systemu to
co$ wiecej niz suma jego czesci. Model systeméw otwartych polega na
pobieraniu przez organizacje z otoczenia tzw. czynnikéw wejsciowych,
ktére ulegaja przeksztalceniu wewnatrz organizacji i staja sie tzw. wyj-
$ciami [por. Bielski 2002]. Jest to tez podstawowa struktura procesu:
wejscie-wyjscie w normach zarzadzania jakoscia. Tak wiec organizacje,
w ktérej wdrozony zostaje system zarzadzania jako$cia nalezy postrze-
gac jako system, tworzacy okreslonga strukture, jak i scalajacy procesy
definiujace organizacyjna rzeczywistosé.

System jakosci w badanej firmie edukacyjnej obejmuje cztery pro-
cesy podstawowe oraz procesy pomocnicze. Procesy podstawowe to:
rekrutacja i obstuga stuchaczy, opracowanie programéw, swiadczenie
ustug oswiatowych i swiadczenie ustug szkoleniowych. Do proceséw
pomocniczych zaliczone jest m.in. zarzadzanie zasobami ludzkimi. Po-
wiazanie pomiedzy procesami zarzadzania, podstawowymi i pomocni-
czymi pokazane jest na ponizszym schemacie.
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Rys. 1. Systemowe powigzanie pomiedzy procesami organizacyjnymi
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Zarzadzanie jako$cia to kompleksowe podejscie, obejmujace wszyst-
kie czesci sktadowe systemu, osoby odpowiedzialne oraz $rodkii wyro-
by koricowe. Kompleksowo$¢ dotyczy takze powigzan miedzy procesa-
mi oraz zintegrowania systemu zarzadzania jako$cia z zarzadzaniem
strategicznym dotyczacym calej organizacji. Kompleksowos¢ systemu
zarzadzania jakoscig przejawia sie réwniez w zalozeniach polityki ja-
ko$ci, ktora realizowana jest przez dziatania obejmujace doskonalenie
mechanizméw zapewniajacych wysoki poziom merytoryczny proce-
su dydaktycznego, wspdtprace z nauczycielami mogacymi zapewni¢
wysoki poziom ksztalcenia, systematyczna ocene jakosci ich pracy,
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, doskonalenie procesu obstugi
klienta, badanie zadowolenia klienta, systematyczne badanie rynku
i wprowadzanie nowych ustug zgodnie z jego wymogami oraz dosko-
nalenie systemu zarzadzania jakoscia spetniajacego wymagania normy
PN-EN ISO 9001:2001 i przepiséw prawa, przy wspoétudziale wszyst-
kich pracownikéw. Polityka ta jest powiazana ze strategia firmy i jest
ukierunkowana na spetnienie potrzeb i oczekiwan klienta. Polityka ja-
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ko$ci zawiera cele jakos$ciowe, ktérych realizacja odbywa sie w ramach
dziatan i zobowiazan poszczegdlnych komérek organizacyjnych i pod-
lega okresowemu monitorowaniu. Zadania wynikajace z polityki jako-
$ci dla poszczegélnych komérek organizacyjnych sa okreslone w Ksie-
dze Jakosci, procedurach, instrukcjach i planach jakosci.

Procesualny aspekt zarzadzania jako$cia jest kompatybilny z takimi
koncepcjamizarzadzaniajak np. Total Quality Management czyli zarza-
dzanie przez jako$¢, kompleksowe zarzadzanie jakoscia [por.: Buszko
2005]. Jest to nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem,
,filozofia wszechstronnego, zbiorowego wysitku zorientowanego na
ustawiczne doskonalenie organizacji we wszystkich aspektach, sferach
i efektach dziatalnosci” [www.exporter.pl]. TQM moze obejmowac caty
system organizacyjny, jego celem jest zaspokojenie potrzeb klienta ze-
wnetrznego i wewnetrznego oraz ciagte doskonalenie [Lancucki 2001].
Obejmuje doskonalenie wyrobéw/ustug, jakosci pracy, technologii, or-
ganizacji pracy, marketing i rozwéj. Koncepcja ta wywodzi sie z japoni-
skiego i amerykanskiego TQM, ktdra zostata wdrozona w Europie przez
European Foundation for Quality Management (tzw. ,model doskona-
tosci” EFQM). W Polsce koncepcja ta zaczela cieszy¢ sie popularnoscia
z chwila ustanowienia w 1995 roku Polskiej Nagrody Jakosci. Jej tworca
byli: Krajowa Izba Gospodarcza, Polskie Centrum Badan i Certyfikacji
i Fundacja ,Teraz Polska”. Wprowadzenie do organizacji kompleksowe-
go zarzadzania jako$cia (Total Quality Management) ma na celu zmia-
ne dotychczasowych regul, bowiem ,nowe zasady sa bardziej skuteczne
i przynosza wymierne efekty — pod warunkiem, ze dokonane zostana
zmiany w kulturze organizacyjnej’ [Lucewicz 1999, s. 87].

Podwaliny TQM zostaly stworzone na poczatku lat 40. XX wieku.
Powstaly dzieki wspoétpracy amerykanskich naukowcéw: W.E. Demin-
ga i J. Jurana ze Zwiazkiem Japonskich Naukowcéw. Filozofia TQM
opiera sie na 5 zasadach (tzw. piec¢ $cian piramidy TQM): zaangazowa-
nie kierownictwa, koncentracja na kliencie i na pracowniku, koncen-
tracja na faktach, ciagte doskonalenie oraz powszechne zaangazowanie
- uczestnictwo/partycypacja — pracownikéw. Wedtug koncepcji TQM
kazdy czynnik w przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu ma wptyw na ja-
kos¢, totez kazdy aspekt dziatalnosci nalezy realizowac uwzgledniajac
podejsécie projakosciowe. Istota TQM jest zintegrowanie celéw przed-
siebiorstwa i celéow jego klientéw. Realizacja celéw przebiega przy pet-
nym zaangazowaniu pracownikéw organizacji i przy wiodacej roli ka-
dry kierowniczej. Obecnie koncepcja TQM zaczyna by¢ uznawana jako



System zarzgdzania jakosciqg jako przyktad... 25

standard w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Odzwierciedlenie
jej zasad mozemy znalez¢ w normach zarzadzania jakoscia serii PN-
EN ISO 9001:2001. Opracowano szereg technik, metod oraz narzedzi,
ktére pozwalaja skutecznie stosowacé zasady TQM przedsiebiorstwie.
Do najbardziej popularnych naleza: kaizen [patrz: Hamrol, Mantura
1998; Krdl 2004; por.: Nonaka, Takeuchi 1995], 5S, FMEA, QFD, JIT
oraz kanban, obejmujace funkcjonowanie tak poszczegélnych proce-
dur, jak i proceséw organizacyjnych.

3. Podejscie procesualne — wybrane zasady i narzedzia
stosowane w zarzadzaniu jakoscia

Zarzadzanie jakoscia posiada wypracowane zasady (reguty), meto-
dy (sposoby postepowania) [por.: Bugdol 2004] i narzedzia (zbierania
i prezentacji danych). Jedna z takich zasad jest cykl/ kolo Deminga
(Koto Deminga, Cykl PDCA), majace na celu zapewnic ciagte doskona-
lenie. State doskonalenie ma miejsce na skutek cyklicznych czynnosci
- ztozonych z nastepujacych po sobie etapéw czy faz, tworzacych pro-
ces ciaglego doskonalenia.

PDCA jest to koncepcja zarzadzania jako$cig opracowana przez W.E.
Deminga. Koncepcja ta méwi o ciagtym doskonaleniu przebiegajacym
w czterech nastepujacych po sobie etapach: planowanie — wykonanie
— sprawdzenie — poprawienie/ doskonalenie (ang. Plan — Do — Check
— Act). Jest to tez gtéwna zasada postepowania w normie PN-EN ISO
9001:2001. Planowanie dotyczy opracowania zatozen i poszczegélnych
etap6w dziatania, wykonanie — nazywane tu - dzialaniem - realizacje
planu. Sprawdzanie to kontrola wynikéw, natomiast dziatanie — nazy-
wane tu doskonaleniem to korygowanie niezgodnosci czyli dazenie do
osiggniecia pozadanego wyniku [por.: Berdowski 2004]. Na bazie tego
cyklu dziata kazdy system zarzadzania jakoscia.
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Rys. 2. Cykl Deminga

PLANUJ | WYKONAJ

WPROWADZ | SPRAWDZ

ZMIANY

Zré6dto: opracowanie wilasne.

Poszczegdlne fazy cyklu oznaczaja:

- planuj okreslone dziatania,
- wykonaj zaplanowane dziatania - dziataj,
- sprawdz otrzymane rezultaty — kontroluj,
- wprowadz zmiany (zmodyfikuj proces) — popraw, czyli udoskonalaj.
Narzedziem zarzadzania jakosciag, wykorzystywanym w badanej
organizacji, jest takze schemat blokowy czyli graficzny zapis dziatan
realizowanych w trakcie realizacji danego procesu [Hamrol, Mantura
1998]. W przypadku, gdy dokumentowane dzialania cechuja sie lo-
gicznie uporzadkowanym przebiegiem i wymagaja wielu realizatoréw,
ulatwieniem jest przedstawienie tych dziatan za pomoca schematu (al-
gorytmu). Gtéwne kroki dziatania (kto jest podmiotem i osoba odpo-
wiedzialng) sg opisane w srodkowej czesci schematu. Po lewej stronie
kazdego z nich opisuje sie podstawe tego dzialania (norma, przepis,
wymaganie). Po prawej stronie kazdego kroku opisuje sie dokument po-
twierdzajacy wynik tego dziatania. Kroki, ktérych wyniki nie s zgodne
z oczekiwaniami, musza by¢ powtdérzone, co zaznacza sie na schemacie

wykorzystujac symbole decyzyjne (T lub N).
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Rys. 3. Symbole graficzne schematu blokowego

Poczatek procesu postgpowania

START
Krotki opis dziatania (kroku)

Czynno$¢ decyzyjna (kontrolna)

Dokument Zrédtowy lub

wytworzony, zbior danych

Zbiory dokumentéw zrodlowych

19 [k

- lub wytworzonych, zbiory
danych
l Q T Laczniki
STOP Koniec procesu postepowania

Zrédto: KJ badanej firmy ~Procedura P-4.3-01, wydanie II.

4. Podejscie strukturalne - przyktady stosowanych procedur
w systemie zarzadzania jakoscia

Zaréwno cykl Deminga, jak i schematy blokowe stuza strukturaliza-
cji proceséw organizacyjnych. Natomiast aspekt strukturalny systemu
czyli budowe procedury, okresla Ksiega Jakosci, bedaca réwniez zbio-
rem procedur, okreslajacych co, jak, dlaczego i przez kogo powinno zo-
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sta¢ wykonane, aby wszystkie procesy sprawnie funkcjonowaty. Jest
to podstawowy dokument, opisujacy wdrozony w firmie system zarza-
dzania jakoscia, oparty na normie PN-EN ISO 9001:200. Precyzuje on
poszczeg6lne komponenty systemu, takie jak:

- deklaracja kierownictwa,

- prezentacja firmy,

- definicje i skréty czyli terminologia charakterystyczna dla systemu,
- zarzadzanie zasobami,

- zarzadzanie procesem ustug,

- analiza i doskonalenie systemu

- wykaz procedur i instrukgji.

Pierwsze wydanie Ksiegi Jako$ci nastapito 5 maja 2003 r., czyli mie-
sigc przed otrzymaniem certyfikatu, drugie — 15 lipca 2005 r. Ponowie-
nie wydania zostato podyktowane znaczacymi zmianami w strukturze
firmy oraz jej intensywnym rozwojem. Ksiega Jakosci okresla Polityke
Jakosci — dokument wskazujacy na kierunek dziatan firmy. Ksiega Ja-
kosci jest opracowana na podstawie:

- wymagan normy PN-EN ISO 9001:2001,
— polityki i celéw jakosci firmy,

- schematu organizacyjnego firmy,

- dokumentacji obowigzujacej w firmie.

KJ sklada sie z procedur strukturyzujacych dziatanie organizacji,
okresla takze budowe procedury. Procedura powinna zawiera¢ naste-
pujace rozdziaty:

Cel,

Zakres stosowania,

Okreslenia, definicje i oznaczenia,
Odpowiedzialnos¢,

Opis postepowania,

Schemat postepowania,

Zapisy jakosci,

Wykaz dokumentéw zwiazanych,

© N A WD R

Wykaz zatacznikéw w tym schemat postepowania.

Procedury zarzadzania jako$cia okreslaja polityke jakosci oraz prze-
bieg poszczegélnych etapéw proceséw podstawowych i pomocniczych.
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Strukturalizujg rzeczywisto$¢ organizacyjna w takich obszarach jak:
- opracowywanie programéw (np. nauczania),

- rekrutacja pracownikéw,

- obstuga stuchaczy,

- $wiadczenie ustug odwiatowych,

- $wiadczenie ustug szkoleniowych,

- dzialania marketingowe i rozwdj firmy,

- dokonywanie zakup6w do firmy,

- dokonywanie kwalifikacji dostawcéw firmy,

- zarzadzanie zasobami ludzkimi,

- zarzadzanie wyposazeniem i pomocami dydaktycznymi,
— obstuga reklamacji i badanie stopnia zadowolenia klienta.

Norma PN-EN ISO 9001:2001 wymaga stworzenia procedur w szes-
ciu obszarach: nadzoru nad dokumentacjg, nadzoru nad zapisami, prze-
prowadzania audytéw wewnetrznych, kontroli niezgodnosci realizacji
ustugi oraz podejmowania dziatan korygujacych lub zapobiegawczych.

W pozostatych obszarach procedury nie sa konieczne, aczkolwiek moga
zostac stworzone.

5. System zarzadzania jakoscig jako przyktad kompleksowego
projektowania, realizacji i ewaluacji ustug edukacyjnych

Polaczenie aspektu strukturalnego i procesualnego ilustruje proces
wdrazania, wzrostu i rozwoju systemu. Proces wdrazania systemu za-
rzadzania jako$cia wg normy PN-EN ISO 9001:2001 w badanej firmie
obejmowat nastepujace etapy:

- wroku 2002 zatrudniono zewnetrznego konsultanta, ktéry okreslit
harmonogram prac oraz przeprowadzit szkolenia pracownikéw z za-
kresu funkcjonowania norm zarzadzania jakoscia,

- wyodrebniono procesy: systemowe, organizacyjne i zarzadzania
oraz ich potaczenia i ich uczestnikoéw,

— okreslono polityke jakosci i scharakteryzowano strukture firmy,

- zidentyfikowano instrukcje i procedury, ktére wlaczono do systemu
zarzadzania jakoscia. Wiaczenie wszystkich nie byto mozliwe cho¢-
by ze wzgledu na stabe strony norm ISO - niewielki nacisk na struk-
turalizowanie dziatan finansowych i marketingowych. Te obszary,
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ktére zostaly opisane w pozasystemowych procedurach, zintegro-
wano z funkcjonowaniem systemu,

- ustalono nadzér nad dokumentacja,
- wprowadzono Ksiege Jakosci,

- przeprowadzono audit certyfikujacy, ktérego wykonawca, podobnie
jak i jednostka certyfikujaca bylto: Polskie Centrum Badan i Certyfi-
kacji z siedziba w Warszawie.

System zostal oparty na nastepujacych dokumentach - normach:
PN-EN ISO 9000:2001 Systemy zarzadzania jako$cia — Podstawy i ter-
minologia, PN-EN ISO 9004:2001 Systemy zarzadzania jakoscia — Wy-
tyczne doskonalenia i funkcjonowania oraz PN-EN ISO 9001:2001 Sy-
stemy zarzadzania jakoscia - Wymagania.

Istotna kwestia z punktu widzenia systemu zarzadzania jakoscia
jest nadzorowanie systemu jakosci i nadzér nad dokumentacja. Tak jak
i inne procesy — opisane sa one w kompleksowej i szczegétowej proce-
durze. Celem nadzorowania dokumentéw systemu jakosci jest zapew-
nienie uzytkowania tylko aktualnych dokumentéw oraz okreslenie me-
tod ich aktualizacji, rozpowszechniania i przechowywania. Dotyczy to
wszystkich dokumentéw systemu zarzadzania jakoscia w firmie, czyli
Ksiegi Jakosci, procedur, instrukgji, planéw jakosci i schematéw okre-
$lajacych postepowanie w ramach systemu jakosci. Nadzér obejmuje tez
wykorzystywane w firmie przepisy zewnetrzne, przepisy wewnetrzne,
dokumentacje techniczng i dokumentacje nadzoru nad infrastruk-
tura, dokumentacje o$wiatowa, handlowa, kadrowa oraz finansows.
W odniesieniu do nadzorowania zapiséw dotyczacych jakosci czyli do-
kumentéw, wktérych przedstawiono uzyskane wynikilub dowody prze-
prowadzonych dziatan, s one sporzadzane przez pracownikéw zgodnie
z wymaganiami procedur, w ramach realizacji ktérych maja one po-
wstaé. Osoby odpowiedzialne nadzoruja sporzadzanie zapiséw w pod-
legtych sobie obszarach dzialania zgodnie z wykazem zapiséw dotycza-
cych jakosci, okreslaja sposéb przechowywania zapiséw dotyczacych
jakosci i nadzorujg ich archiwizacje.

Rozwoj i kompleksowa ocena podejmowanych dziatan w ramach sy-
stemu nadzorowana jest m.in. za pomoca takich narzedzi jak:

- plany jakosci,
- podziat odpowiedzialnosci pracownikéw i kierownictwa, opisanych
szczegdtowo w odniesieniu do kazdego procesu,

- zarzadzanie zasobami ludzkimi,
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- zarzadzanie wyposazeniem i pomocami dydaktycznymi,
- marketing firmy,

- kwalifikacja dostawcéw,

— opracowanie programow,

- rekrutacja i obstuga klienta,

- $wiadczenie ustug osdwiatowych i szkoleniowych,

- audity wewnetrzne i zewnetrzne.

Planowanie jakosci ma na celu zapewnienie, ze realizacja proceséw
w firmie przebiega w sposéb $cisle okreslony w planach jakosci i jest
skutecznie nadzorowana. Zasady planowania jakosci dotycza wszyst-
kich komérek organizacyjnych, bioracych udzial w opracowywaniu,
realizacji i monitorowaniu planéw jakosci. Plan jakosci to wazny do-
kument, wyszczegdlniajacy specyficzne sposoby postepowania, srodki
i kolejno$¢ dziatan odnoszacych sie do jakosci, zwigzanych z wyrobem,
ustuga, umowa lub przedsiewzieciem. Podlega on monitorowaniu, czyli
obserwacji, sprawdzaniu stopnia realizacji na zgodno$¢ z zamierzenia-
mi wczesniej ustalonymi i zaplanowanymi. Plany jakosci sa opracowy-
wane dla nowych dziatan dotyczacych:

- nowych proceséw, uméw, ustug, przedsiewzie¢ oraz zmian do nich,
- doskonalenia jakosci, zmian organizacyjnych firmy.

Plan jako$ci musi byé opracowany i wdrozony w terminie umozli-
wiajacym realizacje dziatan i powinien okreslac cele jako$ci, ktére maja
by¢ osiagniete, szczegdétowy podzial odpowiedzialnosci i uprawnien
w kolejnych etapach realizacji dziatan, odniesienie do norm, przepiséw,
procedur, instrukeji, ktére maja by¢ zastosowane, wtasciwe programy
badan, kontroli i weryfikacji stosowane na poszczegdlnych etapach re-
alizacji oraz inne przedsiewziecia niezbedne do osiagniecia celéw.

W Ksiedze Jakosci znajduja sie $cisle okreslone zakresy odpowie-
dzialnosci i uprawnien wszystkich grup pracownikéw. Odpowiedzial-
nos¢ kazdego stanowiska nie tylko ustala jego znaczenie w systemie,
ale jest tez podstawa do ustalenia zakresu obowiazkéw i uprawnien
pracowniczych. Dla systemu istotny jest kazdy pracownik, kierowni-
ctwo koordynuje dziatania pracownikéw i odpowiada za catoksztatt
funkcjonowania organizacji, np. za komunikacje czy przeglady zarza-
dzania [por.: Luthans 1995].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu zaréwno zatrudnia-
nie profesjonalistéw [por.. Boreham, abstract], jak i systematyczna
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ocene jakosci pracy pracownikéw, zwlaszcza dydaktycznych, poprzez
np. plany hospitacji, sporzadzane przez dyrekcje na poczatku kazde-
go semestru i realizowane tak w stosunku do nowych nauczycieli, jak
i pracujacych juz wyktadowcéw. Celem procedury jest tez zapewnienie
wszystkim pracownikom firmy niezbednych kwalifikacji, poprzez pla-
nowe i systematyczne szkolenia w zakresie wykonywanych zadan oraz
monitorowanie ich umiejetnoéci. Szkolenia s3 planowane i realizowane
przez osoby odpowiedzialne, ktére konstruujac plan szkolen biora pod
uwage: wymagania wynikajace z zakreséw obowiazkéw i wymagane
oraz posiadane kwalifikacje, potrzeby wynikajace z realizacji proceséw,
rozwdj osobowy poszczegélnych pracownikéw oraz wymagania wyni-
kajace z przepiséw prawa w zakresie wykonywania okreslonych zadan.

Zarzadzanie wyposazeniem i pomocami dydaktycznymi to kolejna
sfera dziatalnosci, podlegajaca ocenie i bedaca wskaznikiem na ile sy-
stem zarzadzania jakoscia funkcjonuje efektywnie, czyli na ile jest on
,dojrzaty”. W odniesieniu do wyposazenia biurowego i dydaktycznego
ma zastosowanie konkretna procedura, ktéra okresla stopien odpowie-
dzialnosci oraz etapy postepowania, na ktére sktadaja sie: zaméwienie,
zakupy, przyjecie wyposazenia oraz jego uzytkowanie. Wyposazenie
biurowe i dydaktyczne zarejestrowane jest w ewidencji wyposazenia
i zarzadzane zgodnie z procedura [por.: Kloze].

Zakupy i kwalifikacja dostawcéw okreslone sa przez odrebna proce-
dure, dotyczaca trybu postepowania przy zakupie materiatéw i pomocy
dydaktycznych niezbednych do realizacji ustug dydaktycznych w fir-
mie. Wykorzystywane s3 tu takie narzedzia systemowe jak: lista kwa-
lifikowanych dostawcéw — wykaz dostawcéw wyrobéw materialnych
i ustug majacych wpltyw na jakos¢ realizowanych proceséw w firmie,
ktérych zdolnos¢ do spelnienia wymagan firmy jest monitorowana
i podlega okresowej ocenie. Procedura okresla osoby odpowiedzialne za:
- planowanie na materiaty biurowe i pomoce dydaktyczne,

- realizacje zaméwienia,
- ocene jakosci dostaw,
— postepowanie reklamacyjne,

- kwalifikacje dostawcéw.

Rozwdj systemu zalezy tez od okreslenia zasad realizacji procesu re-
krutacji i obstugi klienta w firmie oraz zapewnienie, ze proces rekru-
tacji i obstugi prowadzony jest przez kompetentny personel, zgodnie
z przepisami oraz, ze wszystkie czynniki majace bezposredni wptyw na
jakos¢ sa uwzglednione.
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Ocena systemu, powiazana takze ze wskazéwkami dotyczacymi
jego doskonalenia jest dokonywana na corocznych auditach, ktérych
celem jest sprawdzenie, czy dzialania zwiazane z jakoscia i ich wyniki
sa zgodne z zaplanowanymi, czy system jakosci jest skuteczny i pozwala
na osiagniecie celéw. Audit to systematyczny, niezalezny i udokumen-
towany proces uzyskiwania dowodu oraz jego obiektywnej oceny w celu
okreslenia stopnia spelnienia kryteriéw, czyli zestawu polityk, proce-
dur lub wymagan. Audity moga by¢ wewnetrzne — przeprowadzane
przez pracownikéw firmy i zewnetrzne — przeprowadzane prze osoby z
zewnatrz, wspolpracujace z instytucja certyfikujaca. Daza one bardziej
do wskazania potencjatéw i zagrozen, niz do krytycznej kontroli. Jesli
zostanie zauwazona niezgodno$¢ czyli niespelnienie wymagania (po-
trzeby lub oczekiwania, ktére zostalo ustalone, przyjete zwyczajowo
lub jest obowigzkowe), osoba za nie odpowiedzialna jest zobowigzana
w obszarze swojego dziatania do odnalezienia przyczyny nieprawidto-
wosci i jej wyeliminowania. S3 to tzw. dziatania korygujace, ktére r6z-
nia sie od korekty tym, Ze ta ostatnia usuwa skutek btednego dziatania,
a nie jego przyczyne.

Pierwszym auditem jednostki certyfikujacej firme jest audit certy-
fikujacy, nastepnie kazdego roku przeprowadzany jest audit nadzoru,
a po trzech latach — audit odnowienia. W badanej firmie ostatni ba-
dany audit odnowienia mial miejsce w czerwcu 2006 r. i zakonczyt sie
przyznaniem certyfikatu na kolejne 3 lata. Tak, jak przy wdrozeniu
iw poczatkowej fazie rozwoju systemu, zwraca sie uwage na podstawo-
we kwestie dotyczace organizacji, rozdziatu obowiazkéw, czy struktury
firmy, tak po audicie odnowienia kwestia zasadnicza staje sie dosko-
nalenie dziatari. Doskonalenie jest procesem ciagtym, opierajacym sie
przede wszystkim na dziataniach korygujacych, ktére moga pojawic¢ na
skutek auditow wewnetrznych, ale takze na skutek reklamacji czy nie-
zgodnej realizacji ustugi w codziennym funkcjonowaniu firmy.

Nadzorowanie niezgodnosci pojawiajacych sie w biezacym funkcjo-
nowaniu firmy ma na celu zapewnienie, ze zadne dzialanie, ktére nie
spelnia okreslonych wymagan, nie zostanie dopuszczone do dalszej re-
alizacji. Procedura ta dotyczy wszystkich ustug i dziatan zakwalifiko-
wanych jako niezgodne podczas wszystkich etapéw realizacji proceséw
w firmie. Za ustuge niezgodna z wymaganiami uwazana jest ustuga,
ktéra nie spelnia jednego lub kilku postawionych wymagan wyspecy-
fikowanych w dokumentacji, przepisach lub uzgodnionych w umowie.
Dzialtanie niezgodne z wymaganiami to dziatanie, ktére nie spetnia wy-
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magan okreslonych w dokumentacji systemowej i dalsza jego realizacja
zagraza skutecznej realizacji ustugi. Jesli to nastepuje, mozemy mieé
do czynienia z czasowym zatrzymaniem realizacji — zatrzymaniem
dziatania do czasu usuniecia niezgodnosci lub do czasu podjecia decyzji
o odstepstwie od wymagan, albo zwolnieniem warunkowym do reali-
zacji. Istnieje tez mozliwo$¢ wypelnienia karty dziatan korygujacych
i zapobiegawczych i podjecie dziatann naprawczych. Doskonalenie sy-
stemu obejmuje analize danych, ktére firma zbiera w celu wykazania
przydatnosci i skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia oraz w celu
oceny mozliwo$ci prowadzenia ciagtego doskonalenia systemu. Pelno-
mocnik ds. jakosci okresla zasady prowadzenia analiz i formy raporto-
wania osiaganej jakosci umozliwiajacej ocene: przydatnosci i efektyw-
nosci systemu zarzadzania jako$cia, spelnienia wymagan klienta i jego
zadowolenia, zgodnosci realizacji ustugi z wymaganiami, wtasciwosci
i trendéw proceséw oraz wyrobdéw, doskonalenia proceséw i ustug.

5. Wnioski

Wsréd ofert firm certyfikujacych mozna znalezé propozycje taczenia
norm, np. ZSZ (Zintegrowany System Zarzadzania) - to zaprojek-
towany i wdrozony system zarzadzania spelniajacy wymagania mini-
mum dwéch norm, np. ISO 9001 i ISO 14001 lub ISO 9001 i OHSAS
18001 itp. Procedury, jak i procesy odnoszace sie do réznych systeméw
(tworzace ich aspekt strukturalny i procesualny) sa w sposéb przejrzy-
sty ilogiczny powiazane ze soba. Dzieki takiemu rozwigzaniu systemy
wspomagaja sie wzajemnie i uzupelniaja. Zintegrowany System Zarza-
dzania jest najlepszym mozliwym rozwigzaniem dla firm, ktére zamie-
rzaja wdrozy¢ kilka réznych systeméw. Fundamentem wiekszosci ta-
kich rozwiazan jest System Zarzadzania Jakoscia oparty o wymagania
normy PN-EN ISO 9001:2001 (www.szj.pl).

Zarzadzanie jakoscig w badanej firmie, wdrozenie, rozwdj i dosko-
nalenie systemu zarzadzania jakoscig wedtug normy PN-EN ISO 9001:
2001 to ciagly i ztozony proces, obejmujacy catos¢ funkcjonowania or-
ganizacji. Projektowanie, realizacja i ewaluacja ustug edukacyjnych to
dziatania podstawowe w ramach funkcjonujacego systemu. Procesual-
ny i strukturalny aspekt jego funkcjonowania widoczny jest w samej
budowie normy — opartej na cyklu doskonalenia PDCA oraz $cistych
wytycznych co do budowy procedur. Zintegrowane procesy organiza-
cyjne oparte o czteroetapowy schemat PDCA, strukturujace organi-
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zacyjne procedury tworza calo$¢ majaca na celu spelnienie wymagan
okreslonych przez dana norme zarzadzania jakoscia. Norme, ktéra
stanowi zbiér wytycznych do konstruowania procedur i instrukcji
i ktoéra okresla jednoczesnie poszczegdlne etapy funkcjonowania proce-
sow, strukturujacych organizacyjna rzeczywistos¢. Opisujac funkcjo-
nowanie systeméw zarzadzania jakoscia, opartych o wybrane normy
serii ISO mozemy dostrzec ich procesualny i strukturalny charakter,
przejawiajacy sie w wytycznych i wymaganiach. Dzieki temu mozemy
tez spojrze¢ na dana organizacje zaréwno jak na proces, jak i strukture,
opisac pelniej jej dynamike oraz zastosowaé wybrane narzedzia w celu
nadania jej pozadanego ksztattu.

Abstract

The article presents the quality management system based on the PN-EN ISO
9001:2001 norm. The system is shown in the process and structural approach.
Quality management system is presented on the example of the case study
of the private educational company. Implemented and organisationaly
developed norm is the example of complex approach to planning, realisation
and evaluation of educational services. Process and structural approach of
quality system is visible in the construction of the norm - which is based
on the PDCA cycle and on the strict guidelines about the procedure’s
constructing. Integrated organisational processes are giving the structure for
organisational procedures and they create the whole which meets the quality
norm’s expectations. The quality norm which guidelines how to construct
the procedures and instructions and which defines particular stages of the
organisational processes.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 37—48

Andrzej Wozniak
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Wptyw procesu globalizacji i kultury
na zachowania konsumentéw - globalne
podobierstwa i lokalne réznice

1. Globalizacja a strategie marketingowe

Nasilajace sie procesy globalizacji oraz integracji proceséw gospodar-
czych powoduja powstanie nowych wyzwan dla przedsiebiorstw regio-
nalnych, jak tez koncernéw globalnych. W celu przetrwania na rynku
nieuniknione okazaly sie czynnosci dostosowawcze do nieustannie
zmieniajacego sie otoczenia zewnetrznego. Za zmianami kryja sie za-
réwno pozytywne aspekty jak wzrost produkcji, pozyskanie nowych
rynkéw zbytu, ale tez negatywne — zagrozenia z powodu pojawiania
sie nowych konkurentéw na rynku [Sobczak 2006, ss. 2-7]. T. Levitt
stwierdzilt (1983 r.), ze $wiat stopniowo przeistacza sie w globalna wio-
ske, aby w rezultacie koricowym stac¢ sie jednorodnym i zunifikowanym
rynkiem globalnym w odniesieniu do gustéw i preferencji konsumen-
téw. Dalej opowiadat sie za pelna standaryzacja oferty marketingowe;j
przedsiebiorstwa — czyli opracowaniem jednolitego planu marketingo-
wego i wdrozenie go w zycie za granicg. Jednakze to ujecie (marketing
globalny) pomija bardzo wazny element - regionalne zr6znicowanie
potrzeb konsumentéw. Stanowisko to spotkalo sie z ostra krytyka
iw wyniku powstatej dyskusji spowodowato powstanie nowej koncepcji
— globalnego marketingu transnarodowego [Levitt 1983, za: Sobczak
2006, ss. 2-7, s. 4].
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Najnowsze badania wykazuja, ze globalizacja jest mitem, a wiekszo$¢
$wiatowych firm prowadzi dziatalno$é o charakterze regionalnym, anie
jakby sie wydawato jednego globalnego rynku. Swiat w wyniku regulacji
rzadowych oraz réznic kulturowych dzieli sie na triade trzech blokéw:
Ameryke P6inocna, Unie Europejska oraz Japonie. W efekcie nasilone;j
rywalizacji przedsiebiorstw ponadnarodowych z triady o wpltywy na
rynkach regionalnych, kadry zarzadzajace globalnych koncernéw sa
zmuszone do opracowywaniaregionalnych strategiizamiast globalnych.
Nie dotyczy to np. sektora elektroniki, ale w przypadku sektora motory-
zacyjnego juz zdecydowanie tak. Nie istnieje taki produkt jak samochéd
globalny. Przeszto 90% samochodéw produkowanych w Europie jest
w niej sprzedawanych (podobnie w Ameryce Pétnocnej i Japonii). Z jed-
nej strony mowi sie, ze sprzedaz zagraniczna takich firm jak: IBM, Ex-
xon, Johnson & Johnson, Mobil wynosi ponad 50% rocznych przycho-
dow. Jednakze wiekszos¢ globalnych firm prowadzi sprzedaz w obrebie
handlu regionalnego. Swiadcza o tym dane méwiace, ze 500 najwiek-
szych przedsiebiorstw na swiecie sprzedaje 72% swoich produktéw na
rynkach regionalnych. A. Rugman stoi na stanowisku w kwestii regio-
nalnych strategii biznesu, iz ,przedsiebiorstwa musza mysle¢ lokalnie
i dziata¢ regionalnie; powinny zapomnie¢ o aspekcie globalnym”. Waz-
ne jest takze gromadzenie informacji na temat regionalnych siecii grup
biznesowych w triadzie [Rugman 2007, ss. 49-51].

Inny poglad prezentuje G. Yip, ktéry opowiada sie za tworzeniem
strategii globalnych. Obserwowane zmiany moga spowodowa¢ wedtug
autora, iz w licznych gateziach przemystu strategie globalne okaza sie
lepsze od strategii multiregionalnych. Gillette specjalizuje sie od lat
w wytwarzaniu produktéw do golenia i posiada jedna z najbardziej
ofensywnych globalnie ustandaryzowanych strategii. Koncern stara sie
ogranicza¢ zmiany produktéw, sprzedaje takie same wyroby, ktére sa
w ten sam spos6b wytwarzane i w dodatku stosuje wszedzie te same re-
klamy. W tym konkretnym przypadku okazalo sie to trafne. Firma wy-
kazuje duza elastycznos¢ w swoim modelu biznesowym, gdyz traktuje
$wiat jako jeden region [Yip 2007, ss. 62-65]. W rankingu najlepszych
marek globalnych Interbrand (Best Global Brands 2008) z 19.09.2008,
Gillette znalazt sie na 14 miejscu i zanotowat wzrost o dwie pozycje
w stosunku do 2007 roku. Warto$é marki oszacowano na 22,069 mld
$ (wzrost o 8%). W 2007 roku Gillette kontynuowat ekspansje produk-
téw Fusion na nowe rynki, co zwiekszyto sprzedaz i pomogto umocni¢
pozycje lidera na $wiatowym rynku golarek i zyletek®.

1 Interbrand: Best Global Brands 2008, September 19, 2008, www.interbrand.
com, 7.03.2009.
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Wedtug G. Yipa, aby strategia byta naprawde globalna, powinna zo-
sta¢ opracowana w trzech etapach: 1 — opracowanie strategii podsta-
wowej, 2 — internacjonalizacja strategii podstawowej i 3 — globalizacja
strategii miedzynarodowej. Nie jest to tatwe, gdyz nalezy m.in. okresli¢
profil klientéw czy tez wybra¢ rynki zagraniczne. W wyborze rynku
miedzynarodowego znaczenie maja bariery handlowe, réznice w pra-
wie, jezyku, ale takze kultura, wymogi i preferencje, ktére wcale nie sa
mniej wazne od cet [Yip 2007, ss. 62-65].

Znany badacz w zakresie nauk zarzadzania Rabi S. Bhagat — profesor
zarzadzania w The Fogelman College of Business and Economics oraz
The University of Memphis - ujat zagadnienie globalizacji i r6znic kul-
turowych w nastepujacy sposéb:

,Globalizacja wymaga przyjecia przez organizacje perspektywy r6z-
norodnosci kulturowej, aby osiagnaé¢ sukces w realizacji swych celéw
w kontekscie globalnej gospodarki” [Rugman 2007, s. 50].

Jak widac¢ istnieja rézne poglady, gdyz cze$¢ badaczy opowiada sie
za tworzeniem globalnych strategii, a inni twierdza, ze wazniejsze sa
strategie regionalne. Praca skupia sie jednak na réznorodnosci kultu-
rowej na $wiecie i jej wptywie na konsumpcje w kontekscie globalnej
gospodarki.

2. Wptyw kultury na zachowania konsumentéw

W literaturze przedmiotu nie wystepuje jedna definicja kultury, jest
ich wiele. Za znanym, holenderskim badaczem kultur — G. Hofstede
- mozemy przyjaé, iz ,kultura jest kolektywnym zaprogramowaniem
umystu, ktére wyrdznia jedna grupe spoteczna od innych” [Hofstede,
w: Kozminski, Piotrowski (red.) 2004, s. 592].

G. Hofstede ujmuje koncepcje przejawéw kultury za pomoca czte-
rech: terminéw: symbole, bohaterowie, rytuaty oraz wartosci. Symbole
—jak gesty znane tylko danej kulturze — podlegaja ciaglej zmianie. Stale
sie zmieniaja i moga stac sie rozpoznawalne nie tylko dla cztonkéw da-
nej kultury, jak np. znak Coca-Coli, ktdry jest znany na catym $wiecie.
Bohaterowie to postacie charakterystyczne dla danego regionu i z nim
utozsamiane np. Asterix we Francji, Snoopy w USA. Rytuatami sa zbio-
rowe dziatania, postrzegane jako spotecznie niezbedne dla cztonkéw
danej grupy. Sa nimi m.in.: powitania, obrzedy religijne, obchody $wiat.
G. Hofstede ujat symbole, bohateréw oraz rytuaty w kategorie prak-
tyk. Znaczenie kulturowe praktyk nie jest dla wszystkich przejrzyste,
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mimo, ze s3 one widoczne na zewnatrz. Z kolei wartos$ci sa sktonnos-
ciami do dokonywania wtasciwego wyboru jak np. dobry - zty, racjo-
nalny - irracjonalny, piekny — brzydki. Niektdére symbole, bohaterowie
i rytualy staja sie globalne, natomiast nie dotyczy to wartosci stano-
wiacych trzon kultury. Wartosci danej kultury nie podlegaja tak szyb-
kim zmianom [Hofstede 2000, ss. 42-44]. Kultura jest Zrédtem pod-
stawowych wyznacznikéw pragnien oraz zachowan czlowieka. Kazdy
czlowiek jako dziecko przyswaja rézne wartosci, poglady, zachowania,
preferencje. W zaleznosci od kultury, inaczej ksztattuja sie przyszte za-
chowania konsumenckie. Dziecko wychowane w USA bedzie charakte-
ryzowac sie warto$ciami takimi jak: postep, komfort materialny, osiag-
niecia i sukces, indywidualizm czy wolnos¢. Z kolei kazda kultura skta-
da sie z subkultur, wyodrebnionych ze wzgledu na narodowo$¢, region,
rase. Okazalo sie, ze reklama skierowana na rynek masowy nie zawsze
dociera do subkultur. Przeprowadzenie tych badan przyczynito sie do
powstania marketingu zréznicowanego (diversity marketing), ktéry po-
lega na przygotowywaniu specjalnych programéw marketingowych.
AT&T, Sears Roebuck, oraz Coca-Cola to firmy, ktdre sa pionierami w
stosowaniu marketingu zréznicowanego na poczatku lat 80’ XX wieku.
Wszelkie badania rynku konsumentéw zignorowat Wal-Mart otwierajac
swoje sklepy w Ameryce Lacinskiej. Powstate sklepy byty identyczne jak
wUSA, czylizwaskimiprzejsciamimiedzy pétkami, duzymiparkingami,
a opakowania produktéw z czerwonymi, biatymi i niebieskimi elemen-
tami. Sprzedaz byta niska, gdyz oczekiwania konsumentéw w Ameryce
Lacinskiej s3 odmienne niz w USA. Preferuja oni szeroki alejki, duza
czes¢ korzysta tez z autobuséw, a zaoferowany kolor opakowan ma ne-
gatywne asocjacje, gdyz kojarzy sie z jankeskim imperializmem [Kotler
2005, ss. 183-184].

Dwie amerykanskie badaczki R. Benedict i M. Mead rozpowszechnity
teorie z I potowy XX wieku, méwiaca o wystepowaniu tych samych prob-
leméw w réznych spoteczenistwach. Nastepnie w wyniku badan przepro-
wadzonych przez A. Inkeles’aiD. Levinsona sporzadzono liste uniwersal-
nych zagadnien przedstawiajacych funkcjonowanie catych spoteczenstw
oraz grup ijednostek w nie wchodzacych [Hofstede 2000, ss. 49-50]:

1. Stosunek wobec wtadzy,

2. Relacje miedzy jednostka a spoteczenistwem,

3. Koncepcja meskosci i kobieco$ci,

4. Metody rozwigzywania konfliktéw, z uwzglednieniem wyrazania
uczud i kontrola agresji.
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G. Hofstede dwadziescia lat pézniej przeprowadzil badania wéréd
pracownikéw lokalnych przedstawicielstw miedzynarodowej korpora-
¢ji IBM w ponad 50 krajach $wiata. Badania te potwierdzity wyzej wy-
mienione zatozenia o r6znych sposobach rozwigzywania tych samych
probleméw w réznych krajach. Autor przedstawil wyzej ujete cztery
podstawowe problemy jako pozwalajace sie zmierzy¢ i okresli¢ w sto-
sunku do innej kultury wymiary kultury. Wymiary zostaly nazwane
nastepujaco [Hofstede 2000, ss. 50-51]:

1. Dystans wiadzy (PDI),

2. Kolektywizm i indywidualizm (IDV),
3. Kobiecos¢ i meskosé (MAS),

4. Unikanie niepewnosci (UAI).

M.H. Bond dodat w pdzniejszych badaniach piaty wymiar opisujacy
orientacje dtugo- i krétkoterminowa (LTO).

Kazdy kraj zajmuje okreslona pozycje na skali poszczegélnych wy-
miaréw. Dzieki temu mozliwe sa poréwnania wybranych krajéow ze
soba, jak réwniez regionéw i grup spotecznych.

Rys. 1. Poréwnanie wybranych krajéw i grup spotecznych na podstawie wymiaréw
kultury wg Hofstede
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Zrédto: www.geert-hofstede.com

Na rysunku 1 przedstawione sa réznice i podobienistwa w wymia-
rach kultury na dwéch przyktadach: kraj-kraj, kraj-grupa spoteczna.
Pierwszy przyktad ilustruje poréwnanie Rosji i Stanéw Zjednoczonych.
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Od razu rzucaja sie w oczy duze réznice pomiedzy tymi dwoma krajami.
W wymiarach PDI i UAI ogromna jest przewaga Rosji (PDI - 6 miejsce
na $wiecie, USA — 57), natomiast IDV i MAS przyjmuja wyzsze wartosci
dla USA (IDV - 1 miejsce). Drugi przyktad obejmuje poréwnanie kraju
do grupy spotecznej. Zdecydowane réznice widoczne sa w wymiarach
PDI, IDV i MAS. Natomiast w wymiarze UAI wartosci s3 na zblizonym
poziomie.

3. Rynek chinski jako przyktad lokalnych réznic we wzorcach
konsumpg;ji

W celu dokonania wyboru rynku zagranicznego, na ktérym przedsie-
biorstwo chce dziata¢, potrzebne sa informacje na jego temat. Trudno
dostepne s3 dane na temat krajow stabo rozwinietych. B. Ocicka twier-
dzi, ze o Chinach takze nie ma tatwo dostepnych informacji, gdyz nie
istnieja ogdlne statystyki dotyczace rynku, pozostate nie sa do konca
wiarygodne, a chinskie przedsiebiorstwa nie przeprowadzaja analiz.
Ponadto od 1999 roku tylko autoryzowane agencje moga gromadzié
pierwotne dane rynkowe. Rynek chinski cieszy sie ogromnym zaintere-
sowaniem wsrdd przedsiebiorstw globalnych. Chiny sg krajem szczegél-
nym pod wieloma wzgledami. Dynamika PKB Chin wlatach 2003-2006
wyniosta ok. 10% rocznie. Populacja liczy ok. 1,3 mld mieszkancéw, tak
wiec jest to kraj o najwiekszym rynku zbytu. Istnieje bardzo duze re-
gionalne zréznicowanie pod wzgledem ekonomicznym i kulturowym.
Najwyzsze PKB maja mieszkancy Szanghaju czy Pekinu. Na prowingji
zauwazane s3 zdecydowane réznice w sferach kulturowej i jezykowej,
stylach zycia, wzorcach konsumpcji, wartosciach. Przektada sie to na
zachowania zakupowe, tak wiec nalezy wiedzie¢ na jaki produkt jest za-
potrzebowanie w danej czesci Chin. Zréznicowanie konsumentéw tego
kraju jest sporym wyzwaniem dla globalnego przedsiebiorstwa [Ocicka
2007, ss. 30-36].

Okazalo sie, ze trafna segmentacja jest podziat ze wzgledu na miej-
sce zamieszkania. Konsumenci zamieszkujacy obszary wiejskie charak-
teryzuja sie nastepujacymi cechami: a) maja nastawienie kolektywne,
b) kupuja produkty potrzebne, funkcjonalne, znane i trwate, c) prefe-
ruja produkty rodzime o korzystnej cenie, d) sa nieufni wobec reklam
i podatni na marketing z ust do ust. Natomiast ludnos$¢ zamieszkujaca
miasta: a) prowadzi zindywidualizowany tryb zycia, b) jest podatna na
mode, nowosci, marke, c) lubi zakupy w duzych centrach handlowych,
d) reklamy nie sa dla nich obce. Swiadczy to o duzych réznicach w ob-



Wptyw procesu globalizaciji i kultury... 43

rebie jednego kraju, tak wiec aby osiagna¢ sukces na takim rynku nale-
zy stosowad réznorodne strategie marketingowe [Tao Sun, Guohua Wu
2004, za: Ocicka 2007, ss. 30-36, s. 32].

Czynniki kulturowe maja bardzo duzy wpltyw na specyfike rynku
chinskiego. Jest wiele elementéw, ktére moga poméc w odniesieniu
sukcesu, ale tez moga spowodowac totalna porazke. Naleza do nich
m.in.: symbolika ksztaltéw, barw oraz liczb, napiecie pradu czy gusta
smakowe. Volkswagen przygotowat specjalna, wydtuzona o 10 cm wer-
sje Passata, aby zapewni¢ przedstawicielom wtadz oczekiwany komfort
iprzestrzen. Wynika to z tego, ze samochéd jest symbolem statusu spo-
tecznego w Chinach. Jak na kazdym rynku zagranicznym istotne jest
dopasowanie marki do lokalnych warunkéw. Nalezy bardzo uwazac z
ttumaczeniem nazw, aby nie nazwa¢ produktu np. wulgarnym stowem
w danym jezyku. Powinna ona mie¢ pozytywne asocjacje. Opakowanie
produktu jest takze dosy¢ wazne. Za opakowanie produktéw kupowa-
nych na prezenty konsumenci chinscy sa sktonni wydac¢ duzo wiecej za
wysoka jako$é. Powinny one by¢é w kolorach jasnych i cieptych, - r6zo-
wy, czerwony — ktdre sa symbolem szczescia [Ocicka 2007, ss. 30-36 ].

Tab. 1. Regionalne réznice w konsumpcji w Chinach

Region Wzorce konsumpgcji
+  mieszkancy sa kosmopolityczni i otwarci na zmiany

. +  coraz bardziej wymagajacy (ustugi posprzedazowe, poziom

Chiny L1
. obstugi klienta)
Poludniowe, . .. . . .
. stanowia najwieksza site nabywcza, liderzy w kupowaniu
Wschodnie . . . .
innowacyjnych i luksusowych produktéw (Pid.)
+  wyznaczaja nowe trendy w modzie i stylu zycia (Wsch.)
hi
¢ uny +  tradycjonalisci i konserwatywni
Pétnocne, ) . . L
. +  nasladuja regiony wybrzeza (Srodkowe)
Srodkowe, P PO .
. +  mniejszo$ci etniczne - bardzo zréznicowany region

Potudniowo- (PHd.Zach.)
Zachodnie ' '
Chiny
Péinocno- +  gléwnie kupuja tradycyjne towary
Wschodnie, |+  b. niski udzial nowoczesnych produktéw
Pétnocno- +  niskie dochody - cena stanowi podstawe decyzji zakupowych
Zachodnie

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie: Geng Cui, Qiming Liu: Regional Market
Segments of China: Opportunities and Barriers in a Big Emerging Market, “Journal of
Consumer Marketing”, 2000, No. 1 [za:] B. Ocicka: Strategie marketingowe na rynku
chiniskim, ,Marketing i rynek” 9/2007, ss. 30-36.
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4. Kampania reklamowa a wymiary kulturowe konsumentéw

Dawno temu juz zauwazono, iz poza porzadkiem lokalnym istnieje réw-
niez réwnolegle porzadek globalny. Wyzwaniem jednak okazalo sie, jak
nalezy przystosowac sie do uwarunkowan lokalnych warunkéw budujac
globalna strategie dla danej marki. McDonald’s postanowit opracowaé
i nazwaé¢ nowego hamburgera WiesMac, aby zaspokoi¢ oczekiwania
konsumentéw na rynku polskim. Miat sie charakteryzowac specjalnym
smakiem i sktadem, by trafi¢ w upodobania typowego polskiego kon-
sumenta. Jednakze nazwa hamburgera nie zostala odebrana tak jak
McDonald’s oczekiwal, gdyz pojecie ,wiejskosci” w znaczeniu konota-
tywnym jest réznie postrzegane w Polsce. W komunikacji interkulturo-
wej trzeba uwazaé na wszelkie uwarunkowania danego kraju czy regio-
nu. W reklamie piwa Tatra uzyto nastepujacego sloganu: ,,Sakramencko
dobre piwo”, ktére nie spodobato sie Podhalanom. Slogan z przeklen-
stwem zastapiono innym (,Tatra mocne. Moc z charakterem”), ale ne-
gatywny stosunek gérali pozostal. Czesto efekt reklamy moze okazac
sie odwrotny od zamierzonego. Istotne wiec jest zdanie sobie sprawy
z tego, ze to czego nie widaé¢ w skali krajowej, z pewnoscia bedzie za-
uwazone w skali regionalnej. Wynika to z wiekszej wrazliwosci miesz-
kanicéw na to co jest dla nich blizsze. Z kolei wiedzac to, nalezy wszelkie
wysitki skupi¢ na tym, aby stworzy¢ reklame, ktéra wykorzysta odnie-
sienia do regionu i wyzwoli che¢ jej odbioru oraz zaangazowanie w jego
odczytanie z racji bliskosci. Badania przeprowadzone przez Pentor Re-
search International w Polsce w latach 1992-2008 wykazaty:

a. spadek zaangazowania w odbiér reklamy,

b. stosunek odbiorcy do reklamy: obojetny (54%), niechetny (28%), ko-
rzystny (18%),

c. gtéwnepowodyniechecidoreklamy:masowailo$¢, ciaglepowtarzanie
i nieodpowiedni komunikat.

Tak wiec kluczowe wydaje sie stworzenie reklam, ktére zwieksza za-
interesowanie w$réd odbiorcéw. Szansa ku temu sa wlasnie odpowied-
nio dopasowane reklamy do lokalnych uwarunkowan [Rytko-Kurpiew-
ska 2008, ss. 7-8].

Jak wida¢ wyraznie na licznych przykladach powszechne sta-
je sie tworzenie kilku wersji reklam w poszczegélnych krajach
badz regionach, ktére sa dopasowane do panujacych zwyczajow
i tradycji. Wedtug A. Rytko-Kurpiewskiej istotnym noénikiem jest tez
radio, gdyz idealnie nadaje sie do stworzenia partnerskich relacji z od-
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biorcg. Jest to medium interaktywne i starajace sie dopasowac do cza-
soprzestrzeni odbiorcéw poprzez wybor godziny audycji. W Polsce ist-
nieje przeszto 400 lokalnych rozglosni radiowych, ktére w przeciwien-
stwie do ogélnopolskich stacji maja z zalozenia charakter regionalny.
Lokalne stacje nadaja mniejsza liczbe reklam, tak wiec zainteresowanie
wsrdd jej stuchaczy jest wieksze i zmniejsza sie prawdopodobienistwo
zginiecia przekazu wsréd bloku reklamowego. Twoércy reklam decyduja
sie tez na uzycie regionalnych odmian jezyka, jak np.: Radio Kaszebe
(Wtadystawowo) — prezenter méwiacy zaréwno po polsku jak i po ka-
szubsku, Radio Alex (Zakopane) - jezyk polski oraz gwara podhalan-
ska. W reklamie mozna uzy¢ znanej lokalnie osoby, aby przekaz byt
bardziej wiarygodny, np. Krzysztofa Hanke do reklamy nadawanej na
Slasku. Inna metoda jest tez pozycjonowanie radia np. Radio Alex — naj-
wyzsze w Polsce. Przeprowadzone badania wsréd mieszkancéw Kaszub
potwierdzily zalozenie, ze reklamy regionalne pozwalaja zmniejszy¢
dystans pomiedzy nadawca a odbiorca reklamy. Wyniki wykazaty, ze
osoby zamieszkujace Kaszuby (niekoniecznie znajace jezyk kaszubski)
zdecydowanie pozytywnie odbieraja reklamy w jezyku kaszubskim. Ich
zdaniem takich reklam jest za malo, a ich przekaz jest zdecydowanie
bardziej wiarygodny od reklam emitowanych w ogdlnopolskich roz-
glosniach [Rytko-Kurpiewska 2008, ss. 7-8].

M. de Moiij opierajac sie na wynikach badan G. Hofstede przedsta-
wilta szereg zaleznosci jakie zachodza pomiedzy kultura danego spo-
teczenistwa a reklama do niego kierowana. Kazda firma dziatajaca
globalnie powinna w swych kampaniach reklamowych uwzglednia¢
lokalne réznice w konsumpcji. Cztonkowie spoteczenstwa zindywidua-
lizowanego i kolektywnego zareaguja inaczej na reklamy podkreslajace
indywidualizm lub kolektywizm. W kulturach o niskim wskazniku in-
dywidualizmu takich jak Chiny czy Korea reklamy, ktére odwotuja sie
do grupowych korzysci, harmonii oraz rodziny, s bardziej efektywne.
Natomiast w kulturach o wysokim stopniu indywidualizmu jak USA
reklamy sa bardziej efektywne, gdy odwotuja sie do korzysci jednost-
ki, sukcesu osobistego i niezaleznosci. Przyktadem s3a reklamy firmy
Reebok, r6zniace sie trescia na rynku amerykanskim i chinskim?.

Sita, dynamizm i wielko$¢ charakteryzuja kultury o wysokim stop-
niu meskosci. W reklamach pojawiaja sie hasta takie jak: ,By¢ pierw-

2 M. de Mooij: Global Marketing and Advertising, Understanding Cultural Paradoxes, Sage
Publications, Thousand Oaks, London, New Delhi 2005, s. 171.
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szym’, , By¢ najlepszym i wyrézniajacym sie z thumu”. Przyktadem jest
reklama Audi na rynku niemieckim, ktéra przedstawia szybki, duzy
samochdd o wysokiej mocy i o agresywnej stylizacji. Przeciwienstwem
jest reklama Volvo na rynek szwedzki ukazujaca rodzinny, bezpiecz-
ny i przyjazny otoczeniu samochdéd. Cechy te sa charakterystyczne dla
kultur o niskim stopniu meskosci takich jak Szwecja, w ktérych war-
tosciami majacymi duze znaczenie s3: bezpieczenistwo, stonowanie
itagodnosc.

5. Bfedy w kampaniach reklamowych

Istnieje jest wiele przyktadéw firm, ktérym nie udato sie wprowadzi¢
z sukcesem swojego produktu na zagraniczny rynek. P. Kotler przyta-
cza ich wiele i wyjasénia z jakiego powodu tak sie stato [Kotler 2005,
s. 387]:

- S. C. Johnson wprowadzit na rynek japonski paste do woskowania
podlég, nie odnoszac z poczatku sukcesu. Stalo sie tak dlatego,
ze firma nie wiedziata o zwyczaju Japonczykéw polegajacym na
chodzeniu w domu bez obuwia. Pasta S. C. Johnson spowodowata,
ze podlogi staly sie za bardzo $liskie.

- General Foods zareklamowat napdj o nazwie Tang na rynku fran-
cuskim jako substytutu soku pomaranczowego spozywanego na
$niadanie. Problem polegal na tym, ze Francuzi nie pija go duzo
i bynajmniej nie na $niadanie.

— Coca-Cola miata w sprzedazy na rynku hiszpanskim popularne na
calym $wiecie dwulitrowe butelki Coli. Jednak po pewnym czasie
zorientowata sie, ze wiekszo$¢ Hiszpanéw ma w swych domach zbyt
mate lodéwki, aby zmiesci¢ ten produkt i zdecydowata sie na wyco-
fanie go z rynku.

- General Foods odniést réwniez porazke na rynku japoriskim. Firma
wydata wiele milionéw $, aby zacheci¢ konsumentéw japonskich
do kupna paczkowanego suchego ciasta. Jednakze General Foods
nie zauwazyl, ze jedynie 3% gospodarstw domowych tego kraju ma
w domu piekarnik.

- Procter & Gamble zaoferowal na rynku meksykanskim paste do
zebéw Crest. Kampania reklamowa byla identyczna jak w USA,
ale nie odniosta tak dobrego efektu. Spowodowane to byto tym, ze
Meksykanie nie przejmuja sie w tak duzym stopniu co Amerykanie
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zapobieganiem préchnicy. Sam przekaz tez byt chybiony, gdyz nau-
kowy dowdd przedstawiony w reklamie nie byt przekonywujacy.

— Philips réwniez nie od razu odnidst sukces finansowy w Japonii.
Nie zawsze tak jak w przypadku Gillette mozna sprzedawaé ten
sam produkt na réznych rynkach. Philips musiat dostosowa¢ swoje
produkty i w tym celu zmniejszyt rozmiar maszynek do golenia, aby
lepiej pasowaty do dtoni Japoniczykow.

6. Podsumowanie

Istnieja rézne poglady na temat globalnych strategii, gdyz czes$¢ bada-
czy opowiada sie za ich tworzeniem, a inni twierdza, ze wazniejsze sa
strategie regionalne. Niewatpliwy natomiast jest wptyw kultury na za-
chowania konsumentéw w ré6znych regionach $wiata. Czynniki kultu-
rowe maja bardzo duzy wpltyw na specyfike rynku chinskiego, ktérego
analiza postuzyla jako przyktad do zilustrowania tej tezy. Powszechne
staje sie tworzenie kilku wersji reklam w poszczegélnych krajach badz
regionach, ktére sa dopasowane do panujacych zwyczajéw i tradycji.

Abstract

Globalization and processes of the economic integration cause appearance
of new challenges for both regional companies and global concerns. Current
research showed that globalization is a myth and most of global concerns’
business activity is regional. This article is focused on cultural diversity and
its influence on the consumption at the global market. There is an example
of Chinese market which is very diverse in different regions. Moreover the
author presents an impact of cultural diversity of consumption on preparing
marketing campaigns.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 49—81

lwona Zukowska

Zasada subsydiarnosci - jako norma prawna
Unii Europejskiej

1. Wstep

Zasada subsydiarno$ci stanowi jedna z najwazniejszych norm funk-
cjonowania Unii Europejskiej. Nie jest przepisem prawnym, jednakze
wywiera zasadniczy, regulacyjny wpltyw na wykonywanie okreslonych
kompetencji w ramach Wspdlnoty.

Wywodzi sie z - siegajacej rodowodem starozytnosci — idei, ktdra,
jak podaje Chantal Millon-Delsol [1998], prébuje odpowiedzie¢ na py-
tanie: po co obywatelom wtadza polityczna, jakim celom powinna stu-
zy¢, jaka role ma odgrywac i jak pogodzi¢ wolnos¢ jednostki z koniecz-
noscia wladzy polityczne;j?

W odniesieniu do Unii Europejskiej znalazta zastosowanie w rela-
cjach miedzy panistwami cztonkowskimi a instytucjami Wspélnoty, sta-
nowi takze czynnik regulujacy we wdrazaniu polityk wspélnotowych.

Formalny zapis dotyczacy zasady subsydiarnosci pojawit sie w Trak-
tatach stosunkowo p6zno, bo dopiero w nowelizacji prawa pierwotnego
dokonanej przez Traktat o Unii Europejskiej, tj. Traktat z Maastricht
podpisany w 1992 roku oraz Traktat z Amsterdamu podpisany w 1997
roku.

W niniejszym opracowaniu starano sie wykazac proweniencje zasa-
dy subsydiarnosci funkcjonujacej w prawie europejskim, z uwzglednie-
niem jej Scistego powiazania z rozwojem demokracji europejskiej i ten-
dencjami ku federalnemu modelowi ustrojowemu. Elementy tego typu
struktury posiada juz obecnie Unia Europejska.
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W oméwieniu historycznego procesu ksztattowania sie idei subsy-
diarnosci szczegdlna wage zwrécono na okresy i postacie kluczowe,
ktérych odwazne poglady i przenikliwo$¢ spostrzezen wpisaty sie jako
trwate filary w catoksztatt omawianego zagadnienia.

W opracowaniu przedstawiono takze zasade subsydiarnosci jako
konkretna norme prawa europejskiego, jej zapisy w dokumentach
wspoélnotowych oraz procedury stosowania. Ponadto, zaprezentowane
zostaly tendencje ewoluowania ustroju Unii Europejskiej, poszukuja-
cej nowych rozwiazan dla wewnetrznych i zewnetrznych wyzwan, tj.
dalszego rozszerzenia i poglebienia integracji oraz postepujacej globa-
lizacji.

Nalezy podkresli¢, ze w toczacych sie dyskusjach nad ksztattem
ustrojowym Europy, subsydiarno$¢ nabiera szczegdlnego znaczenia,
zwlaszcza w odniesieniu do modelu zblizonego do federacyjnego. W ra-
mach tego modelu, natomiast, pogltebienia Jednolitego Rynku i umac-
niania takich polityk wspdlnotowych jak — wspétpraca w zakresie poli-
tyki zagranicznej i bezpieczenstwa oraz wspétpraca w zakresie wymia-
ru sprawiedliwosci i spraw wewnetrznych.

Zatem celem tego opracowania jest:

- przedstawienie historii ksztaltowania sie pojecia subsydiarnosci od
czaséw starozytnych,

- omoéwienie procesu dochodzenia do sformutowan formalno-praw-
nych zasady subsydiarnosci,

- zbadanie kwestii wdrozenia zasady subsydiarnosci,

- zwiazanie zasady subsydiarnosci z dyskusja o ustroju Unii Europej-
skiej.

2. Pojecie subsydiarnosci
2.1. Geneza pojecia subsydiarnosci

Subsydiarno$¢, jak wspomniano, jest idea filozoficzno-polityczna
towarzyszaca wielowiekowej tradycji ksztaltowania sie demokracji eu-
ropejskiej. Cho¢ przez wieki nie wyrazona explicite, do dzi§ stanowi
ugruntowang koncepcje tworzenia sie spoteczenstwa obywatelskiego,
z uwzglednieniem jednostki — obywatela jako podmiotu, jego prawa
do wolnosci, dobrowolnego taczenia sie w grupy, a takze pomocniczej
funkcji wladzy w panstwie.
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Samo pojecie subsydiarnosci wywodzi sie od tacinskiego stowa sub-
sydium, czyli ,pomoc, wsparcie” i — w kontekscie panistwa — odnosi sie
do pomocniczej roli wiadzy polityczne;.

Podstawowym zaltozeniem idei subsydiarnosci jest rozwoéj osoby
ludzkiej, obywatela, a poprzez funkcjonowanie w panstwie zagwaran-
towanie jednostce wolnosci osobistej, praw i mozliwosci samodzielnego
dziatania na rzecz wtasnej pomyslnosci.

Cztowiek jako istota rozumna jest zdolny sam do trafnego okreslania
wtlasnych potrzeb i celéw. Jako osoba wolna i posiadajaca niepodwazal-
ny atrybut jakim jest godno$¢, powinien mieé mozliwo$é samodzielne-
go ksztattowania wlasnego losu. Na tym etapie wtadza nie powinna go
ani wyreczad, ani ingerowac. Jednakze wéwczas, gdy realizacja zadan
i celéw przez jednostke i najblizsza mu grupe stanie sie niemozliwa do
wykonania, wladza powinna wiaczy¢ sie do dzialania, wspoméc jed-
nostke i gwarantowac realizacje celéw.

W takim dziataniu przejawia sie pomocnicza funkcja wtadzy, stano-
wi to jednoczesnie odpowiedZ na pytanie po co jest wytaniana.

Cztowiek jest jednak z natury istota spoteczna, przystosowana do
realizacji zadan i potrzeb coraz to wyzszego rzedu, wspélnie w spo-
teczenistwie. Powstaja zatem grupy, aby sie wspomagac. Spotecznosci
wyzsze o wiekszych mozliwosciach wytaniane sa oddolnie, samoistnie,
z potrzeby efektywniejszego, skuteczniejszego dziatania, a takze aby
wspieraé grupy nizsze w realizacji ich potrzeb.

Kazda ze spotecznosci posiada swoje autonomiczne potrzeby w ra-
mach grupy, jezeli jednak pojawia sie potrzeba wyzszego rzedu (np. za-
pewnienie bezpieczenistwa czy edukagji itp.),wéwczas dzialania przej-
muje grupa wyzsza, ktéra jest w stanie zapewnic skuteczng realizacje
przedsiewziecia.

Tu pojawia sie zagadnienie dobra wspdlnego, czy inaczej — interesu
ogotu, wszystkich obywateli.

Tak wiec spoteczenistwo obywatelskie charakteryzuje sie tym, ze poza
dobrem indywidualnym, dziata na rzecz dobra wspdlnego, a poza dzia-
taniem prywatnym - realizuje zadania wspélne oparte na solidarnosci,
z jednoczesnym wlaczeniem aktywnos$ci obywateli w interesie ogétu.
Aktywnos¢ obywateli ma wiec ré6zne wymiary — indywidualny, spotecz-
ny, polityczny i przejawia sie nie tylko w podejmowaniu decyzji w swoich
osobistych i rodzinnych sprawach, lecz réwniez w uczestnictwie w spra-
wowaniu wladzy w ramach grupy spotecznej lub politycznej.

W wymiarze europejskim oznacza to, ze obok dobra indywidualnego
i réznie ujmowanego dobra narodowego, istnieje tez dobro ponadna-
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rodowe, wspélnotowe. W wymiarze spotecznym oznacza to, iz wtadza
powinna znajdowac sie ,blizej obywatela”, tak by moégt on korzystaé
z prawa do aktywnosci.

Zasada subsydiarnoéci oznacza, ze wszystkie sprawy, ktére nie wy-
magaja dla swego rozwiazania zaangazowania sie Wspélnoty, zosta-
na pozostawione do rozstrzygniecia przez wladze nizszego szczebla
— lokalne, regionalne, panistw cztonkowskich. Prawo europejskie wkra-
cza zatem tam, gdzie jest to konieczne wobec korzysci, jakie przynosi
wprowadzenie jednolitych rozwigzan na terenie catej Wspdlnoty, albo
tez istota sprawy wykracza poza mozliwosci skutecznego dziatania po-
jedynczego panstwa.

Panstwa cztonkowskie ustanowily Wspélnote poprzez przekazanie
cze$ci swych uprawnien instytucjom centralnym, poniewaz byly prze-
konane, iz niektérym zadaniom nie sa w stanie skutecznie podotac¢ we
wlasnym zakresie. Powstanie Unii Europejskiej stanowiace dalszy krok
w tym kierunku, jest najlepszym przyktadem zastosowania zasady sub-
sydiarnosci. Jest ona jednoczes$nie gwarancja czyniona obywatelom
przez ich rzady, zwrdcenia panstwu czesci jego suwerennej wiadzy.

Jak powiedziano, zgodnie z zasada subsydiarnosci, gtéwna funkcja
wladzy jest zaspokajanie potrzeb podlegajacych jej spotecznosci lub
0séb, samodzielnie ksztaltujacych swoéj los i za niego odpowiedzial-
nych, ale niezdolnych do pelnego rozwoju. Cele i zadania wtadzy nie
powinny wykraczac poza te, ktére przyswiecaja podlegtym jej jednost-
kom i grupom. Uzasadnieniem istnienia wtadzy jest brak samowystar-
czalnosci tych ostatnich. Jej rola jest zatem wtérna i pomocnicza, gdyz
stanowi ona jedynie srodek stuzacy realizacji celow jednostek i spotecz-
noéci. Jako zasada prawna subsydiarnos¢ wskazuje, ze prawa i wolnosci
sa zrédtem wszystkich praw i obowiazkéw spotecznosci.

Zasada subsydiarnosci wskazuje na taki rodzaj pomocy, ktéry za-
checa do autonomii, do maksymalnego rozwijania zdolnosci, do poszu-
kiwania réwnowagi miedzy wolno$cia jednostki i istniejagcymi licznymi
organami, a niezbedna i nadzorcza wtadza panstwa, ktoére jest odpo-
wiedzialne za bezpieczenistwo, spéjnos¢ spoteczng i wszystkie uregulo-
wania gospodarcze. Powinna sie ona przyczynia¢ do tego, by zarzadza-
nie sprawami publicznymi zblizylo sie maksymalnie do obywatela.

Zasada subsydiarnosci moze przyczynic sie do wiekszej efektywno-
$ci dzieki uaktywnieniu indywidualnej i zbiorowej odpowiedzialnosci.
Umozliwia ona ukazanie wartosci elementéw ludzkich, nadajac wlasci-
wa range polityce.
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Troska o obywateli, by mieli réwne warunki egzystencji w kazde;
sferze zycia jest z pewnoscia najtrudniejszym czynnikiem do pogo-
dzenia z zasada subsydiarnosci. Dopuszczenie pewnego zakresu wol-
nosci organizowania sie na szczeblu lokalnym w imie zasady subsy-
diarnosci powinno pociaga¢ za soba upewnienie sie, czy instytucje
w rozsadny sposéb rozwazaja uwarunkowania lokalne i stosuja odpo-
wiednia polityke.

Tak wiec nalezy podkresli¢, ze funkcja wltadzy w panistwie nie moze
mieé charakteru apriorycznego, odgérnego, pierwotnego, powinna mieé
natomiast charakter celowosci i powinna by¢ wytaniana aby realizowa¢
swoja funkcje pomocniczosci.

W odniesieniu do Unii Europejskiej, powstanie instytucji centralnych
i pewnego rodzaju organizmu federacyjnego, powodowane byto prze-
stankami wspierania w realizowaniu zadan, ktérych wykonaniu same
panstwa cztonkowskie, nie bytyby w stanie sprostac.

W $lad za tym pojawia sie kwestia — umiejetnosci godzenia potrzeby
autonomii, suwerenno$ci panstwa cztonkowskiego z potrzeba utworze-
nia Unii, i tym samym przekazanie czesci obszaru suwerennosci orga-
nom centralnym.

Dyskusja na temat harmonizacji intereséw narodowych panstw z in-
teresami Wspélnoty - jako catosci nieustannie trwa. Mimo konieczno-
$ci zrzeczenia sie cze$ci suwerennosci, fakty dowodza, ze rozwigzania
w ramach Unii Europejskiej sa skuteczne i korzystne. Kolejne panstwa
ubiegaja sie o czlonkostwo, a struktura z elementami koordynujacej
wladzy nadrzednej, nie tylko nie poniosta porazki, ale rozwija sie i po-
glebia.

2.2. Wymiar polityczny subsydiarnosci

W suwerennym panstwie zasada subsydiarnosci wigze sie z zagad-
nieniami decentralizacji wladzy. Rzad centralny powinien przekaza¢
kompetencje w pewnych sprawach nizszym szczeblom administracji,
jako ze sa one zdolne same zrealizowac¢ je lepiej, bedac blizej ich istoty.

Jest to ruch odérodkowy, decentralizacyjny. Odpowiada on na po-
stulat przyblizenia wtadzy do obywatela oraz podejmowania wspdl-
nych dziatan na rzecz dobra zbiorowosci. Znalazt on odzwierciedlenie
w praktyce samorzadnosci terytorialnej w Europie.

Subsydiarnos¢ we Wspédlnocie Europejskiej ma nieco inny wymiar
polityczny. Jezeli uprawnienia nie zostaly przypisane na zasadzie wy-
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tacznosci ,centrum”, punktem wyjsécia jest zalozenie, ze to panstwa
cztonkowskie wykonuja okreslone zadania. Odpowiedzialnosé¢ za ich
wykonanie przejmuje Wspélnota tylko wtedy, kiedy — majac na uwadze
pomocniczo$¢ — ze wzgledu na skale lub skutki owych dziatan, pan-
stwa cztonkowskie nie sa w stanie ich zrealizowaé w sposéb efektywny.
Mamy tu zatem do czynienia z tendencja przeciwng, przekazywania
uprawnien do centrum.

Omawiane pojecie jest w duzej mierze ambiwalentne i generuje dwo-
jakie podejscie do stosowania wtadzy we Wspdlnotach. Powodowato to
od poczatku trudno$ci w zrozumieniu i zdefiniowaniu zasady subsy-
diarnosci.

Raport Komisji Europejskiej z 8 pazdziernika 1992 roku okreslit idee
subsydiarnosci jako zasade zdroworozsadkowa, uksztaltowana przez
taka kulture europejska, w ktérej wtadza polityczna i wszelka wtadza
stuzy wylacznie osobie [Bokajto (red.) 1998].

Zawarto tu podstawowa przestanke demokracji wyrazajaca sie
w réwnosci wszystkich obywateli i ich aktywnym udziale w zyciu pub-
licznym. A wiec raz jeszcze nalezy podkresli¢, ze w panistwie demokra-
tycznym podstawowym punktem odniesienia powinna by¢ subiektyw-
na wolnos$¢ jednostek oparta na ich réwnosci wobec prawa. Stanowi to
podstawe sprawiedliwo$ci spotecznej, majacej ugruntowanie na poczu-
ciu moralnym i wolnej wspoétpracy obywateli, a co za tym idzie — stano-
wi podstawe faktycznego udziatu obywateli w rzadzeniu krajem.

Obecnie toczy sie dyskusja, w szczegdlnosci wérdd elit politycznych,
na temat ustroju i przysztosci Europy. Majac na uwadze tworzenie sie
i rozwoj wielu preznych blokéw ekonomicznych na $wiecie, coraz pil-
niejsza staje sie potrzeba umacniania jej pozycji. Problemy te $cisle
wiaza sie z ustrojem Unii Europejskiej, sposobem koordynacji zadan
wspoélnotowych i stopniem zaangazowania wtadzy. Ostatnie rozwiaza-
nia w ramach Unii wskazuja na kierunek $cislejszej integracji, z mozli-
woscia elementéw federacyjnych w przysztosci.

3. To historyczne pojecia subsydiarnosci

3.1. Czasy starozytne

Wiekszosé badaczy poszukuje genezy szerokiego pojecia federalizmu
w mysli i praktyce politycznej starozytnej Grecji. Jest bezsprzeczne, ze

Grecja stworzylta trwale podstawy cywilizacji europejskiej. Do dzi$ fi-
lozofia polityki operuje elementarnymi kategoriami wypracowanymi
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przez starozytnych Grekéw, nawigzujac tez wielokrotnie do dyskus;ji
greckich o jednostce, panstwie i ustroju.

Podstawowa forme polityczno-przestrzenna stanowita przez wiele
wiekéw polis, miasto-panstwo. Polis — to, dzi§ powiedzieliby$my, ob-
warowana aglomeracja miejska i zwigzane z nia terytorium wiejskie.
Ta, charakterystyczna dla rozcztonkowanej politycznie Grecji, struk-
tura panstwowa, formowata sie juz w VIII w. p.n.e. Przed powstaniem
polis funkcje wtadzy byty rozproszone. Ewolucja polityczna polegata na
tworzeniu sie obwarowanego miasta, przyltaczaniu terytoriéw przyle-
gtych i skupianiu wtadzy w miescie. Proces ten tworzyt podstawy trwa-
tej wspélnoty. W Atenach — osrodku o rozbudowanej strukturze spo-
tecznej i politycznej, ciaglosc ustrojowa byta najwieksza.

Wiek V p.n.e. zapisal sie w historii jako zlote stulecie demokracji
greckiej. Jednakze w stolicy demokracji, Atenach, ale réwniez w in-
nych greckich polis, rozw6j i funkcjonowanie demokracji przebiegato
nie bez sporéw i $cierania sie réznorodnych pogladéw. Juz wéwczas
gléwne granice podziatéw daty sie zaobserwowaé miedzy wpltywowa
mniejszoscig — oligarchicznymi strukturami bogaczy, a znacznie uboz-
sza lecz nieporé6wnywalnie liczniejsza grupa przecietnych obywateli.
Z odnalezionych antycznych pism i dokumentéw dowiadujemy sie,
ze istnial nieustanny konflikt tych warstw spotecznych. Zmagania
miedzy nimi wystepowaly na réznych polach. Jednym z najwazniej-
szych byt konflikt wokét zasad rzadu demokratycznego. Zasady te byty
i chwalone i krytykowane. Zostalty one zrekonstruowane poprzez anali-
ze mechanizmu ustrojowego Aten w V-IV w. p.n.e., a takze poprzez roz-
proszone uwagi o demokracji zaré6wno jej apologetéw, jak i krytykow.
WSsréd jednych i drugich znajduja sie najwybitniejsze pidra starozytnej
Grecji. Krytykowal, ale nie odrzucal demokracji, m.in. Arystoteles, do
bezsprzecznych obroncéw nalezat zas Perykles.

Aby dyskutowa¢ tto historyczne dla pojecia subsydiarnosci, nalezy
rozwazy¢ kwestie wolnosci. Wolnos¢ w demokracji ateriskiej oznaczata,
ze w granicach prawa kazdy Grek moze zy¢ wedle wtasnego upodoba-
nia, robi¢ to co chce i méwié to co chce. Szczegdlne znaczenie przypisy-
wano wolnosci stowa. Mé6c dobrze radzi¢ panstwu to istota wolnosci.

Z wolnoscia taczono hasta: zgody, jednomyslnosci i harmonii. Uwa-
zano, ze wolnos¢ wszystkich daje najwiecej zgody.

Jednakze juz wéwczas przeciwnicy tak pojetej demokracji uwazali,
ze tak daleko idaca swoboda jest btedem, prowadzi bowiem niechybnie
do anarchii.
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Za fundamentalne pojecie demokracji uznawano réwnos¢ praw. Ro-
zumiano przez to réwnos¢ glosu i udziatu we wtadzy, a takze réwnosé
traktowania obywateli np. przed sadem. Istniata oczywiscie swiado-
mo$¢ réznic miedzy biednym a bogatym, jednakze uwazano, ze szan-
se osiagniecia wielkich zaszczytéw maja zaréwno jedni, jak i drudzy.
W praktyce jednak niezupetnie tak byto, istniata w Atenach dyskrymi-
nacja prawna najubozszych obywateli, prawa do gtosowania nie mieli
ponadto cudzoziemcy, niewolnicy i kobiety.

Ustanowiony system réwnoéci i jej gwarancji juz wéwczas byt przed-
miotem kontestacji i polemik. Ci, ktérzy sie z tym nie zgadzali, argu-
mentowali, ze taki system czestokro¢ zréwnuje to co nieréwne. Jest
wiec niesprawiedliwy. Podkreslano, ze do rzadzenia dopuszczanych
jest zbyt wielu przedstawicieli niewyksztalconego pospdlstwa i dema-
gogdéw, rzadzenie wszakze jest sztuka wymagajaca wysokich kompe-
tencji, ktérych nie posiadaja tzw. ignoranci.

Krytykowano wypaczanie prawa na rzecz ,ustaw”, aktéw dyktowa-
nych hobbystycznymi przestankami zasiadajacych w Zgromadzeniu
wybranych przedstawicieli.

Wszechstronnej i wnikliwej analizy i oceny ustroju Aten dokonat
Arystoteles. Na podstawie wieloletnich badan i opiséw wielu rodzajéw
ustrojow polis oraz Aten, filozof ten przedstawil niezwykle rzetelny
i cenny obraz éwczesnych struktur politycznych i ich uwarunkowan.

Arystoteles dostrzegajac wynaturzenia demokracji, wskazal jej
btedy, zwtaszcza odchodzenie od poszanowania autonomii, zaréwno
w odniesieniu do polis, jak i obywatela. Nie odrzucat demokracji w ogé-
le, zaproponowatl natomiast zwigzanie demokracji z dopelniajaca ja
nierozerwalnie koncepcja spoleczenistwa obywatelskiego.

W tak rozumiana demokracje wpisana byta — znana nam dzisiaj
oczywisto$¢ — ktora po latach zdefiniowano jako idee wtadzy pomocni-
czej tj. subsydiarne;.

Szeroko opisany przez Arystotelesa w jego dziele Politica model spo-
teczenistwa obywatelskiego sktada sie z zawierajacych sie w sobie grup,
z ktérych kazda wypelnia okreslone zadania i dba o wlasne potrzeby.
Rodzina jest zdolna do zaspokojenia potrzeb zycia codziennego, gmina
do zaspokojenia zycia codziennego szerzej pojetego. Ale tylko polis, or-
ganizacja polityczna nad wszystkimi tymi grupami, jest zdolna osiag-
nac samowystarczalnos¢ we wszystkim tak wlasnie sie definiuje: przez
samowystarczalno$é¢ bedaca synonimem doskonatosci. Oznacza to, ze
grup mniejszych - tak jak jednostek wzietych z osobna — nie sta¢ na
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samowystarczalnos¢, ze potrzebuja przynaleznosci do grupy szerszej,
by wypeltnia¢ okreslone zadania.

W systemie demokratycznym, twierdzil Arystoteles, zadania po-
szczegélnych grup nie przecinaja sie, a naktadaja. Kazda grupa zajmuje
sie potrzebami, ktérych nie jest w stanie zrealizowa¢ grupa bezposred-
nio nizsza w hierarchii waznosci.

Dla Arystotelesa polis jest $rodkiem pozwalajacym obywatelowi
na realizacje jego celéw. Celem wtadzy jest uzupelnienie potrzeb eg-
zystencjalnych obywatela, wymaga to jednoczesnie spoteczenstwa
obywatelskiego, ktére jednoczy sie nie tylko dla uzyskania odrebnych,
poszczegdlnych celéw, lecz utrzymania $rodowiska wolnosci, w kto-
rym mniejsza wspdlnota i kazda jednostka moze podnosi¢ jakos¢ swe-
go zycia i kierowa¢ go ku pelni. Innymi stowy — demokracja to ustroj,
w ktérym harmonijnie wspétrzadza wszystkie klasy i kazda cos wnosi
do powszechnego dobra.

Wyraziste odniesienie dla ksztaltowania sie pojecia subsydiarnosci
stanowita polityka zagraniczna Aten.

Najbardziej charakterystycznym przyktadem tej sfery funkcjonowa-
nia stolicy starozytnej Grecji byt Zwiazek Marski, znany réwniez jako
Zwiazek Delijski (nazwa od wyspy Delos).

NiektérzybadaczeuznaliZwiazek Morskizapierwszaquasi—federacje
w Europie, ukazujaca w klasyczny sposéb wszystkie etapy jej dziata-
nia — powstanie, rozwdj i upadek. Koniecznos$é utworzenia Zwigzku
Morskiego wzieta sie z potrzeby obrony Hellenéw przed agresja Per-
s6w. Miasta-panstwa greckie, polis, zawiagzaly sojusz na rzecz wspélnej
obrony, pod przewodnictwem Aten — potegi militarnej i ekonomiczne;j.

W zalozeniu Zwigzek Morski byt typowym przyktadem pluralistycz-
nej wspoélnoty bezpieczenistwa. Najwazniejszym elementem struktu-
ry bezpieczenstwa, dla potozonej na wielu wyspach Grecji, byta silna
i zjednoczona flota. Totez pierwsze kroki twércéw zwigzku poczyniono
w kierunku jej utworzenia, metoda proporcjonalnych kontyngentéw
wszystkich polis nalezacych do zwiazku. Kasa zwigzkowa gromadzi-
ta pieniadze na wyposazenie i operacje. Na czele Zwigzku stata Rada
Zwiazkowa, w ktérej sktad wchodzili przedstawiciele wszystkich miast
- panstw cztonkowskich.

Kiedy przystapiono do realizacji pierwotnego celu, okazalo sie, ze
dla niektérych, mniejszych, nielicznych wspélnot obywateli (polis) byt
on zbyt uciazliwy. Nie byty one w stanie wywiaza¢ sie z zaplanowanych
kontyngentéw i dostarczyc¢ zalozonej wczesniej ilosci okretéw. Zamiast
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kontyngentu w postaci okretu, wnosity zatem gotéwke. Tak wiec juz na
samym poczatku tworzenia sie federacji panstwa zwigzkowe podzielity
sie na takie, ktére same braty udzial we wspdlnej obronie, i takie, ktére
powierzaty obrone swego terytorium innym cztonkom, zaptaciwszy im
odpowiednia sume. Stawaly sie przez to lennikami polis centralnej.

Powstaly w ten sposéb kategorie polis: bogatsze — autonomiczne,
a takze ubozsze — podwtadne. Mamy tu do czynienia z poczatkiem pro-
cesu przeksztatcania Zwiazku Morskiego w megapolis, w ktérych pod-
wladne polis spadaty do rangi gminy. W toku dalszego rozwoju zwigz-
ku grupa mniejszych polis zaczeta sie powiekszaé, natomiast sktad me-
gapolis ograniczy? sie w rezultacie do trzech wptywowych osrodkéw.
Dla Ateniczykéw wplywy gotéwki i tworzenie floty na miejscu byto nie-
zwykle korzystne, budowa okretéw umozliwiata bowiem rozwdj aten-
skich stoczni, dawatla zatrudnienie ludnosci i rozwijata ekonomicznie
os$rodek. Badacze podaja, ze w potowie V w. Suma talentéw wptacanych
Atenczykom przez panstwa czlonkowskie wynosita 460, za$ w prze-
dedniu wojny peloponeskiej juz 600. Za czaséw Peryklesa pozostatly
w zwiazku tylko trzy polis autonomicznie dostarczajace wtasnych okre-
téw [Bokajto (red.) 1998].

Na poczatku tworzenia federacji paistwa sprzymierzone w Zwiazku
Morskim miaty duza samodzielno$¢ i wspélnie odbywaty obrady. Po-
tem jednak Atenczycy wypaczyli te zasady, uktadali sie z kazda z polis
z osobna, sami zarzadzali funduszami i coraz bardziej umacniali pozy-
cje hegemona. Wbrew uktadom zaczeli pozbawia¢ sojusznikéw niepod-
legtosci. Wyzwolito to fale wrogosci do Aten wérdd panstw greckich,
ktére coraz czesciej pragnetly uwolni¢ sie spod panowania hegemona.
W stosunku do polis, ktére wykazywaly tendencje przeciwstawiania sie
Atenom, uzywano podstepéw i przemocy, odbierano okrety, pozbawia-
no floty, naktadano wysokie kary pieniezne.

Nienawi$¢ sojusznikéw wzmacniata, z kolei, w polityce Aten zasade
sity. Oficjalnymi straznikami wiernosci zwiazkowi, a wlasciwie hege-
monowi, byty zatogi wojskowe i specjalni urzednicy. Mieli oni prawo
ingerencji w sprawy wewnetrzne, zwlaszcza gospodarcze tych gmin.

Réwnolegle ze zmniejszaniem sie liczby autonomicznych cztonkow
Zwiazku, odbywatl sie sterowany przez Ateny proces coraz wiekszej cen-
tralizacji wladzy, przede wszystkim w celu kontroli procesu gospodar-
czej integracji Zwigzku. Ateny, jako hegemon rozporzadzaty dowolnie
wkladami pienieznymi cztonkéw, ktére to srodki wchloniete zostaty
przez budzet Aten. Ocenia sie, ze wklady te ogétem stanowity okoto
potowy budzetu tego miasta-panstwa.



Zasada subsydiarnosci jako norma prawna... 59

Proces integracji Zwiazku pod hegemonia Aten zwienczyla unifika-
cja prawa: w Atenach rozstrzygaly sie procesy sadowe w wazniejszych
sprawach federacji, a potem takze w sprawach handlowych.

Wszystko to doprowadzito do skoncentrowania w gestii Aten ca-
tej wladzy: ustawodawczej, wykonawczej i sadowniczej. W rezultacie
w og6le zaniechano zwotywania posiedzen Rady zwiazkowej. Tym samym
fikcyjna federacja przeksztalcita sie w faktyczne imperium attyckie.

Roéwnolegle z postepujaca centralizacja wtadzy pogtebiato sie nieza-
dowolenie mniejszych polis-gmin, ktére utracity ogromna czesé swojej
suwerennosci i musiaty podporzadkowaé sie hegemonowi. Rodzito to
odsrodkowe, wewnetrzne nurty niezadowolenia, nie sprzyjania Ate-
nom. Postrzeganie Aten jako nieprzyjaciela doszto do tego, ze agreso-
rzy Aten witani byli w podwtadnych polis jako wybawcy.

Procesy te w gléwnej mierze, a takze — w nastepstwie tego — poraz-
ka floty ateriskiej pod Egospotamos, spowodowaty definitywny upadek
zwigzku Morskiego.

Historycy analizujac, czy Zwiazek Morski mialby szanse przetrwa-
nia, gdyby czltonkowskie polis dopuszczane byty do udziatu we wta-
dzy na zasadzie partnerstwa i utrzymania etosu obywatela, z duzym
prawdopodobienstwem twierdza, ze wdowczas tego rodzaju federacja
z powodzeniem bytaby kontynuowana. Jednakze na skutek podwaze-
nia przekonania o podmiotowosci polis-cztonkowskich, a w nastep-
stwie tego, podwazenia roli jednostki z jej prawem do wolnosci i godno-
$ci, hegemonia Aten nie mogta sie utrzymac.

Jak wida¢, sens polityki jako sztuki rzadzenia przy poszanowaniu
autonomii, zostal wynaturzony.

Obserwacja upadku demokracji ateriskiej pozostajacej w bezposred-
nim zwigzku z upadkiem pierwszej w historii federacji, zapoczatkowata
dyskusje nad nowa formuta demokracji. Dyskusja ta rozpoczeta jeszcze
w starozytnej Grecji, kontynuowana byta przez nastepne wiekiido dzi$
stanowi zywy, niewyczerpany temat efektywnego zwigzania demokra-
cji z koncepcja spoteczenstwa obywatelskiego.

W tak pojeta demokracje i rozwazania sprawowania wtadzy wpisu-
je sie pewna oczywisto$(¢, ktéra potem zdefiniowana zostata jako idea
wladzy pomocniczej, tj. subsydiarne;.

Mimo wad i brakéw pierwszej demokracji oraz watpliwosci, ktére
przyniosto jej praktykowanie, Ateny przekazaly nastepnym pokole-
niom cenne dziedzictwo: teoretyczne uzasadnienie rzadéw obywateli.
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3.2. Koncepcje nowozytne

Pierwsza nowozytna koncepcja zasady subsydiarnosci przypisywa-
na jest Johannesowi Althusiusowi (1557-1638).

Ten niemiecki uczony w sposéb bardzo wyrazny skorzystal z do-
$wiadczen demokracji ateriskiej i koncepcji Arystotelesa. Szukajac uza-
sadnienia dla ksztattujacego sie w tym czasie w regionach niemieckich
pojecia suwerennos$ci, odnalazt je, podobnie jak Arystoteles, w koncep-
¢ji niewystarczalnosci spotecznej.

Poglady Althusiusa, profesora Uniwersytetu Herborn, dojrzewa-
ty pod wptywem obserwacji i doswiadczen walki o autonomie miasta
Emden, portu morskiego w péinocnych Niemczech. Spér ten miasto
prowadzito z ksieciem - wtadca prowingji, ktéry pobierajac wysokie po-
datki z miasta, a tym samym jego obywateli, kwoty te przeznaczal na
inwestycje w innych regionach Niemiec. Althusius opublikowal w tej
sprawie w roku 1603 swoja ksigzke Politica, w ktoérej bronit autonomii
miasta przeciw ksieciu — suwerenowi. Spoteczenistwo niemieckie, war-
to nadmienié, w tym okresie pozbawione byto panstwowosci i sktadato
sie z réznorakich, konkurujacych ze soba regionalnych spotecznosci,
a ktérych kazda bronita swych mozliwosci organizacyjnych.

Politica stata sie w tym czasie szeroko czytana ksigzka i w rok po
jej opublikowaniu Althusius przyjal mianowanie na syndyka Emden,
wzmacniajac swym autorytetem walke miasta z wladca prowincji na
wiele lat.

Punktem wyjscia spoteczno-politycznej teorii Althusiusa jest grupa
spoteczna. Spoteczenistwo opisywat jako zbiér aktywnych grup. Wy-
chodzit od najmniejszej — rodziny, poprzez grupy zawodowe — cechy, do
spotecznosci miast, prowingji, w konicu catej wspélnoty narodéw. Po-
wstanie coraz to szerszych, wyzszych spotecznosci uzasadniatl niewy-
starczalnoscig matych, nizszych grup i szukaniem wsparcia w grupach
wyzszych z wiekszymi mozliwo$ciami. Grupa nizsza domaga sie pomo-
cy, wsparcia od wyzszej w realizacji dotyczacych ja potrzeb i celéow.

Spoteczenstwo trwa jako calo$¢ dzieki réznorodnym umowom po-
litycznym. Sa one obwarowane wieloma zastrzezeniami i warunka-
mi. Dzieki temu kazda z grup zachowuje mozliwa autonomie i wtasna
wladze nie pozostawiajac innej nic ponad to, nad czym sama nie jest
zdolna zapanowac np. sprawy bezpieczenstwa, a to juz stanowi dobro
wspolne.

Jednoczesnie, wszystkie grupy spoteczne maja swiadomos¢ istnienia
dobra nadrzednego, ogdélnego i na rzecz tego dobra solidarnie dziataja.
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Stato sie to charakterystyczne dla pdzniejszej, XIX-wiecznej koncepcji
subsydiarnosci, w przeciwienstwie do koncepgiji liberalnych.

Idea Althusiusa taczyta w harmonijna jedno$é wspoétistnienie spo-
tecznosci lokalnych, zachowanie autonomii, wtasnych wtadz i histo-
rycznych tradycji tych spotecznosci z nowoczesnym ksztattem tworza-
cych sie duzych terytorialnie panstw.

Z jednej strony, teoretycznej, koncepcja ta byla préba odrestauro-
wania demokratycznych zasad praworzadnosci starozytnych greckich
miast — polis i potaczenia tych zasad ze strategia stabilizacji Imperium
Rzymskiego. Z drugiej za$ strony, praktycznej, byta préba autonomi-
zacji spoteczno-politycznego i kulturalno-religijnego zycia Wspdlnot
i harmonijnego wlaczenia ich w duzy organizm panstwowy.

Jesli chodzi o wladze najwyzsza federalna, to ma ona zadanie wspo-
magal, chroni¢ i gwarantowaé funkcjonowanie i rozwéj spoteczno-
$ci lokalnych. Rola wladzy zwierzchniej jest wlaczac sie do dziatania
w zadaniach na rzecz catego spoteczenistwa, wszystkich wspélnot lub
wowczas, gdy jakas spotecznosc nie jest w stanie samodzielnie podota¢
potrzebom.

W federacji Althusiusa nie dochodzi do wzajemnej asymilacji wspdl-
not. Odstepuja one jedynie czes¢ swojej wolnosci, zachowujac istote au-
tonomii i wlasnej wtadzy. W ramach takiej federacji — wspélnota cywil-
na badz stowarzyszenie ustanawia wlasne statuty i wtasna jurysdykcje,
pod warunkiem nienaruszania jurysdykcji publicznej — co nalezy do
wladzy zwierzchniej, tj. organéw federacji.

Oznacza to, ze w Politice mamy do czynienia z pierwszg nowozyt-
na teoria federalizmu. Kluczem do pojmowania teorii polityki jest dla
Althusiusa porozumienie, zgoda: polityka jest sztuka zgody, dla celow
ustanowienia, kultywowania i utrzymywania harmonijnego zycia spo-
tecznego.

Idealny, kompletny ustrdj jest federalnie konstruowana catoscia
réznorodnych podmiotéw, budowana dla zgody i wspétegzystencji. Ro-
dzinaikrewni stanowia podstawowa naturalng komoérke. Szkoty, cechy
rzemie$lnicze i wyzsze stany utrzymywane sa razem przez obywatel-
skie porozumienie, umowe zawarta poprzez wspélnote zawodu i spo-
teczny interes.

W opisywanej tu prébie znalezienia réwnowagi lokowania wiadzy
pomiedzy spotecznosci samookreslajace sie a uniwersalne - federacyj-
ne, po raz pierwszy w nowozytnych czasach dostrzezona i doceniona
zostata koncepcja subsydiarnosci [Hueglin 1994].
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Wielki wptyw na rozwdj nowozytnej doktryny politycznej, a zatem
na ksztaltowanie sie pojecia subsydiarnosci wywart angielski teoretyk
Thomas Hobbes (1558-1679).

Na przetomie XVIiXVII wieku w Europie zaczety zachodzi¢ widocz-
ne zmiany polityczne. Odzwierciedlato sie to przede wszystkim w no-
wym podejsciu do organizacji panistw (dotyczylto to gtéwnie Niemiec,
Niderlandéw i Anglii), a takze w nowej $wiadomosci spoteczenstw.
Dojrzewato znaczenie indywidualizmu, obywatele zaczeli domagac¢ sie
wiekszych praw dla siebie, grup spotecznych oraz reprezentacji we wta-
dzach.

W Anglii dokonywata sie wielka spoteczno-ekonomiczna transfor-
macja, Parlament zlozony z wybranych przedstawicieli zaczat dziata¢
stosowanie do reprezentowanej wspoélnoty spotecznej. Paradoksem
mogloby sie wydawac, ze w tej atmosferze, poglady Hobbesa — najbar-
dziej wyrazisty sposéb ukazane w jego dziele Leviathan — apologety ab-
solutyzmu wtadzy, zyskatly tak inspirujaca role w rozwoju nowozytnej
mysli politycznej. Uzasadnienie stanowi tu pojmowanie absolutyzmu
wladzy, a raczej niezbednosci, potrzeby wiadzy: jest ona konieczna, aby
zapewni¢ interesy jednostek. Ma zapewnic¢ dazenia jednostek do bez-
pieczenstwa i tadu, zapewni¢ dobrobyt i petny rozwdj poddanych.

Jego teoretyczne ujecie indywidualizmu, wtadzy i panstwa staty sie
podstawa dalszego rozwoju liberalizmu angielskiego, tak waznego dla
ksztattowania sie koncepcji subsydiarnosci.

W doktrynie Hobbes’a zakwestionowana zostaje tradycja arystote-
lesowska o panstwie jako tworze natury i cztowieka, stworzonym, aby
zy¢ w politycznej wspdlnocie.

Przeciwnie, wg Hobbes’a cztowiek z natury jest egoista. Natura uczy-
nita wszystkich ludzi réwnymi co do wtadz fizycznych i duchowych.
Ludzie jednak nie chca pogodzi¢ sie z réwnoscia, kazdy chce mieé¢ dla
siebie wiecej wladzy i powazania. Egoizm popycha ludzi do konfliktéw,
rabunkéw i przemocy. W hipotetycznym stanie naturalnym wg zatoze-
nia Hobbes’a toczy sie wojna wszystkich ze wszystkimi.

W takim stanie, jak uwazal, nie ma miejsca na pracowitos¢, bo jej
owoce s3 niepewne, nie ma wiedzy, sztuki, umiejetnosci, ani spéjnej
spotecznosci, zamiast tego jest bezustanny strach i niebezpieczenstwo
gwaltownej $mierci.

Takie naturalne zachowania ludzi zostaja jednak powsciagniete,
dzieki zawartym umowom spotecznym. Nakazuja one cztowiekowi da-
zy¢ do pokoju, zrezygnowac — w imie pokoju — z wolnoéci naturalnej, na
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rzecz praw innych ludzi, dotrzymywac¢ uméw, przystosowywac sie do
innych, nie czynic¢ zniewag itd.

Podstawowym warunkiem jest tu fakt, ze jest to umowa kazdego
z kazdym, nie miedzy wtadca a poddanymi. Jednostki umawiaja sie
miedzy soba, ze dadza prawo rzadzenia nad soba pewnej jednostce lub
zgromadzeniu, przy niezbednym zatozeniu, ze wszyscy inni postapia
tak samo. Tak powstaje panistwo, Leviathan.

Z zawarciem umowy spotecznej znika wolno$¢ naturalna ludzi, po-
jawia sie natomiast zycie spoteczne. Wolna decyzja ludzi tworzy pan-
stwo, wg Hobbes’a tworzy je jako absolutnego wtadce jednostek.

Stad symbol panstwa, biblijny potwér Lewiatan przedstawiany na
rycinach starych wydan dziet Hobbes’a jako olbrzym, ztozony z wielkiej
iloéci drobnych postaci ludzkich. Charakter tej wtadzy to skomplikowa-
na konstrukcja umowy spotecznej jako pakietu kazdego z kazdym.

PrzejdZzmy teraz do przedstawienia kwestii absolutyzmu panstwa.
Poddani nie maja prawa zmieni¢ warunkéw umowy spotecznej, tj. for-
my rzadzenia, nie moga odwotaé¢ uprawnien, ktére dali wtadcy. Nie
moga tez skarzy¢ wladcy o niesprawiedliwos¢, bo wladze ustanowita
zgodna wola jednostek i kazdy jest mocodawca jej poczynan.

Wszystkie prawa suwerena sa niepodzielne: nie moze on delegowac
ich ani utraci¢. Jest jedynym reprezentantem poddanych. Wszystkie
korporacje — samorzady, parlamenty, sp6tki handlowe, sa w pelni za-
lezne od wtadcy i nie sa reprezentacja polityczna poddanych.

Hobbes przewiduje zarzut, ze mogloby sie wydawaé, ze sytuacja
poddanych w takim panstwie jest dalece nie satysfakcjonujaca, bowiem
— zbyt zalezy od dyrektyw wtadcy. Jednak, uzasadnia, i najgorsze wady
jakiegokolwiek rzadu sa zaledwie dostrzegalne w poréwnaniu ze strasz-
liwymi niebezpieczeristwami anarchii. Presja rzadu na poddanych wy-
nika zreszta z winy tych ostatnich, z ich egoizmu i oporu.

Hobbes podkreslat, ze absolutyzm jest rezultatem woli ludzi i dyrek-
tyw rozumu. Wtadca nie musi by¢ jednostka. Umowa spoteczna moze
przekazaé pelnie wtadzy takze zgromadzeniu. A wiec inne formy rzadu
sa dopuszczalne, byle byt zachowany niepodzielny charakter wtadzy.
Rola panistwa polega na zapewnieniu dazenia jednostek do bezpieczen-
stwa i tadu, polega na gwarantowaniu wlasnosci oraz na powsciaganiu
walk politycznych, spotecznych i religijnych [Historia doktryn... 1979].
Mozemy zatem powiedzie¢, ze wéréd zametu i anarchii Hobbes upatry-
wal protekcji w absolutyzmie panistwa. Absolutyzm ten uznawat jednak
jako $rodek zabezpieczenia intereséw jednostek.
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Wielokrotnie krytykowano realistyczny i pesymistyczny obraz ludz-
kiej natury przedstawiany przez Hobbesa. Mimo to, bezsprzeczny
i znaczacy jest jego wptyw na rozwdj koncepcji liberalnych i mysl poli-
tyczna nastepnych pokolen.

Wsréd koncepcji nowozytnych wymienic tez nalezy dorobek filozo-
ficzny Johna Locke’a (1632-1704), ktérego poglady uksztattowata, po-
dobnie jak Hobbes’a zmieniajaca sie politycznie rzeczywisto$¢ Anglii.

Idee swoje zawart m.in. w dzietach Dwa traktaty o rzqdzie i Listo to-
lerancji, ktore staly sie dla nastepnych pokolen klasycznym wyktadem
liberalizmu.

Podstawowa teza Locke’a jest twierdzenie, ze kazdemu czlowie-
kowi przystuguja jednakowe prawa naturalne. W przeciwienistwie do
Hobbes’a nie zauwaza on, ze ludzie z natury sklonni s3 tylko do rywa-
lizacji i walki. Uwazal, Ze rozum i swiadomo$¢, ze wszyscy sa réowni
i niezalezni powoduje, iz ludzie sa sktonni respektowac te elementarne
prawa i nikt nie powinien szkodzi¢ drugiemu.

Prawa naturalne okreslat Locke zbiorczym pojeciem wlasnosci, czyli
property i oznaczaty one co$ wiecej niz tylko wlasno$é mienia. Cztowiek
rodzac sie z prawem wolnosci doskonatej, ma z natury wtadze nie tylko
do zachowania wtasnego mienia, lecz takze do zachowania swoich praw
do wolnosci, wtasnego wyboru oraz godnosci osobistej.

Ma ponadto prawo do obrony przed krzywdom i napasciom innego
cztowieka, jak réwniez prawo osadzania i karania za famanie praw na-
turalnych.

W tym celu ludzie uznali za potrzebne i celowe ustanowienie rzadu,
instancji obiektywnej i nadrzednej, gdyz po pierwsze — respektowanie
praw jest niepewne, a po drugie — ludzie nie powinni by¢ sedziami we
wlasnych sprawach.

Dla wytonienia wladzy i ustanowienia rzadu potrzebna jest umowa
spoteczna. Pojawia sie ona w wyniku dobrowolnego porozumienia wol-
nych jednostek, dla zaspokojenia potrzeb wspélnoty, ogétu.

Locke podkreslat, ze indywidualna natura cztowieka, jego potrzeby,
sa fundamentem instytucji politycznych.

Umowa spoteczna tworzaca panstwo, nie oznacza zrzeczenie sie
praw naturalnych, przeciwnie - jej celem jest ich umocnienie. Ludzie
tacza sie w spotecznosé celem zachowania swych praw do zycia, wolno-
§ciimienia.

Zadaniem panstwa jest gwarantowanie praw indywidualnych sita
przymusu i wydawanie w tym celu ustaw z sankcjami kary. Powinno



Zasada subsydiarnosci jako norma prawna... 65

chroni¢ bezpieczenstwo osobiste i mienie obywateli, lecz nie ingerowac

do sfery indywidualnej wolnosci osobistej i ekonomiczne;j.

Umowa spoteczna Locke’a jakby dwupietrowa i sktada sie z dwéch
aktéow: pierwszy, stanowi umowe miedzy jednostkami — tworzy spote-
czenistwo, drugi, stanowi umowe spoteczenistwa z wtadza, tworzy rzad
(panistwo).

W kwestii rzadu, wg Locke’a, paiistwo zostato uznane za jedna tyl-
ko sposrdd instytucji spotecznych, ograniczona do sfery zastrzezonej
w umowie spolecznej. Inne instytucje spoteczne: stowarzyszenia, par-
tie polityczne, zwiazki wyznaniowe, spétki i przedsiebiorstwa itp. Nie
sa zalezne od panistwa w swej egzystencji. Paiistwo nie ma zadnego ty-
tutu do poza politycznych interwencji w sfere religijna, kulturalna czy
ekonomiczng. Poglad ten stat sie kanonem liberalizmu az do konca XIX
wieku. Wtadza jest wytaniana przez nardd tylko poprzez wolne wybory.

Dla prawidlowego funkcjonowania panstwa, wg Locke’a, trzy sfery
dziatania powinny by¢ realizowane przez wtadze: prawodawcza, wyko-
nawcza oraz polityka zagraniczna.

Jesli chodzi o wlasno$¢, to Locke nalezat do najzarliwszych apologe-
tow wlasnosci prywatnej. Uznawat jg za $wietq i nietykalna. Zapewnia-
jaca dobrobyt powszechny i stanowiaca bodziec dla przedsiebiorczosci
[Historia doktryn... 1979].

Wktad Locke’a mozna podsumowac stwierdzeniem, ze sformutowat
zasadnicze hasta p6zniejszych liberaléw, ktdre nie stracity na aktual-
noéci do dzis. Sa to:

- indywidualizm i prymat praw naturalnych jednostki,

- gloryfikacja wlasnosci prywatnej,

— ograniczenie roli panstwa do zabezpieczenia zycia i wtasnosci oby-
wateli, bez ingerowania do sfery ekonomicznej, zycia religijnego,
kulturalnego i spotecznego,

— pochwata ré6znorodnoséci form zycia spotecznego i przeciwstawienie
uniformizmowi centralistycznemu absolutyzmu.

3.3. Subsydiarnos¢ w mysli Kosciota katolickiego

Idea subsydiarnosci ujeta jako rzeczywista i niezbedna metoda spra-
wowania wladzy, pojawila sie w spotecznej nauce Kosciota katolickiego
na przetomie XIX i XX wieku.

Wylozona zostata w pierwszej wielkiej encyklice spotecznej Rerum
Novarum Papieza Leona XIII z 1891 roku, a nastepnie rozwinieta w en-
cyklice Papieza Piusa XI Quadragesimo Anno z 1931 roku.
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Na podjete przez Watykan rozwazania spoteczne wptyneta sytua-
cja samego Kosciota katolickiego, jak i klimat polityczny w dwczesnej
Europie. Podjetymi problemami byty — jak obroni¢ autorytet Kosciota
w niesprzyjajacej atmosferze politycznej, jak wiaczy¢ do zycia politycz-
nego katolikéw swieckich, a przede wszystkim jak rozwinaé zagadnienia
spoleczne, tj. jak pokierowac koniecznymi reformami spotecznymi.

Najpowazniejszy jednak problem, jaki pojawil sie w latach miedzy-
wojennych XX wieku, to przetaczajace sie przez Europe totalitarne re-
zimy - faszyzm, socjalizm i komunizm, ktére degradowatly spoteczen-
stwa i cztowieka jako jednostke.

W sygnowanych przez Watykan opracowaniach dotyczacych nauk
spotecznych, Pius XI wnikliwie poszukujac dalej okreslenia i sposobu
ograniczenia zakresu dzialania panstwa, stwierdzil, ze jest ztem odbie-
ra¢ jednostce, cztowiekowi, jego wolnos¢ i samodzielno$é, powierzajac
grupie wyzszej, nadrzednej, jego prywatne zadania do realizacji. To jest
tez niesprawiedliwe.

Budzi wielkie zaniepokojenie, przypisywania funkcji i kompetencji
wladczych wyzszym grupom, czy zwiazkom, co do zadan, ktére moga by¢
lepiej i skutecznej zrealizowane przez mniejsze i nizsze spotecznosci.

Godnos¢ i mozliwos¢ ksztaltowania wiasnego losu przynalezy
w pierwszej kolejnosci jednostce i jego grupie najblizszej. Stanowi to
fundamentalna zasade filozofii spotecznej, niezachwiana i niezmienna.

Naturalnym celem wszystkich spotecznych dziatalnosci powinno
by¢ pomaganie cztonkom tych mniejszych ciat spotecznych, ale nigdy
ich nie degradowac czy niszczy¢. Dlatego tez obejmowanie wtadzy, po-
winno by¢ zwiazane z przekonaniem o zasadzie pomocniczosci jej spra-
wowania. Jezeli te kwestie beda brane pod uwage, wéwczas lepiej zre-
alizowane zostana w spoleczenstwie — dobrobyt, pomyslnos¢ i wspdl-
nota spoteczna.

Wyzej wymienione zasady pomocniczosci, formutowane byty w celu
podtrzymania dwéch najwazniejszych aspektéw spotecznych wg idei
katolickiej:

— osobowojci czlowieka,
- jednostki, jako podmiotu spoteczenstwa,
- solidarnosci spotecznej. Czlowiek jest z natury istota spoteczna

i zalezna od innych wspétobywateli i grup.

Te znamienne cechy sformutowane przez Piusa XI w ramach jego
doktryny: wiecej waznych zasad w zyciu spotecznym odniesione zosta-
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ty do kazdego szczebla sprawowania wladzy, w tym takze wladzy w ra-
mach zwiazkéw (takze zawodowych, unii, korporacji itp.).

3.4. Ksztattowanie sie pojecia subsydiarnosci po Il wojnie
Swiatowej

Doswiadczenia II wojny $wiatowej pobudzity wéréd politykéw i inte-
lektualistéw europejskich dazenia integracyjne.

Uznano, ze nacjonalizm jest przyczyna nieszcze$¢ narodéw konty-
nentu, ze dobro narodu, panstwa, kraju, nalezy wyprowadza¢ z ogdl-
nego dobra Europy, a przede wszystkim z bezwzglednej potrzeby za-
chowania pokoju, rozwoju wspétpracy i podnoszenia dobrobytu we
wszystkich krajach.

Dzieki takiemu podejsciu stato sie mozliwe, a nawet konieczne uru-
chomienie procesu integracji krajéw europejskich — poczatkowo w wa-
skiej skali krajow i dziedzin, ale z tendencja do ich poszerzania i pogte-
biania.

Powotanie pierwszej Wspélnoty — Europejskiej Wspélnoty Wegla
i Stali, utworzonej na podstawie Traktatu Paryskiego, podpisanego
w 1951 roku wiaze sie z nazwiskami - Roberta Schumana, 6wczesnego
ministra spraw zagranicznych Francji, a takze wspétpracujacego z nim
Jeana Monneta. Ci dwaj politycy wystepujac z inicjatywa podpisania
Traktatu, wéwczas uczynity to — Francja, Niemcy, Wtochy oraz kraje
Beneluxu, zapoczatkowali dtugi proces wspétpracy.

Bezposrednia inspiracja zawiazania Wspdélnot byty wzgledy doty-
czace bezpieczenstwa. Wzajemne powigzanie, zwlaszcza Francji i Nie-
miec, bylo traktowane w tamtym czasie jako $rodek prewencji przed
recydywa niemieckiego nacjonalizmu oraz jako srodek zapobiegania
niecheci obu narodéw.

Idea pomocy wyniszczonej dziataniami wojennymi Europie kierowat
sie rzad Stanéw Zjednoczonych udzielajac w latach powojennych znacz-
nej pomocy finansowej krajom Europy Zachodniej (plan Marshalla).

Ponadto, dominujace w tym czasie w Niemczech i Francji partie
chrzescijatisko-demokratyczne, upatrywaty w integracji warunkow
redukujacych site dziatajacych w krajach zachodnich partii komuni-
stycznych.

Inicjatorzy integracji zacheceni powodzeniem utworzenia Europej-
skiej Wspolnoty Wegla i Stali wystapili z planami powotania Europej-
skiej Wspdlnoty Obronnej oraz Europejskiej Wspélnoty Polityczne;j.
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Jednakze, po odrzuceniu w 1954 roku przez Zgromadzenie Narodowe
Francji Traktatu o powotaniu Europejskiej Wspélnoty Obronnej, obie te
koncepcje nie weszlty w zycie.

Powotanie Europejskich Wspélnot — Obronnej i Politycznej byloby
w tamtym czasie wielkim krokiem w kierunku utworzenia struktury fe-
deracyjnej panstw zrzeszonych. Wigzatoby sie to z przekazaniem czesci
uprawnient narodowych na rzecz struktur nadrzednej, wspélnotowe;j.
Na te radykalna — mogloby sie wydawac w tamtym okresie — propozycje,
rzady i spoleczenistwa nie byly jeszcze wystarczajaco przygotowane.

David Mc Kay w swoim wystapieniu zatytutowanym On the origins
of political unions: the European case stwierdza, ze obiekcje Francji w tej
mierze dotyczyty mozliwosci utrzymania kontroli nad jej koloniami,
szczegblnie za$ utrzymania wptywéw w Indochinach. Obiekcje Wiel-
kiej Brytanii, panistwa uwazanego za potencjalnego cztonka Wspélnot,
bazowaly na przeswiadczeniu, ze najlepszym rozwigzaniem dla spraw
obronnych bedzie wzmocnienie roli NATO w Europie.

Niepowodzenie powotania w/w Wspdlnot zdeterminowato dalszy
kierunek integracji, ktéry wyrazil sie z jednej strony w odtozeniu inte-
gracji politycznej i militarnej, z drugiej w poszerzeniu integracji gospo-
darczej docelowo na wszystkie dziedziny.

Traktat ustanawiajacy Europejska Wspdlnote Gospodarcza podpi-
sany zostal w Rzymie 25 marca 1957 roku, wszedl w zycie 1 stycznia
1958 roku.

Jakkolwiek bezposrednie cele Traktatu Rzymskiego zostaly wy-
raznie okreslone jako utworzenie Europejskiej Wspélnoty Gospo-
darczej, a wiec rozwdj sfery ekonomicznej w krajach zrzeszonych,
to analitycy zgodnie przyznaja, ze nadrzednym zamystem, obli-
czonym na dziatanie w dlugim okresie, byly przestanki polityczne,
tj. utrzymanie bezpieczenstwa i stabilizacji w Europie.

Cele te byty do osiagniecia tylko poprzez rozwéj, podnoszenie do-
brobytu spoteczenstw i dalszg integracje.

Uznaje sie, ze na poczatku lat 70-tych decyzja o poszerzeniu Wspdl-
not o Danie, Irlandie i Wielka Brytanie (uktady podpisane w styczniu
1972 roku) rozpoczal sie kolejny etap integracji. Nieoczekiwany, $wia-
towy kryzys naftowy w tej dekadzie zahamowat tempo rozwoju, przy-
czynit sie do destabilizacji gospodarek krajow cztonkowskich, ale przy-
niodst tez doswiadczenia i wnioski z tych wydarzen na przysztosé. Oka-
zalo sie, ze system finansowy Wspdlnot nie jest odporny na wstrzasy
zewnetrzne. Dezintegracja walutowa panstw cztonkowskich, nie sko-
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ordynowane kursy walut, czeste dewaluacje, rewaluacje, zahamowaty
postepy integracji nie tylko w sferze gospodarczej, ale tez spotecznej
i polityczne;.

Po pieciu latach regresu integracji walutowej, prébach modyfikowa-
nia ,weza walutowego”, w 1979 roku odzyta koncepcja utworzenia unii
walutowe;j.

Coraz czesciej w tym czasie wérdd ekonomistéw zaczeta pojawiac sie
teza, ze w EWG powinna powsta¢ wspdlna instytucja finansowa, koor-
dynujaca dziatania narodowych wtadz monetarnych oraz administru-
jaca wspdlnotowym systemem finansowym. Uznano, ze funkcjonowa-
nie jednolitego rynku wymaga wprowadzenia do obiegu wspélnej walu-
ty. Integracja walutowa powinna uniezalezni¢ rynek walutowy panstw
Unii od destabilizujacych wptywéw rynku miedzynarodowego.

W lata 80-te Wspdélnota Europejska wkroczyta z waznym zadaniem
przelamania kryzysu integracji. Jednym z osiagnie¢ tej dekady byto
przyjecie w 1986 roku Jednolitego Aktu Europejskiego.

W tym tez okresie przyjeto nowe panstwa cztonkowskie: Grecje
w 1981 oraz Hiszpanie i Portugalie w 1985 roku. Warto tez odnotowac
- w 1985 roku - przewodniczacym Komisji Europejskiej zostat Jacques
Delors.

Jednolity Akt Europejski, ogdlnie ujmujac, zaktadat realizacje rynku
wewnetrznego do 1992 roku. Rozszerzyl tez cele i zadania EWG oraz
ustanowil podstawy prawne do dziatalnosci prowadzonej juz przez
wspoélnote, ale nie przewidziane formalnie w Traktacie Rzymskim.
Wprowadzit m.in. zapisy na temat wspdétpracy w dziedzinie polityki
gospodarczej i walutowej, ktére zobowiazuja panstwa czionkowskie
do zapewnienia zgodnosci ich polityki ekonomicznej i walutowej we
Wspdlnocie, a szczegdlnie do wyréwnania bilanséw platniczych oraz
stabilnosci walutowej i cenowej. Przede wszystkim potwierdzit jednak,
ze trzy sktadowe Wspdélnoty stanowia jedna Wspdlnote Europejska, ze
przeprowadzaja fuzje juz nie tylko instytucji, ale catosci proceséw inte-
gracji, cho¢ kazda Wspélnota zachowuje swoja odrebnos¢ prawna.

Akt ten ustanowil procedure ustawodawcza, na mocy ktorej Parla-
ment Europejski i Rada Unii Europejskiej beda stanowi¢ prawa wspot-
dzialajace ze soba. System jednomyslnego podejmowania decyzji zostat
ograniczony na korzys$é decyzji podejmowanych wiekszosciag kwali-
fikowana, a regulacja wspdlnego rynku stata sie sprawniejsza, dzieki
skuteczniejszej polityce harmonizacji praw narodowych w dziedzinach
odnoszacych sie do wspélnego rynku [Lasok 1995].
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W sferze politycznej lata 80-te i przetom 90-tych przyniosty w Eu-
ropie zasadnicze zmiany. Trwajacy od wczesnych lat 80-tych, gtéwnie
w Polsce, a potem i w innych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej
proces spoteczny majacy na celu zniesienie rzadéw komunistycznych,
zakonczyt sie sukcesem.

Objecie wladzy przez Gorbaczowa w Zwiazku Radzieckim defini-
tywnie potozylo kres rzadom rezimu i otworzyto nowe perspektywy
ustrojowe Rosji i bytych krajéw ZSRR.

W wielu panistwach Europy Zachodniej odzwierciedlito sie to zaprze-
staniem dziatalnosci partii komunistycznych.

W wyniku tej sytuacji zmienit sie punkt ciezkosci w stosunkach
miedzynarodowych - zneutralizowalo sie zagrozenie ze strony Rosji,
a zaakcentowalo mocniej sprawy ekonomiczne i poglebienie integracji
w innych sferach.

Dnia 1 stycznia 1995 roku weszly w zycie umowy o przystapieniu
kolejnych panstw do Unii Europejskiej: Austrii, Finlandii i Szwecji
(podpisane 24 czerwca 1994 roku). Tym samym Unia powiekszyta sie
do 15 panstw cztonkowskich.

W czerwcu 1993 roku na szczycie Rady Europejskiej w Kopenhadze
wyrazono zgode na przystapienie w przysztosci do Unii Europejskiej
krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej, w tym Polski.

Traktat w sprawie Unii Europejskiej podpisany zostat w Maastricht
7 lutego 1992 roku, wszedl w zycie 1 listopada 1993 roku. Jak juz
wcze$niej wspomniano w tym opracowaniu, wprowadzit dwa nowe fi-
lary wspétpracy:

— utworzenie systemu Wspélnej Polityki Zagranicznej i Bezpieczen-
stwa (drugi ,filar”),

- koordynacje w zakresie Wymiaru Sprawiedliwosci i Spraw We-
wnetrznych (trzeci ,filar”).

Zgodnie z zapisami Traktatu dazeniem Unii Europejskiej jest za-
chowanie pokoju i wzmocnienie bezpieczenistwa miedzynarodowego,
rozwijanie i konsolidowanie demokracji oraz poszanowanie prawa, ze
szczegdlnym uwzglednieniem praw czlowieka i podstawowych wol-
nosci.

Dokument zapowiedziat znaczne pogtebienie i rozszerzenie integra-
cji ekonomicznej oraz objecie integracja podstawowych spraw narodéw
i panstw, spraw, ktére dotychczas byty pilnie strzezone przez narody
jako atrybut ich suwerenno$ci.
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Traktat z Maastricht dokonal nowelizacji Traktatu o utworzeniu
Wspélnoty Europejskiej poprzez wprowadzenie jednego z najwaz-
niejszych zapiséw dotyczacych norm funkcjonowania Unii Europej-
skiej, tj. artykutu 3b w sprawie zasady subsydiarnosci.

Problemy: polityczne, bezpieczenstwa, militarne oraz resortéow
sprawiedliwo$ci, co prawda nie wchodza w zakres wtasciwosci Wspdl-
not Europejskich, ale zapowiedzi ich wprowadzenia, juz po utworzeniu
Unii Europejskiej (chociaz to Wspélnoty, a nie Unia sa podmiotami pra-
wa miedzynarodowego), dato przestanki waznego procesu wyposaza-
nia Wspélnot i Unii w nowe uprawnienia ponadnarodowe, prowadzace
- w pewnym stopniu — do koncepcji Europy federalne;j.

Subsydiarnosé, cho¢ wyrazona explicite dzieki Traktatowi z Maa-
stricht, obecna byta we Wspélnotach od poczatku ich funkcjonowania.
Do roku 1980, w ujeciu dostownym, nie byta podnoszona we Wspdl-
notach. Po raz pierwszy otwarcie uzyto pojecia subsydiarnosci w kon-
tekscie toczacej sie dyskusji prowadzacej do przedtozenia Raportu Leo
Tindemansa w grudniu 1975 roku. Dyskusja dotyczyta zwiekszenia
efektywnosci i skutecznosci dziatania Wspélnoty Europejskiej w aspek-
cie jej rozszerzenia i poglebienia. Towarzyszyto jej rozwazanie na temat
podziatu uprawnien miedzy organy ponadnarodowe i narodowe.

Raport na temat Stanu Wspdlnot Leo Tindemansa przewidywat
w razie potrzeby ,dwa tempa” dalszego rozwoju integracji. Wazne dla
procesu federacji europejskiej byty powszechne i bezposrednie wybory
do Parlamentu Europejskiego przeprowadzone w czerwcu 1979 roku
w dziewieciu panstwach cztonkowskich Wspélnoty Europejskie;.

W czerwcu 1983 roku zostata podpisana uroczysta, choé niewiazaca
»deklaracja na rzecz Unii Europejskiej” — rozpoczatl sie wyrazny proces
pogtebiania europejskiej integracji. W nastepnym roku Parlament Eu-
ropejski przyjat projekt dokumentu o charakterze traktatu w sprawie
utworzenia Unii Europejskiej, opracowany przez komisje pod kierowni-
ctwem A. Spinellego.

Dokument ten majacy stanowic swego rodzaju konstytucje europej-
ska, opierat sie na zalozeniach federalizmu i powotywat sie na zasade
subsydiarno$ci w sposéb zamierzony i wyrazny. Proponowano w nim
powierzy¢ — ,zgodnie z zasada subsydiarnosci” - instytucjom wspdl-
notowym uprawnienia niezbedne jedynie dla realizacji tych celéw, kto-
rych nie bytyby w stanie w sposéb bardziej zadowalajacy zrealizowa¢
dzialajace samodzielnie panstwa cztonkowskie. Tekst ten byt jednak
tylko projektem, ktéry nie wszedt w zycie [Schloh 1998].
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Kolejne dziatania na rzecz poglebienia integracji wiaza sie z obrada-
mi Rady Europejskiej w Mediolanie, gdzie podjeto uchwate w sprawie
zwolania konferencji rzadowej w celu zmiany Traktatéw Rzymskich
(w celu dalszego pogtebienia i zacie$nienia wspétpracy). Efektem tego
byl wspomniany wczesniej Jednolity Akt Europejski (podpisany 17 lu-
tego 1986 roku), ktéry wszedt w zycie dn. 1 lipca 1987 roku.

Gléwnym celem Jednolitego Aktu Europejskiego, jak podkreslono,
byta realizacja rynku wewnetrznego do 1992 roku. W sensie ustrojo-
wym zasadnicze znaczenie JAE polegato na tym, ze zapoczatkowatl on
proces postulowany przez konstytucjonalistéw — dajacy istotne podsta-
wy do utworzenia Unii Europejskiej. W Akcie tym po raz pierwszy za-
sygnalizowano pojecie subsydiarnosci, jeszcze nie w sposéb dostowny,
lecz intencjonalny. Wiazalo sie to z dziedzing ochrony srodowiska. Akt
po raz pierwszy wprowadzit trzy nowe artykuty dotyczace ochrony sro-
dowiska naturalnego. Artykut 130 r, ustep 4 znowelizowanego wéw-
czas Traktatu Rzymskiego stanowit, ze ,Wspdlnota bedzie podejmowac
dzialania dotyczace $rodowiska w takim zakresie, w jakim cele jego
ochrony miatyby by¢ lepiej zrealizowane na poziomie Wspdlnoty niz
na poziomie poszczegélnych panstw cztonkowskich” [Schloh 1998].

Jak widaé nie uzyto tu okreslenia ,subsydiarnosci”, jednak art. 130
r wyrazal tendencje uprawnien instytucji wspélnotowych i byt swoi-
stym zwiastunem przysztych norm prawnych w tej mierze.

Konferencje Miedzyrzadowa w sprawie utworzenia Unii Europej-
skiej, Rada Europejska zwotata pod koniec 1990 roku. Jej zadaniem
byto zreformowanie Wspélnoty w celu zwiekszenia efektywnosci jej
dziatania. Nastepnie, Rada Europejska, w grudniu 1991 roku w Maa-
stricht uchwalita Traktat o Unii Europejskiej.

Dokument ten, zwany niekiedy wéwczas ,konstytucja europejska”
nie oznaczal konca integracji. Przeciwnie, wywotal pakiet dalszych
zagadnienn do wdrozenia. Chodzito o dalsze umocnienie kompeten-
¢ji Parlamentu Europejskiego, sposéb podejmowania uchwatl, system
zmieniajacego sie co pot roku przewodnictwa Rady i o liczbe cztonkéw
Komisji, ponadto o usprawnienie realizacji ostatniego etapu Unii Go-
spodarczej i Walutowe;j.

Chociaz w Maastricht jako celu Traktatu nie zapisano utworzenia
Unii zorganizowanej na zasadach federacji, to jednak stworzenie w dal-
szej perspektywie federalnej struktury Wspélnot, z jednoznacznym,
opartym na zasadzie subsydiarnosci podziale kompetencji, wydawato
sie realne.
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Traktat z Maastricht oznaczal dalsze powazne wzmocnienie zasa-
dy ponadnarodowosci. Realizacja Unii Walutowej prowadzi do zdecy-
dowanej koncentracji decyzji w zakresie polityki pienieznej i waluto-
wej oraz obiegu pienieznego, na szczeblu ponadnarodowym. Pieniadz
jest gléwnym narzedziem regulowania gospodarki. Centralna kontrola
w tym zakresie oznacza faktycznie kontrole nad funkcjonowaniem ca-
tej gospodarki.

Obok podnoszenia efektywnosci, réwnie istotne w Traktacie z Maa-
stricht staly sie — autonomia, ré6znorodno$¢ oraz subsydiarnosé.

Subsydiarnos¢ pojmowana zgodnie z intencja, ktéra wyrazit Jacques
Delors w Parlamencie Europejskim w styczniu 1990 roku brzmi: subsy-
diarno$¢ powinna stuzy¢ trwatej, niezmiennej przeciwwadze dla natu-
ralnej tendencji do centralizacji i kumulowania wtadzy.

4. Umocowanie prawne zasady subsydiarnosci
4.1. Wprowadzenie

Zasada subsydiarnosci, jako norma prawna, jak wczesniej zaznaczo-
no, budzita wiele kontrowersji, a takze trudnosci z jej zrozumieniem.

Kontekst jej zastosowania we Wspdlnocie Europejskiej jest, z natury
swojej sprzeczny, bowiem naktadaja sie tu dwa przeciwstawne zjawiska:
z jednej strony poglebiajaca sie integracja i oddanie czesci uprawnien
rzadéw narodowych na rzecz organéw unijnych, z wiec pewnego rodza-
ju centralizacja decyzji, z drugiej strony - tendencje przeciwne, dazenie
do zachowania maksymalnej niezaleznosci przez panstwa cztonkow-
skie, a wiec zmierzanie ku decentralizacji.

Biorac pod uwage, ze procesy centralizacji i decentralizacji realizo-
wane s przez te same organizmy — panstwa cztonkowskie, w tym sa-
mym czasie i w obszarze tych samych zadan i celé6w, moze to powodo-
wac pewne trudnoéci z jej interpretowaniem.

Do katalogu prawa wspélnotowego zasada subsydiarno$ci wprowa-
dzona zostata przez Traktat w sprawie Unii Europejskiej, tj. Traktat
z Maastricht. Wczeséniej nie doszlo do sformutowania takiego zapisu
w prawie pierwotnym, gdyz dotychczasowy poziom harmonizacji pra-
wa nie powodowat koniecznosci tego rodzaju normy. Poglebienie przez
Traktat z Maastricht wspétpracy o nowe obszary, spowodowat znaczne
zacie$nienie wspétdziatania, poszerzal kompetencje organéw Wspdl-
noty, wprowadzit nowe pojecie ,Unii” oraz w wyzszym stopniu koordy-
nacje podejmowanych przedsiewzie¢ o charakterze ponadnarodowym.
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4.2. Zapisy zasady subsydiarnosci w dokumentach

Jak wspomniano wczeéniej, po raz pierwszy do subsydiarnosci od-
wotano sie w Jednolitym Akcie Europejskim. Wprowadzit on artykut
130 r dotyczacy ochrony $rodowiska naturalnego, ktéry stanowit zala-
zek, przestanke do subsydiarnosci.

Kluczowe jednak znaczenie dla uregulowania prawnego zasady sub-
sydiarnosci ma nowelizacja prawa pierwotnego dokonana przez Trak-
tat w sprawie Unii Europejskiej, tj. Traktat z Maastricht (podpisany 7
lutego 1992 roku), w postaci wprowadzenia art. 3b.

Zapis art. 3b brzmi nastepujaco:

,Wspdlnota dziata w ramach uprawnien przyznanym jej niniejszym
Traktatem i celéw w nim wyznaczonych.

W zakresie, ktéry nie podlega jej wytacznej kompetencji, Wspélnota
podejmuje dziatania, zgodnie z zasada subsydiarnosci, tylko wéwczas
i tylko w takim zakresie, w jakim cele proponowanych dziatan nie moga
by¢ zrealizowane w sposéb wystarczajacy przez panstwa cztonkowskie,
natomiast z uwagi na skale lub skutki proponowanych dziatan, moga
zostac lepiej zrealizowane przez Wspdlnote.

Zadne dziatanie Wspélnoty nie wykroczy poza to, co jest konieczne
do osiagniecia celéw okreslonych w niniejszym Traktacie.” [Doliwa-Kle-
packi 2000]

Odwotanie do zasady subsydiarnosci wpisano réwniez w Preambule
do w/w Traktatu z Maastricht, gdzie zapisano:

»,Kontynuowa¢ proces tworzenia coraz $cislejszego zwiazku pomie-
dzy narodami Europy, w ktérym decyzje podejmowane sa na szczeblu
jak najblizszym obywatelowi, zgodnie z zasada subsydiarnosci.”

Ponadto, w Tytule ,Postanowienia Wspélne” w/w Traktatu z Maa-
stricht, w art. A zapisano:

»,Niniejszy Traktat wytycza nowy etap w procesie tworzenia coraz
Scislejszego zwiazku pomiedzy narodami Europy, w ktérym decyzje po-
dejmowane sa na szczeblu jak najblizszym obywatelowi”.

Art. B, w/w Traktatu z Maastricht, z kolei, stanowi:

»Cele Unii beda osiagane w oparciu o niniejszy Traktat, zgodnie
z przewidzianymi w nim warunkami i harmonogramem, z poszanowa-
niem zasady subsydiarnosci zdefiniowanej w art.3 b Traktatu ustana-
wiajacego Wspoélnote Europejska” [Doliwa-Klepacki 2000].

Realizacja zasady subsydiarnosci odbywa sie gléwnie na podstawie
zapiséw w ,Protokole w sprawie zastosowania zasad subsydiarno$ci
i proporcjonalnoéci” zataczonym do Traktatu Amsterdamskiego (pod-
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pisany 2 pazdziernika 1997 roku, wszedl w zycie 1 maja 1999 roku).
Protokét ten zawiera wyktadnie stosowania zasady subsydiarnosci.
Czytamy w nim:

,Wysokie Umawiajace sie Strony, pragnac zapewni¢, aby decyzje

byty podejmowane jak najblizej obywateli Unii, uzgodnity nastepujace
postanowienia:

1.

Przy wykonywaniu przyznanych im kompetencji kazda instytucja
bedzie zapewniaé przestrzeganie zasady subsydiarnosci. Bedzie
takze zapewnia¢ przestrzeganie zasady proporcjonalnosci, zgodnie
z ktéra zadne dziatanie Wspélnoty nie moze wykraczaé poza to, co
jest niezbedne dla osiggniecia celéw Traktatu.

. Przy stosowaniu zasady subsydiarnosci i zasady proporcjonalnosci

przestrzegane beda ogélne postanowienia i cele Traktatu, w szcze-
go6lnosci dotyczace pelnego zachowania acquis communautaire i réw-
nowagi instytucjonalnej.

. Kryteria, o ktérych méwi ustep 2 artykutu b 3b Traktatu beda mia-

ty zastosowanie do dziedzin, w ktérych Wspdlnota nie posiada wy-
tacznej kompetencji. Zasada subsydiarnosci wskazuje, w jaki sposéb
kompetencje te maja by¢ realizowane na poziomie wspdlnoty.

Subsydiarno$¢ ma charakter dynamiczny i powinna by¢ stosowana
w $wietle celéw okreslonych w Traktacie. Dlatego dopuszcza ona roz-
szerzenie zakresu dziatania Wspélnoty w granicach jej kompetencji,
gdy wymagaja tego okolicznosci i zawezenia tego zakresu czy nawet
zaprzestania takich dziatan wtedy, gdy nie s3 juz one zasadne.

L
. Aby dzialanie Wspélnoty byto usprawiedliwione, musza by¢ spet-

nione obydwa wymogi zawarte w zasadzie subsydiarnosci: cele pro-
ponowanego dziatania nie moga by¢ w sposéb zadowalajacy osiag-
niete za pomoca dziatan samych Panstw Czlonkowskich w ramach
ich systeméw konstytucyjnych i dlatego moga byé w sposéb lepszy
osiagniete w wyniku dziatania Wspélnoty.

Nastepujace wskazéwki beda wykorzystywane przy badaniu, czy zo-

staly spelnione wyzej wymienione warunki:

przedmiotowe zadania wiaza sie z takimi kwestiami wykraczajacy-
mi poza granice jednego panstwa, ktére nie moga by¢ w sposéb wy-
starczajacy uregulowane przez Panstwa Czlonkowskie,

dziatania samych Panstw Cztonkowskich lub brak dziatania Wspél-
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noty staltyby w sprzecznosci z wymogami Traktatu lub w inny spo-
sob istotnie naruszylyby interesy Panstw Cztonkowskich,

dziatania na poziomie Wspdlnoty przyniostyby oczywiste korzysci
z uwagi na ich rozmiar lub efekty w zestawieniu z dzialaniem sa-
mych Panistw Cztonkowskich.

[.]

Przy pelnym zachowaniu prawa wspédlnotowego, nalezy podjac sta-
rania celem respektowania krajowych uregulowan oraz organizacji
ifunkcjonowania systeméw prawnych Paristw Cztonkowskich” [Mil-
czarek (red.) 1998]

13 [..]

Wspélnota Europejska dokonywata kolejnych analiz i préb doskona-

lenia stosowania zasady subsydiarnosci. Szczegélne znaczenie w tym
wzgledzie miaty:

wnioski Rady Europejskiej z Birmingham z 16 pazdziernika 1992
roku,

wytyczne przyjete na posiedzeniu Rady Europejskiej w Edynburgu
w grudniu 1992 roku,

porozumienie zawarte 25 pazdziernika 1993 roku miedzy trzema
instytucjami wspdlnotowymi: Parlamentem, Rada Unii Europejskiej
i Komisja Europejska.

Stanowisko Rady Europejskiej w sprawie stosowania zasady subsy-

diarnosci, podjete w Edynburgu zwraca uwage na to, ze art. 3 b Trakta-
tu w sprawie Unii Europejskiej zawiera trzy podstawowe elementy:

wyznaczenie $cisle okreslonych ram dziatania dla Wspélnoty,

okreslenie obowigzku udzielenia odpowiedzi na pytania: Czy zacho-
dzi potrzeba podejmowania dziatan przez Wspdlnote? (Dotyczy to
dziedzin nie podlegajacych wylacznej kompetencji Wspélnoty). Czy
pewien zakres odpowiedzialnosci moze przypasé instancji nizszej,
czy tez powinna go przejac federacja?

Okreslenie obowiazku udzielenia odpowiedzi na pytanie: Jak dalece
ma siegac zaangazowanie Wspdlnoty i jaki charakter ma mie¢ podje-
te przez nia dziatanie? a wiec jakie maja zostac zastosowane $rodki
konieczne.

Te trzy elementy prawnej wyktadni zasady subsydiarnosci obejmuja

trzy wyraznie sformutowane koncepcje prawne:
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- zasad przypisanych kompetencji, polegajaca na tym, ze Wspdlnota
moze podejmowacé dziatania jedynie wtedy, gdy ma do tego kompe-
tencje. Zasada ta oznacza, ze regula sa kompetencje panistwa, a kom-
petencje Wspdlnoty stanowia wyjatek;

- zasada subsydiarnosci rozumiana w $cisle prawnym znaczeniu, po-
legajaca na tym, ze Wspdlnota moze podejmowac dziatania tylko
woéwczas, gdy cele proponowanych dziatann moga by¢ lepiej zreali-
zowane przez Wspdlnote, niz na poziomie poszczegélnego panstwa
cztonkowskiego;

- zasada proporcjonalnodci, polegajaca na tym, ze $rodki, ktére maja
zostad uzyte przez Wspdlnote musza by¢ proporcjonalne do zatozo-
nego celu.

Traktat o Unii Europejskiej zdefiniowat wyzej wymienione zasady w
sposdb bezposredni i nadal im nowe znaczenie z punktu widzenia pra-
wa przez okreslenie ich, w art. 3b, jako generalnych zasad prawa obo-
wiazujacego we Wspdlnocie.

Z powyzszego wynika, ze filozofia subsydiarnosci, zachowujac dzie-
dzictwo wiekéw wczesniejszych, znalazta kontynuacje w catym powo-
jennym procesie integracyjnym. Nadanie subsydiarnosci rangi normy
europejskiej otworzylo jednak nowy etap budowy struktur politycz-
nych i spotecznych, w ktérym wspomagajaca rola instancji wyzszych
zyskala szczegdlny wymiar.

O duzym znaczeniu zasady subsydiarno$ci $wiadczy ponadto fakt,
ze zostala ona przytoczona w Preambule Karty Praw Podstawowych
Unii Europejskiej.

Wedtug tego unormowania wszystkie przepisy Karty Praw Podsta-
wowych dotycza ogétu podmiotéw wspélnotowych, ktére maja przy
ich stosowaniu bra¢ pod uwage omawiang zasade. Musza oni kierowa¢
sie nig by w ten sposéb, nie tylko doprowadzi¢ do poszanowania praw
okreslonych w tym akcie, ale réwniez rozpowszechniania ich wsréd
obywateli wspélnoty i innych podmiotéw.

5. Podsumowanie

Opisane w aktach prawnych Unii Europejskiej procedury, skompliko-
wany ale precyzyjnie pomyslany tryb podejmowania decyzji, oparty na
kompromisach uwzgledniajacych interesy i poszanowanie narodowej
tozsamosci panstw czltonkowskich $wiadczy o wadze, jaka w Unii Euro-
pejskiej przywiazuje sie do demokratycznych regut postepowania przy
realizacji wspélnych zadan i celéw.
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Zasada subsydiarnosci stanowi podstawowa gwarancje takiego
dziatania.

Jest naturalne, ze przekazywanie czesci suwerennosci i mozliwosci
decydowania we wlasnych sprawach na rzecz instytucji unijnych nie
odbywa sie z aprioryczna akceptacja, bez oporéow. Taka wstrzemiez-
liwos¢ dotyczy przede wszystkim nurtéw narodowosciowych w po-
szczeg6lnych krajach, dla ktérych ,racja stanu” implikuje twarda walke
o wlasne panstwowo-narodowe interesy. Mozna zrozumie¢ takie po-
stawy, zwtaszcza gdy wezmie sie pod uwage ewentualnos¢, ze wlasne
panstwo mogloby zostac przeglosowane w czasie procedur decyzyjnych
izmuszone do zaakceptowania decyzji, ktére sa sprzeczne z jego intere-
sami narodowymi. To wywotuje dyskomfort. Zaden rzad nie przyjmuje
tego z ochota, nawet jezeli stwarza to okazje do obarczenia unijnych
partneréw z Rady i Komisji Europejskiej wspétodpowiedzialnoscia za
niepopularne decyzje.

Z drugiej strony dobrowolne przystapienie do Unii Europejskiej, be-
dacej juz dzisiaj struktura z wyraznymi elementami federalnymi (in-
stytucje centralne — Bank Centralny, Trybunat Sprawiedliwosci, Rada
Europejska, Komisja Europejska), nastepuje w konkretnym i jasno
okreslonym celu — podwyzszenia dobrobytu i poziomu cywilizacyjnego
danego panstwa i jego obywateli. To z kolei jest do osiagniecia tylko
poprzez zintegrowane, wspélne dziatanie i sprawna koordynacje.

Wypracowywanie kompromiséw jest droga zmudna i wyboista, ale
dzieki nim Unia osiagga wtasna sp6jnosc, planowane cele i skutecznosé
dziatania.

Czas jednak nie stoi w miejscu, Europa rozwija sie i stoi przed no-
wymi wyzwaniami: poglebieniem integracji i dalszym rozszerzeniem
Wspdlnoty, a takze sprostaniu rywalizacji globalnej. Pojawiaja sie wiec
pytania jak dalej koordynowac tak duzym i réznorodnym organizmem?
Zagadnienia te zajmuja politykéw unijnych, rozwazane sa dalsze refor-
my instytucji unijnych.

Stawiane sa pytania o dalszy ksztalt ustrojowy Europy, a takze jak
idea subsydiarnosci wpisywac sie bedzie w ten ksztatt. Tocza sie dysku-
sje: jak urzadzi¢ Unie, by spelniata funkcje, ktére w dzisiejszym $wie-
cie przekraczaja mozliwosci panistwa narodowego, a jednoczesnie nie
zaprzepascic¢ jego najwiekszego kapitatu — demokratycznej legitymi-
zacji, czyli bliskosci do obywateli. Pojawia sie tez pytanie o przysztosc
panstwa narodowego. Pojecia , konstytucji europejskiej” czy ,federacji”,
ktérymi postuguja sie dzi$ mezowie stanu, sa podobnymi ,,opakowa-
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niami”, w ktérych prébuje sie przekaza¢ opinii publicznej mniej lub bar-

dziej przejrzyste odpowiedzi na te pytania.

Mimo gloséw sceptykéw, nalezy przyznaé, ze Unia Europejska jest
zintegrowana wspoélnota gospodarcza. Jest wspdlnota, ktéra w coraz
wiekszym stopniu taczy prawo europejskie. Cho¢ moze nie by¢ dobra
w planowaniu bezpieczenistwa czy zdobywaniu mocarstwowej pozycji,
Unia sama przeciez stanowi wspdlnote bezpieczenstwa — jako grupa
panstw, w ktérej nie do pomyslenia jest rozwiazywanie sporéw $srod-
kami innymi niz pokojowe. Ponadto, kolejne paristwa kontynentu eu-
ropejskiego chca sie do Unii przytaczy¢. Chociaz Unia Europejska nie
jest demokracja bezposrednia, stanowi wspdlnote panstw demokra-
tycznych.

Dyskusja na temat ustroju Unii Europejskiej bedzie trwata. Przy
wszystkich réznicach zdan, wylaniaja sie generalne, wypracowane la-
tami i ugruntowane zasady, ktérymi kieruje sie Unia jako struktura.
Sa nimi:

- polityczna autonomia i samorzadnos¢ zrzeszonych krajow;

- rozwiazywanie konfliktéw pomiedzy krajami droga wzajemnej ak-
ceptacji rozstrzygniec i obyczajéw obowiazujacych miedzy zaintere-
sowanymi stronami, droga negocjacji i osiggania konsensuséw przy
wspétudziale i zaangazowaniu wszystkich cztonkéw stron, w prze-
ciwienstwie do stosowania rozwiazan za pomoca sity lub wtadzy, jak
to sie praktykuje w systemach scentralizowanych;

- taki podziat wtadzy w obrebie systemu na kazdym jej poziomie - fe-
deralnych instytucji, krajéw, regionéw, ktére dysponuja adekwatny-
mi §rodkami finansowymi i prawnymi do rozwigzywania na tymze
poziomie swoich wtasnych probleméw;

- stosowanie zasady subsydiarnosci, jako nie tylko zwiekszajacej sku-
tecznosd, lecz takze zwiekszajacej przejrzystosé i wzajemna kontrole
przez rownowage.

Subsydiarnos$¢ jest wpisana trwale i na pewno pozostanie pojeciem
zasadniczym w funkcjonowaniu Europy.

Proces integracji w kierunku federalizmu jako kombinacji jednosci
i réznorodnosci z wlaczona w ten proces zasada subsydiarnosci, po-
winien ustanowi¢ optymalne rozwigzanie ustroju europejskiego bez
konieczno$ci siegania po rozwigzania centralistyczne. Dalsza, wlasci-
wa interpretacja tej zasady w kontekscie wzmacniania mechanizméw
wspoélpracy powinna staé¢ sie obiektem zainteresowania wiadz Unii
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Europejskiej, podobnie jak to miato miejsce podczas, wspomnianego
wczedniej, szczytu w Edynburgu. Sprawa ta jednak wykracza poza za-
kres tego opracowania.

Nalezy mieé nadzieje, ze najwazniejsze cele, jakimi sa: wspélna, bez-
pieczna, przyszta Europa oraz jej wzmocnienie jako waznego osrodka
ekonomicznego, prowadzi¢ beda do optymalnego rozwiazania, ktére
sprosta oczekiwaniom wszystkich panstw i spoteczenstw Europy.

Abstract

The study concerns the origin of introducing a legal principle to the European
Union law that is the principle of subsidiarity, related to the auxilliary
function of authority in democracy. The idea of subsidiarity, although present
in European democracy since the creation of European Communities as
a binding legal norm, was explicitely expressed in article 3b of the Treaty of
Maastricht in 1997. The article describes the idea of subsidiarity in European
democracy and presents the development of the subsidiarity term from
ahistorical perspective: fromits originsi.e. the organisation of statein Ancient
Greece, through modern concepts (philosophers of politics — J.Althusius,
T.Hobbes, J.Locke) and the understanding of subsidiarity in the teaching of
the Catholic church. Further, the issue of how the subsidiarity concept has
developed since World War II is being discussed.

The articleincludes the description of the subsidiarity principle legal authority
in union documents. The attention is paid also to introducing the regulation
of the subsidiarity principle to the Preamble to the Charter of Fundamental
Rights, strictly linked with the Reform Treaty signed in December 2007. The
Charter has been binding from January 1, 2009 after the ratification of the
Treaty by all EU member states.

The article ends with a discussion on the future of the European Union
system.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 82—97

Magdalena Byczkowska

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Kobiety i stereotypy oraz rézne style zarzadzania
zasobami ludzkimi

1. Wstep

Jedna z teorii dotyczacej zjawiska, jakim jest stereotyp brzmi: ,(...)
nier6wnos¢, bedaca efektem réznicy plci, oznacza dominacje jedne
plci nad druga. W naszym obszarze kulturowym (pé6tkula zachodnia)
mezczyzni dominuja nad kobietami, wykorzystujac zestaw dziatan
(praktyk) nacechowanych ptciowo (gendered). Te dziatania sa popierane
i usprawiedliwiane za pomoca stereotypéw o kobiecej stabosci i wyz-
szos$ci mezczyzn. Stereotypy te umozliwiaja mezczyznom dominowa-
nie nad kobietami bez poczucia winy oraz ugruntowuja sytuacje pod-
porzadkowania sie kobiet [Dogger 1996, s. 22].

W zwiazku z przedstawiona powyzej teoria kobietom jest niezwy-
kle trudno osiggna¢ sukces. Zaréwno w zyciu zawodowym, a takze
i prywatnym. Kobiety s3 stale narazone na postrzeganie ich przez pry-
zmat gleboko zakorzenionych stereotypéw. Stereotypy maja ogromny
wplyw na opinie spoteczenstwa, czesto definiujemy okreslona osobe
przez pryzmat stereotypéw. Np. stereotyp mezczyzny, ktory jest glo-
wa rodziny, czy stereotypizacja zawodowa np.: tylko kobiety pracuja
w przedszkolach jako przedszkolanki. Czy kto$ styszat o mezczyznach
pracujacych jako wychowawcy w przedszkolach z dzie¢mi? Nawet nie
ma odpowiedniej odmiany tego zawodu — ,przedszkolarz”? Kobiety
na polskim rynku pracy musza czesto zmagac sie z takim przeciwnos-
ciami losu jak to, ze sa gtéwnie postrzegane, jako osoby zajmujace sie



Kobiety i stereotypy oraz rézne style zarzgdzania... 83

prowadzeniem domu i wychowywaniem dzieci, a kariera zawodowa nie
jest dla nich tak samo istotna jak dla mezczyzn. Oczywiscie nieprawda
jest, iz kobiety nie chca osiaga¢ wysokich prestizowych stanowisk, lecz
wlasnie bariery i ograniczenia, do ktérych zaliczaja sie bez watpienia
stereotypy, bardzo im w tym przeszkadzaja, a czasem i uniemozliwiaja.
Dlatego tez nalezy walczy¢ ze wszechobecnymi stereotypami i zmie-
nia¢ podejscie calego spoteczenstwa juz od najmlodszych lat, oczywi-
Scie jest to zwiazane nie tylko z wychowaniem w domu, lecz takze ze
zmianami w programach edukacyjnych, w ktérych mozna sie doszukac
wielu przyktadéw chociazby zwigzanych ze stereotypizacja rél zawodo-
wych. Artykutl ten ma na celu ukazanie ztozonosci zjawiska, jakim jest
postrzeganie wielu aspektéw zycia przez pryzmat stereotypdéw oraz
przedstawienie, jaki wplyw maja stereotypy na zarzadzanie zjawiska-
mi ludzkimi. W trzecim punkcie zostata poruszona tematyka réznych
styléw zarzadzania, jaki charakteryzuje kobiety i mezczyzn, artykut
koniczy podsumowanie.

2. Kobiety i stereotypy w zarzadzaniu

Stereotypy ogrywaja bardzo duza role w naszej swiadomosci. Czesto
dokonujac waznych zyciowych wyboréw badz sadéw, kierujemy sie gte-
boko zakorzenionymi stereotypami Adam Schaff, proponujac swoja wy-
czerpujaca definicje stereotypu, stwierdza, ze jest to sad wartosciujacy
(negatywny lub pozytywny), potaczony z przekonaniem i wykazujacy
nastepujace cechy charakterystyczne:
a) jego przedmiotem sa przede wszystkim jakie$ grupy ludzi (raso-
we, narodowe, klasowe, polityczne, zawodowe, grupy plci itp.) oraz
wtdrne — spoteczne stosunki miedzy nimi (np. stereotyp rewolucji),

b) jego geneza jest spolteczna, tzn. jest przekazywana jednostce jako
wyraz opinii publicznej przez rodzine srodowisko w drodze wycho-
wania, niezaleznie od doswiadczenia osobistego jednostki,

©) zawsze zwiazany jest z okre$lonym tadunkiem emocjonalnym (ne-
gatywnym lub pozytywnym),

d) jest badz sprzeczny catkowicie z faktami, badZz cze$ciowo z nimi
zgodny, stwarzajac pozory catkowitej prawdziwosci swych tresci,

e) jest dtugotrwaly i odporny na zmiany, co wiaze sie z niezaleznoscia
stereotypu od do$wiadczenia i jego tadunkiem emocjonalnym,

f) wyzej wymienione cechy umozliwiaja pelnienie przez stereotyp
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funkcji spotecznej, polegajacej na obronie akceptowanych przez spo-
teczenstwo czy grupe wartosci i ocen, ktérych internalizacja, jako
obowiazkowej normy spotecznej, jest warunkiem integracji jednost-
ki z grupa,

g) stereotyp jest zawsze zwigzany ze stowem - nazwa (lub wyrazeniem
sktadajacym sie z wiekszej liczby stow), ktére stanowi impuls akty-
wizujacy w okreslonej sytuacji tresci stereotypu,

h) nazwa, z ktdéra wiaze sie stereotyp, najczesciej stuzy réwniez, jako
nazwa odpowiedniego pojecia, co prowadzi do mistyfikacji stereo-
typu jako odmiany pojecia, cho¢ réznia sie one zasadniczo zaréwno
pod wzgledem funkcji (spoteczna i poznawcza), jak tez pod wzgle-

dem lezacego u jej podstaw procesu tworzenia odpowiednich sadéw
[Schaff 1981, ss. 115-116 za: Desperak s. 65].

Stereotyp jest zar6wno struktura poznawcza, jak i pragmatyczna, tzn.
elementem lezacym u podstaw ludzkiego dziatania. Przekazywany jest
jednostce przez spoteczenstwo, przede wszystkim wskutek oddziatywa-
nia otoczenia spotecznego. Ogromna role w rozpowszechnianiu stereo-
typoéw maja obecnie $rodki masowego komunikowania [Schaller 1999,
w: Mackine, Hamilton, Susskind, Roselli (red), za: Desperak, s. 65].

Oprdécz poznawczej, stereotypy pelnia takze inne funkcje. Naleza do
nich:

- funkcja integrujaca spotecznie - quasi-religijna funkcja spéjnika
grupy, realizujaca sie spontanicznie w toku uczenia sie przez dzie-
cko mowy ojczystej, pézniej zas umacnia sie wskutek daznosci do
zintegrowania sie ze spoteczenstwem badz grupa,

- funkcja obronna — swoiste przedtuzenie funkcji integracyjnej, me-
chanizm dysonansu poznawczego powoduje, ze umyst cztowiek ,im-
pregnuje sie” na niewygodna informacje, uciekajac przed niechciana
wiedza do stereotypow, w efekcie powstaje zjawisko tzw. ,zamknie-
tego umystu”,

- funkcja ideologiotworcza,

- funkcja polityczna [Tamze, s. 124 inn.].

Analiza stereotypdéw z perspektywy uprzedzen i dyskryminacji wy-
maga doktadnego rozréznienia miedzy pokrewnymi pojeciami i wza-
jemnie sie uzupelniajacymi zjawiskami. Stereotypy sa pewnym zesta-
wem przekonan, uprzedzenia — postawa, dyskryminacja nieuzasadnio-
nym, wybiérczym zachowaniem wobec czlonkéw stereotypizowanej
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grupy [Dovidio, Brigham, Johnson, Gertner w: Macerae, Stangor, Hew-
stone 1999, s. 227].

W budowaniu spotecznego wizerunku pici spotecznej ogromna role
ogrywaja stereotypy. Wiekszos¢ z nich charakteryzuje sie uniwersali-
zmem i ponadczasowoscia. Przekazywanie sa z pokolenia na pokolenie,
za posrednictwem religii, tradycji, jezyka, a takze i mediéw.

Stereotypy pici sa elementem myslenia potocznego, zdroworozsad-
kowego, nalezy zatozy¢, ze: ,mezczyzni sa aktywni, a kobiety pasywne,
chlopcy wdaja sie w bdjki, a dziewczynki brzydza sie walka wrecz, zona
jest podpora, a maz autorytetem, ojciec kieruje sie stusznoscia, a matka
sercem, pisarze tworza $miale syntezy, a pisarki wiernie odmalowuja
detal, itp.” [Hotéwka, Wstep]

Kobietom przypisywane sa takie cechy jak: zaleznos¢, kruchosé,
mata odpornosé na bél, nieagresywnosé, brak checi rywalizacji, orien-
tacja wewnetrzna, ukierunkowanie na reakcje miedzyludzkie, empatia,
wrazliwo$¢, ofiarnos¢, subiektywizm, intuicja, podlegtos¢, receptyw-
nos¢, nieumiejetno$é podjecia ryzyka, emocjonalna labilnos¢ i opie-
kuniczos¢ [Bardwick, Douvan 1982]; a takze przecietno$é, ogranicze-
nie, drobiazgowos¢ niesmiatos¢, lenistwo, lekkomyslnosé, stuzalczosé
[de Beauvoir 1972, t. II, s. 434].

Kobiety postrzegane s3 jako blizsze naturze dalsze od kultury niz
mezczyzni [Ostner 1983- 1984]. Popularny tez jest mit ,,wiecznej ko-
biecoéci” [de Beauvoir 1972, t. I, s. 35; Friedan 1982].

Kazde spoteczenstwo ma swoja wlasna teorie natury kobiecej. Ty-
powo polski jest stereotyp tzw. ,Matki — Polki”, cho¢ zawiera elementy
wspolne ze stereotypem kobiecosci spotykanym na obszarze kultury
zachodnioeuropejskiej. Stereotypy pici obecne w innych kulturach by-
waja kraficowo rézne. Np. mieszkanicy wyspy Manus twierdza, ze tylko
mezczyzni potrafig bawi¢ sie z dzie¢mi, u Mundugumoréw natomiast
agresja i brak opiekurniczych cech osobowosci z cechami réwnie poza-
danymi u kobiet, jak u mezczyzn, za$ w plemieniu Tchambul to kobie-
ta powinna by¢ dominujacym obiektywnym, rzadzacym partnerem,
amezczyzna osoba mniej odpowiedzialna iemocjonalnie zalezng [Mead
1986, t. 3].

Postrzeganie kobiet stereotypowo moze mie¢ negatywne skutki na
szanse zawodowe kobiet. Przekonanie o braku inicjatywy, zaleznosci
od innych ludzi, takze powszechno$¢ postrzegania kobiet, jako zwigza-
nych z rodzina, domowa sfera, mimo ze w rzeczywistosci sa one aktyw-
ne zawodowo. Teza o emocjonalnosci kobiet powoduje przekonanie, ze
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nie mozna im powierza¢ stanowisk zwigzanych z odpowiedzialnoscia.
Powszechnie uwaza sie, ze pracujace kobiety sa mniej dyspozycyjne
i maja tendencje do czestych nieobecnosci w pracy [Nicholson 1977].
Uwaza sie réwniez, ze kobiety nie pracowalyby gdyby nie byty eko-
nomicznie do pracy zmuszone, bardziej niz mezczyzni zadowolone sa
z pracy, ktéra nie jest intelektualnie wymagajaca, w mniejszym stopniu
przywiazuja wage do samorealizacji w pracy, mniej zainteresowane sa
awansowaniem, a takze sa mniej kompetentne niz mezczyzni [Stry-
kowska 1992, s. 41]. Sposéb postrzegania pracujacych kobiet przypo-
mina sposéb, w jaki postrzegane sa grupy mniejszosciowe (tokenism1).
W efekcie sa one uwazane przez pracownikéw za mniej odpowiedzial-
ne. W miejscu pracy oczekuje sie od kobiet, by ich zachowanie nie od-
biegato od stereotypéw, aby byly bardziej opiekuricze, sympatyczne
ilojalne niz bytby mezczyzna wykonujacy ta sama prace. Mozna wyrdz-
ni¢ trzy rodzaje uprzedzen poznawczych w stosunku do pracy kobiet
[Strykowska 1992, s. 41]:

a) stereotyp zwiazany z plcia lub uprzedzenie oparte na socjalizacji,
b) uprzedzenie atrybucyjne,
©) uprzedzenie stuzace samemu sobie (self-servicing biases).

Przyktadem oczekiwan wobec roli zawodowej kobieta jest np. stano-
wisko sekretarki. Stereotyp dotyczy gtéwnie wygladu sekretarki, czyli:
atrakcyjna, dobrze zorganizowana, pelna energii, inteligentna, tak-
towna, wydajna, zadbana i bystra?. W ogloszeniach prasowych niemal
zawsze definiuje sie wiek kandydatki- rzadko on przekracza trzydziesci
pie¢ lat. Sekretarka idealna jest lojalna, postuszna i sumienna, wspiera
wszystkie dziatania szefa, ktéry zawsze moze na nia liczy¢. Oczekuje sie
tylko od niej sumiennego spelniania swych obowiazkéw stuzbowych,
ale réwniez zalatwiania prywatnych spraw szefa, robienia zakupéw,
itp. Mimo nieograniczonego zakresu obowiazkdw, jej rola nie wymaga
jakichkolwiek inwencji. Nie wolno jej nigdy ,wiedzie¢ lepiej”, jej celem
jest ,, stanie sie niezbednym elementem wystroju biura” [Tamze].

Zestawienie stereotypéw kobiety i mezczyzny, jako pracownikéw
[Kranas 2003, s. 370] pokazuje réznice oczekiwan stawianych obu
plciom przez rynek pracy:

Zjawisko postugiwania sie przyktadem sytuacji cztonka mniejszosci dla udowodnie-
nia, ze ta mniejszo$¢ nie jest dyskryminowana.
2 Cechy wymienione w ogloszeniach prasowych [za:] G. Greer, The Female Eunuch, Pala-

dyn, ST Albinos 1976, s. 124.
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- mezczyzni pracuja, aby zapewnic utrzymanie rodzinie, kobiety wy-
tacznie po to, by mozliwe byto odktadanie pieniedzy;

- mezczyzni silnie angazuja sie w swa prace, natomiast kobiety porzu-
cityby ja, gdyby sytuacja im na to pozwolita;

- mezczyznom bardziej niz kobietom zalezy na sukcesie w pracy za-
wodowej;

- mezczyzni bardziej niz kobiety daza do tego, by ich praca byta dla
nich znaczaca;

— kobiety tatwiej niz mezczyzni zadowalaja sie praca mato absorbuja-
ca intelektualnie;

- kobiety przywiazuja wieksza wage niz mezczyzni do warunkow,

w jakich odbywa sie praca.

— kobiety przywiazuja wieksza wage niz mezczyzni do spotecznych

i emocjonalnych aspektéw pracy.

Badania na ten temat wskazuja jednoznacznie na fatszywy charak-
ter wiekszosci stereotypéw dotyczacych kobiet, jako pracownikéw.
Okazuje sie, ze kobiety tak samo jak mezczyzni pragna awansu i tak
samo zalezy im na mozliwosciach zawierania przyjazni w pracy oraz
odpowiednich kompetencjach i zaangazowaniu przetozonych [Kranas
2003, s. 370]. Postawy kobiet i mezczyzn wobec niezaleznosci w pracy
nie wykazuja réznic, podobnie jest z wlasna samoocena w stosunku do
wyzszych wymagan stawianych im jako pracownikom i zwiekszenia
poziomu odpowiedzialnosci [Agassi 1982, za: Dex 1988, ss. 153-154].
Stereotyp czestych absencji, zwigzanych z choroba i opieka nad dzie¢-
mi tez nie znajduje oparcia w faktach?.

Stereotypowe wyobrazenia Polakéw na temat roli kobiety sg dos¢
tradycyjne. Po wojnie propagowano obraz kobiety na traktorze, potem
kobiety kierujacej budowa Dworca Centralnego. Réwnoczesnie lanso-
wano obraz kobiety jako kaptanki domowego ogniska, matki, co naj-
mniej tréjki dzieci. Spinata te obrazy klamra najwyzszej oceny, ktéra
uzyskiwata ta sposréd kobiet, ktéra z sukcesem taczyta obie role [Tit-
kow 1993, s. 290]. Propaganda oficjalna lansowata na zmiane, w za-
leznosci od polityki zatrudnienia, hasta aktywizacji zawodowej kobiet
iich powrotu do domu.

Sposréd badanych przez S. Dziecielska-Machnikowska t6dzkich bezrobotnych 40,2%
nie korzystalo w ostatnim roku pracy z ani jednego dnia zwolnienia, S. Dziecielska-Machni-
kowska. Co myslg bezrobotne kobiety, dz.cyt., s. 54.
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W ostatniej dekadzie pojawit sie nowy element: stereotyp kobiety
bezrobotnej. Powszechna w naszym spoteczenstwie wizja bezrobotnej
kobiety to stereotyp gospodyni domowej i matki, osoby zatroskanej lo-
sem rodziny i zajmujacej sie dzie¢mi oraz gospodarstwem domowym,
tatwiej niz mezczyzna przystosowujacej sie do sytuacji bezrobocia
i bardziej odpornej psychicznie niz mezczyzna, ale pozbawionej
inicjatywy [Reszke 1995a]. Stereotypy dotyczace kobiecosci i me-
skosci przyswajane sa w toku pierwotnej socjalizacji, poprzez je-
zyk, literature, prase filmy, radio i telewizje [Reszke 1995b]. Bada-
nie opinii publicznej w wojewdédztwie 16dzkim pokazuje, ze blisko
90% ankietowanych hasto kobieta pracujaca kojarzy sie dobrze,
a tylko, co dwudziesty respondent ma zte skojarzenia z tym terminem.
Pytano réwniez, ktére okredlenia najbardziej pasuja do kobiety pra-
cujacej. Najwiecej oséb (28%), taka kobiete okres$la mianem zaradnej
i aktywnej, 16,7% uwaza taka kobiete za osobe normalna. Co dziesiaty
respondent postrzega pracujaca kobiete jako zmeczona albo kogos, kto
odnidst sukces. Uwage nalezy zwrdcié, ze nikt nie postrzega kobiety,
jako osoby pelniacej funkcje kierownicze. W badaniu opinii publicznej
spytano réwniez o to, kogo woleliby miec¢ za szefa. Jedynie 17.7% Wska-
zalto kobiete przy ponad 30% wskazan na mezczyzne. Blisko potowa
ankietowanych twierdzi, ze jest im obojetne, jakiej pici bylby jego szef.
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Respondenci na pytanie dotyczace tego, czy i w jakich okolicznos-
ciach kobiet powinna pracowaé. 58% respondentéw uwaza, ze kobiety
posiadajace dzieci powinny wykonywac tylko prace dodatkowa w sto-
sunku do pracy w domu i opieki nad potomstwem. Co piaty respondent
twierdzi, ze matki w ogdle nie powinny podejmowac pracy zawodowej,
a 15% jest zdania, ze wszystkie kobiety bez wzgledu na okolicznosci
powinny pracowaé. Najmniej oséb (5%) jest zdania, ze w zadnych oko-
licznosciach kobieta nie powinna podejmowaé pracy zawodowej. War-
to zwrdci¢ uwage,iz tylko w wojewédztwie 16dzkim tak duzy odsetek
ankietowany opowiada sie za wykonywaniem przez matki pracy wy-
tacznie dodatkowej, w przypadku innych wojewédztw (matopolskiego,
pomorskiego i wielkopolskiego) ten odsetek byt znacznie nizszy oscy-
lowat w granicach 38%. W pozostatych wojew6dztwach wiecej ankieto-
wanych opowiadato sie za praca zawodowa wszystkich kobiet. Przyczyne
tego zjawisko mozna upatrywaé w bardziej patriarchalnym uktadzie ro-
dzin wéréd mieszkancéw wojewddztwa t6dzkiego, oraz na wyzszy poziom
tradycjonalizmu u tych oséb. Tradycyjny podziat rél przypisuje mezczyz-
nie zdobywanie pieniedzy na utrzymanie rodziny, a kobieta opiekuje sie
dzie¢mii odpowiada za prowadzenie domu. Nawiazujac do tego zapytano:
Kto ma obowiazek zapewnic¢ srodki na utrzymanie rodziny?
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Jak wynika z powyzszych danych, najwiecej, bo 44% respondentéw
opowiada sie za partnerskim utrzymaniem rodziny, podobnie, bo 40%
opowiada sie za tym, aby mezczyzna utrzymywatl rodzine, a kobieta
by mu w tym pomagata. Jedynie 15% podaje, iz srodki na utrzymanie
rodziny powinien dawa¢ sam mezczyzna, tylko 1% uwaza, ze kobieta.
Whnioskowa¢ mozna, iz kobieta musi by¢ aktywna na wielu ptaszczy-
znach zycia w domu, jak i w pracy, gdyz wymaga sie od niej zaangazo-
wania w zycie rodzinne, jak i zawodowe.

Oprdcz analizy pojecia ,,stereotyp” autorka w celu rozwiniecia prob-
lematyki poréwnata ré6zne style zarzadzania charakteryzujace kobiety
imezczyzn:

— kobiety stanowia 26,8% 0sdb zasiadajacych w parlamencie Europejskim,

— dopiero w 1999 roku po raz pierwszy kobieta zostata mianowana na
stanowisko sedzi w Europejskim Trybunale Sprawiedliwosci (po 47
latach istnienia tej instytucji),

- procentowy udziat kobiet w rzadach krajéw europejskich jest bardzo
zréznicowany. W szwedzkim rzadzie kobiety stanowia 50%, nato-
miast w Portugalii 10%, a w Grecji zaledwie 5%,

— mniej niz 30% matych i §rednich przedsiebiorstw w Unii Europej-
skiej kierowanych jest przez kobiety,

- w 1998 roku kobiety stanowily 28% osé6b zasiadajacych w organach
decyzyjnych w zwigzkach zawodowych w Unii Europejskie;j.

W zaleznosci od tego, kto zarzadza dang organizacja — kobieta czy
mezczyzna, mozna oczekiwac innego stylu zarzadzania. Jest to uwa-
runkowane psychologicznie. Wynika to z innych predyspozycji kobiet
imezczyzn, a mianowicie kobiety maja o wiele wieksza zdolno$¢ do em-
patii i co najwazniejsze potrafia uzywac jej na co dzien, sa sumienne
i doktadne, sg kreatywne. Spos6b zarzadzania kobiet jest stricte de-
mokratyczny. Mezczyzni maja mniejsza zdolno$¢ do empatii, sa bar-
dziej autokratyczni, despotyczni, wiadczy, ich zaleta, a dla kobiet ra-
czej wada jest to, ze mezczyzni sa bardziej pewni siebie i maja wieksza
wiare w osiagniecie sukcesu. Lecz wynika to nie tylko z glteboko zako-
rzenionej meskiej psychiki, ale ze zdecydowanie wiekszego doswiad-
czenia w sferze publicznej zdominowanej przez lata prawie wytacznie
przez mezczyzn. Analizujac dzisiejszy rynek, opiera sie na nowoczes-
nej gospodarce, czyli gospodarce wiedzy i ustug. Nowoczesny styl za-
rzadzania musi charakteryzowaé partnerstwo, a nie strach. ,Troska
o pracownika ijednoczesne przekazywanie mu coraz wiekszej roli w za-
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rzadzaniu przedsiebiorstwem to podstawowe wyznaczniki wielu firm”
[Majewska-Opietka 2000, s. 241]. Zwracal na to uwage juz w potowie lat
dziewiecdziesiatych ubiegtego wieku William Nickels, ktéry sformuto-
wal dwana$cie zasad nowoczesnego kierowania.

Pierwsza zasada méwi: dawaj dobry przyktad, co oznacza, ze osobana
stanowisku kierownika, menadzera lub wtasciciela firmy powinna by¢
wzorem dla podwtadnych, bowiem sposéb postepowania i odnoszenia
sie przetozonego do pracownic i pracownikéw, sposéb komunikowania
sie i styl jego pracy podlegaja ocenie. Jest akceptowany i powielany lub
odwrotnie; nieakceptowany i torpedowany. Zasada druga: przedstaw
podwladnym zestaw celéw funkcjonowania firmy i ukierunkuj ich, bo-
wiem pracownicy i pracownice lubia widzie¢ swoje zadania w szerszym
kontekscie. Pracownicy na ogét chca wiedzie¢, dlaczego maja wykonaé
takie, a nie inne dzialanie. Zasada trzecia: dostarczaj podwtadnym in-
formacji im wiecej wiedza o firmie, jej misji i strategii, osiagnieciach
i sukcesach, ale takze problemach i porazkach, tym chetniej wlaczaja
sie w rozwigzywanie probleméw, tym chetniej przystana na koniecz-
ne zmiany. Zasada czwarta: pytaj podwtadnych o rade - pracownicy
obojga pici chca by¢ potrzebni firmie i utozsamia¢ sie z nia, a moga to
realizowad, gdy wiedza, ze co$ od nich zalezy. Gdy maja poczucie, ze ich
opinie i zdanie na jaki$ temat sa brane pod uwage, wyzwala to w nich
dazenie do samodzielnego myslenia i inicjatywy. Zasada piata: dawaj
swoim ludziom do zrozumienia, ze im sprzyjasz, czyli ze wszelkie po-
mysty i uwagi ptynace od pracownikéw czy pracownic sa dostrzegane
rozwazane przez kierownictwo dziatu badz catej firmy, ze ambicje pra-
cownikéw/ pracownic nie sg lekcewazone. Zasada szésta: nie wydawaj
rozkaz6w, bowiem ma to zte oddzialywanie psychologiczne i nie spraw-
dza sie w szczegblnosci w zespotach oséb lepiej wyksztatconych, a poza
tym ma niedobre skojarzenia rygorem wojskowym. Zamiast wydawac
rozkazy, sugeruj, wskaz kierunek postepowania i wymagaj konicowe-
go efektu. Zasada siédma: wyrdzniaj umiejetnosci, nie rutyne, a wiec
sprzyjaj temu, zeby pracownicy i pracownice wykazywali sie kreatyw-
noscia, ujawniali swoje wewnetrzne talenty. Oceniaj rezultaty pracy,
a nie spos6b czy metody dochodzenia do nich. Zasada ésma: ufaj tam,
gdzie to zaufanie jest mozliwe — zaufanie zwykle sprzyja dobrej pracy
i buduje atmosfere, w ktérej pracownicy daja z siebie wiecej niz tedy,
gdy widza, ze kierownictwo firmy lub bezposredni przetozony/ prze-
tozona charakteryzuje sie podejrzliwoscia i wyraza ja na kazdym kro-
ku. Nowoczesny menadzer szanuje ludzi, ktérych zatrudnia i ufa im.
Najlepszym sposobem wyrazenia zaufania jest pochwalenie za dobrze
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wykonana prace. Zasada dziewiata i dziesigta: chwal publicznie, kryty-
kuj w cztery oczy — nikt z nas nie lubi by¢ ganiony za jakie$ przewinie-
nie lub nie doé¢ staranne wykonanie swoich obowiazkéw w obecnosci
kolegéw i kolezanek, wiec uwagi krytyczne odnosnie do wykonywania
zadan przez pracownika/ pracownice najlepiej przekaza¢ na osobnosci,
a gdy chce sie kogo$ pochwali¢, najlepiej czyni¢ to tak, zeby inni styszeli,
bo dziata to motywujac takze na innych podwtadnych, jako ze cztowiek
lubi by¢ chwalony i dotozy staran, by zastuzy¢ na pochwate w przyszto-
$ci. Zasada jedenasta: krytykuj konstruktywnie, a wiec tak, zeby z tej
krytyki wynikaty jakie$ konkrety, zeby byto powiedziane, jak mozna
poprawié¢ wykonywanie danego zadania, co zmieni¢ w swojej pracy, aby
uzyska¢ lepsze wyniki, jakie instrumenty lub metody wykorzystaé, na
jakie szkolenie wysta¢ pracownice/ pracownika w celu uzupelnienia
wiedzy badz rozwiniecia potrzebnych umiejetnosci. Zasada dwunasta:
podaj do wiadomosci, ze chetnie widzisz nowe pomysty, bo wéwczas
bedziesz nimi zasypywany przez podwtadnych, i chociaz nie wszystkie
dadza sie w praktyce zastosowad, to w swiadomosci pracownikéw/pra-
cownic utrwali sie przekonanie, ze maja oni co$ do powiedzenia i moga
poprzez zgtaszane pomysty wpltywac na rozwdj firmy [Lisowska za: Ni-
kels 1995, ss. 343-344].

Tab. 1. Poréwnanie tradycyjnego i nowoczesnego stylu zarzadzania

Styl tradycyjny Styl nowoczesny

Konkurencja, wspétzawodnictwo Wspolpraca, budowanie zespotu
Przepisy Zwiazki miedzyludzkie
Jednozadaniowos¢ Wielozadaniowo$¢

Wydawanie polecen Zadawanie pytan

Surowe wymagania Inspiracja

Podboj Porozumienie

Zarzadzanie Zachecanie

Kontrola i nakazy Zaufanie, wspétpraca i pochwaty
Informacje trzeba mie¢ Informacja trzeba sie dzieli¢
Kobiety na stanowiskach kierowniczych | Kobiety menadzerowie

Zrédto: T. Peters, Biznes od nowa, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2005,
s. 275, za: E. Lisowska, Kobiecy styl zarzqdzania, Wyd. Onepress, Gliwice s. 105.
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Jak wida¢ z powyzszej tabeli, obydwa style zasadniczo sie r6znig.
Nowoczesny styl zarzadzania jest nastawiony na wspotprace z ludzmi,
na zadawanie pytan, badanie srodowiska zawodowego. Jest pozbawio-
ny wszelkich dyktatorskich zasad, ktéry charakteryzowat tradycyjny
styl zarzadzania. Aby zarzadza¢ dana organizacja, oprdcz przestrzega-
nia norm i zasad charakteryzujacych styl nowoczesny, nalezy zwrécié
uwage, kim tak naprawde jest dobry menadzer. Urszula Ornarowicz
definiuje menadzera jako ,uczestnika formalnej organizacji funkcjo-
nujacej w sferze spoteczno-gospodarczej”, ktéry speinia nastepujace
warunki:

- zarzadza cala organizacja (przedsiebiorstwem, firma) albo autono-
miczng jej czescia, badz procesem zwigzanym z funkcjonowaniem
organizacji albo tez realizowanym przez nia przedsiewzieciem,

— godzi sprzeczne interesy réznych grup i oséb (tzw. stakeholders)
z interesami organizacji,

- wywiera bezposredni i pozytywny wptyw na funkcjonowanie orga-
nizacji (przedsiebiorstwa, firmy) jako catosci i ponosi odpowiedzial-
nos¢ za jej funkcjonowanie, w tym za wyniki podwtadnych,

- jego odpowiedzialno$¢ nie jest przypadkowa, a miesci sie w sferze
jego kompetencji, na ktéra sktadaja sie z jednej strony odpowiednia
wiedza, umiejetnosci i cechy psychofizyczne, a z drugiej — powierzo-
ne mu obowiazki (upowaznienie do zarzadzania) [Ornarowicz 2008,
ss. 75-76].

Dalej Urszula Ornatowicz pisze, iz, ,zawdd menadzera, bez wzgledu
na to, czy odnosi sie do realiéw Polski, czy innego kraju, staje sie na
naszych oczach profesja, ale w innym nieco, niz przywyklismy to przyj-
mowad, rozumieniu — staje sie profesja w coraz wezszym rozumieniu tej
nazwy i oznacza zawéd szczegélny, ze szczegdlna w nim rola wysokiego
poziomu wiedzy, znajdujacej zastosowanie w praktyce, i profesjonalnej
postawy, a takze umiejetnosci, z ‘odbiciem’ tych cech w prestizu spo-
tecznym i szeroko rozumianej profesjonalnej kulturze” [Ornarowicz
2008, s. 104].

Podejmujac glebszej analizy kobiecego i meskiego stylu zarzadzania,
nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na réznice psychologiczne. Juz jako
dzieci kobiety i mezczyZzni maja zupelnie inne pomysty na zabawe, tzn.
panowie lubig zabawy o mocno zhierarchizowanej strukturze, kiedy
to moga by¢ przywédcami danej grupy. Kobiety wola zabawy grupo-
we, gdzie moga poglebia¢ kontakty miedzyludzkie i nawiazac glebsze
wiezi. To ma przelozenie w dorostym zyciu na kwestie mocniejszego
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akcentu na budowanie relacji i poszukiwanie konsensusu, a nie jak
w przypadku chtopcéw - raczej konfrontacji i wypracowywaniu wlasnej
niezaleznej pozycji. Patrzac z neurologicznego punktu widzenia, kobie-
ty majq bardziej rozwiniete struktury w mézgu zajmujace sie dziatania-
mi prospotecznymi. Powoduje to, ze kobiety maja wiecej cierpliwosci,
spokojniejsze reakcje i hamowanie nagtych emocji. Oczywiscie sa to
tylko pewne normy zachowan u kobiet i nie mozna postrzega¢ kobiet
ich przez ten pryzmat.

Generalizujac pewne cechy zachowan kobiet i mezczyzn, mozna
przypisac:

Tab. 2
Mezczyzni Kobiety
dominujacy Silne emocjonalnie
racjonalni stabe
silni irracjonalne
pewni ulegle
zdystansowani labilne
decyzyjni decyzyjne

Warto tutaj przyblizy¢ powotujac sie na Paula T. Costa i Roberta R.
McCrae cechy osobowosci skutecznego menadzera.

1. Ekstrawersja — aktywnos¢, towarzyskosé, asertywnosé, serdecznosd,
poszukiwanie doznan.

2. Ugodowo$¢ — ustepliwo$é, ufnosé, szczerosé delikatnosé, skromnosé
ialtruizm.

3. Sumienno$¢ — obowiazkowos¢, porzadek, dazenie do celu, dyscypli-
na, kompetencja, rozwaga.

4. Stabilno$¢ emocjonalna — wysoki poziom poczucia wlasnej wartosci
i samoswiadomos¢, niski poziom impulsywnosci, agresji, podatnos¢
na zranienie oraz nastawienia lekowego.

5. Otwarto$¢ — na nowe doswiadczenia, elastyczno$é, kreatywnosc,
podatno$¢ na zranienie, empatia.

Biorac pod uwage cechy charakterystyczne kobiet i mezczyzn éw-
cze$nie wymienionych i potaczenie ich w jedna catos¢ dopiero uzyska-
my ,super menadzera”. Jednak biorac pod uwage cechy natury kobie-
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cej jak kooperatywno$é¢, co za tym idzie tendencje do integrowania,
a nie dzielenia, mniejsze przywiazanie do pozycji w hierarchii, $wiet-
ny zmyst organizacyjny, umiejetno$¢ budowania harmonijnych relacji,
elastycznos¢, dobra pamied, cierpliwo$é sa w dzisiejszej dobie niezmier-
nie cenne. W praktyce okazuje sie, ze skutecznos¢ kobiet absolutnie nie
ustepuje sprawnosci mezczyzn w zarzadzaniu, a niekiedy wyraznie
przewyzsza. Pomimo tego, ze ,(...) caly czas jest u nas i w wielu innych
spoteczenistwach takie poczucie, ze to mezczyzni bardziej nadaja sie
do zarzadzania niz kobiety, dlatego ze kojarzy sie ono z wszystkim
z ostroscia, stanowczoscia, twardym egzekwowaniem od pracownikéw
wywiazywania sie z obowiazkéw. Wszystko to powoduje, ze kobiety
rzadziej dopuszcza sie na stanowiska kierownicze...™.

W literaturze przedmiotu wystepuje kilka teorii co do styléw zarza-
dzania przez kobiety i mezczyzn. Judy B. Rosner wskazuje, ze réznice
w stylach zarzadzania ze wzgledu na plec istnieja. Wedtug niej kobie-
ty charakteryzuja sie interaktywnym stylem kierowania, zgodnie z ich
zyciowym do$wiadczeniem, cechujacym sie nastawieniem na wspét-
prace i komunikacje z innym. Mezczyzni za$ preferuja styl nakazowo-
kontrolujacy, czyli zarzadzaja poprzez polecenr z géry w doét, inaczej
moéwigc — w sposéb autorytarny [por.: Rosner, w: Walsh (red.) 2003,
ss. 349-352].

3. Podsumowanie

Jak pokazuja niniejsze rozwazania na temat stereotypdéw oraz réznych
stylow zarzadzania, kobietom jest znacznie trudniej osiagnac satysfak-
cjonujaca kariere zawodowa, gdyz ze wzgledu na opinie i presje srodowi-
ska sa narazone na wiele niewlasciwych zachowan ze strony pracodaw-
cow czy samych pracownikéw. W zwiazku z tym, gtéwnie kobiety sa po-
strzegane jako matki i strazniczki domowego ogniska, jest im znacznie
trudniej znalez¢ czas na rozw6j swych zainteresowan, poniewaz czesto
poswiecaja sie dla rodziny. Postawa nie jest negowana przez spoteczen-
stwo, jest uwazane za co$ normalnego, ze mezczyzna sie wciaz rozwija
swoje aspiracje zawodowe, a kobieta ,stoi w miejscu” badz poszukuje
pracy ponizej jej kwalifikacji zawodowych. Swiadomos¢ spoteczenstwa
dotyczaca stereotypéw i ich wptywania na nasze zachowania jest zni-
koma. Nikt nie zastanawia sie, nie analizuje, czemu kobiety zarabia-

www.polskieradio.pl - rozmowa z E. Lisowska z dn.2003.06.13



96 Magdalena Byczkowska

ja mniej, dlaczego czesciej padaja ofiarami mobbingu, dyskryminacji
zawodowej. Poszukujac odpowiedzi na te problemy, nalezy skierowa¢
swoja uwage wilasnie na problematyke dotyczaca stereotypéw. Czesto
to one powoduja, ze wiekszo$¢ spoteczenstwo widzi gtéwnie mezczyzn
jako osoby zarzadzajace firmami, rzadko, kiedy myslac o np.: stanowi-
sku prezesa w danej firmie spodziewa sie kobiety. Zwykle jest przeko-
nany, ze zajmuje je mezczyzna. Jak pokazuje niniejszy artykutl zostaty
przedstawione réznice charakteryzujace kobiety i mezczyzn wynikaja-
ce z racji plci. Réznice te wpltywaja na specyfike zarzadzania. Lecz nie
ma dowodéw na to, ze kobiety badz mezczyzni sa lepszymi praktykami
zarzadzania.

Abstract

Stereotypes have a huge influence on society’s opinions. We often define
people through the prism of stereotypes. Women on the job market are
perceived as housewifes and their work is only an addition. Men are perceived
as the breadwinners. Obviously this division slowly disappears because
many modern relationships prefer a matey model of family. Except for the
problem of stereotypes the author of this article analyzed different styles
of management which characterize women and men. She presented some
statistical data regarding people who occupy top management positions. The
author also pondered on what features should characterize a good manager
and if sex has any influence on it.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 101—115

Agata Hilarowicz, Grazyna Osika
Politechnika Slgska

Analiza procesu zarzagdzania w warunkach
uelastycznienia rynku pracy - réznice kulturowe

Zdaniem M. Castellsa, najbardziej typowa cecha wspétczesnej gospo-
darki jest ,zdolno$¢ do dziatania jako jednej catosci” [2007, s. 107], jest
to mozliwe dzieki istnieniu tzw. zglobalizowanego rdzenia, do ktérego
zalicza: zintegrowane rynki finansowe, miedzynarodowy handel, po-
nadnarodowa produkcje, a takze transfer wiedzy wraz z wysoko wy-
kwalifikowang sita robocza. Procesy, o ktérych pisze M. Castells, staty
sie podstawa dla ujednolicenia sposobéw dziatania w obszarze ekono-
micznym na skale globalna. Do dziatan tych niewatpliwie mozna zali-
czy¢ uelastycznianie struktur organizacyjnych, uelastycznianie proce-
su produkcyjnego, a wraz z nim uelastycznianie rynku pracy. Tego typu
zmiany wymuszaja modyfikacje w podejsciu do procesu zarzadzania ka-
pitalem ludzkim. Jednym z uwarunkowan, ktére musi zosta¢ poddane
analizie w tym kontekscie sa réznice kulturowe jako czynniki stymulu-
jace badz stanowiace bariere w globalnych dziataniach gospodarczych.
Celem niniejszej analizy jest zwrdcenie uwagi na role, jaka w procesie
zarzadzania w warunkach uelastyczniania rynku pracy odgrywaja ta-
kie czynniki kulturowe jak: dystans wtadzy (Power Distance Index) oraz
unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance Index).

1. Wymiary kulturowe jako uwarunkowania procesu

zarzadzania

B. Smart [1998, ss. 181-182] podkreéla, ze ,rozwojowi globalnej eko-
nomii, ponadnarodowych korporacji oraz finansowych instytucji i sy-
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steméw, nowym komunikacyjnym i informacyjnym technologiom [...]
towarzysza réwnolegle przemiany w zyciu spotecznym i kulturalnym”.
Przyktadem moga by¢ szeroko obecnie opisywane procesy homogeniza-
cji czy fragmentaryzacji, ktére uwypuklaja wptyw proceséw globaliza-
cyjnych na etniczny czy narodowy wymiar kultury. Przy czym nalezy
doda¢, ze w niniejszych rozwazaniach kultura bedzie rozumiana, za
M. Gordonem [2005, s. 17], jako sposéb zycia jakiego$ ludu'. O po-
wstaniu kultury kosmopolitycznej, transnarodowej pisze U. Hannerz
w swojej pracy Powigzania transnarodowe. Kultura, ludzie miejsca, charak-
teryzujac dokonujace sie przemiany kategoriami globalnej ekumeny czy
kreolizacja. Na wzajemne przenikanie sie kultur i rekompozycje trady-
cyjnych wzoréw kulturowych zwraca uwage A. Appadurai w Nowoczes-
nosci bez granic. Kulturowe wymiary globalizacji. Dokonujace sie zmiany
w obrebie kultur etnicznych czy narodowych maja swoje ograniczenia,
na ktére zwraca uwage M. Gordon [2005, ss. 32-33]. Jego zdaniem,
aby zrozumie¢ dokonujace sie przeobrazenia w obszarze kulturowym,
warto rozpoznac poziomy $wiadomej recepcji kultury przez jednostke.
Pierwszy poziom, okreslany poziomem oczywistosci, odnosi sie do za-
wartego w jezyku oraz praktykach spotecznych sposobowi rozumienia
siebie oraz rzeczywisto$ci. W danej kulturze jest on niepodwazalny,
dostep do tego poziomu ma charakter tylko posredni. Drugi poziom,
nazywany przez M. Gordona shikata-ga nai?, ,to poziom, na ktérym
postepujemy tak, jak od nas tego wymaga bycie cztonkiem spoteczen-
stwa, czy nam sie to podoba, czy nie” [2005, s. 32], jednostka uswiada-
mia sobie jego istnienie, tylko wtedy, kiedy napotyka normy regulujace
jej zachowaniem, jest to rodzaj samokontroli, ktéry jednostka akcep-
tuje ze wzgledéw spotecznych. Trzeci, ptytki poziom, jest swiadomie
ksztattowany, ,to poziom na ktérym ja czuje, ze ma swobode wyboru
idei i pomystéw na zycie” [2005, ss. 33]. Ostatni poziom, zalezny od wy-
boréw jakich dokonuje jednostka, daje jej poczucie kontroli i zrozumie-
nia rzeczywisto$ci. M. Gordon® podkresla, ze poziom ostatni jest w du-
zym stopniu uzalezniony od poziomu glebokiego i poziomu sredniego,
to znaczy, ze wybory, jakich jednostka dokonuje, na poziomie ptytkim
sa determinowane wzorami kulturowymi gtebszych pozioméw.

Ta definicja kultury nawigzuje do znaczenia jakie nadaje mu antropologia.

Po japonisku znaczy — nie ma na to rady.

Podejscie M. Gordona jest zgodne z zatozeniami E. Halla, mimo odmiennej termino-
logii wydaje sie, ze ich spos6b rozumienia tego zagadnienia jest analogiczny. Patrz: E.T. Hall,
Taniec zycia. Inny wymiar czasu, Wyd. Literackie MUZA SA, Warszawa 1999, s. 12.



Analiza procesu zarzgdzania w warunkach... 103

Z tej perspektywy, realizacja przytaczanych wczesniej wizji homo-
genizacji kultury, ktéra z punktu widzenia mozliwosci ujednolicenia
metod dziatania w obszarze gospodarczym wydaje sie korzystna, na-
potyka na trudnosci zwigzane z glebszymi poziomami kulturowego
ksztalttowania ,ja”.

Na trudnosci te wskazuje J.R. Schermerborn [1993, ss. 54-58]
w swojej pracy Management for Producitivity, w rozdziale poswieconym
zarzadzaniu miedzynarodowymi korporacjami, zwraca uwage zaréw-
no na konieczno$¢ respektowania spoteczno-kulturowych réznic, jak
i na konieczno$¢ rozumienia specyfiki kultur narodowych. W swoich
analizach powotuje sie na wymiary kulturowe G. Hofstede.

Zdaniem G. Hofstede [2007, s. 36] w prowadzonych analizach kultu-
rowych mozna wyré6znié¢ kilka podstawowych, wspélnych dla wszyst-
kich nacji probleméw, zalicza do nich:

- spoteczna nieréwnos¢ i stosunek do witadzy,

- rodzaj relacji miedzy jednostka a grupa,

— sposéb postrzegania kategorii meskosci i kobiecosci,

— sposéb radzenia sobie z niepewnoscia i dwuznacznoscia zwigzany

z wyrazaniem emocji i kontrola agres;ji.

Wymienione powyzej wspdlne obszary problemowe pozwolity na
opracowanie wymiardw, czyli mozliwych do zmierzania i poréwnywa-
nia aspektéw danej kultury. Wymiary te, to:

- dystans wiladzy,

- kolektywizm i indywidualizm,
— kobiecoéé i meskosé,

- unikanie niepewnosci.

Z punktu widzenia niniejszych analiz kluczowy wydaje sie pierwszy
i ostatni wymiar. Dystans wladzy wskazuje na sposéb, w jaki postrze-
gana jest rola menadzera, zaréwno z pozycji samego menadzera, jak
i ze wzgledu na oczekiwania pracownikéw zgodne z okreslonym wzo-
rem przetozonego. Oraz unikanie niepewnosci jako wymiar wskazujacy
na poziom akceptacji ryzyka w kontekscie wprowadzania elastycznych
form zatrudnienia. Podobnie jak w przypadku wymiaru zwigzanego
z dystansem wtadzy chodzi o zbadanie pod katem niepewnosci zaréw-
no podejsicia pracownikéw jak i przetozonego.

Dalsza analiza wymaga krétkiego przyblizenia opisywanej przez
G. Hofstede [2007, s. 59] specyfiki wybranych wymiaréw. Dystans wta-
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dzy (Power Distance Index)* definiuje on jako ,zakres oczekiwan i akcep-
tacji dla nieréwnego rozktadu wtadzy, wyrazany przez mniej wptywo-
wych (podwtadnych) cztonkéw instytucji lub organizacji”. Przy zasto-
sowaniu tego kryterium kultury mozemy podzieli¢ kultury o duzym
dystansie sity, ktére cechuje:

- brak sktonnosci do postrzegania réznic w hierarchii spoteczne;j,

- akceptacja dysproporcji spotecznych,

- silna presja wywierana przez przetozonych na podwtadnych.

Do kultur o duzym dystansie wladzy G. Hofstede zalicza miedzy
innymi kraje latynowskie, a wéréd panstw europejskich Turcje, Portu-
galie, Grecje. Druga grupa, to kultury o niskim dystansie wtadzy, cha-
rakteryzujace sie:

— sklonnoscia do postrzegania r6znic w hierarchii spotecznej,
- brakiem akceptacji dysproporcji spotecznych,
- staba presja przetozonych na podwtadnych.

Kraje o niskim dystansie wtadzy to Dania, Finlandia, Szwecja, Nor-
wegia, Austria, Niemcy, W. Brytania, Ameryka i Australia.

Z punktu widzenia niniejszych rozwazan najistotniejszy wydaje sie
wplyw rodzaju dystansu wladzy typowego dla danej kultury na srodo-
wisko pracy. G. Hofstede dokonat zestawienia cech wyrdzniajacych oba

rodzaje kultur, ponizsza tabela zawiera poczynione przez niego kon-
statacje.

% R.R. Gesteland te problematyke odnosi do kategorii znaczenia statusu spoleczne-
go, hierarchii, wtadzy i okazywania szacunku i wigze ja z ceremonialnoscia, patrz: Geste-
land R.R., Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000,
ss. 46-57.
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Tab. 1. Podstawowe réznice pomiedzy spoteczeristwami o matym

i duzym dystansie wtadzy: miejsce pracy

Maty dystans wladzy

Duzy dystans wladzy

— Hierarchia jest postrzegana jako
forma

nieréwnosci, role maja charakter za-
daniowy

- Dazenie do decentralizacji

- Ograniczanie personelu nadzorczego
- Mate zréznicowanie ptac na niskich
iwysokich stanowiskach

— Wysoka partycypacja decyzyjna

- Wzorcowym przetozonym jest kom-
petentny demokrata

-Wymiana informacji i wiedzy miedzy
podwtadnymi i przetozonymi

- Relacje miedzy przetozonym a pod-
wladnymi oparte na zadaniach

- Brak akceptacji dla przywilejow

i oznak statusu

- Praca fizyczna ma taki sam status jak
praca biurowa

— Hierarchia w organizacji jest prze-
niesieniem spotecznych podziatéw na
»wyzszych” i ,nizszych”

- Dazenie do centralizacji

— Rozrastanie sie personelu nadzorczego
- Duze zr6znicowanie ptac na niskich
i wysokich stanowiskach

— Niska badz brak partycypacji decy-
zyjnej

- Wzorcowym przetozonym jest ,,do-
broduszny” autorytet

- Jednokierunkowy przeptyw infor-
macji i wiedzy (od przetozonego do
pracownikéw)

- Relacje miedzy przelozonym a pod-
wladnymi odzwierciedlaja relacje
osobiste

— Duza akceptacja dla przywilejow

i oznak statusu

— Praca biurowa jest ceniona wyzej niz
fizyczna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i orga-

nizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 70.

Drugim omawianym wymiarem jest unikanie niepewnosci® (Uncer-

tainty Avoidance Index)®. Jest to ,stopien zagrozenia okazywany przez
cztonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych, niejednoznacznych
lub niepewnych. Uczucie to wyraza sie miedzy innymi stresem i po-
trzeba przewidywalnosci, ktéra moze by¢ zaspokojona przez wszel-
kiego rodzaju prawa, przepisy i zwyczaje” [2007, s. 181]. Podobnie jak
w przypadku dystansu wladzy G. Hofstede przebadal wptyw poziomu

G. Hofstede zwraca uwage na to, ze sam termin ,unikanie niepewnosci” zapozyczyt

od socjologa organizacji G. Marcha, dla ktérego wskazywatl on na jedna z cech badanych or-
ganizacji, jednak zdaniem G. Hofstede jest to pojecie na tyle uniwersalne, ze moze stuzy¢ do
opisu wlasciwosci wiekszych zbiorowosci.

6w niniejszym opracowaniu dla oznaczenia Uncertainty Avoidance Index beda uzywane

dwa synonimowo traktowane pojecia: unikanie niepewnosci oraz tolerancja niepewnosci.
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tego wskaznika na ksztaltowanie srodowiska pracy, ponizsza tabela za-
wiera podsumowanie dokonanych przez niego obserwacji.

Tab. 2. Podstawowe réznice pomiedzy spoteczeristwami o stabym
i silnym unikaniu niepewnosci: praca, organizacja, motywacja

Stabe unikanie niepewnosci

Silne unikanie niepewnosci

- Krétkie okresy zatrudnienia,

- Ograniczona ilo$¢ norm regulyja-
cych sposéb dziatania i zachowania w
organizacji,

- Afirmacja bezczynnosci, praca jest
koniecznoscia,

- Niematerialne podejscie do czasu,
- Wpysoka tolerancja dla dwuznacz-
nosci i nieuporzadkowania,

- Wiara w ogélne zasady zdrowego
rozsadku,

- Przywigzywanie duzej uwagi do
strategii menadzerskich,

- Przywiazywanie duzej uwagi do
procesu decyzyjnego,

- Wysoko ceniona kreatywnosci i
innowacyjnos¢, duza swoboda dziatan,
- Wysoka wynalazczo$¢, nizszy po-
ziom wdrozen,

— Male samozatrudnienie,

- Gléwne motywatory to afiliacja

oraz osiggniecia

- Dtugie okresy zatrudnienia,

- Duzailo$¢ norm regulujacych
sposéb dziatania i zachowania w orga-
nizacji,

- Silna potrzeba dziatania,
—Materialne podejscie do czasu - czas
to pieniadz,

- Duza potrzeba doprecyzowania

i formalizowania dziatan,

- Wiara w ekspertéw i rozwigzania
techniczne,

- Przywiazanie do kontroli zleca-
nych zadan,

- Koncentrowanie sie na tresci po-
dejmowanych decyzji,

— Duza formalizacja procesu krea-
tywnosci i innowacyjnosci,

- Niska wynalazczo$¢, wyskoki po-
ziom wdrozen,

-  Wryzsze samozatrudnienie,
—-Gléwne motywatory to bezpieczen-

stwo, potrzeba uznania oraz afiliacja.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i orga-

nizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 201.

Powyzsze zestawienia réznic w odniesieniu do dwéch wybranych

wymiaréw kulturowych takich, jak dystans wtadzy oraz unikanie nie-
pewnosci, zawieraja cechy typow skrajnych tj. wysoki poziom i niski
poziom dystansu wtadzy, stabe i silne unikanie niepewnosci. Stworzo-
na w ten sposéb typologia pozwoli przesledzi¢ wptyw cech danego wy-
miaru kulturowego na proces uelastyczniania rynku pracy i rozumieé
konsekwencje z tego wynikajace. Jak mozna sie domysla¢ niektére
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z wymienianych przez G. Hofstede cech bedzie sprzyjato elastycznosci,
inne okaza sie bariera.

2. Uelastycznianie rynku pracy jako czynnik wptywajacy
na proces ZZL

W obecnych, wysoce burzliwych warunkach funkcjonowania przed-
siebiorstw znaczaca role przypisuje sie elastycznosci, jako czynniko-
wi, ktdry jak pisze A. Lipka [2002, s. 175], pozwala na minimalizacje
ryzyka w sytuacji niedostatecznej ilosci informacji lub réznej ich ja-
kosci. Elastyczno$¢ rozumiana jako zdolno$¢ przystosowywania sie
do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia staje sie odpowiedzia na
krétkotrwatosé i zmiennosé konfiguracji grup spotecznych, zwtaszcza
w sytuacji pracy’. Proces uelastyczniania rynku pracy przebiega wzdtuz
podstawowych parametréw systemu zatrudnienia, takich jak: status i
gwarancje zatrudnienia (bezpieczenstwo pracy), formy $wiadczenia
pracy (rodzaj zawieranego kontraktu), czas pracy (dtugos¢iroztozenie),
wynagrodzenie za prace (wysokosc¢ i sktadniki), obciazenie wynagro-
dzen podatkami i sktadkami na ubezpieczenia spoteczne (zabezpiecze-
nie socjalne), ponoszenie ryzyka wykonywanej pracy, kwalifikacje os6b
$wiadczacych prace. Majac na uwadze powyzsze parametry, mozna za-
tem wyré6znié: 1) elastycznosé zatrudnienia (numeryczng) — oznacza-
jaca mozliwos¢ ksztattowania liczby 0séb zatrudnionych w przedsie-
biorstwie stosownie do zmieniajacych sie warunkéw ekonomicznych,
2) elastyczno$¢ czasu pracy — odnoszaca sie do dostosowywania diu-
goscii organizacji czasu pracy do potrzeb przedsiebiorstwa, 3) elastycz-
nos¢ ptac obejmujaca proces dopasowania poziomu i rozpietosci wyna-
grodzen do sytuacji na rynku pracy, rentownosci przedsiebiorstwa oraz
wydajnosci pracy, 4) elastyczno$¢ funkcjonalng — powiazang z goto-
woscia i zdolnos$cia kadry do przekwalifikowywania sie oraz podnosze-
nia kwalifikacji w zaleznos$ci od warunkéw produkgji [por.: Wisniewski
1999, ss. 42-44; Kwiatkowski 2005, ss. 286-291]. Jak wskazuje Z. Wis-
niewski [1999, s. 44] rézne rodzaje elastycznosci podobnie jak parame-
try systemu zatrudnienia pozostaja w stosunku do siebie konkurencyj-
ne, co oznacza ze kiedy w danej sytuacji roénie elastycznos¢ jednego

7 Pogtebiona analize elastycznosci przytacza w pracy pod swoja redakcja R. Krupski.

Patrz: Krupski R., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005.
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rodzaju zazwyczaj w tym samym czasie maleje elastyczno$é w innym
zakresie, w odniesieniu do okreslonej formy pracy. Szeroko elastycz-
nos¢ rynku pracy jest przedstawiana m.in. w pracach Z. Wisniewskiego
[1999, s. 42], E. Kwiatkowskiego [2005, ss. 284-294; 2003, ss. 19-45],
E. Krynskiej [(red.) 2003]. Autorzy wskazuja w nich réwniez na inne
rodzaje elastycznos$ci niewzmiankowane w tym artykule.

Nalezy zauwazy¢, ze na elastyczno$é rynku pracy maja wptyw rézne
dziatania o charakterze regulacyjnym, ktére w duzej mierze determinu-
ja zaleznosci zachodzace pomiedzy uczestnikami rynku pracy. W tym
kontekscie wystepuja pojecia regulacji/deregulacji rynku pracy. Dere-
gulacja bedaca przeciwienstwem regulacji postrzegana jest jako czyn-
nik wspomagajacy elastycznosé rynku pracy. Wiaze sie ja z ostabieniem
ingerencji panistwa w proces funkcjonowania rynku pracy, miedzy in-
nymi poprzez ograniczenie przepiséw prawa pracy, prawa podatkowe-
go czy socjalnego w zakresie procedur dotyczacych m.in. zatrudniania
i zwalniania pracownikéw, okreglenia poziomu ptacy minimalnej, wy-
sokosci odpraw przy zwolnieniach grupowych, zabezpieczenia socjalne-
go itd. Kwestie te w poszczegdlnych krajach sa znacznie zréznicowane,
w duzej mierze wynikaja z okreslonej kultury $wiadczenia pracy oraz
systemu prawnego. Zupelnie inaczej ksztattuja sie procedury ochronne
dla pracownikéw w panstwach nordyckich (wysoki poziom) i latyno-
skich (niski poziom), reprezentujacych wspomniane powyzej kultury
o niskim i duzym dystansie wladzy czy tez silnej i wysokiej tolerancji
niepewno$ci. Majac na uwadze cel niniejszego artykutu, chciatybysmy
odnies$¢ sie zwlaszcza do pewnych aspektéw towarzyszacych elastycz-
nosci zatrudnienia oraz czasu pracy. Przejawem tych dwdch rodzajow
elastycznosci jest bowiem wystepowanie réznego typu rozwigzan
okreslanych mianem tzw. nietypowych/elastycznych form zatrudnie-
nia i organizacji pracy®. Rozwiazan takich jest bardzo duzo, gtéwnie
ze wzgledu na kategorie czasu pracy®. Do najczesciej i najpowszechniej

8 W literaturze przedmiotu istnieje dosy¢ duza niejednoznaczno$¢ terminologiczna
zwiazana z formami zatrudnienia odchodzacymi od ustanowionego w erze industrialnej
standardu, tj. zatrudnienia etatowego, statego, w pelnym wymiarze czasu pracy. Na potrze-
by niniejszej pracy przyjmujemy okreslenie nietypowe formy zatrudnienia i traktujemy je
jako synonim elastycznych form zatrudnienia, dla oznaczenia wspomnianych rozwiazan.
Jednoczesnie mamy pelna $wiadomos¢, na co wskazuje m.in. Z. Hajn [2003, s. 57], ze stoso-
wana nomenklatura, ze wzgledu na powszechnos¢ stosowania niektérych form staje sie coraz
mniej adekwatna dla wiekszo$ci z nich.
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stosowanych zalicza sie: zatrudnienie terminowe, zatrudnienie po-
przez agencje pracy tymczasowej, zatrudnienie w niepelnym wymia-
rze czasu pracy, samozatrudnienie. W ostatnich latach na znaczeniu
zyskuja takze takie nietypowe formy organizacji pracy, jak telepraca
ijob sharing™. Innymi stowy im wieksza elastyczno$¢ zatrudnienia i cza-
su pracy tym wieksze uprawomocnienie/ dopuszczalno$é stosowania

i r6znorodnos$¢ form nietypowych na rynku pracy i w efekcie w prak-

tyce gospodarczej przedsiebiorstw. Uelastycznianie zatrudnienia ma

nie tylko wspomniany juz wymiar prawny, ale réwniez organizacyjny,
zwigzany z problematyka podzialu pracy wewnatrz przedsiebiorstwa

i wydzielania pewnych rodzajéw dziatalno$ci na zewnatrz (outsourcing).
Elastyczne formy zatrudnienia sa niejednokrotnie krytykowane

przede wszystkim ze wzgledu na obnizony poziom ochrony stosunku
pracy dla wykonawcow oraz stabe zabezpieczenie socjalne. Z drugiej
jednak strony sa one mniej obciazajace dla przedsiebiorstw i mozna
wskaza¢ réwniez na wiele zalet dla oséb $wiadczacych prace. Rozpa-
trywanie potencjalnych wad i korzysci wymaga jednak duzo glebszej
analizy i odniesienia sie do poszczegélnych rozwiazan. Nalezy tez mie¢
na uwadze, ze preferencje odnosnie elastycznych form zatrudnienia sa
zmienne w czasie i zréznicowane ze wzgledu na sytuacje na rynku pra-
cy. W przypadku wzrostu elastycznosci zatrudnienia oraz czasu pracy,
pojawia sie natomiast szereg nowych cech, ktére wymagaja uwzgled-
nienia w sposobie zarzadzania, szczegdlnie w odniesieniu do kierowa-
nia potencjatem spotecznym organizacji:

1. Przede wszystkim zmienia sie zakres wtadzy w organizacji. Jak pod-
kresla A. Chobot [1997, s. 130] nastepuje przejscie od zaleznego cha-
rakteru pracy ku poszerzeniu wolnosci pracownika i pracodawcy. Pra-
codawca traci zatem wtadze wobec pracownika, co ostabia lub elimi-
nuje podporzadkowanie. Mozna zatem méwic o transformacji relacji
przetozony — podwtadny w kierunku relacji kontrahent-kontrahent.
Wzrost autonomii pracownikéw w zakresie ksztattowania pracy, jak
ijej warunkéw zauwazalny jest zwlaszcza w sytuacji kontraktowania
pracy, samozatrudnienia, pracy wirtualnej, telepracy domowe;j. O ile

nometryczny i chronologiczny. Chronometria jest to liczba jednostek czasu przeznaczonych
na $wiadczenie pracy, uelastycznianie w tym zakresie bedzie polegato na zmianie w dtugosci
czasu pracy. Chronologia odnosi sie do organizacji i porzadku procesu pracy i polega na usta-
leniu chwil rozpoczynania, przerywania i koniczenia pracy.

0 Job sharing jest forma organizacji pracy polegajaca na dzieleniu miejsca pracy pomie-
dzy dwéch lub wiecej pracownikéw.
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7.
8.
9.

w ogble wystepuje, to w znacznie mniejszym stopniu w przypadku
pracy w niepelnym wymiarze godzin i na czas okreslony.

. Zmienia sie sam charakter pracy — praca wymaga coraz wiekszego

naktadu procesu myslowego. Jednoczesnie niejednokrotnie jak ma
to miejsce w przypadku pracy domowej, nacisk ktadziony jest na
osiagniety efekt pracy, a nie metody i sposoby jej wykonywania.

. Zmienia sie zakres wymaganej wiedzy i umiejetnosci u oséb $wiad-

czacych prace. Ciagle podnoszenie kwalifikacji, czeste zmiany za-
wodu staja sie koniecznoscia. Wysoko kwalifikowani wykonawcy sa
w duzo lepszej sytuacji jezeli chodzi o site przetargowa na rynku pra-
cy i zadanie elastycznosci skupionej na nich i ich potrzebach''. Jed-
noczes$nie kwestie podnoszenia kwalifikacji pozostaja w ich gestii.

Pracy towarzyszy duzy zakres niepewnosci. Niepewnos$¢ generuje:
brak pewnosci co do przysztosci zatrudnienia, niewielkie lub zadne
pokrycie podstawowego zabezpieczenia socjalnego oraz zréznicowa-
na wysoko$¢ wynagrodzenia otrzymywanego przez pracownikéw
nietypowych i w niektdérych przypadkach brak niezaleznosci ekono-
micznej [por.: Kim, Kurtz 2001, s. 15]. Gwarancja bezpieczenstwa
iradzenia sobie z niepewnoscia staja sie posiadane kompetencje.

. Zmienia sie wizja lidera i stylu sprawowania przywddztwa. Lider

zwlaszcza w przypadku pracy wirtualnej powinien posiada¢ umie-
jetnos¢ swiadomego zrzekania sie wpltywu - tzw. deinfluentyzacji'?.

. Pracy towarzyszy duza tymczasowo$¢ i zmienno$¢ relacji spotecz-

nych. Nalezy by¢ przygotowanym na czeste zmiany rél kierowni-
czych (heterarchia), funkcjonalnych i sktadu osobowego zespotéw
pracowniczych [por.: Sikorski 2002, s. 255].

Ksztattuje sie podejscie do zmiany jako do wartosci.
Na znaczeniu zyskuje komunikacja pozioma i nieformalna.

Zmienia sie charakter i liczba zachodzacych interakeji spotecznych.

10. Promowane s3 postawy kreatywne, przedsiebiorcze, umiejetnosci

podejmowania szybkich decyz;ji.

1 piszeo tym m.in. K. Gareis [2001, ss. 8-9] przy okazji koncepcji analizy rozwoju ela-

stycznos$ci w przedsiebiorstwie w oparciu o elastycznos$¢ zewnetrzna i wewnetrzna.

12 Pojecie , deinfluentyzacji” wprowadzita do literatury B. Kozusznik. Kwestie wtadzy,

wplywu ijego zrzekania sie oméwione sa w pozycji: Kozusznik B., Wptyw spoteczny w organi-
zacji, PWE, Warszawa, 2005.
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11. Zmienia sie miejsce, przestrzen i czas pracy — nietypowa lokalizacja;
wszedzie, a nie w jednym okreslonym miejscu, o réznych porach wy-
magaja duzego zakresu odpowiedzialnosci za proces pracy, szczegdl-
nie w przypadku pracy domowej, telepracy, pracy wirtualnej.

Dazenie do uelastyczniania przedsiebiorstw powoduje, ze waznym
obszarem funkcji personalnej staje sie zarzadzanie zmiang oraz pod-
trzymywanie proceséw ustawicznego ksztalcenia i zarzadzania wiedza.
Wtasciwa decyzja odnoénie stabilnosci czy elastycznosci zatrudnienia
pozostaje w gestii przedsiebiorstw i nalezy do jednych z gtéwnych de-
cyzji strategicznych. Oprécz kwestii ekonomicznych i organizacyjnych
wnikliwego rozwazenia wymagaja kwestie spoteczne. Uelastycznianie
rynku pracy i nietypowe formy zatrudnienia z jednej strony stwarza-
ja mozliwo$¢ formowania optymalnego sktadu zasobéw kadrowych
(ilosciowego i jakosciowego), z drugiej jednak moga zaktdcac realizacje
przytoczonych celéw strategicznych w obszarze personalnym. Prakty-
ki w tym zakresie moga przyczynic sie do rozluZnienia wiezi miedzy
pracownikami, stabego utozsamiania sie pracownikéw z firma oraz ob-
nizenia zaangazowania przy wykonywaniu zadan. Implikuje to szereg
wyzwan wobec kadry menedzerskiej, poczawszy od proceséw planowa-
nia i tworzenia strategii personalnej, poprzez odpowiedni dobér kadry,
po system motywacyjny, ocene pracy oraz ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej.

3. Uwarunkowania kulturowe procesu zarzadzania
w warunkach uelastycznienia rynku pracy

Zaprezentowane powyzsze rozwazania mialy na celu zarysowanie
ogélnego obszaru zagadnien koniecznych do zrozumienia wptywu wy-
miaréw kulturowych, jakie musza zosta¢ uwzglednione przy konstru-
owaniu efektywnych strategii menadzerskich w warunkach uelastycz-
niania struktur gospodarczych. Wypracowane narzedzia sa podstawa
do analizy roli, jaka odgrywaja w procesie kierowania zasobami ludzki-
mi opisywane wcze$niej wymiary kulturowe: takie jak dystans wiadzy
i unikanie niepewnosci w sytuacji upowszechniania sie elastycznych
form zatrudnienia. Ze wzgledu na wieksza czytelnos¢ konieczne dla ni-
niejszej analizy zestawienie zostanie zaprezentowane w formie tabeli
3. Zgodnie z wczesniejszymi sugestiami przebadane zostana cechy opi-
sywanych wczesniej typéw kulturowych pod katem ich przydatnosci
do dziatan uelastyczniajacych zatrudnienie.
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Tab. 3. Proces uelastyczniania a konteksty kulturowe

kéw organizacji

Maty Duzy Wysoka Silne
Elementy procesu d dvst tol . kani
uelastyczniania ystans | dystans tolerancja | unikanie
wladzy | wladzy | niepewnosci | niepewnosci

Wzrost autonomii pracow-
nikéw i i i )
Niestabilnos¢ uktadu wtadzy
(heterarchia), skomplikowane
relacje nadrzednosci i podpo- * i * )
rzadkowania
Wzrost znaczenia wiedzy N N )
iumiejetnosci
Nastawienie na efekty pracy N N -
Duzy zakres niepewno$ci N N -
Zmle.ma w1z]1,11dera isprawo- . i N N
wania przywddztwa
Umiejetnos¢ swiadomego
zrzekania sie wptywu (dein- + - + -
fluentyzacja)
Duza tymczasowo$¢ i zmien- N i N )
nosé¢ relacji spotecznych
Zmlar'la jako wartos¢ sama N N . )
w sobie
Poziome i nieformalne kana-

e + - N N
ty komunikagji
Wzrost liczby interakeji spo- . i . )
tecznych
Preferowanie postaw krea-
tywnych, przedsiebiorczych, N N . )
szybkos$ci podejmowania
decyzji
Zmiana miejsca, przestrzeni N ) N )
iczasu
Partycypacja + - N N
Ciagte zmiany rél kierowni-
czych , funkcjonalnych i skta- + - + -
du osobowego
Samoprzywddztwo, samokon-
trola, automotywacja czton- + - + -

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Legenda: + - cecha sprzyjajaca; - - cecha niekorzystna; N — cecha neutralna
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B. Skowron-Mielnik [2003, s. 218] wskazuje, ze ,potrzeba elastycz-
nosci jest determinowana z jednej strony ekonomicznie ze wzgledu na
czestotliwo$¢ i intensywnos$¢ zmian, a z drugiej spotecznie jako efekt
przekonania o koniecznosci uwzgledniania zréznicowanych intereséw
pracowniczych”, biorac pod uwage zestawienie ujete w tabeli 3 liste te
mozna poszerzy¢ o uwarunkowania kulturowe. Analizowane w niniej-
szym artykule wymiary kulturowe, zgodnie z zaprezentowana wczes-
niej typologia, w zestawieniu z cechami pojawiajacymi sie w zwiazku
z uelastycznianiem rynku pracy i zatrudnienia wskazuja na istnienie
lub brak potencjatu kulturowego umozliwiajacego podejmowanie dzia-
tan uelastyczniajacych. I tak kultury o matym dystansie wtadzy i du-
zej tolerancji niepewnosci wydaja sie tworzy¢ bardzo podatny grunt do
uelastyczniania rynku pracy, jest to zwigzane z takimi wymogami ela-
stycznych organizacji jak:

- akceptacja autonomii pracownikéw,

— akceptacja heterarchii,

- akceptacja zmiany pozycji i wizji lidera,

- akceptacja dla deinfluentyzacji,

- akceptacja dla deformalizacji komunikacji,
- akceptacja dla partycypadji, itd.

Z kolei w krajach o duzym dystansie wtadzy i niskiej tolerancji nie-
pewnosci, niezaleznie od wymogéw ekonomicznych uelastycznianie
moze napotyka¢ duze trudnosci, do najistotniejszych sposréd nich
mozna zaliczy¢:

- brak akceptacji dla autonomii pracownikéw,

— brak akceptacji dla heterarchii,

- brak akceptacji dla zmiany pozycji i wizji lidera,

— brak akceptacji dla deinfluentyzacji,

- brak akceptacji dla deformalizacji komunikacji,

- brak akceptacji dla partycypacji pracowniczej, itd.

Zaprezentowane w niniejszym artykule analizy sa tylko préba prze-
$ledzenia mozliwych konsekwencji naktadania sie globalnych tenden-
cji w zakresie uelastyczniania rynku pracy i zatrudnienia oraz okreslo-
nych wymiaréw kulturowych.
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Abstract

The subject of our considerations in this paper are changes in contemporary
organizations that are associated with “work dematerialization” and flexible
employment practices. The global changes influence human resource
management. In this context the culture diversity should be analyzed as one
of the factors which stimulates or delays globalization. The focus of this paper
is concerned with the role of cultural factors such as: power distance index or
uncertainty avoidance index in the process of management associated with
labor market flexibility tendencies.
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Wptyw wymiaréw kultury narodowej
na paradygmaty przywodztwa w kontekscie
zarzadzania miedzykulturowego

1. Wstep

Celem artykutu jest préba oceny i analizy wptywu wymiaréw kultu-
ry narodowej na paradygmaty przywédztwa w kontekscie zarzadzania
miedzykulturowego. Analiza bedzie opierata sie na badaniach poréw-
nawczych kultur przeprowadzonych w ramach projektéw prowadzo-
nych przez: G. Hofstede, R. Housa, R. Ingleharta, A. Trompenaarsa
i Ch. Hampden-Turnera oraz k. Sutkowskiego.

Rozwazania przedstawione w tym artykule koncentruja sie na bada-
niach poréwnawczych kultur spoteczenstw i poszukiwaniu ich wptywu
na paradygmaty przywédztwa.

Biorac pod uwage, iz odmienne wyobrazenia na temat przywédztwa
mozna zaobserwowaé w réznych krajach, dziedzinach i pokoleniach
[Ichikawa w: Steers, Porter, Bigley (red.) 1996, ss. 455-468], to istotnym
wydaje sie zrozumienie, jak maja sie paradygmaty przywédztwa do kul-
tury narodowej, poniewaz wiele organizacji dziata w r6znych czesciach
$wiata, a zatem na ich pracownikéw oraz klientéw maja wptyw rozma-
ite kultury narodowe i regionalne.

Kultura to wspdlne, wyuczone w ciagu zycia wzorce myslenia i za-
chowania, ktére s3 wzmacniane w wyniku presji srodowiska [Czinkota,
Rivoli, Ronkainen za: Bjerke 2004, s. 19]. Kulture organizacyjna tworza
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ludzie, wyznaczajac warto$ci, normy, wzory zachowan, wzory proceséw
myslowych, symbole, mity, jezyk, rytuaty. Bezposredni wptyw na kul-
ture organizacyjna ma zatem styl dziatania naczelnego kierownictwa,
stosunki kierownikéw z pracownikami, sposéb podejmowania decyzji.
Kazda organizacja rozwija zatem charakterystyczna dla siebie kulture,
ktéra w gtéwnej mierze jest zdeterminowana kultura narodowa [Ko-
stera, Kownacki, Szumski w: Kozminski, Piotrowski 1998, s. 465]. Ta
z kolei, moze w istotny sposéb wpltywac na styl przywoédztwa, co widaé
szczegblnie w sytuacjach, gdy menedzerowie przenosza sie z jednej kul-
tury do innej, w ktérej obowiazuje inny paradygmat przywoédztwa.

2. Gtéwne paradygmaty przywdédztwa

Gayle C. Avery w ksiazce zatytutowanej Przywddztwo w organizacji. Pa-
radygmaty i studia przypadkow dzieli przywédztwo na cztery szerokie
zbiory idei. Autor wyrdznia przywoédztwo klasyczne, transakcyjne, wi-
zjonerskie i organiczne (patrz: tabela na s. 118) [Avery 2009, s. 37].
Cecha charakterystyczna przywoédztwa klasycznego jest fakt, iz
opiera sie ono na dominacji jednostki lub wybranej grupy oséb. Jed-
nostka lub grupa wydaja innym polecenia, aby dziatali na rzecz osiag-
niecia jakiego$ celu, ktéry nie musi by¢ jasno zdeklarowany. Wtadza
przywoddcy lub grupy przywédczej wynika tutaj gtéwnie ze strachu
badz z szacunku odczuwanego wobec nich przez podwtadnych. W kon-
sekwencji przywddztwo klasyczne moze przyjmowac ksztatt represyj-
ny lub tagodny albo by¢ potaczeniem obu. W paradygmacie tym pra-
cownicy maja niewielka wtadze. Sa tez w niewielkim stopniu, albo wca-
le nie s3 odpowiedzialni za wyniki. To gtéwnie przywddca odpowiada
i jest rozliczany z wynikow dziatalnosci organizacji. Przywdédztwo to
ma charakter przyczynowo-skutkowy. Wszelkie przejawy r6znorodno-
Sci s tutaj ignorowane, gdyz tak naprawde najwazniejsze jest zawsze
zdanie przywédcy. Ten rodzaj przywéddztwa dobrze funkcjonuje w sta-
bilnym, prostym lub biurokratycznym otoczeniu. Ma réwniez zastoso-
wanie w organizacjach, w ktérych wprowadzanie zmian nie wymaga
pracownikéw posiadajacych wiedze. Mimo iz styl klasyczny dominowat
gtéwnie w XX wieku w organizacjach komercyjnych, to réwniez dzi-
siaj odnajdujemy go w tradycyjnych organizacjach francuskich, ktérych
dziatanie w duzej mierze opiera sie na dominacji przywdédcy (grupy
przywodcéw), a takze w licznych kulturach azjatyckich [Schriesheim,
Bond 1997, ss. 187-193]. Oceniajac paradygmat przywédztwa klasycz-
nego nalezy zwré6ci¢ uwage na fakt, iz ma ono pewne ograniczenia.
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Tab. 1. Paradygmaty przywédztwa

i::;jv);%lr::v?; Klasyczny Transakcyjny | Wizjonerski | Organiczny
Najwazniejszy | Od staro- Odlat 70.do | Od potowy lat | Po 2000 r.
okres zytnosci do potowy lat 80. | 80. XX w. Do
potowy lat 70. | XX w. 2000 r.
XXw.
Podstawa Dominacja Wplyw wy- Emogcje Wspélne in-
przywédztwa | przywdédcy wierany na - przywddca terpretowanie
przez szacu- cztonkéw inspiruje otoczenia
nek i (lub) grupy w kon- | cztonkéw w grupie.
wiadze, stuza- | taktach oso- grupy Przywédcy
ca wydawaniu | bistych oraz moga sie
polecenii kon- | uwzglednia- wylania¢ spo-
trolowaniu nie ich opinii $réd grupy
i odczud. zamiast by¢
Tworzenie formalnie
odpowiednie- wyznaczani
go $rodowiska
dla zarzadza-
nia
Zrédto zaan- | Strach przed | Wynegocjo- Wspélna wi- Popieranie
gazowania przywddca wane nagro- zja, charyzma | warto$ci
cztonkéw lub szacunek | dy, umowy i przywédcy; i procesow
grupy dla niego; da- | oczekiwania zindywidu- wspélnych dla
zenie do zdo- alizowane danej grupy;
bycia nagrody podejscie do che¢ samo-
lub unikniecia cztonkow okreslenia sie
kary grupy
Wizja Wizja przy- Wizja nie jest | Wizja jest Wizja wy-
wddcy nie jest | konieczna najwazniej- tania siew
konieczna, i moze nie by¢ | sza; czton- grupie; wizja
aby zapewni¢ | nigdy wyarty- | kowie grupy jest waznym
sobie postu- kutowana moga wnosi¢ | elementem
szenstwo wilasny wktad | kultury orga-
cztonkéw w wizje przy- | nizacyjnej
grupy wédcy

Zrédto: G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow,

dz.cyt., s. 38.
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Jak wspomnieli$my, przywddztwo to opiera sie na przekonaniu, we-
dtug ktérego jednostki sa zgodne, ze przywddca (lub grupa) ma prawo
albo nawet obowiazek dyktowac innym, co maja robi¢. Czasami jednak
podwladni zaczynaja mysle¢ samodzielnie i dochodza do wniosku, iz
nie potrzebuja juz takiego przywddztwa. Kryzys moze réwniez wywo-
ta¢ sytuacja, w ktérej przywoédca sam ustepuje ze stanowiska. Pojawiaja
sie wéwczas obawy, czy jego nastepca bedzie potrafit umiejetnie kon-
trolowac sytuacje, czy wzbudzi szacunek albo strach? Biorac pod uwa-
ge fakt, iz paradygmat klasyczny opiera sie na teorii wielkich ludzi, to
moze on réwniez prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej pomniejsza sie umie-
jetnosci pracownikéw. Pracownicy nie maja motywacji do zdobywania
wiedzy. W odréznieniu od przywédztwa klasycznego, w paradygma-
cie transakcyjnym przywoédca konsultuje sie z podwladnymi i stara
sie sktoni¢ ich do realizowania wyznaczonych celéw. Wtadza wynika
tu gléwnie z mozliwosci nagradzania i wymuszania, cech osobowosci,
a takze umiejetnosci postepowania z ludZzmi i wptywania na nich. Wy-
wieranie wplywu jest zwiazane z przekonaniem pracownikéw, iz naj-
lepiej jest dziataé w sposéb, jaki zyczy sobie przywddca, za co mozna
zosta¢ nagrodzonym [Kuhnert, Lewis 1987, ss. 648-657].

Najczesciej wladza pozwalajaca przywddcy nagradzaé lub wptywaé
na nich jest zwigzana z formalnie zajmowanym przez niego stanowi-
skiem. Przywoédcy i podwtadni rozmawiaja ze soba i negocjuja umo-
wy, czyli zawieraja ,transakcje”. W wiekszosci przypadkow przywddcy
transakcyjni posiadaja pewna wiedze, potrafia negocjowaé, przeko-
nywa¢ i motywowac innych oraz s uznawani za najodpowiedniejsze
osoby do kierowania grupa w danym momencie. Mimo ze na co dzien
pracownicy maja niewielka wtadze, to moga oni wycofaé poparcie dla
swojego przywddcy lub wycofaé sie z wczesniejszych uzgodnien. Moga
tez organizowac sie w grupy i probowac wywiera¢ wptyw na przywdd-
ce. W sytuacjach konfliktowych pracownicy moga wyraza¢ swoje opi-
nie podczas konsultacji. Jednak po ich wystuchaniu ostateczna decyzja
nalezy zawsze do przywddcy. Odpowiedzialnos¢ za wyniki organizacji
réwniez spoczywa tutaj na przywddcy. Warto podkresli¢, iz paradyg-
mat transakcyjny moze okaza¢ sie skuteczny w strukturach prostych,
biurokratycznych i dywizjonalnych. Jest on odpowiedni dla sytuacji
o malym stopniu ztozonosci, gdzie przywédca tworzy porzadek, jest
gwarantem przewidywalnosci oraz dazy do kontroli nad sytuacja. Nie
znajduje natomiast zastosowania wéréd pracownikéw wiedzy ceniacych
autonomie. Zazwyczaj nie sprzyja réwniez innowacjom, koniecznym
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w dynamicznym, ztozonym otoczeniu. Przywédcy transakcyjni daza na
ogo6t do stworzenia spdjnej grupy pracownikow, ktéra to grupa bedzie
zmierzata w kierunku wyznaczonym przez leadera, chociaz zaczynaja
od wystuchania opinii cztonkéw grupy. Istnieje ryzyko, ze podobnie jak
w przypadku przywoédztwa klasycznego cztonkowie grupy zdadza sie
zbytnio na przywédce [Gemmill, Oakley 1992, ss. 113-129]. Ponadto,
decyzje podejmowane przez przywddce odnosza sie najczesciej do ce-
16w krétkookresowych. Moze to oznaczad, ze przywddca nie bierze pod
uwage projektéw czy zmian, ktére nie przynosza natychmiastowych
korzysci [Avolio, Bass 1994, ss. 202-217]. Nie ma tu wiec mowy o wizji,
ktoéra jest typowym elementem kolejnego paradygmatu.

Koniec XX wieku to okres, w ktérym dochodzi do dynamicznych
zmian. Organizacje znalazty sie w srodowisku, ktére zmusza do po-
dejmowania szybkich decyzji oraz glebszego spojrzenia w przysztosc.
Odpowiedzig na owe zmiany stanowito przywddztwo okreslane jako
wizjonerskie, charyzmatyczne, inspiracyjne lub transformacyjne. Jed-
nakowoz wszystkie te okreslenia zamykaja sie w paradygmacie wizjo-
nerskim. W tym paradygmacie wizja przywddcy inspiruje pracownikéw
do wiekszych wysitkéw. Podwladni odgrywaja istotna role w realizacji
wizji i tworzeniu pozadanej przysztosci. Sukces organizacji jest w du-
zym stopniu uzalezniony od dobrze zarzadzajacych soba pracownikéw
wiedzy. Biorac pod uwage fakt, iz przy realizowaniu wizji przywddca
jest zalezny od swoich podwtadnych, to wtadza pracownikéw w tym
paradygmacie jest zdecydowanie wieksza niz w paradygmacie klasycz-
nym czy transakcyjnym. Od przywédcéw oczekuje sie, iz przedstawia
klarowna wizje przysztosci, opracuja plan celéw do realizacji oraz zmo-
tywuja cztonkéw organizacji do zaangazowania sie w realizacje wizji.
Nie beda bierni, lecz wlacza sie w dziatania grupy, beda pracowaé, aby
realizowad wspélna wizje. Niebagatelna role odgrywa tu zaangazowa-
nie emocjonalne pracownikéw. Czasem zdarza sie réwniez, iz wizje nie
wychodza od przywé6dcéw, lecz od samych pracownikéw. Rola przywéd-
cy polega wéwczas na wystuchaniu réznych opinii, a nastepnie zjedno-
czeniu wszystkich cztonkéw organizacji wokét jednej inspirujacej wizji.
W swietle wynikéw badan przeprowadzonych w 62 krajach, niektére
cechy sa powszechnie uznawane za typowe dla przywddztwa wizjo-
nerskiego. Sa to: wiarygodno$¢, sprawiedliwo$é, uczciwosé, charyzma,
optymizm, stanowczo$¢, inteligencja, motywowanie, inspirowanie,
zdolno$¢ pracy z grupa oraz umiejetno$é¢ rozwigzywania konfliktow
w sposéb zadawalajacy dla wszystkich, pewnos¢ siebie, dalekowzrocz-
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no$¢ [Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman 1999,
ss. 219-256]. Jakie sa wady paradygmatu wizjonerskiego? D. Nadler
i M. Tuschman podkreslaja wyolbrzymione oczekiwania cztonkéw gru-
py wobec przywddcéw wizjonerskich, co moze skutkowac rozczarowa-
niem, jesli nie uda sie osiagnac zamierzonego celu [Nadler, Tushman
1990, ss. 77-97]. Osiagniecie poparcia dla jednej wizji moze okazac sie
trudne, poniewaz organizacje coraz cze$ciej dziataja w réznych kultu-
rach narodowych przy rosnacej réznorodnosci cztonkéw grupy [Hof-
stede 1991]. Zwraca sie takze uwage na fakt, ze skuteczni przywddcy
nie musza by¢ wizjonerami [Collins 2001, ss. 67-76].

Wraz z rosnaca liczba organizacji przyjmujacych strukture sieciowa
lub organiczna, odpowiedniej zmianie musi ulec koncepcja przywédz-
twa. Przywddztwo organiczne opiera sie na procesach wspdlnej inter-
pretacji, a zatem przywodcy nie sa tutaj najwazniejsi. Mozemy moéwic
tu o organizacjach przywédcéw, jak i bez przywédcéw. Oznacza to, ze
przywédztwo niekoniecznie spoczywa w rekach okreslonych jednostek,
chociaz poszczegdlni cztonkowie organizacji moga przez pewien czas po-
dejmowac role przywédcze. Poniewaz przywoédcy beda dziataé¢ w kultu-
rowo réznym otoczeniu, to najwazniejszymi czynnikami sukcesu bedzie
wiedza i wykwalifikowana sita robocza. Organizacje organiczne charak-
teryzuja sie tym, iz sa zawsze gotowe do zmian. Przywdédca ma w tym
przypadku minimalng kontrole, natomiast pracownikéw zacheca do
samoprzywodztwa i zarzadzania soba. W konsekwencji, przywédztwo
rodzi sie z relacji miedzy cztonkami organizacji, ktérzy intensywnie sie
ze soba komunikuja, starajac sie zinterpretowaé szybko zmieniajace sie
otoczenie. W organizacjach organicznych wszyscy wspdlnie sa odpowie-
dzialni i rozliczani. Pracownicy uzyskuja duza wtadze dzieki wlasnym
kompetencjom, cechom osobowosci, umiejetno$ciom postepowania z in-
nymi i posiadanym informacjom. Przywédztwo to dobrze funkcjonuje
w zlozonym, dynamicznym otoczeniu. Paradygmat organiczny skutkuje
radykalna zmiang wmysleniu o przywédztwie. Pojecia kontroli, porzadku
i hierarchii sa zastepowane zaufaniem, szacunkiem dla innych cztonkéw
organizacji oraz akceptacja nieustannych zmian. Samoorganizacja staje
sie naturalnym zjawiskiem w przedsiebiorstwie, obejmujacym elastycz-
ne systemy decyzyjne zdolne sprostac biezacym zmianom lub antycypo-
waé przyszle zmiany. Formy organiczne m.in. stymuluja kreatywnosé
iinnowacyjno$¢ [Brown, Eisenhardt 1997, ss. 1-34].

Opisane powyzej paradygmaty niekoniecznie musza wystepowac
w danej organizacji w czystej formie. Elementy réznych paradygmatéw
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moga sie pojawia¢ razem jednoczesnie, chociaz jeden z nich dominuje
nad pozostatymi. Nalezy takze zauwazy¢, ze zaden paradygmat z osob-
na nie jest doskonala recepta na przywdédztwo w kazdych warunkach.
Wiele czynnikéw wplywa na skutecznosé¢ poszczegdlnych paradygma-
téw. Moze to by¢: wielko$¢ organizacji, charakter dziatalnosci, czynni-
ki strukturalne i kulturowe.

3. Wymiary kulturowe

Badania miedzykulturowe G. Hofstede dotyczace réznic w wartosciach
wyznawanych przez ludzi r6znych narodowosci, to najczesciej cytowa-
na koncepcja poréwnan miedzykulturowych w naukach o zarzadzaniu.
Autor postugujac sie kwestionariuszem ankiety przeprowadzonej na
kilkudziesieciotysiecznej prébie pracownikéw firmy IBM wyodrebnit
r6znice pomiedzy nimi zwigzane z kultura i uporzadkowat je w postaci
czterech elementarnych wymiardéw, dzieki ktérym pokazat, jak kultura
narodowa moze wplywac na koncepcje przywdédztwa. W Polsce, z na-
rzedzia, ktdre zastosowal G. Hofstede skorzystali W. Nasierowski oraz
B. Mikuta [Nasierowski, Mikuta 1998, ss. 495-509] dokonujac identy-
fikacji poziomu podstawowych wartosci organizacyjnych.
Owe cztery wymiary, to:

1. Dystans wtadzy (PDI). Wymiar ten dotyczy w sposéb bezposredni
ludzkich oczekiwan wobec wtadzy i ich relacji z wladza. Chodzi
o stopien, w jakim dana kultura akceptuje nieréwny podziat wtadzy.
Jest to stopienn nieréwnosci miedzy ludzmi, wynikajacy z zaj-
mowanej przez nich pozycji w strukturze organizacyjnej. W kultu-
rach o matym dystansie do wtadzy stosunki miedzy pracownikami
a przywddca sa mniej formalne, pracownicy traktuja sie, jak réwni
[Zbiegien-Maciag 1999, s. 70]. Tego typu relacje sa wtasciwe dla kul-
tur zarzadzania konsultacyjnego, w ktérych przywoédca konsultuje
sie z pracownikami oraz jest tatwo dostepny. Maty dystans wtadzy
sprzyja wiec zaufaniu wobec podwladnych, co w konsekwencji de-
terminuje wieksza sktonnos$¢ do partycypacyjnego podejmowania
decyzji, delegowania uprawnien, nadawania wiekszej samodzielnosci
pracownikom, a tym samym sprzyja ksztattowaniu kreatywnych
i petnych inicjatywy postaw. Natomiast w kulturach o duzym dys-
tansie wtadzy relacje miedzy pracownikami a przywddca maja cha-
rakter bardziej sformalizowany, cechuje je duzy dystans, relacje te sa
bardziej zhierarchizowane. Sprzyja to przywoédztwu autorytarnemu
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i klasycznemu. Moze tez stanowi¢ duzg przeszkode w ksztattowaniu
innowacyjnych postaw pracownikéw.

2. Indywidualizm/kolektywizm (IND). Wymiar ten odnosi sie do
tego, w jakim stopniu cztonkowie danej kultury koncentruja sie na
wlasnej tozsamosci i osobistych wyborach, a na ile cenia tozsamos¢
zbiorowa. W kulturach indywidualistycznych nacisk ktadzie sie na
cele jednostek. Pracownicy dziataja we wtasnym interesie i przyjmuja
odpowiedzialno$¢ za swoje czyny. Tymczasem, w kulturach kolek-
tywistycznych najwazniejsze jest dobro grupy. Pracownicy sa silnie
uzaleznieni emocjonalnie od organizacji, w ktérej pracuja. Decyzje
oraz odpowiedzialno$¢ za nie maja charakter zbiorowy. Przejawem
kolektywizmu jest duze znaczenie relacji miedzyludzkich, a takze
powiazan personalnych. Kolektywizm czesto oznacza unikanie
konfliktéw i prezentowanie na zewnatrz pozornej jednomyslnosci
[Sutkowski 2002, ss. 112-133].

3. Unikanie niepewnoéci, to kolejny wymiar kultury narodowej. Mozna
go opisad, jako stopien, wjakim cztonkowie danej kultury opowiadaja
sie za pewnoscia i przewidywalnoscia dziatan swoich przetozonych.
Natomiast unikaja niepewnosci, ktéra powoduje u nich stres. Staje
sie zatem wskaznikiem wrazliwoéci na zmiany oraz na nowe i trudne
do przewidzenia sytuacje [Bartosik-Purgat 2006, s. 147]. W kulturach
o wysokim poziomie niecheci do niepewnosci ludzie preferuja jasno
sprecyzowane zasady oraz stabilna prace dajaca gwarancje zatrud-
nienia w dtugim okresie czasu. Tam gdzie niecheé¢ do niepewnosci
jest mniejsza, ludzie chetniej podejmuja ryzyko, co moze sprzyjaé
innowacyjnym dziataniom, atwiej toleruja zmienno$¢ srodowiska
pracy. Od przywédcéw w kulturach o wysokim stopniu niecheci do
niepewnosci oczekuje sie, ze beda potrafili sprawowacé i utrzymywac
kontrole w obrebie swojego zespolu pracownikéw, a zatem beda
gwarantem pewnosci.

4. Maskulinizm - feminizm (MAS). Zgodnie z tym wymiarem mozna
dokona¢ podziatu na kultury meskie, w ktérych ktadzie sie nacisk
na asertywnos¢, rywalizacje, dazenie do zaspokojenia ambicji oraz
kultury kobiece, gdzie akcentuje sie wspétprace i dobre relacje na
pltaszczyznie zawodowej.

Kontynuacje modelu i metodyki badarh G. Hofstede stanowi projekt
A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. W tym modelu wyréznio-
nych zostalo siedem elementarnych wymiaréw wartosci [Trompena-
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ars, Hampden-Turnera 1998, ss. 20-21]. Dwa z nich tj. indywidualizm
— kolektywizm oraz réwnosc¢ - hierarchia odpowiadaja wymiarom za-
proponowanym przez G. Hofstede. Natomiast wewnatrzsterownos¢
- zewnatrzsterowno$¢ odnosi sie raczej do poziomu czysto indywidual-
nych orientacji (charakterystycznych jedynie dla jednostek) i nie mozna
go przenosi¢ na poziom grup spotecznych ani kultur. Wymiar analiza
— synteza odnosi sie do sposobéw myslenia, a zatem réwniez odpowia-
da poziomowi indywidualnemu. Wymiar synchronizacja — nastepstwo
okreslajacy orientacje kulturowa wobec czasu wydaje sie by¢ trafnym
odzwierciedleniem réznic pomiedzy spoteczenstwami. Pozostate wy-
miary maja prawdopodobnie charakter wtérny i koreluja z wymiarami
pierwotnymi, np. wymiar osigganie stanowiska — otrzymywanie stano-
wiska koreluje z wymiarem réwnosé-hierarchicznosé.

W projekcie GLOBE R. Hausa znalazto sie dziewie¢ wymiaréw kul-
tury wywierajacych wplyw na przywédztwo w organizacjach. Celem
tego projektu jest stworzenie miedzykulturowej teorii przywddztwa,
a wérdd badanych przez autoréw wymiardw kulturowych, znalazty sie
wartosci zblizone do opisywanych w tym artykule. Sa to: kolektywizm
- indywidualizm, dystans wtadzy (odpowiada wymiarowi hierarchicz-
no$¢), unikanie niepewnosci - tolerancja niepewnosci. Pozostate wy-
miary kulturowe badane w projekcie GLOBE maja prawdopodobnie
charakter wtérny w stosunku do trzech zalozonych wymiaréw pier-
wotnych. Sa to nastepujace wymiary: orientacja na osiagniecia — wtor-
na w stosunku do indywidualizmu, réwnouprawnienie pici — zwigzane
prawdopodobnie z réwnoscia, orientacja na przyszto$é—terazniejszosé
korelujaca prawdopodobnie z tolerancja dla niepewnosci, wspélnoto-
wos$¢ rodzinna - to szczegdlny przypadek wymiaru wspdlnotowosci,
asertywno$c — powiagzana z indywidualizmem i hierarchiczno$cia oraz
orientacja humanistyczna - bezosobowa skorelowana z réwnoscia.
Projekt GLOBE opierat sie na metodyce badan ankietowych i obejmo-
wal prébe 17 000 menedzerédw sredniego szczebla w 62 krajach $wiata.
Wyniki GLOBE wskazuja, ze Europe mozna podzieli¢ na dwie strefy
kulturowe - potudniowa i $rodkowo-wschodnia oraz péinocno-za-
chodnia. Menedzerowie pierwszej z tych stref odznaczaja sie wyzszym
wskaznikiem dystansu wtadzy, wyzsza wspdlnotowoscia (rodzinna),
anizszym poziomem unikania niepewnosci (co przejawia sie w orienta-
¢ji na terazniejszos¢) [Sutkowski 2002, s. 131].

Projekt R. Ingleharta opiera sie na teorii przejScia spoleczenstw
w miare rozwoju gospodarczego i spoteczno-kulturowego od moderni-
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zacji do postmodernizacji. Wymiary kultury obejmuja: wartosci trady-
cyjno-religijne versus racjonalno-$wieckie oraz przezycie (materialne)
versus jako$¢ zycia (postmaterialne) [Inglehart 1997].

Mimo iz sam Hofstede oraz inni naukowcy proponowali rézne do-
datkowe wymiary kulturowe pozwalajace réznicowaé kultury narodo-
we, to cztery przedstawione na wstepie (PDI, IND, UAIL, MAS) sa wy-
starczajace do zdefiniowania, jakich ogdlnych wzorcéw przywddztwa
nalezy sie spodziewa¢ w danym narodzie.

Tab. 2. Zestawienie wymiaréw kultury z paradygmatami przywédztwa

PARADYGMATY
Wymiary kultury
Klasyczny | Transakcyjny | Wizjonerski | Organiczny

1. dystans wiadzy | duzy umiarkowany | umiarkowany | maly
2.indywidualizm | maly duzy $redni matly

3. unikanie duze duze $rednie mate
niepewnosci

4. maskulinizm duzy umiarkowany | umiarkowany | maly

Zrédto: opracowanie wlasne.

4. Polska w swietle wybranych badan miedzykulturowych

Nalezy zauwazyd¢, iz opisane w niniejszym artykule wymiary kultury
wielokrotnie stuzyly do charakterystyki kultur organizacji dziataja-
cych w Polsce, szczegdlnie w kontekscie stosunku do hierarchicznosci,
podejscia do kwestii indywidualizmu oraz stopnia tolerancji niepew-
nosci.

Wsréd najobszerniejszych, poréwnawczych badan kultur narodo-
wych nalezy z pewnos$cia wymieni¢ badania, ktére przeprowadzit na
przetomie lat sze$édziesiatych i siedemdziesiatych oraz pézniej G. Hof-
stede [2000]. Chociaz w sposéb bezposredni Polska nie zostata objeta
badaniami tegoz autora, to jednak na podstawie wynikow zaprezento-
wanych dla krajow naszego kregu kulturowego mozna wysunaé wnio-
ski, iz Polska odznacza sie srodkowa pozycja dystansu wiadzy - PDI
(27/29 pozycja w rankingu 74 krajéw) [Hofstede, Hofstede 2007, s. 91],
umiarkowanym indywidualizmem — IND (22/24 pozycja w rankingu 74
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krajéow) [Tamze, s. 91], silnym maskulinizmem — MAS (14/16 pozycja
w rankingu 74 krajéw) [Tamze, s. 134] oraz silnym unikaniem niepew-
nosci — UAI (9/10 pozycja w rankingu 74 krajéw) [Tamze, s. 182].

Podobne badania na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewie¢dzie-
siatych zostaly przeprowadzone przez F. Trompenaarsa [Trompena-
ars 1993], pézniej tez Ch. Hampden-Turnera. Badania Trompenaarsa
z zakresu kultury organizacyjnej w aspekcie miedzynarodowym byty
réwnie szerokie i objety 50 krajéow. Celem badan byta identyfikacja
czynnikéw réznigcych kultury. Model badan tegoz autora, stworzo-
ny w 1993r., zostat wykorzystany do diagnozy kultury organizacyjnej
w Polsce w 1995r. przez A. Rakowska i A. Sitko- Lutek [Rakowska, Sit-
ko-Lutek 2000, ss. 47-49]. Wyniki tegoz badania w odniesieniu do Pol-
ski zostang przedstawione ponizej w tabeli 3 niniejszego artykutu.

W badaniach R. Ingleharta Polska zostata przedstawiona jako kraj
kulturowo oddalony od wzoréw zaréwno krajéw sasiedzkich, jak i in-
nych krajéw katolickich. Wartosci, ktére mozna uzna¢ za dominujace w
Polsce, to: tradycja oraz materializm.

Badania R.J. Housa [House, Hanges, Ruiz-Quantanilla 1997,
ss. 215-254] postuguja sie rozréznieniem pomiedzy praktykami spo-
tecznymi i wartosciami. W Polsce projekt ten realizowali J. Maczynski
i S. Witkowski. W $wietle badan Polske cechuje:

a) niska orientacja na osiagniecia (46 pozycja w rankingu 62 krajéw)

[House iinni(red.) 2004, s. 269],

b) bardzo niska orientacja na przysztos¢ (46 pozycja w rankingu 62

krajéw) [Tamze, s. 304],

o) pozycja srodkowa w wymiarze réwnosci plci (34 pozycja w rankingu

62 krajéw) [Tamze, s. 366],

d) umiarkowana asertywno$¢ (21 pozycja w rankingu 62 krajéw)

[Tamze, s. 411],

e) pozycja srodkowa w wymiarze kolektywizm - indywidualizm (28

pozycja w rankingu 62 krajéw) [Tamze, s. 471],

f) wysoki dystans wtadzy (10 pozycja w rankingu 62 krajéw) [Tamze,

s. 411],

g) niska orientacja na ludzi (44 pozycja w rankingu 62 krajéw) [Tamze,

s. 574],

h) pozycja srodkowa w wymiarze unikanie niepewnosci (30 pozycja

w rankingu 62 krajéw) [House i inni (red.) 2004, s. 623].
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Celem dopelnienia wynikéw badan kultur organizacji dziatajacych
w Polsce nalezy réwniez wspomnie¢ o badaniach poréwnawczych prze-
prowadzonych przez L. Sutkowskiego. Zamierzeniem autora byto zwe-
ryfikowanie wptywu kultury spoteczenstwa na kulture organizacji oraz
opisanie polskiego kontekstu kulturowego i jego wptywu na organiza-
cje w poréwnaniu z innymi krajami. Badania zostaly przeprowadzone
w pieciu krajach (USA, Rosja, Ukraina, Niemcy, Polska), z czego 800
respondentéw zajmowato stanowiska kierownicze i specjalistyczne.

Tab. 3. Zestawienie podstawowych wartosci dla trzech wybranych
krajéw wedtug badari réznych autoréw (skala od o do 100)

Wymla)r)'r USA Niemcy Polska Autor i okres badan
wartosci
G. Hofstede (60./70.)
38,46 33,65 69,23 E. Trompenaars
Dvystans whadz 54 44 67,40 (80./90.)
Y Y 37 50 38 E. Sutkowski (90./pocz.
XXIw.)
G. Hofstede (60./70.)
100 73,62 61,54 E. Trompenaars
Indywidualizm 69 53 59 (80./90.)
57 58 33 E. Sutkowski (90./pocz.
XXIw.)
G. Hofstede (60./70.)
41,07 58,04 93,75 E. Trompenaars
Unikanie 61,43 67 61,57 (80./90.)
niepewnosci 64 61 57 L. Sutkowski (90./pocz.
XXIw.)

Zrédto: S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-

nomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 117.

5. Podsumowanie

W $wietle wynikéw réznych badan miedzykulturowych mozna wysuna¢
wniosek, iz kultura organizacyjna jest zdeterminowana gtéwnie kultura
narodowa, ktéra w istotny sposéb wptywa na style przywoédztwa.
Dyrektywny przywédca klasyczny bedzie lepiej pasowat do kultur
narodowych charakteryzujacych sie duzym dystansem wtadzy, nieche-
cig do niepewnosci i dominacja cech meskich oraz matym indywiduali-
zmem. Wystepuje w nich niezbedny szacunek do przywddcy, tolerancja
dla asertywnosci i ukierunkowanie na zbiorowo$¢. Przykladem takich
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spoleczenstw moga by¢ Francuzi, ktérzy czesto akceptuja i darza sza-
cunkiem autokratycznych kierownikéw idac tropem koncepcji chary-
zmy lub autorytetu przynaleznego pozycji spotecznej. Tradycyjny fran-
cuski przywodca cieszy sie wielkim autorytetem i oczekuje sie od niego,
ze jako absolwent elitarnych uczelni ma bardzo duza wiedze. Radze-
nie sie¢ podwtadnych mogloby zosta¢ uznane za dowéd stabosci i braku
zdolnosci przywddczych. Problem zréznicowanego podejscia do wtadzy
w modelu A. Trompenaarsa oraz Ch. Hampden-Turnera wiaze sie z wy-
miarem: status przypisany versus status osiggniety. W kregu kultur
frankofonskich oraz §rédziemnomorskich kierownicy maja przypisany,
personalny autorytet, ktéry ma wzglednie trwaty charakter. Awans jest
wyraznie zwiazany z wiekiem i doswiadczeniem (wtadza senioralna).
Otrzymanie okreslonej pozycji wladzy oznacza réwniez przypisanie
wyzszego statusu spotecznego i prestizu.

Przywdédztwo transakcyjne mogloby sie sprawdzi¢ w rozmaitych
$rodowiskach kulturowych, charakteryzujacych sie niskim lub wyso-
kim dystansem wtadzy i dominacja cech meskich lub kobiecych, lecz
raczej wysokim poziomem indywidualizmu oraz niecheci do niepew-
noéci. Dwie ostatnie cechy pozwalaja pracownikom docenié¢ uporzad-
kowane srodowisko tworzone przez przywddce transakcyjnego, a takze
zainteresowanie jednostka charakterystyczne dla paradygmatu trans-
akcyjnego.

Przywédztwo wizjonerskie, zaleznie od okolicznosci, mozna dosto-
sowa¢ do wyzszego lub nizszego poziomu dystansu wtadzy, niepewno-
$ci badz warto$ci meskich czy kobiecych. Mozna wyciggna¢ wniosek,
iz prawdopodobnie sprawdza sie najlepiej w kulturach o $rednim po-
ziomie indywidualizmu, gdy ktadzie sie umiarkowany nacisk na zesp6t
w dazeniu do realizacji ogdlnej wizji przywdédcy.

Natomiast, przywddztwo organiczne bedzie wystepowaé w warun-
kach niskiego poziomu dystansu wtadzy, niecheci do niepewnosci, in-
dywidualizmu oraz warto$ci meskich.

Maty dystans wtadzy oraz ukierunkowanie na zbiorowos¢ tacza sie
z zaakceptowaniem niepewnosci, dazeniem do wspétpracy i dobrych
stosunkéw zawodowych.

Nalezy jednak zauwazyé¢, iz na chwile obecna nie pojawit sie nigdzie
na $wiecie narodowy profil przywddztwa. Konieczne jest wiec zro-
zumienie i uwzglednienie zaréwno kultury organizacji, jak i kultury
narodowej. Na przyktad w krajach azjatyckich przy budowaniu relacji
handlowych wazne s3 wzajemny szacunek i zaufanie, podczas gdy na
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gruncie amerykanskim istotny jest nacisk na uczestnictwo oraz wspdl-
ne podejmowanie decyzji [Hay-McBer 1995].

Mozna réwniez zada¢ sobie pytanie, czy wptyw globalizacji prowa-
dzi do przyjmowania zblizonych koncepcji i praktyk w organizacjach
dziatajacych w obrebie r6znych kultur narodowych? Istnieja na ten te-
mat dwa przeciwstawne poglady.

Z jednej strony, wedtug zwolennikéw teorii konwergencji, globaliza-
cja powoduje zmniejszanie sie réznic narodowych oraz wzrost standa-
ryzacji. Na przyktad wiele firm miedzynarodowych standaryzuje swoja
polityke personalna i inne polityki w oddziatach na calym $wiecie. Wy-
daje sie to zmniejszac ich zdolno$¢ do radzenia sobie z ré6znorodnoscig.

Z drugiej strony, zwolennicy przeciwnego pogladu twierdza, iz kul-
tury narodowe w dalszym ciagu decyduja o sposobach zarzadzania na
poziomie lokalnym, co okresla sie jako proces dywergencji [Communal,
Senior 1999, ss. 26-35]. Konwergencja i dywergencja zachodza praw-
dopodobnie jednoczesnie; mimo iz pojawiaja sie uniwersalne aspekty
przywddztwa, w dalszym ciagu utrzymuja sie inne aspekty, wtasciwe
dla danej kultury [Hilb 1999]. Niewatpliwie potrzebne sa dalsze bada-
nia nad wpltywem kultury narodowej na przywédztwo oraz nad stop-
niem, w jakim globalizacja prowadzi do konwergencji i dywergenciji.

Abstract

Different countries, fields and generations have their own ideas of the notion
of leadership. It is essential to understand how the paradigms of leadership
relate to national culture since many organizations work in different parts
of the world. In consequence different national and regional cultures affect
its workers and customers. Every company develops its own culture which
is mainly determined by national culture. This , in fact, may considerably
influence the style of leadership which can be easily observed in the situation
when managers move from one culture to another where another paradigm
of leadership exists. The analysis of comparative research meant to contrast
values that people of different nations acknowledge shows that such factors
as power distance index, individualism vs. collectivism IDV, masculinity
vs. femininity MAS and the degree of uncertainty avoidance index affect
paradigms of leadership (classic, transactional, visionary, organic).Aspects
of culture described in the following article have been frequently used to
characterize organizational cultures in Poland. And finally the question
arises whether the influence of globalization results in implementing similar
concepts in organizations working within different national cultures.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 132—-152

Katarzyna Durniat
Uniwersytet Wroctawski

Mobbing jako patologiczny proces wykluczania
jednostek kulturowo odmiennych

1. Wstep

We wspdtczesnych czasach globalizujacej sie cywilizacji i gospodar-
ki, wzmozonej miedzynarodowej wymiany wiedzy, idei, kompetencji,
ustug i towaréw — réznorodnosé kulturowa staje sie integralnym ele-
mentem codziennego zycia i polityki organizacji. Cho¢ problematyka
kultury i klimatu organizacyjnego zaczela pojawiac sie w zachodnich
teoriach organizacji i zarzadzania juz kilkadziesiat lat temu, wspét-
czesnie zagadnienia kulturowe w teorii i praktyce zarzadzania nabraty
szczegblnego znaczenia. Jednym z podstawowych wyzwan gospodarki
globalnej jest umiejetno$¢ radzenia sobie z réznorodnoscia kulturowa.
Brak kompetencji interkulturowych wséréd pracownikéw, a w szcze-
go6lnosci wéréd kadry zarzadzajacej moze stanowi¢ powazny problem
i przynosi¢ ogromne straty dla poszczegdlnych organizacji i miedzy-
narodowej gospodarki. W obliczu lansowanych obecnie indywiduali-
stycznych teorii zarzadzania oraz promowania idei interkulturowego
poszanowania jednostki, nalezy postawic¢ pytanie o umiejetnos¢ reali-
zacji powyzszych postulatéw przez réznorodne instytucje, w tym orga-
nizacje jako miejsce pracy. Jest to pytanie o tolerancje organizacji jako
systemu dla oryginalnosci, indywidualizmu i heterogenicznosci kultu-
rowej jej cztonkow.

Autorka tego artykutu — psycholog organizacji i zarzadzania, para-
jaca sie od kilku lat problematyka mobbingu - postawita hipoteze, ze
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mobbing jest patologicznym procesem wykluczania jednostek kulturo-
wo odmiennych. Na ile hipoteze te mozna uznac za stuszna i uzasad-
niona, odbiorcy ponizszego tekstu beda mogli sie przekona¢, sledzac
przytoczone w artykule niektére wyniki badan wiasnych, zognisko-
wanych wokoét spoteczno-organizacyjnych uwarunkowan mobbingu.
Czytelnikéw zainteresowanych szczegétami przeprowadzonych badan
i nieopisanymi w ponizszym wynikami autorka pragnie odwota¢ do
opublikowanych wczeéniej opracowan naukowych [por. Bibliografia:
Durniat].

2. Autorskie doswiadczenia, definicja i badania mobbingu

Eksploracja literatury miedzynarodowej, dwie autorskie serie ba-
dant mobbingu w pracy i doswiadczenia kliniczne badaczki (wywiady
z dziesiatkami ofiar mobbingu w ramach dziatalno$ci we wroctawskim
stowarzyszeniu antymobbingowym), pozwolitly autorce na doglebne
zrozumienie istoty i specyfiki opisywanej patologii. Zdobyta wiedza
na temat mobbingu, wynikajaca zaréwno z teorii, jak i empirii, data
solidne podstawy do zbudowania modelu opisywanego fenomenu [por.
Durniat 2006, 2008]. Najwazniejsze zalozenia teoretyczne, ktore legty
u podstaw autorskiego modelu mobbingu dotycza interdyscyplinarno-
$ci, interakcyjnosci, heterogenicznosci i fazowosci zjawiska. Budujac
model mobbingu, wyjasniajac jego dynamike i specyfike, autorka réw-
nolegle pracowata nad konstrukcja narzedzia do jego diagnozy. Wsér6d
podstaw teoretycznych i przyjetych zatozen, na ktérych oparto budowe
narzedzia, legta autorska definicja mobbingu: ,Mobbing jest przemoca
psychologiczna, zachodzaca pomiedzy co najmniej dwoma partnerami
interakcji spotecznej, systematycznie i celowo kierowana przez prze-
$ladowce (rzadziej przesladowcéw) przeciw ofierze (rzadziej ofiarom)
w powtarzajacych sie napasciach werbalnych i behawioralnych. Jest
to zjawisko gltéwnie subiektywne, a jego skutkiem jest obiektywnie za-
uwazalna psychiczna destabilizacja ofiary, poczucie krzywdy i absurdu
oraz przezywanie silnego stresu psychologicznego. Mobbing jest proce-
sem: systematycznie, w miare eskalacji przesladowania, maleje u ofiary
poczucie wlasnej warto$ci oraz kompetencji zawodowych i spotecznych
wraz ze wzrostem poczucia bezradnosci”.

Na terenie Wrocltawia i okolic przeprowadzono dwie duze serie ba-
dant mobbingu w miejscu pracy. W badaniach wykorzystano autorsko
skonstruowane narzedzie psychometryczne do diagnozy mobbingu,
nazwane kwestionariuszem SDM [por.: Durniat, Kulczycka 2007, Dur-
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niat 2008]. Pierwsze badanie, przeprowadzone eksperymentalng wersja
kwestionariusz SDM i miato ono miejsce na przetomie lat 2005/2006.
Do analiz statystycznych wlaczono dane z préby 367 oséb [por.: Dur-
niat 2007]. Drugie duze badanie (N= 465) przeprowadzono poprawio-
na wersja kwestionariusza SDM w roku 2007 i na poczatku roku 2008.
W obu badaniach wyniki z kwestionariusza SDM do diagnozy mobbin-
gu zestawiono z wynikami zaadoptowanego kwestionariusza Rosen-
stiela i Boegela do badania klimatu organizacyjnego. Drugie badanie
poszerzono o autorskie skale do pomiaru czynnikéw spoteczno-orga-
nizacyjnych oraz zastosowano szeroka kontrole wielu zmiennych nie-
zaleznych [por.: Durniat 2008]. Respondenci badani byli indywidualnie
i grupowo, zawsze w obecnosci psychologa i poza potencjalnie zagra-
zajacym miejscem pracy. Badania byty dobrowolne i anonimowe. Cho¢
dobdr préby nie byt losowy, na zasadzie prawa wielkich liczb, préba
okazata sie zréznicowana pod wzgledem kontrolowanych zmiennych
demograficznych. Przeprowadzone badania i analizy statystyczne za-
owocowaly ogromna pula wynikéw, zas w niniejszym artykule zapre-
zentowane beda jedynie ich fragmenty, bezposrednio korespondujace
z podjetym tematem rozwazan.

3. Niektore zatozenia i hipotezy badawcze

Wsréd wielu zatozen i hipotez badawczych czotowe miejsce znalazty
aspekty dotyczace kulturowych i organizacyjnych uwarunkowan mob-
bingu. Zatozono, ze wystepowanie mobbingu w organizacjijako miejscu
pracy wiaze sie z istniejaca, sprzyjajaca mobbingowi konstelacja pew-
nych zmiennych spoteczno-organizacyjnych, ktére w ujeciu ogdlnym
mozna nazwa¢ czynnikami kultury i klimatu organizacyjnego. Przyje-
to, ze do ujawnienia sie i eskalacji mobbingu w pracy moze dochodzi¢
jedynie w sprzyjajacych warunkach kulturowo-organizacyjnych. Do-
brze zorganizowany, starannie zarzadzany i otwarty kulturowo system
powinien obroni¢ organizacje i jej cztonkéw przed mobbingiem. Tym
samym przyjeto, ze mobbing mozna uznac za patologiczny instrument
kontroli spotecznej i patologiczny proces wykluczania jednostek kultu-
rowo odmiennych. W zwiazku z przyjetymi zalozeniami wysnuto wie-
le hipotez badawczych, z ktérych najwazniejsze dla tematu rozwazan
mozna stresci¢ w nastepujacy sposob:
1. Istnieje korelacja pomiedzy mobbingiem a czynnikami kulturowy-
mi, takimi jak: jasno$c i grupowe podzielanie celé6w organizacyjnych,
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osobista akceptacja celéw organizacyjnych, osobista akceptacja
praktyk i norm organizacyjnych, stosunek przetozonych do nowosci
i kreatywnosci, styl rozwiazywania konfliktéw (przetozeni).

2. Istnieje ujemna korelacja pomiedzy wystepowaniem mobbingu
a pozytywnie ocenianym klimatem organizacyjnym (wymiary:
wspotpracownicy, przetozeni, organizacja pracy, komunikacja, re-
prezentowanie intereséw pracownikéw, mozliwoéci awansu i na-
gradzania — wg koncepcji Rosenstiela i Boegela [Rosenstiel, Boegel
1992].

4. Zastosowane narzedzia badawcze - krétka charakterystyka.
Kwestionariusz SDM do diagnozy mobbingu

Prace nad konstrukcja polskiego narzedzia do badania mobbingu trwa-
ty w latach 2005-2007 (w fazie poczatkowej we wspolpracy z psycho-
log Agnieszka Kulczycka). Narzedzie wzorowane byto na przettuma-
czonym na jezyk polski szwedzkim kwestionariuszu LIPT Heinza Ley-
manna. Do leymannowskiego inwentarza zachowan mobbingowych
dodano wiele nowych pozycji, czerpiac inspiracje z literatury i praktyki
(wywiady z ofiarami mobbingu w Polsce). Catkowita nowoscia w sto-
sunku do istniejacej tradycji badawczej mobbingu byto wzbogacenie
narzedzia o nowa skale, bedaca zbiorem typowych poznawczych in-
terpretacji i odczué pojawiajacych sie po stornie ofiar przesladowania.
Wstepna wersja kwestionariusza, sktadajaca sie tacznie ze 100 pozycji
testowych, poddana zostata ocenie sedziéw kompetentnych. Po ocenie
tresciowej trafnosci poszczegdlnych kwestionariusza przez zespét eks-
pertéw narzedzie zostato skrdcone: odrzucono 20 najstabszych iteméw
kwestionariusza. Sposréd pytan odrzuconych az 14 pochodzito z prze-
ttumaczonej wersji kwestionariusza LIPT. Rodzimy kwestionariusz
zaopatrzono w instrukcje dla oséb badanych oraz arkusz odpowiedzi
dotaczony bezposrednio do pytan. Wszystkie pytania kwestionariusza
sa pytaniami zamknietymi. Inaczej niz u Leymanna [por.: Leymann
1990], w polskim narzedziu postuzono sie 5-stopniowa, porzadkowa
skala odpowiedzi, odzwierciedlajaca czestotliwos¢ zachowan (od nigdy,
do bardzo czesto).

Eksperymentalna wersja kwestionariusza uzyta zostata do kolejnych
badan eksploracyjnych (rok 2006) na prébie 367 oséb dorostych, pracu-
jacych, zatrudnionych na réznych stanowiskach i w r6znych branzach
w polskich organizacjach. Wynikiem przeprowadzonych analiz jakos-
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ciowych i ilociowych byta propozycja znacznego skrécenia narzedzia
[por. Durniat, Kulczycka 2004, 2006]. Natozenie na wyniki tych prac
kolejnych analiz statystycznych, zwtaszcza wynikéw analizy czynniko-
wej, sktonito autorke do podjecia mniej drastycznej decyzji. Badaczka
zachowata 43 (a nie 31 - jak pierwotnie proponowano) najsilniejszych
pozycji skali IDM oraz wszystkie pozycje skali ODC. Uzasadnionym
matematycznie i treSciowo okazatl sie podziat kazdej ze skal na trzy
podskale (czynniki). Ostatecznie Kwestionariusz SDM sklada sie ze
skali IDM, bedacej inwentarzem zachowan mobbingowych (43 pozycje;
a Cronbacha: 0,956). Skala ta zbudowana jest z trzech, wytonionych na
podstawie analizy czynnikowej podskal: skali dziatan izolujacych i za-
straszajacych (20 iteméw; o Cronbacha: 0,927), skali dziatan otwarcie
ponizajacych, oémieszajacych i kompromitujacych (16 iteméw; a Cron-
bacha: 0,932) oraz skali dziatan utrudniajacych realizacje zadan zawo-
dowych (7 iteméw; o Cronbacha: 0,803) oraz skali pomocniczej ODC
(21 pozycji), odzwierciedlajacej najbardziej typowe odczucia i reakcje
pojawiajace sie po stronie ofiar mobbingu.

Skala IDM stanowi inwentarz zachowan mobbingowych, czyli zbér
wskaznikéw behawioralnych. Wéréd pozycji konstruujacych podska-
le dziatan otwarcie ponizajacych i kompromitujacych mozna znalez¢
takie stwierdzenia jak: ,Traktuje sie mnie jak czarng owce, przyczyne
wszelkich ktopotéw. Kazdy moj btad jest wychwytywany i wyolbrzy-
miany. Kieruje sie do mnie r6znego rodzaju aluzje, bez wyrazania sie
wprost. Rozmawia sie ze mna w sposéb niegrzeczny i upokarzajacy’.
Wsrdd pozycji skali dziatan izolujacych i zastraszajacych znajduja sie
na przyktad: ,Podejmuje sie préby sktécenia mnie z innymi pracowni-
kami. Rozpowszechnia sie plotki na mdj temat. Unika sie kontaktéw i
rozméw ze mna. Stosuje sie wobec mnie szantaz, zmuszajac mnie do
okreslonych dziatan”. Skale dziatan utrudniajacych realizacje zadan
zawodowych tworza miedzy innymi takie pozycje jak: ,Otrzymuje
sprzeczne, nie dajace sie pogodzi¢ polecenia. Wyznaczane mi sa niere-
alnie krétkie terminy wykonania zadan. Bez uzasadnienia pozbawiono
mnie zastuzonej nagrody lub premii”.

Skala ODC jest zbiorem wskaznikéw emocjonalno-poznawczych,
wsrdd ktérych znalazly sie takie typowe reakcje ofiar mobbingu jak:
,Czuje sie pokrzywdzony przez to, ze moje zachowania interpretowane
sa w zdeformowany sposéb. Mam wrazenie, ze sa w firmie osoby, kt6-
re chca sie mnie pozby¢. W pracy znacznie bardziej wyczerpuje mnie
atmosfera niz wypelnianie zadan zawodowych. Przestaje wierzy¢, ze
jestem warto$ciowym cztowiekiem”.
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5. Skale do pomiaru czynnikéw kulturowych i organizacyjnych

Na uzytek zaplanowanego badania autorka skonstruowatla, wystan-
daryzowata i zobiektywizowata 12 krétkich (4-6 itemowych) skal do
pomiaru zatozonych czynnikéw kulturowych i spoteczno-organizacyj-
nych. Skale zostaly poddane analizie czynnikowej i analizie rzetelnosci
(rzetelnosci skal mierzone Alfg Cronbacha wahaja sie od 0,83 do 0,98).
Czytelnikéw zainteresowanych szczegbtami analiz autorka pragnie od-
wola¢ do niepublikowanej rozprawy doktorskiej [Durniat 2008]. Poni-
zej nakreslono tresciowa zawarto$¢ czynnikéw najbardziej zwigzanych
z tematem artykutu:

Jasnos¢ i grupowe podzielanie celow organizacyjnych: wskaznikiem
jest deklaracja $wiadomosci podstawowych celéw wytyczonych przez
organizacje i $wiadomodci ich zwigzku z realizacja celéw czastkowych.
Za istotny wskaznik uznano takze poczucie spdjnos¢ dziatania grup
pracowniczych w ramach realizacji powierzonych im zadan.

Osobista akceptacja celéw organizacyjnych: wskazniki analogiczne
jak przy czynniku poprzednim, w odniesieniu do wtasnego ja. Pyta sie
tu takze osoby badane o zrozumienie i poparcie dla wytyczonych przez
organizacje celéw, poczucie wspdlnoty i sensowno$ci zwigzanej z reali-
zacja celéw, poczucie dumy z faktu przynaleznosci do organizacji.
Osobista akceptacja praktyk i zwyczajéw organizacyjnych: wskazni-
kiem jest deklarowane zrozumienie, poparcie i zadowolenie z organiza-
cyjnych przedsiewzied, praktyk i zwyczajéw. Zatozono, ze manifestuje
sie ono dobrowolnym uczestnictwem w formalnych i nieformalnych
spotkaniach i imprezach oraz czerpaniem z tego faktu przyjemnosci.
Otwartosé, stosunek przelozonych do nowosci i kreatywnosci:
istotnym wskaznikiem dla tego wymiaru jest percypowana przez pra-
cownikéw otwarto$¢ kierownictwa na innowacje i udoskonalenia oraz
docenianie pomystowosci i inicjatywy pracownikéw. Wskaznikiem jest
takze percypowana gotowos$¢ do wychodzenia poza utarte schematy
oraz oddawanie inicjatywy ludziom przebojowym i kreatywnym versus
obawa przed nowoscia i kreatywno$cia pracownikéw, przywiazanie do
utartych schematéw i znanych w organizacji rozwigzan.

Styl rozwiazywania konfliktéw (przelozeni): za wskazniki przyjeto
percypowane przez podwtadnych zachowania i postawy przetozonych
wobec pojawiajacych sie w zespotach konfliktéw. Postawy te oceniane sa
na 4 wymiarach: silne angazowanie sie w konflikty, zaostrzanie spraw
konfliktowych; podejécie moderacyjne (zaznajomienie sie z problemem
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i wspdlne poszukiwanie najlepszego rozwiazania), unikanie konfliktéw
(,niewtracanie sie” do zycia spotecznego pracownikéw, pozostawienie
ich samym sobie) lub ttumienie i tuszowanie konfliktéw w organizacji.

6. Kwestionariusz klimatu organizacyjnego Rosenstiela
i Boegela

Kolejnym wykorzystanym w badaniach narzedziem byl niemiecki, kul-
turowo zaadaptowany przez autorke [por. Durniat 2008]. kwestiona-
riusz do badania klimatu organizacyjnego autorstwa Rosenstiela i Bo-
egela [1992]. Koncepcja klimatu organizacyjnego w ujeciu Rosenstiela
i Boegela wyrosta z psychologicznej teorii pola Kurta Lewina. Oryginal-
na metoda sktadala sie z instrukcji, osiemdziesieciu sze$ciu iteméw oraz
arkusza odpowiedzi umieszczonego w sasiedztwie poszczegélnych po-
zycji. Poszczegélne pozycje kwestionariusza wchodzity w sktad siedem
nastepujacych podskal: pytania ogdlne (6), pytania dotyczace: wspot-
pracownikéw (14), przetozonych (16), organizacji pracy (14), informa-
¢ji i komunikacji (15), reprezentowania intereséw pracownikéw (9).
Poszczegdlne skale (z wyjatkiem skali z pytaniami og6lnymi) sktadaty
sie z dwdch czesci: gléwnej i podsumowujacej. W czesci gtéwnej osoba
badana proszona byta o ustosunkowanie sie do poszczegélnych twier-
dzen na pieciostopniowej skali porzadkowej o kategoriach odpowiedzi
od ,zgadzam sie” do ,nie zgadzam sie”. W czesci podsumowujacej osoby
badane proszone byty o uogdlnione ustosunkowanie sie do probleméw
poruszonych w calej skali, oceniajac wage badanego wczesniej czynni-
ka (zastosowano tutaj skale Khunina). Wyniki skali podsumowujacej w
zestawieniu z wynikami skali gtéwnej, miaty pelni¢ funkcje moderuja-
ca. Zgodno$¢ odpowiedzi pomiedzy skalami traktowana byla réwniez
jako dowéd wiarygodnosci badania.

Narzedzie Rosenstiela i Boegela zostato przywiezione do naszego
kraju przez profesoréw S. Witkowskiego i Z. Zalewskiego oraz przettu-
maczone i poddane wstepnym badaniom walidacyjnym [por. Augusty-
nowicz 1997]. Nastepnie poprawiono wstepne tlumaczenie narzedzia
(pod kierunkiem psycholog J. Mesjasz) i narzedzie w tej formie zosta-
to zwalidowane i zaadaptowane do polskich warunkéw przez autorke
tej rozprawy. Autorka przeprowadzita réznorodne analizy jakosciowe
iiloéciowe, na czele z analizg rzetelnosci i analiza czynnikowa dla cato-
$ci jak i poszczegélnych podskal kwestionariusza. Analiza czynnikowa
w obrebie catego kwestionariusza potwierdzita, ze narzedzie sktada sie
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z dwéch odrebnych elementéw: korelujacych ze soba siedmiu podskal
oraz tworzacych odrebny czynnik skal oceniajacych wage poszczegdl-
nych czynnikéw. Analiza czynnikowa w obrebie poszczegélnych pod-
skal kwestionariusza wykazata, ze podskale te s3 tresciowo spdjne
irzetelne, tym niemniej kilka pytan z poszczegélnych podskal wykazy-
wato nizsza od 0,5 korelacje z pozostatymi pozycjami skali. W zwiazku
z tym dla zwiekszenia $cistosci i rzetelnosci skal oraz doktadnosci do-
konywanego nimi pomiaru zdecydowano sie na usuniecie najstabszych
pytan kwestionariusza. Kwestionariusz w wersji skréconej przez autor-
ke sktada sie z 61 pytan zawartych w obrebie siedmiu skal:

Tab. 1. Zestawienie rzetelnosci skal Klimatu Organizacyjnego Rosenstiela

i Boegela przed i po autorskiej adaptacji kwestionariusza

Rzetelnos¢
» . |skaliprzed |Rzetelnosé
» , | Ilosé pytan . .
Ilos¢ pytan . adaptacja skali po
Skala . pozostawio- .
usunietych vch [za: Augu- adaptacji
4 stynowicz | wlasnej
1997]

1. Pytania ogélne 0 6 0,72 0,84
2. Wspétpracownicy 2 10 0,83 0,86
3. Przelozeni 2 12 0,86 0,92
4. Organizacja pracy 3 9 0,67 0,81
5. Informacja i komu-

L 1 10 0,80 0,90
nikacja
6. Reprezentowanie
interes6w pracowni- 1 6 0,78 0,81
kow
7. Awans i ocenianie

o 2 8 0,74 0,85

pracownikoéw

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Usuniecie najstabszych pytan kwestionariusza przyczynito sie do
podniesienia spéjnosci i rzetelnosci skal, czyniac tym samym narze-
dzie bardziej ekonomicznym. Ostatecznie, do przeprowadzonych badan
zdecydowano sie wykorzysta¢ szes¢ z siedmiu podskal kwestionariusza



140 Katarzyna Durniat

(bez pytan ogdlnych oraz z pomieciem podskal z pytaniami podsumo-

wujacymi i wazacymi dany czynnik).

Ponizej przedstawiono zarys tre$ciowej zawartosci szesciu podskal
kwestionariusza:

Pytania dotyczace wspétpracownikéw: wiekszosé pozycji skali odno-

si sie do charakteru i atmosfery panujacych w organizacji stosunkéw

miedzyludzkich. Odpowiedzi na te pytania maja dostarczy¢ informacji,
czy wspolpraca miedzy pracownikami uktada sie dobrze, czy w ich wza-
jemnych kontaktach panuje zyczliwo$¢ i kolezenistwo, czy tez napiecie

i rywalizacja.

Pytania dotyczace przelozonych: pytania skali odnosza sie do postrze-

ganego przez pracownikéw stylu kierowania ich przetozonych. Jej kon-

strukcja opiera sie na dychotomicznym podziale orientacji przetozonego
na podwtadnych badz zadania (wg koncepcji Bleaka i Muttona):

- styl zorientowany na zadania (nacisk na wydajnos¢ i realizacje za-
dan, przestrzeganie procedur, sztywne normy pracy, karanie bte-
déw, nadzér),

- styl zorientowany za podwtadnych (zainteresowanie pracownikiem
i jego rozwojem, dbatos¢ o dobre interakcje spoteczne wewnatrz or-
ganizacji, motywowanie i nagradzanie osiagnie¢, partycypacja de-
cyzyjna).

Pytania dotyczace organizacji pracy: pytania z skali dotycza r6znych
aspektéw procesu organizowania pracy, czyli sposobéw rozlozenia
i przydziatu zadan cztonkom organizacji. Badany jest stopien uwzgled-
niania zdolnosci, potrzeb i mozliwosci pracownikéw w procesie przy-
dzialu zadan i obowigzkéw. Niektdre pytania dotycza stopnia obcia-
zenia praca oraz wtasciwego przydziatu zadan do kwalifikacji i moz-
liwosci pracownikéw. Badany jest takze aspekt logistyczny, dotyczacy
proceséw organizowania pracy w harmonijng cato$é. Zaktada sie, iz
sprawno$¢ mechanizméw koordynacji jednostek i zespotéw pracowni-
czych umozliwia cztonkom organizacji utrzymanie swiadomosci celow
pracy.
Pytania dotyczace informacji i komunikacji: wiekszos¢ pozycji skali
dotyczy komunikacji pionowej w firmie. Obejmuje ona porozumiewa-
nie sie w gore i w dét, wzdtuz poszczegdlnych szczebli hierarchicznej
struktury organizacji. Tu zawiera sie réwniez informowanie o celach
organizacji i zasadach postepowania. Czes¢ pytan dotyczy komunikacji
poziomej, miedzy wspdtpracownikami.

Pytania dotyczace reprezentowania intereséw pracownikéw: pozy-

cje skali stuzg badaniu oceniania i postrzegania przez pracownikéw
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funkcjonowania instytucji pracowniczych (zwiazki zawodowe, rady
pracownicze) majacych reprezentowac ich interesy.

Wyniki tej skali maja pozwoli¢ na stwierdzenie, czy pracownicy sa

wlasciwie reprezentowani w ewentualnych konfliktach z przetozonymi
i kierownictwem organizacji.
Pytania dotyczace stwarzania szans awansu i rozwoju pracowni-
kom: skala dotyczy szeroko pojetego systemu nagradzania oferowa-
nego pracownikom. Znajduja sie tutaj pozycje odnoszace sie do roz-
maitych form motywowania pracownikéw. Pytania ogniskuja sie na
zaspokojeniu potrzeb wyzszych, na czele ze stwarzaniem mozliwosci
rozwoju i doksztalcania. Wyniki tej skali maja wskazywaé na ile pra-
cownicy postrzegaja, iz stwarza sie im szanse samorealizacji, dzieki
adekwatnemu i satysfakcjonujacemu systemowi nagréd i awanséw
w organizacji. Niektore pytania dotycza takze doceniania i nagradza-
nia twoérczych rozwigzan.

7. Charakterystyka przebadanej préby (druga seria badari)

Odnoszac sie do badania z roku 2007/8 nalezy stwierdzi¢, ze przeba-
dana préba byta heterogeniczna i zréwnowazona pod wzgledem wielu
kontrolowanych zmiennych demograficznych. Analizowana prébe 465
0s6b dorostych pracujacych (z 500 przebadanych — 7% kwestionariu-
szy odrzucono, ze wzgledu na braki w danych) stanowito 269 mezczyzn
(58%) oraz 196 kobiet (41%). Wiekszo$¢ 0séb z przebadanej préby (54%)
miescito sie w granicy wiekowej do 25 lat, 30,02% oséb wpadato do prze-
dziatu wiekowego 26-35 lat, 11,23% badanych miato od 36 do 45 lat, a
3,89 procent préby stanowity osoby w wieku powyzej 45 lat zycia. Tyl-
ko 0,87% o0s6b z préby legitymowato sie wyksztalceniem zawodowym,
az 80,20% badanych posiadato wyksztalcenie srednie, 2,17% oséb mia-
to wyksztatcenie licencjackie, a 9,76% badanych wyksztalcenie wyzsze.
Przebadane osoby piastowaly rozmaite stanowiska, wéréd nich grupe
2,22% stanowily osoby na stanowiskach dyrektorskich, 12,89% oséb
bylo zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, a 33,78% oséb
piastowato stanowiska specjalistyczne. Najwiecej oséb z préby, bo az
51,11% zajmowalo podstawowe stanowiska pracy (podwtadni). Wiek-
szo$¢ przebadanej préby stanowili mtodzi pracownicy: 25,92% oséb
byto zatrudnionych od roku i mniej, 28,29% os6b pracowato w prze-
dziale od roku do 3 lat, 13,39% oséb zatrudnionych bylo w przedziale
pomiedzy 3 a 6 lat, 11,45% pracowato od 6 do 10 lat, zas 20,95% oséb
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pracowalo powyzej 10 lat. Wiekszos¢, bo az 68,58% przebadanych oséb
zwiazanych byto z prywatnym sektorem zatrudnienia, zas 31,42% oséb
zatrudnionych bylo w sektorze panstwowym. Najwieksza grupe oséb
z przebadanej préby, bo az 35,50% stanowili pracownicy z branzy prze-
mystowej, nastepnie 24,89% przebadanych oséb to grupa zatrudnio-
nych w branzy ustugowej, 15,80% o0séb pochodzito z branzy handlowej,
8,66% badanych pracowato w administracji publicznej, 3,90% stanowi-
li pracownicy o$wiaty, a 1,79% to pracownicy stuzby zdrowia. 9,52%
0s6b zatrudnionych bylo w innych, nie wyszczegdélnionych w badaniu
branzach. 31,98% o0séb z proby zwiazanych byto z matymi organiza-
cjami (zatrudniajacymi do 30 oséb), najwieksza grupe, bo az 58,42%
z proby stanowili pracownicy srednich organizacji (zatrudniajacych
od 30 do 100 pracownikéw), zas 9,63% oséb z préby zwigzanych byto
z duzymi (zatrudniajacymi ponad 100 pracownikéw) organizacjami.

8. Rozktad wynikdw, podziat proby badawcze;j

Na bazie rozktadu wynikéw z kwestionariusza SDM oraz statystyk opi-
sowych, dokonano podziatu przebadanej préby na trzy grupy: grupe
0s6b z wynikami niskimi, grupe oséb z wynikami przecietnymii grupe
0s6b z wynikami wysokimi. Przyjeto, ze mobbing dotyczyt oséb z wy-
nikami wysokimi (wedtug gérnego kwartyla — 24,7% oséb). Grupe z wy-
nikami $rednimi (52,9%) uznano za grupe ryzyka, zas grupe z wynika-
mi niskimi (22,3%) za grupe bez mobbingu. Podobny rozktad wynikéw
uzyskano réwniez na podstawie wstepnej normalizacji kwestionariu-
sza. Kontrolnie respondenci pytani byli o subiektywna percepcje wtas-
nej osoby jako ofiary lub swiadka mobbingu w pracy, badz osoby, ktérej
mobbing w organizacji nie dotyczy. Na podstawie subiektywnej dekla-
racji 15,63% 0séb z préby (70 oséb) okreslito siebie jako ofiary mobbin-
gu, 20,09% préby (90 oséb) zadeklarowato, ze sa sSwiadkami mobbingu
w pracy, za$ 64,29% préby (288) 0s6b uznalo, ze nie s3 ani ofiarami ani
$wiadkami mobbingu w organizacji. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze
znacznie mniej oséb przyznalo sie do bycia ofiarg mobbingu, anizeli
wskazuje na to wynik testu. Badaczka fakt ten ttumaczy uwarunkowa-
niami psychologicznymi i spoteczno-kulturowymi [por.: Durniat 2007,
2008]. Przyznanie sie do roli ofiary jest psychologicznie trudne i budzi
duzy dyskomfort, zagrazajac pozytywnemu obrazowi ,ego” ofiary. Ze
spotecznego i kulturowego punktu widzenia milczenie zaré6wno ofiar
jak i $wiadkéw mobbingu co do istnienia przemocy moralnej w pra-
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cy wskazuje na fakt spotecznego przyzwolenia na wystepowanie tego
typu nieetycznych zachowan. Pracownicy polskich organizacji, wycho-
wani w minionej epoce komunizmu, nastepnie w mtodej gospodarce
wolnorynkowej, zdaja sie by¢ niejako uodpornieni na réznego rodzaju
naduzycia oraz niedopuszczalne praktyki i zachowania organizacyjne.

9. Style zachowar mobbingowych

Wobec 0séb mobbowanych najczesciej stosowano (w 90% przypadkow)
zachowania z grupy izolujacych, pomniejszajacych i zastraszajacych.
Wobec 83% procent ofiar mobbingu stosowano zachowania z grupy ot-
warcie o$mieszajacych, krytykujacych i ponizajacych. Tylko wobec 3%
ofiar przemocy moralnej stosowane byly zachowania wymierzone w
realizacje zadan zawodowych. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze az 75%
0s6b z grupy ryzyka mobbingu przyznato sie do stosowania wobec nich
zachowan utrudniajacych realizacje zadan zawodowych. Tego typu za-
chowania pojawialy sie takze w 23% przypadkéw z grupy wolnej od
zagrozen mobbingiem. Przedstawione wyniki jednoznacznie wskazuja
na istote mobbingu jako przemocy psychologicznej oraz na ogdlnie wy-
soka czestotliwo$¢ stosowania réznorodnych niemoralnych zachowan
wobec pracownikéw w polskich organizacjach. Taki rozktad wynikéw
jest réwniez dowodem na wysoka trafnos¢ teoretyczna skonstruowa-
nego narzedzia. Kwestionariusz SDM i wytonione zen podskale pozwa-
laja na oddzielenie oséb, u ktérych mamy do czynienia z mobbingiem
jako przemoca psychologiczna od pozostatych grup oséb, wobec kté-
rych stosowane sa inne patologiczne zachowania w organizacji.
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Rys. 1. Style zachowar mobbingowych w trzech podgrupach
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Legenda: niskie — grupa os6b z wynikami niskimi wg SDM - IDM,
przecietne — grupa os6b z wynikami przecietnymi wg SDM - IDM

wysokie — grupa 0séb z wynikami wysokimi wg SDM - IDM;

SDM N. - skala zachowan otwarcie ponizajacych, krytykujacych i oémiesza-
jacych osobe;

SDM Z. - Skala zachowan utrudniajacych realizacje zadan zawodowych;
SDM C. - Skala zachowan izolujacych pracownika, pomniejszajacych i zastra-

szajacych

Zrédto: opracowanie wlasne.

10. Mobbing a czynniki kultury organizacyjnej

Wyniki przeprowadzonych badan nie pozostawiaja watpliwosci co do
zwiazku mobbingu z czynnikami kulturowo-organizacyjnymi. Poni-
zej przedstawiono korelacje pomiedzy zmienna mobbingu a badanymi
czynnikami kulturowymi. Wszystkie korelacje okazaty sie by¢ bardzo
istotne i dos¢ silne.
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Tab. 2. Uporzadkowane malejaco korelacje mobbingu (i jego czynnikéw)
z czynnikami kulturowo-organizacyjnymi

SDM -N SDM -Z SDM -C

SDM -IDM Dzia}l.ar.lia Dzialar?ie.x Pzial.ania
Zmienne zalezne | Wynik ponizajace, utru:dnlfx]qce 1zolu]z:}c.e,
o0odln krytykujace |realizacje pomniejsza-
gommy io$miesza- |zadan za- jace i zastra-
jace wod. szajace

Zwiazki pomiedzy mobbingiem a zmiennymi kulturowo-spotecznymi

Stosunek przeloz.
do odmiennosci -0,606634 | -0,622690 | -0,610394 -0,621605
i nowosci

Jasnosé celow
i spéjnosé grupy -0,601556 -0,612847 -0,615753 -0,623226
w ich realizacji

Osobiste stanowisko
wobec praktyk 0,599049 0,608228 0,627175 0,607466
organizacyjnych

Postawa przeloz.

- 0,549639 0,569359 0,549564 0,559431
wobec konfliktéw

Osobiste stanowisko
wobec celéw 0,489307 0,520670 0,509341 0,489929
organizacyjnych

Zbadane korelacje sa istotne z p <,05000. Pogrubiono najsilniejsze korelacje
W wierszu.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Czynnikiem istotnym i do$¢ silnie korelujacym z mobbingiem oka-
zal sie stosunek zarzadzajacych do odmiennosci i nowosci. Analiza
tre$ciowa pozycji z powyzszej skali pokazuje, ze mobbing najczesciej
wystepowatl w organizacjach, w ktérych to, co nowe i nieznane budzi-
to wsréd przetozonych lek i niecheé. Decydenci w takich organizacjach
bali sie wychodzi¢ poza utarte schematy i sprawdzone rozwiazania, za$
idealny pracownik miat robi¢ doktadnie to, czego od niego standardo-
wo oczekiwano. Inicjatywa i wychylanie sie poza szereg nie byty w tych
organizacjach mile widziane. Analiza kolejnego czynnika obrazuje, ze
mobbing wystepowat najczesciej w organizacjach i zespotach, w kto-
rych brakowato wiary w sensowno$é¢ wspélnych dziatan, a nadrzed-
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ne cele nie byly zbyt dobrze znane pracownikom. Dos¢ silne korelacje
i wyrazne réznice w obrebie wyznaczonych grup skrajnych (oséb mob-
bowanych i niemobbowanych) wystapity w odniesieniu do postawy
przetozonych wobec pojawiajacych sie w organizacjach konfliktéw.
W grupie 0séb wolnych od mobbingu dominowaty odpowiedzi (ok.
74%) o aktywnej, moderujacej postawie przetozonych wobec konflik-
téw. Okoto 20% oséb z tej grupy zaznaczalo odpowiedzi $wiadczace
o postawie ignorujacej a pozostate 6% procent odpowiedzi swiadczyto
o postawie tuszujacej. Tymczasem w grupie oséb mobbowanych domi-
nowaly odpowiedzi $wiadczace o postawie ignorujacej (ok. 39%) i tu-
szujacej (ok. 28%) konflikty. Pozostate osoby (ok. 20%) zaswiadczato
o zbytnim angazowaniu sie i podgrzewaniu konfliktéw przez przeto-
zonych, podczas gdy okoto 13% ofiar wskazato na moderujaca posta-
we przetozonych wobec konfliktéw w organizacji. Niezwykle cenne
dla udzielenia odpowiedzi o to, kto najczesciej pada ofiara mobbingu
w organizacji okazaly sie uszczegétowione analizy korelacji pomiedzy
wystepowaniem mobbingu a osobistym negatywnym stosunkiem wo-
bec celéw organizacyjnych oraz pomiedzy mobbingiem a osobistym ne-
gatywnym stosunkiem wobec praktyk organizacyjnych. I tak tylko 4%
0s6b z wysokimi wynikami w skali SDM (ofiary mobbingu) uznalo sie
za zwolennikéw praktyk i zwyczajow obowiazujacych w ich organizacji.
Wiekszos¢ ofiar (58%) stwierdzilo, ze uczestnictwo w zyciu organizacji
nie sprawia im przyjemnosci i osoby te uwazaty, ze wiele praktyk orga-
nizacyjnych nalezalo by zmieni¢. Cze$¢ ofiar (38%) przyznato, ze ma
neutralny stosunek wobec zwyczajéw i praktyk lansowanych przez ich
firme. Grupa oséb nie podlegajacych mobbingowi odpowiadata niemal-
ze dokladnie odwrotnie: okoto 70% o0séb uznato sie za zwolennikéw
praktyk i zwyczajéw organizacyjnych, 26% oséb stwierdzito, ze uczest-
nictwo w praktykach i Zyciu organizacji sprawia im przyjemnos¢ za$s
4% oséb z tej grupy wyrazilto neutralny stosunek do zwyczajéw i prak-
tyk organizacyjnych. Wyniki takie jednoznacznie pokazuja, ze ofiarami
mobbingu padaty najczesciej osoby odmienne lub kulturowo nieprzy-
stosowane. Podobne wnioski ptyna z uszczegétowionej analizy korela-
¢ji mobbingu ze skala dotyczaca osobistego stanowiska badanych wo-
bec celéw organizacyjnych. Wiekszo$¢ ofiar mobbingu (61%) odpowia-
dato, ze choc zna cele swojej organizacji, nie czuje sie ich zwolennikiem,
za$ 13% ofiar stwierdzilto, ze w ogdle nie zna celéw organizacji, w ktérej
pracuja. Schemat odpowiedzi byt odwrotny w grupie oséb nie podlega-
jacych mobbingowi, gdzie zdecydowana wiekszo$¢ badanych (ok. 82%)
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zadeklarowalo sie jako zwolennicy i realizatorzy celéw organizacyj-
nych. Warto réwniez doda¢, ze same ofiary mobbingu pytane o atry-
bucje przyczyn tej patologii czesto wskazywalty wiasna niezaleznosé
i nieustepliwo$¢ (23 osoby) oraz ,zbytnia” aktywnosc i ,nadmiernie”
zaangazowane (18 os6b) niz stabo$¢, nieasertywnos$¢ i nadmierng uste-
pliwos¢ (12 ofiar). Percepcja ofiar ze strony $wiadkéw mobbingu byta
nieco odmienna: az 31 zdeklarowanych swiadkéw uwazata za przyczy-
ne mobbingu stabos¢, nadmierna ustepliwos¢ i nieasertywno$é ofiary.
Tym niemniej 27 $wiadkéw méwito o niezaleznosci, nieustepliwosci
i sztywnym stanowisku ofiary, a 13 swiadkéw o zbytniej aktywnosci
i nadmiernym zaangazowaniu, jako przyczynie mobbingu lezacej po
stronie ofiary. Za bardziej wiarygodne, réwniez w tym aspekcie badan,
uznano zeznania ofiar anizeli zdeklarowanych $wiadkéw mobbingu,
ktérzy prawdopodobnie ulegaja pewnemu utartemu schematyzmowi
myslenia ($wiadomie podtrzymywanemu zreszta przez przesladow-
c6w) o ofierze jako osobie niezaradnej i zbyt ulegtej. Warto w tym miej-
scu zwroci¢ uwage, ze o ile zadne dotychczasowe badania nie potwier-
dzity istnienia typowej osobowosci ofiary mobbingu, o tyle spojrzenie
na osoby przesladowane z perspektywy spoteczno-kulturowej rzuca na
ten problem nowe $wiatto. Zaréwno doswiadczenie kliniczne autorki,
jak i wyniki przeprowadzonych badan daja dos¢ silne argumenty na
obronienie hipotezy o dominacji ofiar z grupy silnych, twérczych i non-
konformistycznych (potencjalnie zagrazajacych stabej pozycji mobber)
nad ofiarami stabymi i wycofanymi. Zestawienie wynikéw powyzszych
analiz potwierdza hipoteze dotyczaca stosowania mobbingu wobec jed-
nostek kulturowo odmiennych, czesto niezaleznych, a przez to zagra-
zajacych miernocie zespotéw lub os6b nimi zarzadzajacych.

11. Zwigzek mobbingu z klimatem organizacyjnym i jego
czynnikami

Wyniki badan wykazaty bardzo wysoka istotnos¢ i dos¢ silne korelacje
pomiedzy badanymi czynnikami klimatu organizacyjnego a mobbin-
giem. Zbadane korelacje przedstawiaja sie nastepujaco (od najsilniej-
szych do najstabszych):
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Tab. 3. Uporzadkowane malejaco korelacje mobbingu (i jego czynnikéw)
z klimatem organizacyjnym (oraz jego czynnikami)

Zmienne zalezne

SDM -IDM
Wynik
og6lny

SDM - N
Dzialania
ponizajace,
krytykujace i
osmieszajace

SDM -Z
Dzialania
utrudniajace
realizacje za-
dan zawod.

SDM -C
Dziatania
izolujace, po-
mniejszajace
izastraszajace

organizacyjnym

Zwiazki pomiedzy mobbingiem a zmiennymi zwigzanymi z klimatem

Klimat organizacyjny
wg Rosenstiela i
Boegela wynik ogélny

-0.699435

-0.679235

-0.665762

-0.693425

Skala P - Pytania
dotyczace
przetozonych

-0,660762

-0,648635

-0,721058

-0,654169

Skala K - Pytania
dotyczace informacji
i komunikagji

-0,645539

-0,610266

-0,713467

-0,652827

Skala O - Pytania
dotyczace organizacji
pracy

-0,644378

-0,623863

-0,675555

-0,648046

Skala A - Pytania
dotyczace oceniania
i mozliwo$ci awansu

-0,585686

-0,578992

-0,637435

-0,613879

Skala I - Pytania
dotyczace
reprezentowania
intereséw
pracownikéw

-0,549505

-0,534757

-0,606975

-0,540921

Skala W
- Pytania dotyczace
wspdtpracownikow

-0,541730

-0,529186

-0,565948

-0,545448

Zbadane korelacje sa istotne z p <,05000. Pogrubiono najsilniejsze korelacje

w wierszu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki wskazuja na kluczowa role przetozonych i ich stylu zarza-
dzania oraz posiadanych kompetencji dla wystepowania mobbingu
w organizacji. Styl zarzadzania zorientowany bardziej na pracowni-
kéw niz realizacje zadan okazat sie stanowié¢ skuteczny bufor przeciw
zachowaniom mobbingowym. Uszczegétowione analizy wykazaty, ze
takie zachowania przetozonego jak: zainteresowanie sprawami i prob-
lemami podwtadnych, otwarta postawa wobec skarg i zazalen, dbatos¢
o poprawnosc¢ stosunkow interpersonalnych w zespole, wyrozumiatosé
wobec probleméw i ktopotéw pracownikéw stanowity bufor dla mob-
bingu w organizacji. Réwnie wazna dla unikniecia mobbingu okazata
sie sprawno$¢ przeptywu informacji i dobra komunikacja w organiza-
¢ji, mierzona takimi wskaznikami jak: biezace i uczciwe informowanie
pracownikéw o waznych sprawach z zycia organizacji, jednoznaczno$¢,
klarownos¢, rzeczowos$¢ i solidno$¢ wysytanych komunikatéw, boga-
ctwo zrdédetl informacji, tworzenie mozliwosci wielostronnej, otwartej
komunikacji (pionowo, dwustronnie géra-dét, jak i poziomo, pomiedzy
pracownikami). Bardzo wazna dla unikniecia mobbingu okazata sie
réwniez ogélna sprawnosc organizacji pracy i adekwatnosc¢ przydziatu
zadan. Z badan wynika réwniez, ze rzetelne i percypowane jako spra-
wiedliwe ocenianie i nagradzanie pracownikéw oraz stwarzanie im
mozliwosci awansu i kariery zawodowej byto czynnikiem chronigcym
pracownikéw przed mobbingiem.

12. Sprawca i ofiara mobbingu - zestawienie demograficzne

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najczesciej sprawca mobbingu
wmiejscu pracy byl przetozony (60%), nastepnie wsp6tpracownik (19%),
grupa os6b (12%) lub podwtadny (9%). Pte¢ przesladowcy ani wiek nie
stanowily statystycznie istotnej réznicy dla wystepowania mobbingu,
cho¢ najczesciej mobberzy pochodzili z grupy oséb pomiedzy 35 a 46
rokiem zycia (39%), za$ najrzadziej z grupy najmtodszych pracownikéw
(do 25 lat - tylko 6%), co znajduje swoje spoteczne i kulturowe uzasad-
nienie. Nie stwierdzono wplywu plci na prawdopodobienstwo stania
sie ofiara mobbingu. Brak bylo istotnych statystycznie r6znic w zakre-
sie wieku, wyksztalcenia, zajmowanego stanowiska i stazu pracy ofiary.
Statystycznie istotnymi dla wystepowania mobbingu okazaty sie bran-
za i wielko$¢ organizacji. Ofiary mobbingu najczesciej pochodzilty ze
$rednich organizacji (od 30 do 100 oséb), zwigzanych gltéwnie z bran-
za przemystowa, administracja publiczna, a nastepnie oswiatg. Warto
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odnotowad, ze szeroko zakrojone badania epidemiologiczne mobbingu
w Szwecji wykazaty dominacje mobbingu w analogicznych branzach
[por.: Leymann 1996]. Zbadana zalezno$¢ na gruncie polskim powinna
jednak zostaé¢ ponownie zweryfikowana na bardziej reprezentatywne;j
(pod wzgledem branzy zatrudnienia) prébie badawczej.

13. Zakoriczenie

Podczas gdy tak wiele méwi sie o realnych zagrozenia wynikajacych
z kulturowego zamkniecia sie spolecznosci i organizacji, instytucje
i systemy spoteczne per se zdaja sie pozostawac hermetyczne i wrogie
wobec odmiennosci kulturowych, ktére czesto postrzegaja jako za-
grozenie dla swojej integralnosci i spdjnosci. Marie-France Hirigoyen
[2003], francuska badaczka przemocy moralnej w pracy stwierdzila,
ze o ile w sferze deklaracji organizacje poszukuja jednostek wybitnych
i niesztampowych, w praktyce czesto bywa inaczej. Wedtug badaczki
[Hirigoyen 2003, s. 179] ,,Paradoksem jest to, ze chociaz spoteczenistwo
jest coraz bardziej indywidualistyczne, w $rodowisku pracy brak miej-
sca na wartosci indywidualne. (...) Podczas gdy propozycje zatrudnie-
nia méwia o zapotrzebowaniu na kadru petne inicjatywy i oryginal-
nosci, obecny system w rzeczywistosci zle znosi nieprzecietnosé. (...)
W konsekwencdji, jesli pracownik zbytnio odbiega od idealnego wzorce,
z pewnoscia przywota sie go do porzadku”. Réznorodne mechanizmy
kontroli spotecznej zaznaczyty swa obecnosé we wszelakich kulturach
prawdopodobnie juz od zarania istnienia instytucji. Berger i Luckmann
[1983], autorzy teorii spotecznego tworzenia rzeczywisto$ci stwierdzili,
ze jednostka wprowadzana w nowy, instytucjonalny obszar obiektyw-
nego $wiata podlega rozmaitym procedurom i mechanizmom majacym
na celu uwiarygodnienie i wzmocnienie bytu instytucji. Byt instytu-
cji jest bowiem dialektycznie uzalezniony od poziomu identyfikacji jej
czlonkéw z dang instytucja. Ponadto, im bardziej postepowanie jedno-
stek jest zinstytucjonalizowane, tym bardziej daje sie ono przewidywac
i kontrolowa¢. Autorzy teorii spotecznego tworzenia rzeczywistosci
twierdza, ze instytucje dysponuja bolesnymi sankcjami spoteczny-
mi dla tych, ktérzy nie wykazuja satysfakcjonujacej internalizacji pi-
sanych i niepisanych norm organizacyjnych. Najgrozniejszymi z nich
sa wykluczenie i o$mieszenie. Mobbing, zdaniem autorki artykutu,
mozna potraktowac jako jeden z instytucjonalny mechanizm kontroli
spotecznej. Tyle, ze jest to mechanizm niemoralny i patologiczny, do
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ktérego z pewnoscia nie powinny sie uciekaé¢ wspélczesne organizacje,
zabiegajace o potencjat i wiedze niesztampowych jednostek oraz status
instytucji globalnych i miedzykulturowych.

Abstract

The paper shows mobbing as a pathological process of excluding from
organizations culturally different individuals. The thesis presented in the
article are based on the results of the research of mobbing in the workplace,
conducted by the author (2007/8: N= 465). In the conclusion author says
that mobbing practices should be perceived as a paradox in view of recently
promoted individualistic and intercultural theories of organizations.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XI, ZESZYT 3, SS. 153-161

Michat Pigtek
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Wyzwania dla polskich manageréw
w wielokulturowych organizacjach i sSrodowiskach

1. Wprowadzenie

Jedna z charakterystycznych cech gospodarki swiatowej jest jej pogte-
biajaca sie globalizacja, lub tez inaczej méwiac umiedzynarodowienie.
Oznacza ono dowolna metode powigzan podmiotu z rynkami $wia-
towymi. Moze by¢ ono rozpatrywane tak na ptaszczyznie szukania
i pozyskiwania nabywcéw, jak i w przypadku prowadzenia selekecji do-
stawcéw. Umiedzynarodowienie moze oznaczac takze prace na grun-
cie badawczym, projektowym i planistycznym jesli zaangazowane sa
w te procesy jednostki z réznych panstw i rynkéw [Pierscionek 2003,
s. 454].

Po roku 2004 w ktérym Polska wiaczylta sie w struktury europej-
skie, co pozwolito na swobodny przeptyw kapitatu, polscy przedsie-
biorcy zaczeli inwestowaé poza rynkiem rodzimym. Polska obecnos¢
w UE wiazala sie réwniez z mozliwoscia emigracji w poszukiwaniu
pracy. Sposrdéd oséb, ktére zdecydowaly sie na wyjazd czesc¢ zajmuje
obecnie stanowiska kierownicze. Warte przeanalizowania jest zatem
wiele aspektéw. Zaczaé nalezy od oméwienia specyfiki polskiego rynku
- $rodowiska gospodarczego, z ktérego polscy emigranci wyrosli, ktére
w pewien sposéb ich uformowato. Nalezy nieco uwagi poswieci¢ réw-
niez czynnikom kulturowym. Nastepnie zas krétkiej analizie poddany
zostanie Londyn i mozliwosci, jakie niesie on dla oséb przedsiebior-
czych pragnacych prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, lub zajmowac
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kierownicze stanowisko w miedzynarodowej organizacji. Dzieki tym
zabiegom mozliwe bedzie lepsze ukazanie ztozonosci wyzwan na polu
zarzadzania jakie stanety w $rodowisku skrajnie miedzykulturowym,
w ktérym pracuja i zyja wspdlnie przedstawiciele wielu, a by¢ moze na-
wet wszystkich kultur, religii, narodowosci i ras.

2. Charakterystyka polskiego rynku

Polska z drugiej wojny $wiatowej wyszla jako kraj etnicznie i kulturowo,
a nawet religijnie monolityczny. Zmienione granice, przesladowania
ludnosciiprzesiedlenia sprawity, ze w PRL nie funkcjonowaty wtasciwie
mniejszosci narodowe. Wedtug szacunkéw MSW z 1950 roku opartych
na dokumentach, takich jak dowody osobiste, paszporty czy ankiety, na
25 milionéw ludnosci zamieszkatej w granicach polskich 98% stanowi-
taludnos$é etnicznie polska [Jesierski, Leszczyriska 2001, s. 481]. Nawet
przy zalozeniu, ze liczba ta jest nieznacznie zawyzona, to wciaz jednak
nie moze by¢ mowy o pluralizmie kulturowym czy spoteczenstwie wie-
lonarodowosciowym. A w kolejnych latach w konsekwencji rozmaitych
dziatan panstwa emigracja ludnosci niepolskiej wzmogta sie, za$ wyso-
ki zwlaszcza w bezposrednio powojennych latach przyrost naturalny
sprawil, ze proporcje te staly sie jeszcze bardziej nieréwne [Jesierski,
Leszczynska 2001, s. 481]. Wedtug spisu powszechnego przeprowa-
dzonego na przetomie maja i kwietnia 2002 roku narodowos¢ polska
zadeklarowato 96% oséb. Wynik zanizyli Slazacy, ktérzy w badaniach i
szacunkach prowadzonych w drugiej potowie dwudziestego wieku naj-
zwyczajniej nie wystepowali. W 2002 roku jednak przynaleznos¢ do tej
grupy etnicznej zadeklarowato blisko 180 tysiecy obywateli. Mimo to
Polska, jak i w wiekszosci panistwa tego regionu kontynentu naleza do
etnicznie najbardziej jednolitych organizméw na $wiecie [Mann 2001,
s. 355]. Skutki przystapienia do Unii Europejskiej w obszarze zmian
narodowos$ciowych w Rzeczpospolitej Polskiej nie s3 jeszcze znane.

Sektor publiczny w Polsce bezspornie zdominowany jest przez Pola-
kéw. W sektorze prywatnym wraz z zapoczatkowaniem transformacji
ustrojowej pojawily sie organizacje zagraniczne, w tym o globalnym
zakresie dziatania. Ale nawet w nich pracownicy zagraniczni stanowia
nieznaczny odsetek kadry organizacji. Z tych wtasnie powodéw polscy
managerowie nie maja wystarczajaco wiele okazji do kontaktéw ze swo-
imi odpowiednikami z innych kultur.
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3. Polski styl zarzadzania

Omawiajac zagadnienia zwigzane z kultura organizacji, nie sposéb nie
dostrzega¢ pewnych zaleznosci na gruncie makrospotecznym, czyli
inaczej méwiac duzych grup spotecznych. Doskonatym przyktadem
tego moze by¢ proba formutowania pewnych ogélnych twierdzen na
poziomie narodéw. Narodowy styl zarzadzania mozna bowiem okresli¢
jako stan tozsamosci narodowej i kultury pracy przejawiajacy sie w od-
rebnosci technologii zarzadzania stosowanej w poszczeg6lnych krajach
i ich instytucjach spotecznych w trakcie zbiorowej, spotecznej reakcji
na wyzwania i problemy powstajace w wyniku rozwoju ich ekonomi-
ki. Narodowy styl zarzadzania jest systemem majacym na celu przy-
stosowanie spoleczenistwa do zmieniajacych sie warunkéw, ztozono-
$ci dzisiejszych realiéw [Solarz 1984, s. 16]. I tak dla przyktadu warto
nadmieni(, iz gruncie literatury przedmiotu zwykto sie przyjmowac, ze
francuski styl zarzadzania charakteryzuje sie jako raczej autorytarny
z przesunieciem uprawnien decyzyjnych ku gérze, podczas gdy na przy-
ktad brytyjski pozostawia wiecej autonomii dla kierownictwa $rednie-
go szczebla [Tayeb 2005, s, 161].

To co sktada sie na polski styl zarzadzania, jesli mozna pokusic sie
o wyodrebnienie takowego, to nastroje i zachowania przeniesione
przez starszych manageréw z poprzedniego systemu gospodarczego i
politycznego z jednej strony, z drugiej za$ nowe trendy i praktyki wy-
pracowane w lokalnym $rodowisku juz w warunkach kapitalistycz-
nych, lub zaczerpniete z zagranicy. Dodatkowo niekorzystnie na jakos¢
zarzadzania organizacjami wplywa dos¢ powszechnie spotykany brak
klarownie stawianych celéw i kierunkéw strategicznych. Zdarza sie
takze, ze podmiotu gospodarcze nie maja nalezytego systemu kontroli,
ani systeméw motywacyjnych dla pracownikéw [Werner 2005, s. 47].
Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze polska kultura organizacji cechuje
sie bardziej wspdlnotowoscia niz indywidualizmem. Stad tez wyptywa
relatywnie silna pozycja zwigzkéw zawodowych. Familizm to kolejna
cecha charakteryzujaca rodzime $rodowisko gospodarcze. Cho¢ jego
skutki maja pozytywne przelozenie na powstawanie i funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw rodzinnych, to jednak utrudnia on konsolidacje
podmiotéw w ktérych cztonkowie rodzin, czy wrecz dynastii daza do
utrzymania wtadzy we wlasnych rekach. Niepozadanym owocem fa-
milizmu jest réwniez nepotyzm, skutkujacy powstawaniem negatyw-
nych mechanizméw doboru i awansu pracownikéw [Sutkowski 2002,
ss. 137-138].
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Znamienna jest takze rola jaka tradycyjnie przypisuje sie manage-
rom funkcjonujacym w polskich organizacjach gospodarczych. Wydaje
sie bowiem, ze wiele jej aspektéw wymaga zmiany. Zobrazowanie zto-
zonosci tego i innych zagadnienn w warunkach polskich umozliwi po-
nizsza tabela:

Tab. 1. Zarzadzanie w polskich organizacjach

Zagadnienie Typowa polska praktyka Sugerowana praktyka

Stabe zwierzchnictwo,

Silne grupy zadaniowe, lub
brygady, czasem o silniejszej
pozycji od managera

Silne zwierzchnictwo,
Dawanie przyktadu,
administrowanie systemem

Rola managera

Partycypacja w podejmowaniu
decyzji, wlasna dziatalnos¢
gospodarcza

Spotdzielczosé, rozmyta

Zaangazowanie Lo 2 .
odpowiedzialnos¢ decyzyjna

Uwidocznienie zaleznosci
pomiedzy wydajnoscia
i rezultatami, a otrzymywanym

Niskie, stale pensje,
Place niepowiazane z osigganymi
przez jednostke wynikami

wynagrodzeniem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Culpan R., Kumar B., Transformation ma-

nagement in postcommunist countries, Green Wood Publishing, Budapest 1995, s. 31.

Wydaje sie, ze wraz z procesami zapoczatkowaniem proceséw inte-
grujacych polski rynek z rynkami panstw cztonkowskich UE do Polski
w szybkim tempie zaczely naptywaé zachodnie wzorce zarzadzania.
Dzieje sie to dzieki zniesieniu barier dla przedsiebiorcéw i stworzeniu
rozmaitych ulatwien dla zagranicznych inwestoréw chcacych realizo-
wad przedsiewziecia i projekty w Polsce. Proces ksztatcenia sie polskich
managerow poprzez praktyke w zarzadzaniu trwa jednak takze poza
granicami Rzeczpospolitej. Usuniecie przeszkéd prawnych dla emigra-
cji zarobkowej w obrebie pewnej czesci UE umozliwito polskim obywa-
telom podjecie pracy, w tym réwniez na stanowiskach kierowniczych,
jak i zaktadanie wlasnych firm w $rodowiskach etnicznie i kulturowo
zréznicowanych a przede wszystkim odmiennych od znanego i w znacz-
nej mierze monolitycznego rynku polskiego.
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4. Skala emigracji ostatniej dekady

Polska przystapita do Unii Europejskiej 1 maja 2004 roku na mocy
Traktatu akcesyjnego podpisanego 16 kwietnia 2003 roku. Data ta dla
polskiej gospodarki miata wieksze nawet znaczenie niz poczatkowo za-
ktadano. Trudno bylo spodziewal sie bowiem, ze na emigracje zarob-
kowa zdecyduje sie az tak wiele os6b. Wedtug Informacji o rozmiarach
i kierunkach emigracji z Polski w latach 2004-2007" przygotowanej przez
GUS na konferencje prasowa w dniu 25 lipca 2008 roku do panstw Unii
Europejskiej udato sie ponad 1,4 miliona Polakéw. Badanie to byto pro-
wadzone w oparciu o dane pochodzace z urzedéw zajmujacych sie ewi-
dencjonowaniem pracownikéw, wiec nie obejmuje one tzw. szarej stre-
fy. Niektore zrédta méwity nawet o 2 milionach emigrantéw, choé ich
wiarygodnosc byta kwestionowana?. W zasadzie pewne jest tylko to, ze
ustalenie skali emigracji, jaka dotkneta Polske w pierwszych latach jej
cztonkowstwa w UE jest niezwykle trudna, czy wrecz niemozliwa do
precyzyjnego oszacowania. Jezeli jednak usredniajac przyjac zatozenie,
ze kraj opuscito 1,5-1,8 miliona oséb, z czego do Wielkiej Brytanii uda-
to sie ok. 700 000, to emigracja ta i procesy jej towarzyszace sa wciaz
zjawiskami godnymi badan i rozwazan.

5. Gtéwne wyzwania dla polskich manageréw w zarzadzaniu
w srodowiskach miedzykulturowych

Za podstawe do stworzenia tej czesci pracy postuzyly trzymiesieczne
obserwacje przeprowadzone latem 2009 roku w firmach zarzadzanych
przez polskich manageréw, czesto bedacychjednoczesnie whascicielami.
Podmioty te operuja w sektorze przewozdéw pasazerskich w Londynie,
a wiec w miejscu gdzie mieszaja sie prawdopodobnie wszystkie rasy, na-
rodowosci, a nawet wyznania religijne, a zatem w miejscu oferujacym
badaczowi mozliwie najlepsze warunki do obserwacji poczynan kie-
rownictwa organizacji. Réwniez czas w jakim zostalto przeprowadzone
badanie nie jest przypadkowy. Sezon letni w stolicy Wielkiej Brytanii
to okres wzmozonego ruchu turystycznego, a takze i imigracji zarobko-
wej. Firmy wykorzystuja ten okres poprawy koniunktury, zwiekszajac
zatrudnienie. Prowadza one rekrutacje wykorzystujac mozliwie najle-

1 http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_Informacja_o_rozmiarach_i_kie-

runk_emigra_z_Polski_w_latach_2004_2007.pdf
kuczyn.com/papers/publicystyka/bzdura_20060713.pdf
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piej potencjat oferowany przez lokalny rynek pracy. W nim za$ mozna
znalez¢ potencjalnych pracownikoéw z kilku kontynentéw, a zatem bar-
dzo odmiennych kulturowo.

Wybrane zadania stojace przed managerami funkcjonujacymi w tak
radykalnie miedzykulturowym srodowisku, a do tego w firmach cechu-
jacych sie wysokim stopniem fluktuacji mozna przedstawi¢ w nastepu-
jacym katalogu:

Tab. 2. Zadania stojace przed managerami w srodowiskach miedzykulturowych

Dopasowanie stylu zarzadzania do norm przyjetych

Analiza makro w rynku, a takze w sektorze. Monitorowanie styléw
i mikrootoczenia zarzadzania w podmiotach stanowiacych bezposrednia
konkurencje.

. ... |Prowadzenie rozméw, wywiadéw z pracownikami w celu
Budowa wspdlnej wizji o o o o
uzyskania ich pogladéw i poznania ich oczekiwan

Rozwijanie komunikacji wewnatrz organizacji, konsultacji

. |z poszczegdlnymi pracownikami, badZ z grupami
Budowa partycypacji ) )
o pracownikéw prezentujacych poszczegdlne obszary
pracowniczej o . ) .
prowadzonej dziatalnosci, prowadzenie szkoler: i kurséw

dla kadry,

Dobér odpowiednich instrumentéw dla podniesienia
Zadania motywacyjne |stopnia motywacji pracownikéw z réznych kregéw

kulturowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Clarke L., Zarzqdzanie zmiang, Genether
i S-ka, Warszawa 1997, s. 242.

Pewnych trudnosci nastrecza polskim managerom wysoki poziom
fluktuacji w przedsiebiorstwach ktérymi zarzadzaja w Londynie. Jest
on typowy dla tamtejszego rynku pracy w okresie letnim. Jednakze
doswiadczenia zaczerpniete z Polski a majace zwigzek z dtugoletnim
utrzymujacym sie na wysokim poziomie bezrobociu, ktére szczesliwie
Rzeczpospolita wydaje sie miec juz za soba, sprawiaja ze niejako podej-
rzliwie postrzega sie pracownikéw szukajacych zajecia na kilka dni, czy
tygodni. Zmiany personalne w podmiotach sa tak drastyczne, ze czasa-
mi jedynie bardzo waska grupa pracownikéw zaangazowanych wiosna
wciaz $wiadczy prace wczesna jesienia. Jest to cecha charakterystyczna,
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z jaka maja do czynienia polscy managerowie, a wysitki podejmowane
na rzecz niwelacji jej poziomu niezmiennie koricza sie porazkami.

Prowadzenie biznesu w Polsce wiaze sie z wypelnianiem rozmaitych
zobowiazan i wymogdéw formalno prawnych. Stan ten niejako przekta-
da sie na kulture organizacyjna polskich podmiotéw. Czesto nawet
w sektorze MSP obieg informacji wewnatrz instytucji odbywa sie droga
pisemna. Trudno jednak stosowac te wzorce w warunkach brytyjskich.
Problemem sa nie tylko bariery jezykowe, utrudniajace, czy wrecz unie-
mozliwiajace komunikacje pisemna, ale takze odmienno$¢ prowadze-
nia biznesu cechujaca sie tym, ze nawet do$¢ wazne umowy i decyzje
zapadaja czesto ustnie, a maja przeciez moc wigzaca. Monitorowanie
konkurencji to aspekt prowadzenia dziatalnos¢ gospodarczej w mie-
dzykulturowym $rodowisku z ktérym polscy managerowie mieli naj-
mniej probleméw. Firmy wynajmowaty wspoélnie garaze w celu redukcji
kosztéw, a wiec pewne decyzje strategiczne nie tylko nie byty utrzymy-
wane w tajemnicy, lecz wrecz poprzedzatly je konsultacje i konferencje
branzowe.

Duzo uwagi zarzadzajacy po$wiecaja tworzeniu pewnych wspdlnych
dla wszystkich pracownikéw bez wzgledu na zajmowane stanowisko
i narodowos$¢ wartosci. W polskich podmiotach zatrudnienie znajduja
osoby z kilku kontynentéw, co znacznie komplikuje mozliwo$¢ odnale-
zienia wspdlnego mianownika, a dla manageréw pochodzacych z mo-
nolitycznego kulturowo srodowiska, zadania to jest tym bardziej skom-
plikowane. Okazuje sie jednak, Ze bariery te sa przetamywane poprzez
nieustanne prowadzenie rozméw, konsultacji pracowniczych, cho¢ nie
istnieja tak powszechne przeciez w Polsce rady pracownicze czy zwiaz-
ki zawodowe. Kluczem do przezwyciezenia tej przeszkody okazato sie
maksymalne otwarcie na indywidualne gtosy pracownikéw. Podmioty
zatrudniajace do 40-45 os6b moga sobie na taka praktyke pozwoli¢,
zwlaszcza, ze wyzwala ona réwniez dodatkowa motywacje i zadowole-
nie z wykonywanej pracy. To za$ cho¢ w minimalnym stopniu pozwa-
la ograniczy¢ wczesniej opisywana juz fluktuacje, postrzegana jedno-
znacznie jako proces o negatywnych konsekwencjach. Partycypacja
pracownicza moze by¢ okreslona jako ,,obecnos¢ i/lub funkcjonowanie
w organizmie i/lub proceséw, przez ktére uczestnicy - indywidualnie,
lub kolektywnie - egzekwuja wptyw na wtadze w gére hierarchii” [La-
mers 1992] i w tej postaci jest praktykowana przez polskich manageréw
w zarzadzanych przez nich badanych podmiotach chociazby w odnie-
sieniu do godzin czasu pracy czy udogodnien i zmian w wykorzystywa-
nym sprzecie.
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Podstawowym instrumentem, stosowanym powszechnie do podnie-
sienia poziomu motywacji kadry pracowniczej, poza umozliwieniem jej
wspdtuczestnictwa w procesach decyzyjnych, sa imprezy integracyjne,
czesto polaczone z wyjazdami. Tego typu zabiegi buduja dobra atmo-
sfere i przeswiadczenie, ze firma to co$ wiecej niz tylko miejsce pracy.
Trzeba jednak podkresli¢, ze selekcja instrumentéw, ktére uznaé nale-
zy obecnie za skuteczne w zarzadzaniu i motywowaniu pracownikéw
wystapita na drodze doswiadczen, a wiec wiodta przez pasmo decyzji
trafnych, ale i porazek.

Na kadre managerska sktadaja sie osoby ze zréznicowanym przygo-
towaniem, w decydujacej mierze na szczeblu akademickim. Jednakze
razacy wrecz jest brak wypracowania instrumentéw w systemie ksztat-
cenia przysztych kadr zarzadzajacych, ktére pozwolityby na lepsza, ta-
godniejsza inauguracje prowadzenia dziatalnosci, czy zajmowanie sta-
nowiska kierowniczego w wielokulturowym podmiocie gospodarczym.
Przy okazji omawiania wyzwan dla polskich manageréw za granica,
warto wskaza¢ takze na wyzwanie stojace przed polskim systemem
edukacji. Bowiem osrodki akademickie ksztalcace studentéw z zakre-
su kulturowej zmiennosci organizacji, czy profesjonalnej komunikacji
w Rzeczpospolitej wystepuja wciaz w zbyt niklej liczbie.

6. Podsumowanie

Polscy managerowie funkcjonujacy w miedzynarodowych organiza-
cjach, lub prowadzacy wlasng dziatalnos$é gospodarcza w wielokultu-
rowych srodowiskach stykaja sie w swej codziennej pracy z wieloma
wyzwaniami. Sg one czesto nowe i zaskakujace. Te wybrane i opisane
naleza do najczesciej spotykanych, a ich przezwyciezenie lezy u pod-
staw sukcesu. Wydaje sie, ze w wiekszos¢ przypadkéw kluczem do sku-
tecznego zarzadzania miedzykulturowego okazuje sie zatem umiejet-
nie prowadzona komunikacja. Poznawanie oczekiwan pracownikéw,
ich odmiennosci i ptynacych z niej mozliwosci i zagrozen, a nastepnie
dostosowywania do nich wlasciwych srodkéw to dziatania, w ktérych
Polacy sprawdzaja sie catkiem niezle. Pewien niedosyt pozostawia jed-
nak wciaz niewystarczajaco rozwiniety system ksztalcenia na szczeblu
akademickim, ktéry zaopatrzytby manageréw w wiedze i instrumenty
umozliwiajace radzenie sobie w r6znych trudnych sytuacjach w warun-
kach srodowiska miedzykulturowego. Obecnie, w wiekszosci przypad-
kow, ten cenny bagaz umiejetnosci nabywany jest w drodze praktyki.
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Abstract

After Poland had joined European Union emigration at unknown scale have
begin. According to some statistics almost 3 million people have left the state
to seek a better life. Nowadays some of them run their own businesses or work
at managerial level in multicultural environment and organizations. This
article aims to demonstrate some of the challenges and problems that Polish
citizens, who come form extremely monocultural environment encountered in
multiethnical places such as London, UK, for example. Author presents cases
of successes and defeats of Polish managers and tries to propose methods of
better preparation, mainly on higher education field.
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Joanna tuczak

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Relacje pomiedzy przetozonym a podwtadnym
w jednostkach organizacyjnych Policji

1. Wstep

Radzenie sobie z réznego rodzaju problemami i adaptacja zawodowa
to podstawowe umiejetnosci wymagane od policjantéw podejmujacych
prace w Policji. Dobra kondycja fizyczna i towarzyszace jej zdrowie psy-
chiczne, a takze odporno$¢ na stres, umiejetnos¢ praktyczna roztado-
wania napie¢ emocjonalnych, obok rzadziej wymienianych, zdolnosci
do osobistego rozwoju, warunkuja skuteczno$¢ dziatania funkcjona-
riuszy oraz tworzenie pozytywnego wizerunku Policji. Szczegétowego
znaczenia nabieraja owe umiejetnosci wraz z kompetencjami interper-
sonalnymi w stuzbie prewencyjnej. Kontakty z ludZmi, wspétdziatanie,
pomaganie innym i skuteczne wptywanie na nich, wymaga szczegdl-
nych kompetencji. Efektywne komunikowanie sie, zdolno$¢ jasnego
formutowania wtasnych mysli, umiejetnos¢ radzenia sobie w réznych
sytuacjach, wrazliwos¢ i takt pomagaja policjantom w pracy, réwno-
cze$nie sprzyjajac wspomnianemu wizerunkowi. Sytuacje, w ktérych
sie znajduja, sa wysoce ztozone, dlatego tez oczekuje sie od funkcjona-
riuszy Policji rozwigzywania trudnych probleméw i konfliktéw, samo-
dzielnosci decyzyjnej. Wynika to ze zrozumienia faktycznych potrzeb,
formutowanych przez spoteczenistwo wobec Policji i funkcjonariuszy.
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2. Charakterystyka zawodu funkcjonariusza Policji

Policja jest umundurowana i uzbrojona formacja stuzaca spoteczenstwu
i przeznaczona do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzymywa-
nia bezpieczenstwa i porzadku publicznego [Ustawa o Policji]. Policjant
stuzy spoleczenstwu i zapewnia pomyslno$é¢ panstwu. Tak wiec ze
wzgledu na specyfike spotecznego oddziatywania, musi sie on charak-
teryzowac wysokim poziomem wiedzy prawniczej, wysokimi walorami
etycznymi, kultura osobistg oraz umiejetnoscia szybkiego reagowania.

Zawdd wykonywany przez policjanta jest specyficzny, czesto nara-
za on zycie i zdrowie, co powoduje powstanie sytuacji trudnych, ktére
w konsekwencji wywoluja stres. Wykonanie pracy policjanta wigze sie
z duzym ryzykiem i konieczno$cia kontrolowania sytuacji. Cechami
charakterystycznymi tego zawodu sa:

- stuzba paramilitarna,
- hierarchiczne podporzadkowanie,
- autokratyczny styl kierowania i zarzadzania,

- instrumentalne traktowanie pracownika i jego ocena — poprzez sta-
tystyki.

Wszystkie wymienione uwarunkowania z pewnos$cia maja wptyw na
zachowanie sie policjanta na stuzbie i réwniez poza nia [Krzyna 1997,
ss. 11-12]. Moga decydowac o jego pogladach czy postawach w stosun-
ku do pracy i wsp6tpracownikow.

Organizacja hierarchiczna to stan wewnetrznego zorganizowania
Policji w systemie podporzadkowania, a takze wzajemnych uprawnien
i obowiazkéw organéw Policji oraz policjantéw i pracownikéw Policji,
ktéra ma na celu:

1. jednolitosci, sprawnosci, szybkosci, ekonomicznosci i efektywnosci
czynnosci stuzbowych,

2. zdolnosci struktur organizacyjnych Policji do dziatan uporzadkowa-
nych,

3. ustalenia odpowiedzialnosci indywidualnej w wypadkach narusze-
nia prawa, bezczynnosci, pomimo obowiazku dziatania albo wyko-
nania zadan stuzbowych w sposéb profesjonalnie wadliwy.

Funkcjonowanie organizacji hierarchicznej polega na:

1. przestrzeganiu okreslonej ustawami i przepisami wykonawczymi do
ustaw wlasciwosci terytorialnej i rzeczowej organéw Policji,
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2. przestrzeganiu okreslonych przepisami prawa policyjnego zasad po-
dejmowania decyzji i wydawania polecen niezbednych do wykona-
nia zadan Poligji,

3. stosowaniu okreslonych sposobéw i metod wykonywania czynnosci
przetozonych oraz podwtadnych,

4. stosowaniu sie do okreslonych zasad postepowania wynikajacych ze
starszenstwa stopni policyjnych [Zarzadzenie nr 21/93 KGP].
Dyscyplina jest przyktadem specyfiki funkcjonowania Policji. Dy-

scyplina stuzbowa to natozone powinnosci na policjanta o charakterze

og6lnym (zblizone do obowiazkéw innych pracownikéw mianowanych

w administracji paristwowej), o charakterze szczegdlnym (wynikajace

z regulacji ksztattujacych stosunek stuzbowy w Policji) oraz o charak-

terze indywidualnym (zwigzane z zakresem dzialania indywidualnie

oznaczonego policjanta na konkretnym stanowisku stuzbowym) [Pas-

nik 2000, s. 174].

Komunikowanie sie w jednostkach Policji mozna zaliczy¢ do specy-
ficznej formy porozumiewania sie. W Policji komunikacja wystepuje
dwutorowo w formie: zwyklej komunikacji i drogi stuzbowej, ktéra jest
obowiazujacym sposobem zatatwiania spraw stuzbowych i prywatnych
funkcjonariuszy. Droga stuzbowa to obowiazek przekazania przez pod-
wladnego informacji lub sporzadzonego dokumentu wytacznie bezpo-
$redniemu przetozonemu, a w wypadku gdy informacja lub dokument
jest skierowany do wyzszego przelozonego albo poza Policje — wytacz-
nie za posrednictwem bezposredniego przetozonego [Zarzadzenie nr
21/93 KGP]. Komunikowanie sie, z zachowaniem drogi stuzbowej, po-
lega na pisemnym lub ustnym przekazaniu informacji od przetozonych
do podwtadnych w postaci rozkazéw, polecen, decyzji, wytycznych, czy
tez zarzadzen, badz odwrotnie, czyli przekazaniu od podwtadnych do
przetozonych informacji w postaci meldunkéw, skarg, wnioskéw badz
zazalenn. Podstawowa forma pisemna przekazywania informacji na
drodze stuzbowej jest raport stuzbowy. Jest to dokument, ktérego tresé
powinna by¢ zwiezla, wyrazajaca rzeczowo wnioski badz prosbe skta-
dajacego raport. Istnieje takze ustne przekazywanie informacji przez
podwtadnego przetozonemu w formie meldunku, ktéry stanowi krétka
izwiezla informacje dotyczaca realizacji przydzielonego zadania. Droga
stuzbowa jest niezbedna do utrzymania dyscypliny stuzbowej i jest ona
wynikiem potrzeb stuzby policyjnej, jej ztozonosci i odpowiedzialnosci.
Jednak regulaminy policyjne nie wykluczaja normalnych, wykorzysty-
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wanych w codziennym zyciu sposobéw wymiany informacji [Cichosz,
Misiuk, Wiciak 2006, ss. 44-45].

Podejmowanie decyzji jest nieodltacznym elementem pracy kazde-
go policjanta. Od jego wyboréw w okreslonych sytuacjach problemo-
wych zalezy skutecznos¢ dziatan, mogacych przyczynic sie do wzrostu
poczucia bezpieczenstwa wsrdd spoteczenstwa. Najczesciej widoczna
i oceniang przez spoteczenstwo formacja policyjna sa stuzby prewen-
cyjne. Policjanci pelniacy stuzbe bezposrednio na ulicy spotykaja sie
w swojej codziennej stuzbie z mnéstwem nietypowych sytuacji: kon-
fliktéw, dramatéw ludzkich, sytuacji losowych, w ktérych musza za-
chowac bezstronnos¢, profesjonalizm w dziataniu. Zawsze musza by¢
czujni, taktowni, umieé zachowac sie w kazdej sytuacji. Dlatego tez au-
torka niniejszego opracowania zwraca szczegélna uwage wlasnie na ten
rodzaj stuzby.

3. Relacje pomiedzy przetozonym a podwtadnym
w jednostkach organizacyjnych Policji

Decyzja jest aktem wyboru, wiec o podjeciu jej mozna méwié, gdy jest
mozliwo$¢ wyboru. Wykonanie polecenia stuzbowego nie jest decyzja,
jest raczej zadaniem, ktdre nalezy wykonaé. Jednak w procesie jego
realizacji mozna podejmowac szereg decyzji, ktére przyczynia sie do
jego wykonania. W Policji zasady postepowania sa okreslone w Ustawie
o Policji, a bardziej szczegétowe procedury znajduja sie w zarzadze-
niach czy wytycznych. Wszelkie decyzje zwigzane z organizacja pet-
nienia stuzby patrolowej zaliczaja sie wiec, do decyzji zaprogramowa-
nych [Rekwirowicz 1998, ss. 14-15]. Posiadanie wtasciwych informacji,
usprawnia funkcjonowanie danej jednostki organizacyjnej. Kierownicy
zatem podejmujac decyzje, powinni rozréznia¢ sposéb ich realizowania
w zaleznosci od sytuacji [Griffin 1996, ss. 268-270].

Skuteczna komunikacja jest niezwykle istotna dla funkcjonariuszy
— kierownikéw, poniewaz za jej posrednictwem realizuje kierownicze
funkcje planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania.
W jednostkach Policji, podobnie jak w innych organizacjach, proces ko-
munikacji odbywa sie w plaszczyZnie pionowej (formalnej) i poziomej.
Komunikacja formalna w jednostkach Policji jest silnie rozbudowana,
dotyczy porozumiewania sie wzdtuz linii podporzadkowania i wyste-
puje przewaznie relacjach przetozony - podwtadny, o czym decyduje
zcentralizowany charakter organizacji. Komunikowanie sie ,w doét”
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rozpoczyna sie od Komendanta Gléwnego Policji i przechodzi poprzez
szczeble hierarchii, kadre kierownicza poszczegélnych szczebli kiero-
wania az do funkcjonariuszy realizujacych podstawowe zadania Poli-
¢ji. Komunikacja ,w gore” polega na przekazywaniu informacji wyz-
szym szczeblom o tym co dzieje sie na nizszych szczeblach organizacji.
W Policji dominujaca jest komunikacja ,w dét”, ktéra jednak stwarza
wiele barier w efektywnym porozumiewaniu sie. Powoduje to wydtuze-
nie i znieksztalcenie procesu przesytania informacji w jednostkach or-
ganizacyjnych. Komunikacja pozioma wystepuje pomiedzy funkcjona-
riuszami kontaktujacymi sie poza formalnymi kanatami komunikacji,
uzupelnia ona formalne porozumiewanie sie oraz umozliwia nawigza-
nie kontaktéw miedzy wspoétpracownikami. Ten rodzaj komunikacji
wykorzystywany jest przez policjantéw tej samej komérki organizacyj-
nej w celu np.: koordynowania zadan, rozwiazywania problemoéw zawo-
dowych i konfliktéw interpersonalnych [Cichosz, Misiuk, Wiciak 2006,
ss. 41-42].

Przelozonym jest kazdy policjant uprawniony z tytutu zajmowanego
stanowiska badz na podstawie przepisu prawnego lub upowaznienia do
kierowania przebiegiem stuzby lub pracy innego policjanta. Podwtadny
za$ to kazdy policjant zobowiazany do podporzadkowania sie w trak-
cie pelnienia stuzby lub wykonywania pracy zarzadzeniom, rozkazom
i poleceniom przetozonego. Wykonywanie czynnosci przetozonego po-
lega na:

1. kierowaniu przebiegiem stuzby lub pracy podwtadnych poprzez oso-
biste podejmowanie decyzji rozstrzygajacych zasadnicze problemy
wynikle w zalatwianych sprawach albo poprzez stosowanie form
nadzoru zapewniajacych biezaca informacje o stanie tych spraw, je-
zeli osobisty wglad, z uwagi na rodzaj sprawy, jest utrudniony lub
niecelowy,

2. tworzeniu warunkéw do sprawnej i efektywnej realizacji zadan stuz-
bowych przez podwtadnych,

3. rozdziale zadan stuzbowych miedzy podwtadnych w sposéb odpo-
wiadajacy indywidualnemu zréznicowaniu w zakresie umiejetnosci
profesjonalnych, predyspozycji osobistych i zasobu doswiadczenia
zawodowego, a takze z uwzglednieniem aktualnego obcigzenia za-
daniami wcze$niej zleconymi.

Przetozony obowiazany jest do:

1. organizowania stuzby lub pracy podwtadnych sposéb planowany,
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a w odniesieniu do spraw charakteryzujacych sie niemozliwoscia
przewidywania, do koordynowania dziatan,

. kontrolowania sposobu wykonywania zleconych dziatan i uzyska-

nych, rezultatéw, a w odniesieniu do spraw pilnych lub szczegélnie
waznych — réwniez terminowosci rozpoczecia dziatan,
korygowania dziatania w razie stwierdzenia wadliwej metodyki wy-
konywania,

podejmowania przedsiewzie¢ doskonalacych metodyke dziatania
oraz motywujacych podwladnych do efektywnej stuzby lub pracy
[Zarzadzenie nr 21/93 KGP].

Posiadanie przez przelozonego autorytetu jest pomocne przy kie-

rowaniu ludZzmi. Wywiera on wplyw na zachowanie sie podwtadnych,
Kazdy dowddca powinien w taki sposéb kierowac ludZzmi, by z wtas-
nej woli postepowali prawidtowo. Powinien umiejetnie pobudza¢ ich
inicjatywe, zwieksza¢ ich samodzielno$¢ i poczucie odpowiedzialno-
$ci. Pomagaé przy rozwigzywaniu probleméw zwiazanych z prawidto-
wym petnieniem stuzby. Powinien by¢ dobrym kolega, traktowac pod-
wladnych w sposéb partnerski, lojalnie i uczciwie, wzbudza¢ zaufanie.
W celu utrzymania wzajemnego zaufania przetozony powinien:

1.

Uzywac opisu, a nie oceny — nie osadzac i nie zadawa¢ niejasnych
pytan;

Koncentrowac sie na problemie - zacheca¢ innych do zdefiniowania
i poszukiwania rozwiazan, jednocze$nie nie narzucajac wlasnego
zdania;

Nie kierowac sie niejasnymi motywami - uczciwie traktowac innych
i nie oktamywac ich;

Wykazywaé empatie — nie przejawia¢ obojetnoéci lub braku zainte-
resowania;

. Prezentowac réwnos¢ i szacunek wobec méwigcego — nie dominowaé

W rozmowie;

. Oznajmi¢, ze bedzie eksperymentowat wtasne zachowanie i koncep-

cje — nie sprawiaé wrazenia, ze zna wszystkie odpowiedzi i nie po-
trzebuje pomocy [Gros 1994, ss. 78-79].

Dwa rodzaje umiejetnosci ma znaczenie w pracy: merytoryczne

i interpersonalne (spoteczne). Funkcjonariusz Policji jako przetozony
powinien posiada¢ i doskonali¢ obie te funkcje. Na kompetencje spo-
teczne sktadajg sie wiedza i umiejetnosci dotyczace:
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budowania w miejscu pracy atmosfery zyczliwosci, pomocy
i wspoétpracy,

skutecznego wptywania na zachowania sie innych oséb w procesie
kierowania podwtadnymi,

konstruktywnego rozwiagzywania sytuacji trudnych oraz spraw kon-
fliktowych wystepujacych w kontaktach miedzyludzkich [Cichosz,
Misiuk, Wiciak 20086, s. 40].

W ramach organizowania stuzby lub pracy podwtadnych, przetozo-

ny powinien:

1.

okresla¢ cel kazdej zleconej do wykonania czynnosci, chyba ze cel
ten jest oczywisty z uwagi na rodzaj czynnosci,

. ustala¢ kolejno$¢ wykonania poszczegdlnych zadan stuzbowych

w razie zgloszenia przez podwtadnego kolizji wyznaczonych termi-
néw,

. okresli¢ sposéb przekazywania informacji o przebiegu realizacji

zadan stuzbowych, ze szczegélnym uwzglednieniem przypadkoéw,
w ktérych wykonanie zadania wymaga podjecia decyzji szczegéto-
wych przez nizszych przetozonych,

udziela¢ instruktazu na wniosek podwtadnych lub w przypadkach
dziatan precedensowych albo dotyczacych spraw o szczegélnym
znaczeniu dla wykonania przez Policje ustawowych funkgji,

. stosowac forme pisemna wydawanych polecent w sprawach wymaga-

jacych dziatan wieloosobowych lub przedtuzonych w czasie [Zarza-
dzenie nr 21/93 KGP].

Organizowanie stuzby patrolowej polega na wykonywaniu czynno-

$ci polegajacych w szczegdlnosci na analizowaniu i planowaniu stuzby,
przygotowaniu policjantéw do stuzby, w tym ich rozmieszczeniu w te-
renie oraz koordynacji i nadzoru wykonywania tej stuzby, w celu re-
alizacji zadan ustawowych Policji. Przygotowanie funkcjonariuszy do
stuzby patrolowej odbywa sie na odprawie stuzbowej, podczas ktoérej,
obowiazkiem prowadzacego jest m.in.:

1.

zapoznanie policjantéw z aktualnymi wydarzeniami zaistniatymi
w rejonie jednostki i poleceniami kierownictwa, a takze przekazanie
zadan doraznych oraz okreslenie sposobu ich wykonania i taktyki
dziatania;

. okreslenie sktadu patrolu oraz wyznaczenie dowddcy w przypadku

patroli wieloosobowych;
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3. przekazanie informacji dotyczacych dyslokacji sit policyjnych oraz,
i w miare mozliwosci, sit podmiotéw pozapolicyjnych realizujacych
zadania w rejonie pelnienia stuzby i bezposrednio przylegtym;

4. okres$lenie i sprawdzenie wyposazenia i uzbrojenia indywidual-
nego policjantéw stosownego do charakteru, czasu i sposobu wy-
konywanej stuzby oraz jednolitego umundurowania, zgodnego
z obowigzujacymi przepisami;

5. przypomnienie o zasadach zachowania bezpieczenistwa przez poli-
cjantéw podczas wykonywania zadan;

6. zwrdcenie uwagi na stan psychofizyczny policjantéw.

Ponadto prowadzacy odprawe powinien dokona¢ sprawdzenia zna-
jomosci przez policjantéw zasad uzycia srodkéw przymusu bezposred-
niego, broni stuzbowej oraz podstawowych uprawnien, a takze zasad
pelnienia stuzby patrolowej. Okreslajac taktyke petnienia stuzby patro-
lowej, powinien kierowa¢ sie w szczegélnosci zasadami, aby rozmiesz-
czenie patroli powinno by¢ proporcjonalne i adekwatne do potrzeb
i przewidywanego zagrozenia oraz zastosowane formy petnienia stuzby
patrolowej powinny gwarantowac bezpieczenstwo dziatania policjanta,
a takze pozytywnie wptywac na skutecznosc i efektywnos¢ tej stuzby
[Zarzadzenie Nr 768/2007 KGP].

W ramach kontrolowania stuzby lub pracy przetozony powinien:

1. ustalaé przyczyny opdznien realizacji zadan stuzbowych oraz mody-
fikowa¢ wielkos¢ potencjatu przeznaczonego do wykonania danego
zadania w taki sposéb, aby neutralizowa¢ skutki opéznien,

2. dokona¢ oceny przebiegu realizacji zadan stuzbowych pod katem re-
alnosci dotrzymania ustalonego terminu wykonania oraz zgodno$ci
przeznaczonego do dziatania potencjatu kadrowego i materialnego
z potrzebami,

3. stosowac jako podstawowe kryteria oceny dziatania:

a) zgodno$c¢ z prawem,

b) skutecznosé ochrony,

©) stopien realizacji celu okreslonego poleceniem lub wlasciwego ze
wzgledu na rodzaj dzialania,

d) ekonomicznosc i szybkosé,

e) pomystowosc oraz prostote poszczegélnych rozwigzan przyjetych
przez podwtadnego ramach pozostawionego mu wyboru [Zarza-
dzenie nr 21/93 KGP].
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Czynnosci wykonywane w ramach nadzoru pelnionego przez prze-

tozonego nad petnieniem stuzby patrolowej swoich podwtadnych, pole-
gaja w szczegdlnosci na:

1.

obecnosci nadzorujacego przy pelnieniu stuzby przez policjantéw
i obserwowaniu wykonywania przez nich czynnosci, a takze na bez-
posrednim wskazaniu sposobu ich wykonania;

. obserwowaniu czynnosci wykonywanych przez policjantéw z pew-

nej odlegtosci;

. samodzielnym przejéciu lub objezdzie okreslonego rejonu pelnie-

nia stuzby przez policjantéw celem sprawdzenia stanu porzadku
i bezpieczenistwa publicznego, a takze obecnosci policjantéw
w okreslonym miejscu i czasie.

Celem nadzoru jest wiec:

. identyfikacja trudnosci w realizacji zadan stuzbowych w celu podej-

mowania dziatan zapobiegawczych;

. dokonywanie oceny, czy taktyka pelnienia stuzby patrolowej ma

wplyw na stan bezpieczenstwa i porzadku w rejonie stuzbowym;

. sprawdzanie znajomo$ci oraz stopnia realizacji zleconych zadan

stuzbowych, a takze uzyskiwanych w tej mierze efektéw;

. badanie zasadnosci, warunkéw i sposobu stosowania $rodkéw przy-

musu bezposredniego, przede wszystkim broni palnej, przez poli-
cjantéw;

. sprawdzanie stanu i prawidtowosci wyposazenia, uzbrojenia i umun-

durowania obowigzujacego w trakcie wykonywania stuzby, a takze
wygladu zewnetrznego policjantéw;

sprawdzenie inicjatywy i aktywnosci policjantéw w czasie stuzby;
reagowanie na stwierdzone w trakcie nadzoru uchybienia, poprzez

wydawanie wiazacych polecent w celu natychmiastowego ich wyeli-
minowania.

Uwagi, jakie stwierdzi przetozony podczas czynnosci wykonywa-

nych w ramach nadzoru, powinny byé¢ wykorzystywane przy ocenie
pracy poszczeg6lnych policjantéw, okresowo analizowane i omawiane
na naradach stuzbowych oraz wykorzystywane podczas opracowy-
wania planéw doskonalenia zawodowego funkcjonariuszy. Natomiast
czestotliwo$¢ i formy nadzoru powinny by¢ uzaleznione od zdyscypli-
nowania w stuzbie, rzetelnosci, aktywnosci, umiejetnosci realizacji za-
dan i polecen stuzbowych przez poszczegdlnych policjantéw, ich stazu
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i doswiadczenia zawodowego, charakteru przydzielonych zadan oraz
spostrzezen z poprzednio przeprowadzonych sprawdzen [Zarzadzenie
Nr 768/2007 KGP].

W ramach korygowania dziatania przelozony powinien okresowo
aktualizowa¢ plany lub programy dziatan stuzbowych, niezwlocz-
nie podejmowaé decyzje usprawniajace, w razie uzyskania informacji
o zakléceniu zakladanego przebiegu czynnosci stuzbowej, a takze bez
zwloki rozpatrywac skargi i wnioski sktadane w zwiazku z realizowa-
nymi czynno$ciami stuzbowymi.

W ramach doskonalenia metodyki dzialania oraz motywowania
podwitadnych do efektywnej stuzby lub pracy do obowiazkéw przeto-
zonego nalezy:

1. poprzedza¢ wydanie polecenia konsultacja z podwltadnym przewi-
dzianym do wykonania czynnosci, ktérej polecenie ma dotyczy¢ —
z wyjatkiem przypadkow niecierpiagcych zwtoki, czynnosci rutyno-
wych lub nieskomplikowanych,

2. przed rozstrzygnieciem szczegdlnie ztozonych probleméw uzyski-
waé opinie zespotu podwladnych dysponujacych najwiekszym do-
$wiadczeniem w danej dziedzinie,

3. podawa¢ do wiadomosci podwtadnych oceny przebiegu realizowa-
nych czynnosci stuzbowych oraz wdraza¢ wnioski wynikajace z tych
ocen,

4. zleca¢ podwtadnym analize zatatwionych spraw w celu identyfikacji
przyczyn niepowodzenia,

5. przekazywad podwtadnym informacje o przebiegu czynnosci zakon-
czonych pozytywnym rezultatem,

6. przekazywacpozytywne informacje o przestankach uwzglednionych
przy podejmowaniu kazdej decyzji o wyrdznieniu lub ukaraniu,

7. organizowacl szkolenie w zakresie dziedzin dziatalnosci, w ktérych
nie osiaga sie zadawalajacego poziomu wykonawczego oraz w odnie-

sieniu do probleméw niewystepujacych dotychczas w praktyce [Za-
rzadzenie nr 21/93 KGP].

Przelozony jest kreatorem stosunkéw miedzyludzkich w kierowa-
nym przez siebie zespole ludzi. To on decyduje, ktére wartosci sa waz-
niejsze od innych, wybiera srodki motywacji, wptywa znaczaco na wy-
bér celéw kierowanej przez niego komoérki organizacyjnej. Ma wplyw
na sposoby komunikowania sie w zespole. Dlatego tez powinien dazy¢
do stworzenia konstruktywnych stosunkéw interpersonalnych, nace-
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chowanych prostota i bezposrednioscia oraz taktem i uprzejmoscia.
Obieg informacji w jednostkach Policji nie zawsze odpowiada wzorcom,
pomimo posiadania sformalizowanych kanaltéw komunikacyjnych.
Kierownik jest wiec odpowiedzialny za wymiane informacji zaréwno
w uktadzie hierarchicznym (przelozony - podwtadny), jak i ukladzie
poziomym (podwtadny — podwtadny). Kazdy kierownik bez wzgledu na
rodzaj organizacji realizuje funkcje planowania, organizowania, moty-
wowania i kontrolowania. Motywacja w Policji odbiega od doskonato-
$ci. Przetozeni maja wieksze mozliwosci stosowania bodZcéw negatyw-
nych, jak kary dyscyplinarne, niz bodzcéw pozytywnych, z uwagi na
m.in. znaczne braki finansowe, co dziata demotywujaco na policjantéw.
Motywacyjne dzialanie powinno opierac sie na indywidualnym podej-
$ciu do potrzeb i oczekiwan podwtadnego, stworzeniu mu odpowied-
nich warunkéw pracy oraz wyborze najlepszego stylu kierowania, co
w konsekwencji prowadzi do skutecznej realizacji celéw organizacji oraz
zadowolenia jej cztonkéw. Kierownik powinien znaé system wartosci,
cele, do ktérych daza podwtadni, by méc ich skutecznie motywowac.
Do skutecznych srodkéw motywacyjnych wedtug funkcjonariuszy Po-
licji zaliczy¢ mozna:

1. manipulacja dodatkiem stuzbowym,

okresowe rozliczanie z caloksztattu pracy,

uznaniowa nagroda pieniezna,

biezace rozliczenie ze stuzby,

osobisty przyktad przetozonego,

rozmowa stuzbowa,

mianowanie na wyzsze stanowisko stuzbowe,

kara dyscyplinarna o charakterze porzadkowym,
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ujemna opinia stuzbowa,
10. kara dyscyplinarna rodzaca skutki personalne,
11. nagroda inna niz pieniezna,
12. ocena na forum catej jednostki.
NizZej wymienione przyktady btedéw w postepowaniu przetozonego
maja ogromny wptyw demobilizujacy na podwtadnych:
1. niesprawiedliwe udzielanie pochwat i nagan,
2. darzenie wybranych pracownikéw specjalnymi wzgledami,

3. nadmierne obciazenie praca jednych, a oszczedzanie innych,
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zbytnie wtracanie sie do pracy podwtadnych,
odrzucanie i nierespektowanie propozycji pracownikéw,
brak zaufania,

niedostateczne informowanie,

autorytatywny sposob przekazywania polecen,

brak zrozumienia dla osobistych probleméw i trudnosci pracownika,

. pochopne obwinianie,

. niekonsekwencja, niedotrzymywanie obietnic,

. odkladanie w nieskoniczono$¢ rozwigzania zadania,

. zalatwianie spraw prywatnych w czasie pracy,

. ukrywana niekompetencja,

. niezréwnowazeni i nadmierna wybuchowos¢,

. uszczypliwosé [Cichosz, Misiuk, Wiciak 2006, ss. 48, 55-57].

Przelozony wjednostkach organizacyjnych Policji pelni réwniez role

wychowawcza. Czesto jest wychowawca w procesie adaptacyjnym nowo
przyjetego do stuzby policjanta. Do metod stosowanych w procesie wy-
chowania zalicza sie;

1.

metody wplywu osobistego, opierajace sie na autorytecie przetozo-
nego; polegaja na bezposrednim kierowaniu zachowan, ktére wywo-
tuja wptyw na podwtadnego, tj.:

a) wysuwanie sugestii,

b) perswazje,

¢) oddzialywanie przyktadem osobistym,

d) wyrazanie aprobaty i dezaprobaty,

. metody wptywu sytuacyjnego — opierajace sie na wtadzy przetozone-

go; polegajace na takim dziataniu, ktére zaréwno zmienia stosunki
pomiedzy nim a podwtadnym, jak i modyfikuje potozenie jego wy-
chowanka, sa to:

a) nagradzanie wychowawcze,

b) karanie wychowawcze,

¢) instruowanie,

d) organizowanie do$wiadczenr wychowanka,

e) przydzielanie funkcji i rél spotecznych.
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Wysuwanie sugestii polega na wywotaniu odpowiednich zachowan
poprzez sugerowanie czego sie oczekuje od podwladnego. Moze mieé
ono charakter zachecania lub oceny. Istotnym jest przedstawienie oso-
bistego stanowiska przetozonego. Perswazja opiera sie na podsuwaniu
okreslonych rozwiazan poprzez okreslong argumentacje, co ma na celu
pobudzenie do aktywnosci wewnetrznej i wzbudzenia w niej przezycia
danego problemu. Oddzialywanie przyktadem osobistym wystepuje
wowczas, gdy przetozony wywiera silny wptyw na podwtadnego. Przy
wyrazaniu aprobaty badz tez dezaprobaty szczegélne znaczenie posia-
da sposéb w jaki jest ona wyrazana. Istotnym jest takze, by wymagania
stawiane przed podwladnym byty podnoszone stopniowo. Wiadomym
jest, ze w procesie wychowywania znaczaca role odgrywaja wzmocnie-
nia negatywne badz pozytywne. Jednak nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
iz kary nie moga dominowa¢ nad nagrodami. Instruowanie opiera sie
na zwracaniu uwagi podwtadnemu co do sposobu, w jaki ma on sie za-
chowaé, poprzez przestawienie pewnego wzoru postepowania. Orga-
nizowanie do$wiadczen odbywa sie poprzez $wiadome ingerowanie
przelozonego w sytuacje, w ktérych podwladny przejawia okreslona
aktywnos¢. Co w konsekwencji przyczynia sie o tego, iz podwtadny sam
odkrywa, jakie zachowanie przyniesie mu korzys¢, a jakie bedzie dla
niego nieoptacalne. W przypadku przydzielania funkgji i rél spotecz-
nych, przelozony zamierza aktywizowa¢ podwtadnego. Przy czym, aby
metoda przyniosta efekt, przetozony powinien uwzgledni¢ mozliwosci
podwtadnego w realizacji zadan [Potalski 1999, ss. 11-18].

Zle relacje miedzy przetozonym a podwtadnymi stanowia przyczy-
ne m.in.:

- postawy biernosci, rezygnacji i apatii — polegajacej na wyrazaniu
niecheci niemal do wszystkiego oraz ograniczeniu sie do minimum
aktywnosci zawodowej;

- postawy obronnej — polegajacej na unikaniu kontaktéw, pozorowa-
niu niekompetencji i bezradnosci oraz stwarzania pozoréw zaanga-
zZowania;

- postawy lekcewazacej — polegajacej na ironizowaniu, tolerowaniu
niesprawiedliwo$ci, niedbalstwu;

- postawy agresji — polegajacej na stwarzaniu konfliktéw, przeszka-
dzaniu w pracy innym, zarzucaniu dowédcy niekompetencji [Penc
1997, s. 41].
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Szczegélna odpowiedzialnosé spada na kierujacych grupa policjan-
tow w czasie bezposrednich dziatan. Podwtadni realizuja polecenia
przetozonego, ale tylko wydane w sposéb zgodny z przepisami prawa.
W innych sytuacjach wymaga sie od podwtadnych odmowy wykona-
nia polecenia, aby w rezultacie zapobiec wiekszemu ztu. Przelozeni
naruszajacy godnos¢ i honor podwtadnego w systemie hierarchicznego
podporzadkowania, zniechecaja do sumiennosci, rzetelnosci, a nawet
lojalnosci w stosunku do swoich zadan stuzbowych.

3. Podsumowanie

Zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ stawia nowe wyzwania organom Policji.
Autorytet i prestiz Policji jest uzalezniony od dziatan zgodnych z nor-
mami moralnymi i prawem. Zdobycie wysokich kwalifikacji zawodo-
wych przez przetozonych, jest istotne dla poprawnych relacji pomiedzy
nimi a podwtadnymi. Dzieki czemu policjanci w oczach spoteczenstwa
beda postrzegani jako partnerzy dbajacy o spokéj, porzadek publicz-
ny oraz zapewniajacy pomoc i opieke. Policja jako instytucja ma obo-
wiazek i ponosi odpowiedzialno$¢ za przestrzeganie przez policjantéw
prawa. Stuzba wyzszym warto$ciom, stuzebnos¢ wobec spoteczenstwa,
ponadprzecietne ryzyko zawodowe, odpowiedzialno$¢ wobec prawa
i spoteczenistwa sprawiaja, iz od kazdego funkcjonariusza Policji wyma-
ga sie okreslonych predyspozycji i umiejetnosci [Stefaniski 1996, s. 10].
W Policji wystepuje dystans w relacjach przetozony - podwtadny. Prze-
kazywanie informacji czesto ma charakter jednostronny. Poprzez auto-
kratyczny styl kierowania, jaki wystepuje w Policji, podwtadny czesto
nie ma mozliwo$ci przedstawienia wtasnego zdania. Musi on dziata¢
wedtug narzuconych regulaminéw, zarzadzen czy wytycznych. Dlatego
tez bardzo czesto bywa, iz zdobyte doswiadczenie, wiedza i umiejetno-
$ci funkcjonariuszy Policji, ktére moglyby dostarczy¢ nowych pomy-
stéw i rozwigzan, nie sa wykorzystywane.

Abstract

An example of specific functioning of Police is hierarchical organization
and discipline. Effective communication is important for superiors,
because thanks to it they implement managerial functions of planning,
organizing, leading and controlling. There is a distance in superior-
inferior relation in Police. Through the autocratic style of control, which
occurs in Police, inferior cannot often express his own opinion. He has
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to act according to regulations and guidelines. Bad relations between
superiors and inferiors can be a reason of policeman’s negative attitude
to his tasks, which Police is legally appointed to. Hence, partnership
between superiors and inferiors is extremely important.
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Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji.

Zarzadzenie Nr 768 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 14 sierpnia 2007 r. w spra-
wie form i metod wykonywania zadan przez policjantéw pelniacych stuzbe patrolo-
wa oraz koordynacji dziatan o charakterze prewencyjnym.

Zarzadzenie nr 21 Komendanta Gléwnego Policji z dnia 20 maja 1993 roku w spra-
wie funkcjonowania organizacji hierarchicznej w Policji.
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Oddziatywanie uwarunkowan kulturowych na
postawy i zachowania organizacyjne pracownikéw

1. Wstep

Kultura organizacyjna to obok strategii i struktury organizacji waz-
ny element wptywajacy na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Sposéb
rozumienia kultury organizacyjnej obejmowac powinien zaréwno
wzorce myélenia, jak i dziatania [Sikorski 2002, s. 3]. Wyzwania, jakie
stawia otoczenie cztonkom organizacji to potrzeba uczenia sie, zdoby-
wania wiedzy i zmieniania sie [por. Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 6].
Kierunek tych zmian wyznaczony jest przez zalozenie, ze warunkiem
indywidualnego rozwoju jest nieustanny proces uczenia sie. Dzieki
uczeniu sie przeobrazamy samego siebie, rozwijamy nasze mozliwo-
$ci tworcze, a efektem tych proceséw jest wzrost samoswiadomosci
oraz zmiana pozioméw odbioru rzeczywistosci [por. Penc 2000]. Czto-
wiek uczy sie, jezeli poprzez przyswajanie nowej wiedzy, dzialanie,
doswiadczanie nowych zjawisk, zmienia swoje zachowania. Zgodnie
z tym rozumieniem, uczenie sie jest procesem ksztattowania posta-
wy czltowieka nastawionej na rozwdj. Zdobyta przez pracownika wie-
dza, umiejetnosci, doswiadczenie oraz kompetencje przejawiajace sie
w sposobach organizacyjnych dziatan i zachowan, wptywaja na przy-
jecie postawy charakteryzujacej sie akceptacja i otwartoscia na proce-
sy zmian organizacyjnych.

Wiedza, do$wiadczenie i kompetencje pracownikéw staja sie pod-
stawowa wartoécia nowoczesnej organizacji, ktéra wytania sie jako
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kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej. Ludzi trzeba zacheci¢ do
uzywania i dzielenia sie wiedza oraz doswiadczeniami, poprzez przy-
jecie nowych zalozen i wartoéci kulturowych. Podstawowym celem or-
ganizagji, ktéra chce przetrwac i uzyskaé przewage konkurencyjna, jest
ksztattowanie kultury organizacyjnej stymulujacej proces uczenia sie
i rozwoju zawodowego [Gladys Jakdbik, Stobiniska 2003, ss. 94-107].
Zalozenia kultury organizacyjnej powinny motywowa¢ pracownikéw
do zdobywania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji.

Znaczenie kultury organizacyjnej staje sie aktualnie przedmiotem
ozywionych dyskusji i rozwazan na gruncie nauki. Mozna sadzi¢, ze
jednym z gtéwnych nurtéw badawczych jest rozpoznanie i diagnoza
wplywu uwarunkowan kulturowych na przyjmowane przez pracowni-
kéw postawy i zachowania organizacyjne. Funkcjonowanie wspétczes-
nych organizacji jest coraz czesciej rozpatrywane w kategoriach analizy
kulturowej rozmaitych zjawisk organizacyjnych i ich wptywu na zdol-
nosci organizacji do budowania przewagi konkurencyjne;.

2. Wiedza oraz kompetencje pracownikéw ksztattowane
poprzez kulture organizacyjna

W literaturze wystepuje wiele definicji kultury organizacyjnej. Naj-
bardziej ogélne wydaje sie by¢ rozumienie kultury organizacyjnej jako
uksztaltowanej konfiguracji formalnych oraz nieformalnych norm,
wartosci, przekonan i zachowan, powszechnie akceptowanych i przy-
jetych przez wiekszo$¢ za uznawane w danej organizacji. Istota kultury
organizacyjnej obejmuje wiele aspektéw takich jak deklarowana i prze-
strzegana hierarchia wartosci, warto$ciowanie pracy, sposoby wyna-
gradzania, $ciezki kariery, systemy motywacyjne, poziom satysfakcji
oraz lojalnos¢ pracownikéw, sposéb sprawowania wiadzy, relacje po-
miedzy kierownictwem a pracownikami, jak réwniez relacje pomiedzy
pracujacymi ludZzmi (wspétuczestnictwo, rywalizacja), wzajemne ko-
munikowanie sie, otwarto$¢ na innowacje i zmiany organizacyjne.
Mozna zatem powiedzieé, ze kultura organizacyjna spetnia funk-
cje integrujaca i przejawia sie wspdlnym podzielaniem pogladéw przez
cztonkéw danej organizacji. Zgodnie z przyjetym rozumieniem istoty
kultury organizacyjnej, umozliwia ona pracujacym ludziom nabycie
umiejetnosci oraz kompetencji potrzebnych do rozwigzywania poja-
wiajacych sie probleméw oraz zwiekszajacych adaptacyjnosé do zmian
organizacyjnych bedacych reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu.
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W szczegdlnosci na uwage zastuguje fakt, ze kultura organizacyjna
przyczynia sie do tworzenia, gromadzenia i przekazywania wiedzy.
Kultura organizacyjna wyksztalca pewne reguly, zasady rutynowego
postepowania pracownikéw w celu dostosowywania sie do otoczenia.
[por.: Penc 2000, ss. 257-258] Ponadto kultura organizacyjna przyczy-
nia sie do gromadzenia wiedzy poprzez motywacje pracownikéw do jej
zdobywania oraz poprzez zatrudnianie nowych pracownikéw. Jest to
bardzo wazny aspekt kulturowy bowiem kazdy nowo zatrudniony pra-
cownik jest kolejnym zasobem i zrédtem wiedzy, a w rezultacie swojej
pracy wykorzystujac posiadana wiedze réwniez wptywa on na ksztat-
towanie warto$ci kulturowych [por. Sajkiewicz 2003, ss. 127-137].

Pracujacy ludzie, ich nabyte doswiadczenie zawodowe, wiedza
i kompetencje, wyznawane wartosci, te wszystkie czynniki s3 czescia
kultury organizacyjnej i ja ksztattuja jednoczesnie. Bardzo czesto wy-
daje sie by¢ pomijane znaczenie kultury organizacyjnej przejawiaja-
ce sie w stosunkach miedzyludzkich i komunikowaniu sie, a przeciez
w tym procesie kultura ma bardzo wazny wptyw na przekazywanie wie-
dzy w organizacji, zaréwno wiedzy formalnej jak réwniez tzw. wiedzy
cichej. Poprzez komunikowanie ludzie nie tylko podtrzymuja i zmienia-
ja swoje stosunki interpersonalne, ale przede wszystkim wptywaja na
swe role i zadania oraz wytyczaja kierunki swego rozwoju.

Komunikowanie sie to podejmowana w okreslonym czasie wymia-
na sygnatéw w celu osiagniecia lepszego poziomu wspétdziatania. Aby
przekaz wiedzy byt skuteczny, nadawca powinien posiadac¢ umiejetnosé
nawigzywania kontaktéw z innymi i opanowa¢ metody komunikowa-
nia sie. Powinien zatem zna¢ kulture komunikacji. Cztonkowie orga-
nizacji przekazuja sobie doswiadczenia i wiedze przez co podwyzszaja
swoje umiejetnosci. Informacje w organizacji przekazywane sa najczes-
ciej poprzez artefakty i folklor organizacyjny, mity, obowiazujace ry-
tuaty, kodeksy postepowania, ceremonie, jezyk. Od nowych cztonkéw
organizacji wymaga sie okreslonych zachowan, a nic tak nie uczy jak
oferowane przez kulture konkretne wzorce i przyktady pozadanych za-
chowan i postaw.

Wymaga zauwazenia, ze tak naprawde kazdy nowy pracownik oraz
jego postawy, poglady, zaangazowanie w prace, cheé¢ wykorzystywania
posiadanej wiedzy oraz zdobywania nowych umiejetnosci, jego aspira-
cjeiambicje zawodowe, to wszystko razem jest ksztaltowane przez bez-
posrednie otoczenie wspdtpracownikéw. Obserwujac zachowania oraz
postawy innych os6b nowy pracownik sam sie przekonuje oraz weryfi-
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kuje i ocenia wartosci i normy, ktére sa deklarowane przez organizacje,
jakie przetozenie i zastosowanie maja w praktycznym dziataniu. W ten
sposéb kultura determinuje uczenie sie jednostki i w zaleznosci od jej
zalozen, a przede wszystkim rzeczywistych zachowan pracujacych lu-
dzi, kultura moze by¢ stymulatorem rozwoju i nabywania kompetencji
albo mie¢ biegunowo odlegty destrukcyjny wptyw.

Rozwijanie wiedzy i umiejetnosci staje sie kluczowym elementem
kultury organizacyjnej wspéiczesnej organizacji funkcjonujacej w rea-
liach gospodarki opartej na wiedzy.

Dzi$ wiedza organizacyjna jest postrzegana jako systematyczne
rozwijanie umiejetnosci diagnozowania, identyfikowania, dostrzega-
nia i wykorzystywania szans pojawiajacych sie w otoczeniu organizacji
i unikania zagrozen, zaréwno powstajacych w samej organizacji oraz
wynikajacych ze zmian w otoczeniu. Tak postrzegana wiedza staje sie
cennym dla organizacji zasobem, ktéry nalezy umiejetnie wykorzy-
stywac. Warto podkresli¢, ze wiedze organizacyjna kazdy pracownik
zdobywa przez cate zycie, poprzez nauke oraz doswiadczenia w czasie
pracy, wspétdziatajac z innymi.

Proces organizacyjnego uczenia sie staje sie integralna czescia kre-
owania kluczowych proceséw biznesowych oraz indywidualna forma
aktywnosci zawodowej. Biorac pod uwage powyzsze przestanki, mozna
postawi¢ teze, ze kultura organizacyjna, przejawiajaca sie w stosunkach
miedzyludzkich i komunikowaniu sie, wptywa na tworzenie, groma-
dzenie i przekazywanie wiedzy pomiedzy pracownikami. W rezultacie
tego procesu kultura organizacyjna staje sie czescia sktadowa wiedzy
organizacyjnej. Powstaje zatem pytanie jak nalezy ksztattowac kulture
organizacyjna oraz w jaki sposéb nia zarzadza¢?

Podejmujac prébe udzielenia odpowiedzi na tak zadane pytanie,
trzeba pamietaé, ze nie nalezy myli¢ kultury organizacyjnej z jej ze-
wnetrznymi przejawami. ,Najistotniejsze sktadniki kultury ukryte sa
glteboko w $wiadomosci i pod$wiadomosci ludzi. Decyduja one o wzor-
cach kulturowych zachowan i ocenie ich rezultatéw” [Sikorski 2002,
ss. 239-240].

Sekwencje sktadnikéw kultury i kierunek ich oddziatywania przed-
stawi¢ mozna za pomoca schematu.
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Rys. 1. Sktadniki kultury organizacyjnej

zalozenia

normy, wzorce zachowan

postawy, rzeczywiste zachowania

Zrédto: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna firmy, materiaty szkoleniowe

Przyjete zalozenia kulturowe organizacji ksztattuja odpowiedni dla
nich system wartosci. Wartosci jako sktadnik kultury organizacyjnej,
to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktére ludzie cenig i staraja sie
osiggnac poprzez swoje uczestnictwo w instytucji. Normy oraz wzor-
ce zachowan wynikaja bezposrednio z przyjetego systemu wartosci.
Okresélaja do czego nalezy dazy¢, a czego unikad, i w jaki sposéb nalezy
to czynic.

Normy kultury organizacyjnej sa normami o charakterze moral-
nym, zwyczajowym i prakseologicznym. Obowigzujace w danej spo-
tecznosci normy kultury organizacyjnej maja wreszcie bezposredni
wplyw na ksztaltowanie postaw jej cztonkéw. W psychologii spotecz-
nej postawami nazywa sie trwale predyspozycje cztowieka do okre-
$lonych sposobdéw reagowania na okreslone bodzce. Postawy dotycza
stosunku cztowieka do konkretnych przedmiotéw i sytuacji. Dlatego
tez, postawy cztonkéw organizacji wobec rozmaitych aspektéw stosun-
kéw miedzyludzkich, celéw organizacji, systemu zarzadzania sa w du-
zym stopniu wyrazem kulturowych wzorcéw zachowan [Sikorski 2002,
ss. 239-240].

Wymaga zwrdcenia szczegélnej uwagi na fakt, ze wyréznia sie dwa
rodzaje norm i wartosci: a mianowicie deklarowane oraz rzeczywiscie
postrzegane. Zasadnicza réznica polega na tym, ze te pierwsze sa glo-
szone i oficjalnie sie do nich nawiazuje, natomiast te drugie sa kregostu-
pem moralnym, na ktérym opiera sie zycie spoteczne w danej kulturze.
Bez watpienia to wlasnie normy i wartosci rzeczywiscie przestrzegane
stanowia podloze ksztattowania zachowan organizacyjnych pracowni-
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kéw. Ustalenie, jaki jest system deklarowanych norm i wartosci, wcale
nie musi by¢ trudne, poniewaz wystarczy bacznie sie przyglada¢, stu-
chaé¢ co moéwia ludzie, gromadzi¢ cenng wiedza, a nastepnie wykazac
sie zdolnoscia do analizy i syntezy

Nie budzi watpliwosci konstatacja, iz najdoktadniej poznajemy i po-
trafimy rozréznic te dwie kategorie norm kiedy sami zaczynamy praco-
wac w danej organizacji i empirycznie to zweryfikujemy. Nalezy uznad,
iz wlasne doswiadczenia sa najbardziej zobiektywizowana i najlepsza
metoda poznania prawdy. Doda¢ nalezy, ze takie poznanie umozliwia
rozpoznanie najgtebszego poziomu kultury jakim sa podstawowe zato-
zenia kulturowe.

Procesy ksztattujace tozsamos¢ kulturowa danej organizacji sa
w najwiekszym stopniu pochodna przyjetych zatozen. Dzieje sie tak
poniewaz zatozenia kulturowe sa podswiadome, niekwestionowane
oraz przyjmowane przez uczestnikéw danej kultury jako pewniki. Jest
to podstawowy alfabet naszego poznania, aksjomaty lub fundamenty,
na ktérych opiera sie nasze widzenie $wiata [por. Sutkowski 2002]. Kul-
tura organizacyjna jest dzietem grupy ludzi, ktérzy postanowili wspét-
pracowaé dla osiagniecia zatozonego celu. Majac na wzgledzie, ze we
wspbiczesnych realiach gospodarczych zmienia sie sposéb organizowa-
nia pracy na rzecz zwiekszonego udziatu pracy zespotowej, wydaje sie,
ze zachodzi potrzeba wypracowania nowego paradygmatu zarzadzania
kapitatem ludzkim i modelu przywédztwa w grupie.

W praktyce zarzadzania organizacjami dziatajacymi w realiach go-
spodarki opartej na wiedzy, zyskuje na znaczeniu zdolno$¢ do wspét-
pracy, dzielenia sie wiedza i kreowania innowacyjnych przedsiewziec.
Zamiast klasycznego podziatu i postrzegania podziatu ludzi pracuja-
cych w organizacji na kierownikéw i zaleznych od nich podwtadnych,
niezdolnych do samodzielnego dziatania i podejmowania decyzji, po-
winno sie zmierza¢ w kierunku wypracowania wspdlnej wizji, pogtebia-
nia partycypacji, a do tego potrzebnie jest wzajemne zaufanie. Krytycz-
nego znaczenia nabiera motywacja do takich wasnie zachowan.

Mozna sformutowaé rekomendacje, ze pierwotnym Zrédlem mo-
tywacji powinien by¢ system wartosci pracownikéw, ktéry zarazem
pelni funkcje samokontroli. Dla pracownikéw, ktérzy w swojej pra-
cy wykonuja zadania i czynnosci wymagajace wysokich kompetencji
w postugiwaniu sie rozlegla interdyscyplinanra wiazka wiedzy, procesy
samoregulacji dziatan i samokontroli staja sie niezbedne. Taka postawa
wymaga fundamentalnej wrecz zmiany sposobu myslenia i mentalno-
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$ci. Nalezy pamieta¢, ze dominantg i pryzmatem oceny zawsze bedzie
obserwacja dziatan i zachowan menedzerdw- ich uczciwosci, moralno-
$ciietyki. Dlatego tez nie mozna oczekiwac od pracownikéw, ze zechca
przyja¢ nowe postawy i zmieni¢ swoja mentalnosc jesli beda obserwo-
wali biegunowo dalece odlegte normy i wartosci rzeczywistych zacho-
wan menedzerdéw.

Praktyka zarzadzania dowodzi i dostarcza licznych przyktadéw kie-
dy menedzerowie zajmuja swoje stanowiska nie dzieki ponadprzeciet-
nej wiedzy, predyspozycjom i zdolno$ciom lecz otrzymali swoje posady
za uklady, znajomosciipowiazania biznesowo towarzyskie. Najlepszym
przyktadem takich przypadkéw sa organizacje wchodzace w sktad ad-
ministracji publicznej, organizacje sektora finanséw publicznych i sp6t-
ki z udziatem skarbu panistwa. Zatozenia kulturowe dotyczace chociaz-
by administracji rzadowej i samorzadowej sa oczywiscie przepetnione
szczytnymi hastami, ze nabdr do pracy jest otwarty i konkurencyjny,
sa nawet kodeksy etyczne, jak réwniez wdraza sie systemy zarzadzania
jakoscia. Sa to jednak zatozenia w sferze wartosci deklaratywnych i nie
maja wiekszego przetozenia na rzeczywistos$¢ organizacyjna.

Warto podkresdli¢, ze powinno sie dazy¢ do zwiekszania samodziel-
nosci pracownikéw, ktérzy wchodziliby w sktad czasowych zespotéw
kompetentnych ekspertéw w swoich dziedzinach. Takie rozwigzania
z pewnoscia rzutowalyby na bardziej efektywne wykorzystanie poten-
cjatu wiedzy kapitatu ludzkiego. Dodatkowo takie podejscie pozytyw-
nie wplywa na bardzo wazny proces zdobywania nowej wiedzy, uczenia
sie i doskonalenia kompetencji.

Aby kultura organizacyjna stala sie elementem wspierajacym or-
ganizacyjne uczenie sie, nalezy przyjaé nastepujace zatozenie: ,,Kom-
petencje zatrudnionych ludzi beda kreowal przyszito$¢ organizacji,
w ktérej czynniki uczenia sie, zdobywania wiedzy i wprowadzane zmia-
ny beda tworzy¢ jej przeobrazenia jakosciowe”.



184 Waldemar Walczak

Rys. 2. Nadrzedne zatozenie kultury organizacyjnej nowoczesnej
organizacji
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Zré6dto: opracowanie wilasne.

Kultura organizacyjna ma bezposredni wptyw na zachowania pra-
cownikéw i przyjmowane przez nich postawy. Warto zauwazy¢, ze kom-
petencje pracownikéw stanowia wynik i funkcje procesu uczenia sie
i zdobywania wiedzy popartego doswiadczeniem. Postawy pracowni-
kéw sa ksztaltowane poprzez zatozenia, normy i wzorce kulturowe.

Elementy kultury organizacyjnej, ktére zachecaja ludzi do doskona-
lenia wlasnych kompetencji musza by¢ ze soba zintegrowane:

— styl kierowania ludZmi musi by¢ zorientowany na rozwéj wiedzy
i kompetencji pracownikéw (trafna egzemplifikacja takiego mo-
delu jest sytuacyjne kierowanie kompetencjami podwtadnych
K. Blanchard, P. Zigarmi, Situational Leadership II) — stanowi po-
taczenie czterech styléw kierowania (dyrygowania, trenowania,
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wspierania, delegowania), ktére powstaja z dwéch podstawowych
wzorcow zachowan: dyrygowania i wspierania. Efektywnie kieruja-
cy menedzer powinien rozpoznaé poziom kompetencji pracownikéw
i dostosowywal oraz umiejetnie modyfikowaé style kierowania
w celu zwiekszenia kompetencji i zaangazowania pracownikéw

— fundamentalnym i koniecznym warunkiem jest wlasciwy system
motywacyjny - ludzie musza widzie¢ i odczuwad, ze organizacja
docenia ich rozwdj i wynagradza oraz awansuje ludzi za wiedze
i kompetencje, a nie w oparciu o inne przestanki

— ludzi zacheca sie do dzielenia sie wiedza z innymi poprzez poka-
zywanie takich postaw jako wzorcéw zachowan stanowiacych dla
organizacji cenng warto$¢ (nalezy pamietaé, ze wiedza cicha jest
glownie przekazywana poprzez kontakty interpersonalne, dlatego
zachecenie do przyjmowania przez ludzi wtasciwych postaw ma da-
leko idace implikacje)

— stwarza sie strukture organizacyjna utatwiajaca proces komuniko-
wania sie oraz ktadzie sie duzy nacisk za znaczenie pracy zespotowe;j
nie tylko w ramach danej komérki funkcjonalnej, lecz upowszechnia
sie przekonanie, ze wszyscy realizujemy jeden cel, ktérego osiagnie-
cie jest zalezne od naszej wspétpracy

— kazdy pracownik musi mie¢ poczucie, ze jego praca jest wazna i war-
tosciowa, a doskonalenie kompetencji jej wynikiem jego samoswia-
domosci potrzeby wlasnego rozwoju

— otwarto$¢ na innowacje oraz adaptacyjnos$¢ do zmian jest wprost
proporcjonalna do poziomu kompetencji pracownikéw, ludzie mu-
sza rozumie¢ jaki wptyw na proces doskonalenia kompetencji na ich
funkcjonowanie w organizacji

— doskonalenie kompetencji pracownikéw musi by¢ postrzegane jako
cenna warto$¢ dla organizacji oraz pozadana postawa pracownikéw,
wyrazajaca sie nie hastami lecz majaca odzwierciedlenie w realnych
dziataniach

Zalozenia kulturowe mozemy podzieli¢ ze wzgledu na to czego doty-
cza. Podstawowe zalozenia kulturowe dotycza: [Kozminski, Piotrowski
1996, s. 441]

- natury cztowieka,
- relacji miedzyludzkich,

- relacji do organizacji,



186 Waldemar Walczak

- relacji do otoczenia organizacji,

— Natura cztowieka — Czlowiek jest z natury istota dobra i zastuguja-
ca na zaufanie. Zachowaniem cztowieka kieruja potrzeby wyzszego
rzedu, dominuje potrzeba uczenia sie, samorealizacjii przynalezno-
$ci. Uczenie sie jest procesem naturalnym, wszyscy chca sie uczy¢.

— Relacje miedzyludzkie — Ceni sie autorytet rzeczywisty a nie formal-
ny, awansuje sie za wiedze umiejetnosci i kompetencje. Czltowiek
jest traktowany podmiotowo. Zacheca sie do dzielenia sie wiedza
z innymi, nie ma miejsca na ukrywanie wiedzy dla siebie jako zrédta
wiladzy, wptywoéw.

— Relacje do organizacji — Organizacja stwarza warunki do uczenia
sie, rozwoju i przynaleznosci. Sukcesy organizacji sa sukcesami jej
uczestnikow.

— Relacje do otoczenia organizacji - Otoczenie jest postrzegane jako
zr6dlo szans, a nie zagrozen. Organizacja jest zdolna kreowaé swoja
przysztos¢ dzieki procesom zdobywania i wykorzystywania wiedzy.
Jest otwarta na zmiany i innowacje.

Zdaniem Cz. Sikorskiego ,mocno utrwalone stereotypy kulturowe
moga by¢ zaréwno zrédlem sily strategicznej instytucji oraz poczucia
pewnosci wéréd pracownikow, jak i powaznym ograniczeniem, zwtasz-
cza wtedy, gdy pozadane sa zmiany organizacyjne naruszajace dotych-
czasowy porzadek kulturowy, wskazujace na konieczno$é zmian w sy-
stemie norm, wartosci i zatozen. Kultura organizacyjna jest waznym
fundamentem spotecznej egzystencji cztonkéw instytucji”. Przytacza
on opinie Morgana ktéry twierdzi, ze ,kultura tworzy forme etnocen-
tryzmu; dostarcza kodéw dziatania, ktére uwazamy za normalne i pro-
wadzi nas w ten sposéb do traktowania kodéw z nimi niezgodnych jako
anormalne”.

Ksztattowanie kultury przedsiebiorstwa jest przede wszystkim wy-
nikiem $wiadomej selekcji ludzkich zachowan i postepowania. Postawa
menedzera, jego zachowanie, styl kierowania, sprzyjaja ksztattowaniu
sie pewnych wzorcéw i sa w stanie spowodowaé nowy model kulturowy.
Kultura organizacyjna nie powstaje z dnia na dzien, tworzona jest za-
wsze przez dtuzszy czas. Przeksztalcen kulturowych nie da sie dokonaé
automatycznie, nie moga one polega¢ réwniez wytacznie na formalnych
decyzjach [Zbiegienn-Maciag 1998, s. 46].

Powinno sie zauwaza¢, ze kultura ewoluuje pod wptywem codzien-
nych zdarzen. Mozna ja ksztattowaé, lecz wymaga to od menedzera
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$wiadomego wysitku, wielkiej wrazliwosci i uznania wartosci partne-
ra, jakim jest podwtadny pracownik. Kierownik powinien inspirowa¢
odpowiedni sposéb myslenia i dziatania pracownikéw, samemu prze-
strzega¢ normy i wartosci pozadane, sprawia¢, aby podwladni sami
u$wiadamiali sobie wzorce zachowan i uczestniczyli w ten sposéb
w procesie przeksztalcania i tworzenia nowej kultury. Wszystkie zmia-
ny organizacyjne jak réwniez kulturowe sa bowiem mozliwe wéwczas,
gdy za nimi stoi kierownictwo, ktére swoim postepowaniem pokazuje,
jakie dziatania sa zZrédtem jego sukceséw. Wydaje sie, ze od menedzera
nalezy wymaga¢ aby najpierw zapoznat ludzi z tymi pojeciami, odpo-
wiadajac na zadawane pytania, a dopiero nastepnie informowat o wyni-
kajacej potrzebie zmian. Zwracajac sie w taki sposéb do pracownikoéw,
przelozony pokazuje, ze traktuje ludzi powaznie, ponadto moze wyjas-
ni¢ pewne niejasnosci, a przede wszystkim uzyskuje bezcenna rzecz,
jaka jest zaufanie. Jest to bardzo wazne z punktu widzenia psycholo-
gicznego bowiem brak zaufania podwtadnych do przetozonego powo-
duje w ludziach negatywne reakcje na kazda propozycje czy wyznaczo-
ny kierunek dziatania. W procesie motywowania ludzi, zachecania ich
do wykorzystywania wiedzy jest to szczegélnie wazny aspekt. Kultura
organizacji, ktéra wspiera proces doskonalenia kompetencji pracowni-
kéw powinna sie cechowad:

— zaufaniem do pracownikéw,
— delegowaniem uprawnien (empowerment),
— promowaniem dzielenia sie wiedza z innymi,

— otwarto$cia na rozwiazania z zewnatrz organizacji.

3. Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem zlozonym i obejmuje niejed-
norodne aspekty. W odniesieniu do ludzi daje sie zauwazy¢, ze pewne
nabyte oraz uksztaltowane wzory myslenia i zachowania czlonkéw
organizacji utrwalaja sie i tworza wzorce kulturowe. Tradycyjne syste-
my organizacyjne charakteryzuja wzorce kulturowe wspierajace niska
tolerancje niepewnosci. Postrzeganie kultury organizacyjnej jako czyn-
nika stymulujacego i zachecajacego ludzi do zdobywania nowej wiedzy
oraz doskonalenia kompetencji, jest wynikiem funkgcji, jakie kultu-
ra organizacyjna peini w srodowisku pracowniczym [Sikorski 2002,
ss. 247-250].
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Trzy podstawowe funkcje kultury wedtug E. Sheina to:
- integracyjna;
— Ppercepcyjna;
- adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury polega na tym, ze wszystkie jej sktad-
niki sa wspdlnie okreslone i utrzymywane w danym $rodowisku. Kul-
tura obejmuje to, co taczy i jest wspdlne, pomijajac to, co indywidualne
i réznicujace. Kultura organizacyjna sprzyja osiagnieciu wewnetrznej
integracji w systemie organizacyjnym dzieki: wypracowaniu wspélnego
jezyka i kategorii pojeciowych, umozliwiajacych szybkie i jednoznaczne
porozumiewanie sie pracownikéw, okreslaniu granic danej grupy spo-
tecznej oraz kryteriéw przyjecia lub odrzucenia, dajacych poczucie przy-
naleznosci i wyodrebnienia, wyznaczeniu zasad stratyfikacji spotecznej
w grupie, odnoszacych sie gtéwnie do regut pozyskiwania autorytetu,
sprawowania wladzy organizacyjnej i relacji miedzy przetozonym a pod-
wladnymi, zaspokajaniu potrzeb emocjonalnych, kolezenstwa i przyjaz-
ni na tle wspélnoty przekonan i doswiadczen spotecznych.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie po-
strzegania otoczenia grupy i nadawania znaczenia spotecznemu i or-
ganizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza cztonkom informacji na temat
koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania okreslonego porzadku
i sposobu rozumienia racjonalnosci. Percepcyjna funkcja kultury orga-
nizacyjnej oznacza, ze organizacja formalna zawsze jest widziana przez
pracownikéw przez , kulturowe okulary”, bedace przyczyna uzupetnien
i modyfikacji, ktérych kierownictwo lub projektanci organizacji na ogét
nie s3 w stanie przewidzie¢. Obraz organizacji dostrzegany przez pra-
cownikow w takim zakresie, w jakim jest on zdeterminowany kulturo-
wo, moze by¢ okreslany mianem interpretacji kulturowej organizacj.

W swojej definicji adaptacyjnej funkgcji kultury organizacyjnej E.H.
Schein wyraznie wskazuje na te funkcje (obok funkcji integracyjnej):
,wzOr podstawowych zatozen wymyslonych, odkrytych lub rozwinie-
tych przez dana grupe, bedacy wyuczonym sposobem radzenia sobie
z jej problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji”. Adap-
tacyjna funkcja kultury polega na stabilizowaniu rzeczywistosci dzieki
wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu grupy. Kultura odgrywa zatem istotna role w zmniejszaniu
niepewno$ci, wyjasniajac sens rozmaitych zjawisk i proceséw oraz do-
starczajac wzoréw dziatan przystosowawczych. W przypadku kultury
organizacyjnej jej funkcja adaptacyjna polega na uzgodnieniu w danym
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$rodowisku: istoty misji i strategii organizacyjnej, rodzaju celéw orga-
nizacyjnych, srodkéw stuzacych realizacji celéw, takich jak: struktu-
ra organizacyjna, podzial pracy, system nagréd, sposéb sprawowania
wiladzy, kryteriéw oceny wynikéw oraz sposobéw korygowania celéw
i dziatan organizacyjnych, izolacja, ktéra polega na odrzuceniu infor-
macji o potrzebie przystosowania, jako nieistotnych lub fatszywych.

Istotnym elementem majacym wplyw na ksztaltowanie sie postaw
organizacyjnych jest motywacja rozumiana jako proces zachodzacy
w ludzkiej $wiadomosci [por. Sikorski 2004]. Wydaje sie, ze motywacja
ma kluczowe znaczenie w procesie doskonalenia kompetencji, ponie-
waz stanowi najwazniejszy bodziec. Podstawa skutecznego motywowa-
nia jest precyzyjne i doktadne rozpoznanie potrzeb pracownikéw przez
organizacje, a $cislej rzecz ujmujac przez kadre zarzadzajaca. Sita mo-
tywacji zalezy od tego, jaka wartos¢ pracownik przypisuje skutkom
swojego dzialania, innymi stowy czy organizacja jest zainteresowana
jego rozwojem i wykorzystaniem jego potencjatu. Motywacja jest funk-
cja wartosci kulturowych obowiazujacych w danej organizacji, ale nie
tych deklarowanych, lecz powszechnie przestrzeganych. Nalezy o tym
bezwzglednie pamietac.

4. Podsumowanie

Sukces wspoéiczesnych przedsiebiorstw jest w znacznej mierze uzalez-
niony od umiejetnosci przystosowania sie do zmieniajacych warunkéw
otoczenia i szybkiego uczenia sie. Wiedza i kompetencje pracownikow
sa szczegdlnie wazne w tym procesie.

Organizacyjne uczenie sie wymusza na pracownikach zdobywanie
umiejetnosci szybkiego przyswajania nowej wiedzy i kompetencji oraz
adaptacyjnosci do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia rynkowego
oraz zmian w samej firmie. Przyjecie wlasciwych zatozen kulturowych
iprzestrzeganie ich w rzeczywistosci ma decydujacy wptyw na postawy
i zachowania ludzi.

Wspéiczesne organizacje musza wykazywaé duza zdolnosé adapta-
cji do coraz bardziej ztozonego i zmieniajacego sie otoczenia pozosta-
jacego pod wptywem globalizacji. Wynikiem tego jest sformutowanie
nowych wzorcéw kulturowych, ktére umozliwia organizacjom wieksza
elastycznos¢ dziatania, bardziej efektywne wykorzystanie posiadane-
go potencjatu wiedzy i kompetencji pracujacych ludzi. Nalezy uznad, ze
koniecznym to tego jest stworzenie warunkéw zachecajacych i promu-
jacych zdobywanie przez ludzi nowej wiedzy oraz cheé¢ dzielenia sie nig
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z innymi. Rola kultury organizacyjnej i jej podstawowym zadaniem jest
kreowanie i wspieranie pozadanych wzorcéw zachowan. Warto zazna-
czy¢, ze koniecznie jest uksztaltowanie swiadomosci potrzeby uczenia
sie i rozumienia znaczenia wlasnego rozwoju.

Najwazniejsze jest, aby te szczytne zalozenia nie byty jedynie hasta-
mi bez pokrycia, lecz tkwity gteboko w swiadomosci ludzi jako ocena
rzeczywistego modelu kultury organizacyjnej danego przedsiebior-
stwa, do ktérego stosuja sie wszyscy, a przede wszystkim jest on od-
zwierciedlany w dziataniach kadry kierownicze;.

W teorii wiele polskich przedsiebiorstw przyznaje, ze docenia zna-
czenie i role kultury organizacyjnej, jednak w wiekszosci sa to jedynie
tylko wartosci deklarowane. Wydaje sie, ze brak jest wlasciwego zro-
zumienia przez menedzerdéw istoty kultury organizacyjnej, a ponadto
wzajemnych interakcji oraz sprzezen zwrotnych pomiedzy efektyw-
noscia operacyjna, wykorzystaniem potencjatu kapitatu ludzkiego,
a konkurencyjnoscia i budowaniem wartosci firmy. W dobie uwarun-
kowan nowej gospodarki okreslanej w literaturze przedmiotu mia-
nem gospodarki opartej na wiedzy, coraz wiekszego znaczenia nabie-
ra umiejetno$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim [por. Skrzypek, Sokét
2009]. Ksztattowanie odpowiedniego modelu kultury organizacyjnej,
ktora bedzie czynnikiem wspierajacym stymulowanie rozwoju wiedzy
pracownikoéw, staje sie istotnym wyzwaniem dla wspélczesnych orga-
nizacji.

Abstract

The article discusses subject of the organizational culture and understanding
the strong role it plays in organizations from the point of view in regard
to the human capital management. Basically, culture is comprised of the
assumptions, values, norms and tangible signs (artifacts) of organization
members and their behaviors. It encourages employees to identify their
goals with company goals, promotes knowledge sharing lead to increased
competencies and teams’ effectiveness.
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