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Wstep

Kraje i regiony sa ze soba tak $ci$le powiazane gospodarczo jak nigdy
dotad. Globalizacja wplyneta na przyspieszenie obiegu informacji, skro-
cenie dystansu zaréwno czasowego jak i przestrzeni a takze na dynami-
zacje przemian spoleczno-gospodarczych. Spowodowato to komplikacje
w procesach funkcjonowania wielu podmiotéw na rynku gospodarczym.
Zmiany dotycza niemal wszystkich dziedzin funkcjonowania przedsie-
biorstw — marketingu, finanséw, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarza-
dzania wiedza, prawa itd. W miare intensyfikacji walki konkurencyjnej,
wzrastania niepewnosci co przyniesie jutro oraz redukcji cyklu zycia
produktéw, coraz bardziej zwieksza sie rola zarzadzania miedzykultu-
rowego.

Zintegrowanej gospodarce systemu $wiatowego towarzyszy rézno-
rodno$¢ systemow spotecznych i kulturowych. Zatem problem odnale-
zienia si¢ w owej réznorodnosci czlowieka zajmujacego sie profesjonal-
nie sfera ekonomii jest jednym z najistotniejszych wyzwan, wobec kto-
rych staé beda specjalisci do spraw zarzadzania. W niniejszym numerze
Przedsiebiorczos$ci i Zarzadzania zebraliSmy kilka artykuidw przygoto-
wanych przez przedstawicieli réznych dyscyplin, ktérzy z roznej per-
spektywy staraja si¢ spojrze¢ na problemy miedzykulturowosci i wielo-
kulturowosci we wspotczesnym zarzadzaniu.

W pierwszej czesci numeru czytelnik znajdzie teksty poswiecone
roéznorodnosci ogdlniejszym problemom teoretycznym zarzadzania, wie-
lokulturowosci i komunikacji miedzykulturowej. Prof. Lukasz Sutkowski
omawia koncepgje kultury organizacyjnej, ktore sa sercem dyskursu kul-
turowego w zarzadzaniu, a prof. Wojciech Nasierowski artykul swoj
poswigcit istocie zarzadzania strategicznego i zasygnalizowat zmierzch
tej konwengji rozpatrywania zagadnien kierowania przedsigbiorstwami.
Dr Reanata Winkler w swoim artykule odniosta si¢ do problematyki
przewodzenia i zarzadzania zespolem zréznicowanym kulturowo.
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Omowita profil efektywnego lidera zréznicowanego kulturowo zespotu,
jak rowniez kwesti¢ zakresu i sposobu przygotowania pracownikéw do
pracy w warunkach zréznicowania kulturowego.

W dalszej czg$ci numeru dr Sylwia Biatas i dr Joanna Litwin przed-
stawily wyniki badan systemdéw motywacji stosowanych w przedsie-
biorstwach niemieckich i amerykanskich dziatajacych w Polsce. Dr Joan-
na Luczak poswiecila swoj artykut problematyce konfliktu w procesie
podejmowania decyzji. Dr Dariusz Stankiewicz w swoim artykule wska-
zuje na potrzebe stworzenia zintegrowanego modelu zarzadzania réz-
norodnos$cia w organizacji. Kolejny artykut autorstwa dr Krystyny Cela-
rek opisuje informacje i informatyke jako istotne instrumenty zarzadza-
nia administracja publiczna. Dr Michat Chmielecki dokonat analizy
wplywu nauk Konfucjusza na obecny charakter zarzadzania w Chinach.
Mgr Marcelina Szumer i mgr Pawel Wieczorek pisza o zarzadzaniu wie-
lokulturowoscia na poziomie szko6t od podstawowej do liceum. Artykut
Mgr Kolety Banot ma na celu pokazanie jak korporacje transnarodowe,
w dobie globalizacji i ekspansji na rynki $wiatowe, radza sobie z zarza-
dzaniem organizacja w $rodowisku miedzynarodowym i zespotem lu-
dzi, w ktérym dochodzi do zjawiska jakim jest szok kulturowy. Ponadto,
celem jest takze przedstawienie.

Numer ten zamyka artykut mgr Bozeny Dancewicz, ktory pokazuje
wage roli etycznego postepowania w biznesie migdzynarodowym i ko-
rzysci wynikajace z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w sposob
odpowiedzialny.

Zyczymy Panstwu udanej lektury
prof. dr hab. Lukasz Sutkowski
i dr Michat Chmielecki



PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIII - Zeszyt 13 — 2012 — ss. 7-24

Wojciech Nasierowski
Spoteczna Akademia Nauk

Refleksje na temat Zarzqdzania Strategicznego

Rethinking Strategic Management Concepts

The objective of this paper is to critically review Strategic Man-
agement as a theory used to restructure companies. The nature
of Strategic Management is discussed in this paper together with
observations that this concept used to manage enterprises may
have reached its limits. Various stages of development of Strate-
gic Management have been described in order to highlight prob-
lems relative to the application of this theory, as well as any ad-
vantages and disadvantages. The basic diagram (model) of Stra-
tegic Management has been presented, and subsequently con-
fronted with other ideas used to restructure companies. Some
(weak) suggestions for future research into the creation of con-
cepts of managing fundamental changes in companies have been
depicted.

Key words: Strategic management, restructuring

1. W prowadzenie do tematyki Zarzadzania Strategicznego

Pierwsze tytuly doktorskie w dyscyplinie Zarzadzanie Strategiczne
przyznane zostaly na Harvardzie w latach 60. Do dzisiaj sa aktualne
koncepcje, przykltadowo: [Greinera 1972; Grelik, Wawrzyniak 1988]
o Cyklu Zycia Organizacji, albo Tillesa [1963] o ocenie planéw strate-
gicznych. Koncepcje Zarzadzania strategicznego rozpatrywano juz
wczesniej. Poczatkowo byly to proby zastosowania programowania
liniowego (lata 40ste) i Dynamiki Przemystowej Forrestera [1961] (lata
60te) do rozwigzywania problemow biznesowych. Nastepnie sformuto-
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wano podstawy Zarzadzania Strategicznego [Chandler 1962; Ansoff
1965]. Poczawszy od lat 70. kwestie zarzadzania strategicznego zaczety
zdobywac popularnos¢ teoretykéw i praktykéow w zakresie kierowania
organizacjami. Bez wzgledu na specjalizacje zawodowsg, tj. czy mielismy
do czynienia z ekspertami w zakresie ekonomii, finansow, marketingu,
historii, nauk politycznych, psychologii, socjologii, pedagogiki, czy tez
innych dziedzin, fachowcy moéwili i pisali o strategicznych problemach
rozwoju przedsiebiorstw. Ci eksperci operowali roznymi ,aparatami”
metodologicznymi; innymi zbiorami danych, doswiadczen, poréwnan;
mieli inne cele. Proby okreslenia unifikujacego schematu procesu Zarza-
dzania Strategicznego trwaja od poczatku lat 80. [Schendel, Hofer 1989].
Skrystalizowaly si¢ dwa podejscia do zarzadzania strategicznego [Mint-
zberg 1987, 2002]: pierwszym byto podejscie, ktore przypisywalo strate-
gie do przedsiebiorstw (prescriptive approach), drugim, ktore opisywato
dlaczego strategie sa takie, a nie inne (descriptive approach). Aktualnie
najbardziej popularnym wydaje sie by¢ koncepcja ‘pozycjonowania’,
wywodzaca sie ze szkoly harvardzkiej, ktdrej czotowym przedstawicie-
lem jest M. Porter, i mie$ci sie ona w ramach prescriptive approach.

W tym momencie pojawia sie¢ gléwna refleksja dotyczaca konwengji
zarzadzania strategicznego — jak si¢ ona rozwija. W moim zrozumieniu
tematyki, nastapit bardzo ciekawy rozwdj tematyki w latach 60. i 70., ale
byt on nieco chaotyczny. Od poczatku lat 80. podejmowano préby upo-
rzadkowania ,podejs¢” do zagadnien ,zarzadzania strategicznego”,
ktore trwajaq nadal, ale w zasadzie ustaty one w latach 90. Dokonujac
krytycznej analizy — a co nowego si¢ pojawito? Czy uporzadkowano
aparat pojeciowy? Czy mozna juz opisywac, analizowad, oceniac strate-
gie w formie iloSciowej? — mniemaé mozna, ze odpowiedzi na takie
pytania sa negatywne. W ostatnich 15-20 latach w zakresie fundamen-
talnych paradygmatdéw zarzadzania strategicznego niewiele si¢, zdaniem
autora, zmienito. Dlatego tez, nie powinno powodowac zdziwienia to, ze
w tym artykule powotuje si¢ glownie na publikacje z lat 80. i 90. Oczywi-
Scie, jest wiele bardzo warto$ciowych publikacji o zarzadzaniu strate-
gicznym w ostatnich dwoch dekadach, takze w jezyku polskim [przy-
ktadowo, Romanowska 2009; Obloj 2007] — nie zmieniaja one jednak
paradygmatow lat 60., 70., i 80.
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Podejscie, ktdre przypisuje strategie przedsiebiorstwu (prescriptive
approach) wywodzi si¢ ze szkoty harvardzkiej. Jej podstawy opisat Chan-
dler [1962] w ramach tzw. szkoty nieformalnego projektowania. Ksigzka
»Strategia i struktura” zasygnalizowata nowe podstawowe problemy
w dzialaniu firmy wynikajace ze zmieniajacego sie otoczenia. Koncepcja
ta jednak byta wielce niesformalizowana i nieprecyzyjna. Prace Ansoffa
[1965] o formalnych procesach planowania dlugoterminowego byly
proba uszczegoétowienia koncepcji Chandlera. W latach 80., w ramach
podejs¢ zwigzanych z pozycjonowaniem przedsigbiorstw [np. Porter
1980], podjeto proby uszczegdtowienia sposobow poszukiwania efek-
tywnych strategii dla przedsigbiorstw. W podejsciach tych istotnym bylo
okreslenie wymiaréw charakteryzujacych przedsiebiorstwo i okreslenie na
tej podstawie sposobdw jego dziatania. Podstawowgq teza tego podejscia
byto: ,zidentyfikuj zakresy dziatania, w ktorych jestes, albo mozesz by¢
dobry i dopasuj je do aktualnych i przysztych potrzeb i wymagan rynku".

Podejscie opisowe do zagadnien zarzadzania strategicznego rozwija-
fo si¢ w zakresie szeregu szkdt [Mintzberg 1987; Mintzberg i inni 2002].
Zalicza si¢ do nich (miedzy innymi):

e szkole uczenia sie (learning school, logical incrementalism), w ktorej
wychodzi si¢ z zalozenia, Ze organizacje nie musza przeksztalcac sie
catkowicie w funkgji zmian (np. otoczenia, preferencji decydentow).
W rzeczywistosci organizacje dostosowuja sie do otoczenia, uczac sie
operowa¢ w nim w miare zachodzacych zmian [Quinn 1980]. Przy-
stosowywania te uwarunkowane sa rozpoznawaniem stabych sygna-
tow (weak signals) a wszelkie zmiany anonsowane sg jakimi$ sygna-
fami [Ansoff 1984, ss. 326-369]. Problem polega jednak na tym, ze
z reguly sygnaly te sg tak nietypowe, Ze trudno jest je rozpoznac wia-
Sciwie [Loranie, Nelson 1987];

o szkole socjologiczna/kulturowa, ktéra zaklada, ze podstawowy
wplyw na ksztattowanie strategii przedsigbiorstw wynika z uwarun-
kowan, ktéorym poddani sa gltéwni decydenci w przedsiebiorstwie.
Ich preferencje, wartoséci, i normy beda miaty podstawowy wpltyw na
wybor strategii. Jedni dazy¢ beda do wypracowania najlepszej strate-
gii na podstawie przetwarzania duzej liczby danych, inni starac sie
beda wynegocjowa¢ kompromis, a wreszcie inni uzasadnia¢ swoje
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decyzje w doswiadczeniu, intuicji, lub zgadywaniu [Nystrom 1979];

e szkole drobnej przedsiebiorczosSci uznajaca, ze strategie przedsie-
biorstw nie zawsze musza i nie zawsze moga by¢ sformalizowane.
W przypadku matych przedsigbiorstw strategie powstajq i sa kontro-
lowane przez jednego przedsigbiorce i rzadko sa opisywane. To jak
przedsiebiorstwo bedzie dziata¢ zalezy od jego szefa, a plan operacyj-
ny zapisany jest w jego pamieci, a nie w dokumentach [Peterson 1980];

e szkole polityczna akceptujaca, ze wybor strategii jest procesem
wykorzystywania wladzy w organizacji i nie musi mie¢ on wiele do
czynienia z ekonomiczng, technologiczna lub finansowa jakoscia pla-
nu. Strategie, ktore uzyskaja poparcie wigkszosci decydentow
w przedsigbiorstwie beda wdrazane bez wzgledu na to czy sa one
dobre czy tez zle wzgledem innych zewnetrznych kryteriéw oceny
[Pfetfer, Salancik 1978].

Podejscia opisowe w wzbogacaja zawartos¢ formutowanych strategii.
Opieraja si¢ one na fundamentalnie innych zatozeniach epistemologicz-
nych niz podejscia Harwardzkie — Chandler, Porter. Wielu teoretykow
uznaje, ze taczenie podej$¢ , przypisowych” z ,,opisowymi” jest metodo-
logicznie niepoprawne. Innego zdania jest Mintzberg [np. Mintzberg
1987; Mintzberg, Waters 1983]. Wiele z sugestii opisywanych w ramach
podejs$¢ opisowych jest bardzo pomocne na etapie wdrazania strategii.

2. Cechy Zarzadzania Strategicznego

Zarzadzanie Strategiczne jest systematycznym, dlugoterminowym
planowaniem zagadnien waznych dla przedsigbiorstwa. Obejmuje ono
szereg decyzji i sposoby, przy pomocy, ktorych stratedzy formutuja
efektywne strategie. Planowanie strategiczne dotyczy przyszlych skut-
kéw biezacych decyzji, procesu zespolowego zarzadzania; sposobow
wykorzystywania zasobow.

Zastosowanie zasad Zarzadzania Strategicznego pozwala kierowni-
kom na:

e przewidywanie zmian w otoczeniu i okreslenie logicznej hierarchii
waznosci elementéw otoczenia;
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okreslenie pozycji przedsiebiorstwa w przemysle;

zidentyfikowanie czynnikéw sukcesu na konkurencyjnym rynku
i zdobycie przewagi konkurencyjnej.

skoncentrowanie si¢ na najwazniejszych decyzjach dotyczacych
poprawy pozycji konkurencyjnej;

okreslenie jasnych celow i kierunkow dziatania;

wlaczenie elementéw dalekosieznej filozofii do dziatania przedsigbior-
stwa i przeglad dtugoterminowych konsekwengji biezacych decyzji;
wyjasnienie zuzycia zasobdw w procesach dziatania, oraz koordyna-
¢je pozyskiwania i zuzycia deficytowych zasobow;

udoskonalenie komunikowania si¢ w ramach przedsiebiorstwa, i na
linii przedsigbiorstwo-otoczenie.

Wsérod cech charakterystycznych Zarzadzania Strategicznego,

o ktorych nalezy pamietac sa:

zarzadzanie strategiczne jest sztuka i jest ztozonym procesem;

wprawdzie zarzadzanie strategiczne powinno opierac si¢ na danych
ilosciowych, to z reguly niewiele jest wiarygodnych danych, na kto-
rych oprze¢ mozna decyzje strategiczne;

ograniczone sposoby mierzenia zagadnien rozpatrywanych w Za-
rzadzaniu Strategicznym,;

wystepuje znaczny poziom niepewnosci wynikow planowania stra-
tegicznego;

strategie mozna sformutowaé w oparciu o rdzne teorie, przyklady,
reguly;

nie istnieje jeden jedyny najwtasciwszy sposob formulowania strategii;
opracowywanie strategii uwzglednia¢ musi zaréwno podejscie ilo-
Sciowe jak i jakoSciowe, metody empiryczne jak i dedukcyjne;
Zarzadzanie Strategiczne, definiowane, jako zestaw decyzji i dziatan
tworzacych proces, moze by¢ podzielone na dwie fazy: planowania
strategicznego (formulowania strategii) i wdrazania strategii. Te fazy
mozna podzieli¢ na etapy takie jak analizowanie i diagnozowanie sy-
tuacji, wybdr strategii, wdrazanie, oceny skutkow;
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formutowanie strategii poprzedza wdrazanie strategii;

proces Zarzadzania Strategicznego kladzie nacisk na przyszte cele
i misje przedsigbiorstwa, ale_stosowanie tego procesu nie powinno
powodowac ignorowania krétkoterminowych problemow;

Zarzadzanie Strategiczne jest procesem i dlatego zmiana w jakim-
kolwiek aspekcie, ktory moze mie¢ wptyw na strategie powoduje po-
trzebe zmiany kilku albo wszystkich elementow planu;
formutowanie strategii jest dynamicznym procesem powiazanych
i zaleznych dziatan;

wystepuja trudnosci w syntetyzowaniu wynikéw prac teoretycznych
i empirycznych dotyczacych Zarzadzania Strategicznego;

metody uzywane w Zarzadzaniu Strategicznym ograniczaja swobode
podejmowania btednych decyzji: wykorzystanie tych metod nie mo-
ze by¢ uznane za procedure, ktdra zawsze prowadzi do jedynego naj-
lepszego rozwiazania: z reguly jest wiele dobrych koncepcji prowa-
dzacych do dobrych wynikdéw.

. Model (procedura) Zarzadzania Strategicznego

Analiza strategiczna dotyczy:

okreslenia jaka jest sytuacja: tu: jakie jest otoczenie, jakie sa elementy,
ktore beda przynosily w przysztosci sukcesy; jaka jest pozycja konku-
rencyjna przedsigbiorstwa;

okreslenia podstawowych elementéw niezbednych dla sukcesu
dziatania;

zidentyfikowania strategii konkurujacych przedsigbiorstw;

poszukiwania efektywnych sposobdéw osiagania przewagi nad kon-
kurentami;

okreslenia silnych i stabych punktéw przedsigbiorstwa;

faczenia specyficznych zalet produktéw i rynkéw z mozliwo$ciami,
zaletami i finansowymi zasobami przedsigbiorstwa.

Wynikiem tej analizy powinno by¢ okreslenie sytuacji przedsigbior-
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stwa, ktéra z kolei ma dac¢ recepte na bycie efektywnym w zakresie,
w ktorym przedsiebiorstwo ma zamiar dziatac.

Zaangazowanie si¢ w proces zarzadzania strategicznego utatwia

odpowiedz na takie pytania jak:

e Dokad zmierzamy? — poprzez okreslenie misji przedsiebiorstwa,
ustalenie celéw i zdefiniowanie zasiegu operacji.

¢ Dokad mogliby$my zmierza¢? — dzigki przeegzaminowaniu otocze-
nia, okresleniu zasobow przedsigbiorstwa, zidentyfikowaniu mozli-
wosci sukcesu, przeanalizowaniu wystepujacych brakéw (np. luki in-
formacyjne).

o Jak sie dosta¢ tam dokad zmierzamy? — czyli ocenienie alternatyw;
sformulowanie strategii; okreslenie plandw i projektow o matym za-
siegu czasowym; oraz uaktywnienie ludzi.

Dziatania w zakresie formutowania strategii realizowane moga by¢
w oparciu o model Zarzadzania Strategicznego przedstawiony na rys. 1.

Model ten ma szereg niedogodnosci. Wyraza sie to gtownie w roz-
graniczeniu planowania od wdrazania. Formutujacy strategie nie zawsze
sa w pelni swiadomi warunkéw zycia, a ich wyobrazenia o metodach
dziatania w sensie operacyjnym sa znieksztalcone z uwagi na inny
szczebel zarzadzania, na ktérym funkcjonuja. Utrzymanie niektorych
elementow strategii w tajemnicy jest wskazane, na przyktad z uwagi na
istnienie konkurengji. O ile formulowanie strategii moze by¢ objete ta-
jemnica, to proces formulowania strategii w operacyjnych zakresach
funkcjonalnych powinno by¢ realizowany we wspodtpracy z mozliwie
szerokim uczestnictwem pracownikdéw: czyli tych, ktorzy beda te strate-
gie wdrazac¢ i w ramach, ktorych beda dziata¢. Umozliwi to zwigkszenie
stopnia praktycznosci rozwigzan.

Niedogodnos$¢ modelu klasycznego zwiazana jest takze z kwestia
wdrazania planow strategicznych. Dla wdrazania plandéw strategicznych
potrzebny jest czas. Jednak w miare uptywu czasu sytuacja si¢ zmienia,
nowe informacje staja si¢ dostepne i w zwigzku z tym zaplanowane
strategie moga okazac sie nieadekwatne do nowej sytuacji. Czasami ci,
ktorzy wdrazaja strategie chcieliby postepowac zgodnie z zatozonym
planem, ale zmiany w otoczeniu uniemozliwiajg im to.
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Rys.1. Model Zarzadzania Strategicznego

ANALIZA MISJA I CELE: ANALIZA
OTOCZENIA: FIRMY:
ETOP (PEST) ogdlne informacje,
I i II I' — I i II ]
S s el =
czynniki zmian i molocesn by podstawowe srategis

Analiza u:-uLz;J SIEY
sytuacil \W W

PODSUMOWANIE ANALIZY - SWOT
STRATEGIEPODSTAWOWE

PLANY BIZMNESOWE
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Zrédto: [Nasierowski 2012].

Te zmiany powodowac¢ moga koniecznos¢ przeformutowania strate-
gii i dlatego powinna by¢ ona elastyczna. Jezeli jednak bedzie elastyczna
to bedzie nieprecyzyjna, podatna na interpretacje i przeinaczenia. Stad
tez intencje planistéw moga by¢ zmieniane wbrew ich intencjom, a za-
planowane strategie sq albo niewdrozone, albo czesciowo zmienione,
albo odzwierciedlaja reakcje do zmieniajacej si¢ sytuacji: wskazuja dy-
stans pomiedzy intencjami, a realiami dnia codziennego.

Z reguly jest niewielu takich, ktorzy formutuja strategie, ale bardzo
wielu tych, ktorzy je wdrazaja i ktérzy musza zy¢ i dziata¢ w ramach tych
strategii. Poza problemami oporu w zakresie akceptacji zmian i pogladow
innych, ktérzy dziataja w innych miejscach i na innych poziomach hierar-
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chii zarzadzania, wystepuja problemy z precyzyjnym przekazywaniem
intencji. Zdarza sig, Ze zaproponowane strategie wydaja si¢ by¢ btedne dla
tych, ktérzy maja je wdrazac lub stosowac, a to powoduje, ze strategie sa
sabotowane. Nie powinno wiec dziwi¢, ze wiele sformulowanych strategii
albo nie jest wdrazanych albo wprowadzone zmiany powoduja, ze tak
naprawde do praktyki trafiajg bardzo zmienione strategie.

Dychotomia pomiedzy formulowaniem a wdrazaniem ma jeszcze
jedno zrédto. Wynika ono ze specjalizacji i wiedzy potrzebnej zaréwno
w nauczaniu jak i praktykowaniu zasad formulowania i wdrazania
strategii. Formulowanie strategii wymaga wiedzy w zakresie modeli
ekonometrycznych, matematyki. Wdrazanie strategii to w duzej mierze
praktyka dnia codziennego, psychologia i polityka. Stad tez jest w ra-
mach jednego kursu uczy sie zagadnien formulowania strategii,
a w innym jej wdrazania. Trudno by¢ specjalista w obydwu tych zakre-
sach. Jeden ekspert uczy¢ bedzie podstaw formutowania strategii, a inny
podstaw jej wdrazania. Praktyka ta przenoszona jest do realidéw biznesu:
jeden ekspert, majacy wiedze, mozliwosci i zasoby formutuje strategie,
a inny, znajacy praktyke, wdraza ja. Czesto ci eksperci nie rozumieja sie.
Dodatkowo jest roznica pomiedzy tym, co planujemy, a tym, co mozemy
osiagna¢. Nieformalne podejscie do planowania strategicznego nie roz-
wiazuje tych problemow, ale ma wielu entuzjastéw i jest nadal podsta-
wowa metoda planowania strategicznego — przypuszczam, Ze lepsze
istnieje, ale go nie opisano.

Zarzadzanie strategiczne jest takze procesem przetwarzania informa-
¢ji. Zmiana sytuacji (w otoczeniu, w przedsiebiorstwie, w postawach
dyrekgji) powoduje koniecznos¢ rozpoczecia procesu planowania strate-
gicznego. Informacje (sygnatly) sa uznawane za mocne jezeli znaczenie
zmiany okreslanej przez te sygnaly jest oczywiste, konsekwencje zmiany
moga by¢ przewidziane, albo bezposrednie rezultaty wystapienia (lub
niewystapienia) zmiany sa znane. Rozpoznanie sygnatéw (zinterpreto-
wanie informacji) jest cenne dla formulowania strategii. Daje mozliwos¢
i czas do przygotowania si¢ na zmiane. Ale sygnaly sa czesto bardzo
nietypowe, wrecz szokujace, a stad trudne do rozpoznania: sa bardzo
trudne dla dyrekcji do zauwazenia, zrozumienia i potraktowania serio.
Nie sg one postrzegane jako wystarczajaco dramatyczne by spowodowacé
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reakcje [Loranie, Nelson 1987]. Reagowanie na wszystkie stabe sygnaty
nie jest ani mozliwe, ani ekonomicznie uzasadnione. Nalezy rozpoznac
i przygotowac sie¢ do odpowiedzi na te sposrod nich, ktdre sq decydujace
dla przysztosci przedsiebiorstwa. Jest to zadanie bardzo trudne (tak jak
i rozpoznanie co jest wazne, a co jest jedynie przypuszczeniem). Najlepsi
z dyrektoréw umieli od lat tego dokonac i wlaczy¢ wnioski z analizy do
planowania strategicznego. Przyktadowo:

W potowie lat 50. zarzad firmy UNIVAC podjat decyzje o skoncentrowaniu sie¢ na
rozwoju komputeréw do rozwiazywania probleméw naukowych i inzynierskich. W tym
czasie UNIVAC kontrolowat ponad 50% rynku produkcji komputerow. Po dowiedzeniu
sie o tej decyzji zarzad stosunkowo malej firmy (2% udziatu rynkowego) zwanej IBM
postanowil poszukiwa¢ mozliwosci rozwoju w zastosowaniu komputerow w biznesie.
Uznano wtedy, ze konkurowanie z UNIVAC jest niemozliwe, i Ze istnieje mozliwos¢
rozwoju innych zastosowan i innych rynkéw niz te, ktdrymi zainteresowany byt
UNIVAC. Podjat inwestycje w tym zakresie — COBOL: proste zastosowanie : + /- /* /
podziel. Juz w polowie lat 60-tych IBM kontrolowat ponad 50% rynku komputeréw — by
nastepnie, popetnia¢ btedy poprzednich konkurentéw. Stracit rynek oprogramowania
(dzis Microsoft); komputerow/mikrokomputeréw (kilka firm).

4. Sugestie na przysztos¢

Zarzadzanie Strategiczne nie jest jedyna koncepcja restrukturyzacji
przedsiebiorstw. Od wielu dekad stosowana jest, przyktadowo koncep-
cja kompleksowego Zarzadzania Jakoscia (TQM). Zarzadzanie poprzez
jakos¢ jest jednym z gltéwnych podejs¢ dla dostarczania wyrobow i ustug,
ktére zabezpieczaja potrzeby, te uswiadamiane i te nieuswiadamiane,
wewnetrznych i zewnetrznych klientow. Zarzadzanie przez jakos¢ pozwa-
la wykorzysta¢ umiejetnosci wszystkich pracownikow, przynoszac korzy-
sci dla przedsigbiorstwa i spoteczenistwa. Zarzadzanie przez jakos¢ moze
przyjac¢ formute wdrazania standarddéw jakosci (np. ISO 9000), albo filozofii
zarzadzania: np. TQM. Te podejscia nie wykluczaja sie, wrecz przeciwnie
mogga sie uzupetnia¢. TQM postrzega¢ mozna zaréwno w sensie technicz-
nym (jako techniczne zmiany poprawiajace jakos¢) i kulturowym (jako
zmiany mentalnosci pracownikow; perfekcjonizm to nie jest cel, to jest
standard). Takie podejscie pozwala skupic strategiczne zagadnienia przed-
siebiorstwa na restrukturyzacji poprzez podnoszenie jakosci, a w konse-
kwengji poprawie pozydji konkurencyjnej i finansowej (Nasierowski 2010).
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Opierajac si¢ na teoriach autorytetow jakosci (Deming, Juran, Taguchi,
Crossby), i praktyce, wyrdzni¢ mozna pie¢ podstawowych zatozen (para-
dygmatdéw) jakosci [GAO 1991, ss. 9-10; Tenner, DeToro 1993]: skupienie
uwagi na klientach; usprawnianie procesu; zaangazowanie calej organiza-
qji; stale poprawianie jakosci; oraz dziatania oparte na danych i analizie.

Koncepgja ciagglego (statego) poprawiania pasuje dobrze do daleko-
wschodnich koncepdji czasu (ciaglosci i powtarzalnosci), preferencji wzgle-
dem pracy grupowej (np. grupy jakosci), uznania zwierzchnosci wiadzy
(co wzmacnia pozycje kierownictwa i ufatwia wdrazanie). Na przyktad,
inna jest percepcja czasu w Japonii i w Stanach Zjednoczonych. W Amery-
ce, ,wczoraj przemineto na zawsze, dzisiaj jest tu jedynie krotko, i nie ma
nigdy powtdrnej szansy” [Ronen, 1986, s. 133]. Dlatego tez, problemy
terazniejsze nie sg naturalnie postrzegane jako te, ktore powroca. TQM
wymaga czasu do wdrozenia i ciaglosci zmian. Japonczycy rozpoczeli
wdraza¢ kompleksowo TQM 40 lat temu: Amerykanie sg zdziwieni gdy
nie widza pozytywnych rezultatdéw po dwdch latach. Czesto pozytywne
rezultaty TQM sa odczuwalne dopiero po poniesieniu strat (cho¢ sa to
straty w krotkim okresie czasu): Amerykanie chca miec zyski juz dzisiaj. W
szeregu krajach wdrazanie TQM napotyka takze problemy z uwagi na
strukture wiladzy — kierownictwo, metna struktura wlasnosci, zwiazki
zawodowe, rady pracownicze.

W latach 90., jako metode restrukturyzacji, dramatycznej, nieciagte;j,
i szybkiej zalecano Business Process Reengineering (BPR), ktéry pozostat
jednak jedynie jako hasto rewolucyjnych zmian. BPR - to ,fundamental-
ne, radykalne, gwaltowne przeprojektowanie procesdw realizowanych
w przedsigbiorstwie przeprowadzane celem znacznego poprawienia pod-
stawowych wskaznikdéw dziatania przedsigbiorstwa w takich zakresach jak
koszt, jako$¢, zysk, szybkosé, niezawodnos¢” [Hammer, Champy 1993,
s.32]. Przeprojektowywanie przedsiebiorstwa ma niewiele wspdlnego
znaprawianiem {tak jak to ma miejsce w zarzadzaniu strategicznym
i TQM}. Reinzynieria oznacza rozpoczecie od poczatku, rozpoczecie bez
obcigzen przeszioscia.... To co jest wazne w reinzynierii to swiadomos¢ jak
chcemy dzisiaj zorganizowac prace, w oparciu o aktualne potrzeby i moz-
liwosci technologiczne. W centrum tej koncepdiji jest idea braku ciaglosci —
tu zidentyfikowania i odrzucenia przestarzatych regul i podstawowych
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zatozen uzywanych w przedsiebiorstwie... To co i jak robilismy w prze-
szlosci jest niewazne: w reinzynierii wazne jest jak i co bedziemy robi¢
w przyszlosci [Hammer, Champy 1993, s. 2-3]. Koncepcja reinzynierii
zaklada istnienie trzech podstawowych stymulatoréw zmian (podobnie jak
Porterowskie pie¢ sil konkurencyjnych): wymagajacy klienci rozumiejacy
swoje potrzeby i prawo, rosnaca konkurengja, i ciagta zmiana.

Reinzynieria nie jest wbrew pozorom podejSciem gwarantujacym
bardzo szybko pozytywne rezultaty: proces projektowania moze by¢ diu-
gotrwaty Jest to jednak szybki sposob na radykalna zmiane — tak jak
w bardzo drastycznej zmianie strategicznej wprowadzanej w krotkim
okresie czasu. Problem reinzynierii polega na tym, Ze nie ma naukowo
sprawdzonej metodyki stosowania reinzynierii. Jedynie niewielka liczba
przedsigbiorstw faktycznie przeprojektowata si¢ drastycznie [Ettoree 1995;
Edwards, Peppard 1994]. Podejscie to ma jednak zalety gdy potrzebna jest
radykalna zmiana. pasuje ona takze do, np. amerykanskich cech kulturo-
wych: pozwala na szybkie uzyskanie spektakularnych wynikow
i podkresla ideat lidera i zwycigezcy.

Dla praktykow istnieje obszerna ‘paleta’ koncepcji, jakie moga by¢
zastosowane do strategicznej restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Ich
niektore cechy (tu: zwiazane z intensywnos$cia zmiany, i czasu na ich
wdrozenie) przedstawiono na rys. 2. Zaznaczono tam jako koncepcje
zmian jedynie oparte na ZS, TQM, BPR, kryzysie, i koncepgji uczenia sig
(zmiany stopniowe, logical incrementalism).

Inna koncepcja poprawy wynikéw dziatania przedsigbiorstwa jest ta
zwigzana z usprawnieniem narzedzi jakimi wykonujemy zadania. Jest to
Kompleksowa Komputeryzacja Przedsiebiorstw (CIM)w zakresie potrzeb
przetwarzania informacji operacyjnych, technicznych, marketingowych,
finansowych, itd.) jest kolejna metoda restrukturyzacji przedsigbiorstw.
W systemach takich zadania projektowania, planowania i kontroli s reali-
zowane przez skomputeryzowane techniki.



Refleksje na temat Zarzadzania Strategicznego 19

Rys. 2. Rozne spojrzenia na zmiany i sposoby reagowania na nie

zakres zoman

A

BPR-—————————

TOM Zarzadzame

Strategiczne

okres stabilnosel miany stopniowe  zmiany preypadkowe

CZas

CIM uznany moze by¢ za rozwiazanie konkurencyjne zwlaszcza wte-
dy, gdy strategie marketingowe przedsiebiorstwa podkreélaja zdywersyfi-
kowane wyroby, ich czesta zmiane, i wtedy, gdy, dzial projektowania
wyrobow moze je zaprojektowac, a dziat sprzedazy moze je na czas dostar-
czy¢ do klientéw. Elementy te podnosza konkurencyjnos¢ przedsiebior-
stwa, zwigkszaja jakos¢, i czesto obnizajq koszty i zwiekszajg zyski. Ich
wdrozenie powoduje zmiany we wszystkich zakresach funkcjonowania.
Zreguly, z uwagi na ograniczenia finansowe i percepcje pracownikow,
systemy komputerowe nie moga by¢ kompleksowo wdrozone. Ponadto,
nierozstrzygnieta pozostaje kwestia czy sa one naprawde zawsze potrzeb-
ne: by¢ moze jedynie szybciej bedziemy produkowac niepotrzebne wyro-
by. Z uwagi na koszty, korzysci konkurencyjne moga mie¢ negatywny
wplyw na zyskownos¢ [Nasierowski 2010].

Przedstawione powyzej sposoby restrukturyzowania przedsigbiorstwa
sa w pewnym zakresie podobne do siebie. Elementem stymulujacym ich
stosowanie jest che¢ wdrozenia kompleksowych zmian jako odpowiedz na
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ograniczenia przeszlosci i terazniejszosci, i nowe wyzwania przysztosci.
W Zarzadzaniu Strategicznym jest to poszukiwanie sposobdw sprostania
nowym wymaganiom i zapotrzebowaniom. W TQM jest to poszukiwa-
nie/stosowanie ulepszonych sposobdéw realizacji procesow. W BPR jest to
okreslenie nowego sposobu zdefiniowania i zaprojektowania podstawo-
wych procesow W CIM jest to dazenie do zastosowania nowoczesnych
technik otwierajacych mozliwosci stosowania nowych rozwiazan. Podej-
scia te uwzgledniaja aktualne (i przyszlte) potrzeby klientow. Przyjmuje sie,
ze ich zastosowanie (wdrozenie) przyczyni si¢ do obnizenia poziomu
Wejs¢ potrzebnych do uzyskania Wyjs¢, za ktore klienci sg gotowi zaptacic.
Podejscia te zaktadaja, ze zmniejszenia kosztéw i podniesienie zadowolenia
klientéw sg naczelnymi sposobami realizacji celéw przedsigbiorstwa.

Kazde z podej$¢ ma wielu zwolennikéw, ale kazde ma ograniczenia.
Stad tez, zatozy¢ mozna, ze zadne z podej$¢ nie jest wlasciwe do rozwiaza-
nia wszelkich problemdw, ze moga by¢ one zastosowane jedynie w specy-
ficznych warunkach, i Ze jedno podejécie moze wspomagac inne w plano-
waniu i wdrazaniu zmian organizacyjnych.

Zrédet metody skutecznego restrukturyzowania przedsiebiorstwa
poszukiwaé¢ mozna w kazdym z podejs¢. Niemniej jednak, wydaje sie, ze
literatura Zarzadzania Strategicznego dostarcza najbardziej pelnego i sze-
rokiego spojrzenia na kompleksowe zmiany, w sytuacji, gdy pozostate trzy
podejscia okreslaja szczegdtowe sposoby alternatywnych rozwigzan. Jezeli
tak jest w rzeczywistosci, to pokusa by odgraniczy¢ przeprojektowywanie
proceséw od kwestii strategicznych moze by¢ duza.

Kazde z przedstawionych podejs¢ podkresla znaczenie procesu —
sposobu w jaki Wejscia s zamieniane w Wyjscia. Procedury w nich stoso-
wane rozpoczynaja si¢ od okreslenia potrzeb/ograniczen procesow reali-
zowanych w przedsiebiorstwie, i nastepnie rozpoczyna sie ich przeprojek-
towywanie od Wejscia (tego co jest potrzebne odbiorcom finalnym) do
Wejscia (czyli tego co jest potrzebne do uzyskania Wyjscia). Jest to tak
zwane podejscie ,z zewnatrz do wewnatrz” — co jest potrzebne w otocze-
niu co ja moge dostarczy¢?

Istnieja jednak takze istotne réznice pomiedzy tymi podejSciami. Kazde
scharakteryzowac mozna specyficznym nastawieniem do czasu: od kwestii
jednorazowej zmiany — naprawy (BPR), do ciaglosci zmian (TQM), jako
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odmiennie kraricowej percepcji czasu. Kazde z podejs¢ prowadzi do zmia-
ny wielu z parametréow funkconowania przedsigbiorstwa: stopniowo
w przypadku TQM, bardzo gwattownie przy zastosowaniu BPR, i w mo-
derowanym tempie wdrazania zmian w przypadku ZS i CIM. Rézne sa
w nich takze zatozenia odnosnie roli jednostki w ksztaltowaniu zmian,
interpretacji nowosci, i okreslania poprawnych rozwiazan.

Na przyktad przeprojektowywanie w ramach TQM odbywa sie¢ w ra-
mach istniejacych ograniczen procesu i ukierunkowane jest na albo usunie-
cie ograniczen, albo zmniejszenie wplywu ograniczenn poprzez state
usprawnianie (Kaizen); BPR poszukuje zmian rewolucyjnych. Stad tez,
pojawiaja sie opinie [np. Hammer, Champy 1993, s. 49], Ze zasady TQM sa
w sprzecznosci z BPR, i ze te podejscia okreslaja niejako ekstremalnie
przeciwstawne sposoby (a ZS i CIM, umiesci¢ mozna gdzies pomiedzy).
Ijest to stwierdzenie w duzej mierze bardzo prawdziwe: ale zrodla réznic
leza daleko poza zalozeniami opisywanych koncepgji. Leza one w duzym
stopniu w kulturze narodowej gdzie poszczegdlne koncepcje sa prefero-
wane. Kazde z rozwiazan, jezeli wdrozone kompleksowo, tworzy zbidr
idealnych rozwiazan, ktére rewolucjonizujg przedsigbiorstwo. Co sie dzieje
wtedy, gdy ten idealny stan jest osiggniety? Dla Amerykandéw, zdomino-
wanych krétkimi horyzontami czasowymi, indywidualizmem i ideali-
zmem, wdrozenie rozwigzania konczy temat: to jest zakonczone, wykona-
fem MOJA prace. Stad tez potrzeba natychmiastowych wynikéw, fragmen-
tacja czasu, ideat lidera i zwyciezcy — wszystkie elementy satysfakcjono-
wane przez BPR. TQM tak jak i kultury dalekiego wschodu, oparte jest na
dtugich horyzontach planowania, pracy grupowej i relatywizmie. Kwestia
osiagniecia ideatu na koncu procesu zmian nie istnieje: bo ideatu nie ma;
mozna si¢ do niego zblizy¢, ale nie osiagna¢, i ponadto nie ma konca, gdyz
czas jest postrzegany cyklicznie, a nie liniowo.

Zarzadzanie Strategiczne, TQM i BPR adresuja podobne problemy, ale
z innych perspektyw. Sugeruja takze inne rozwigzania: stabilno$¢ zatrud-
nienia a polityka zatrudniania/zwalniania; uczenie umiejetnosci a uczenie
wiedzy; praca grupowa a kontrola pracy; wzbogacanie pracy i rotacja
a specjalizacja; nagradzanie grupowe, a nagradzanie indywidualne; nagra-
dzanie za staz i status, a nagradzanie za wyniki. Niemniej jednak rozne
podejscia moga sie uzupetiaé. Przykladowo, BPR mozna poleci¢ wtedy,
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gdy potrzebne sa zmiany drastyczne — TQM, aby kontynuowac proces
zmian.

Powyzsza dyskusja wskazuje na jeszcze jeden punkt, nad ktérym
nalezy sie zastanowié: zmiany w kazdym z podejs¢ do restrukturyzacji sa
niezbedne zanim podjeta bedzie proba ich stosowania w otoczeniu innym
niz to, z ktérego si¢ wywodza. Problemy modyfikacji beda powracac¢ do
rozwazan coraz czesciej, gdyz dzialalnos¢ gospodarcza jest coraz bardziej
umiedzynarodawiana. Na arenie miedzynarodowej wystepuja roznice
w kulturze, normach spotecznych, infrastrukturze i klimacie, i one powo-
duja koniecznos¢ adaptacji metod organizacyjnych. Adaptacje sa w rze-
czywistosci potrzebne w odniesieniu do kazdej techniki i zagadnieniom
tym powinni$my poswieca¢ wiecej uwagi.

5. Zakonczenie

Pisanie o zarzadzaniu strategicznym, jest pisaniem o przysziosci:
w przypadku matych przedsigbiorstw dziatajagcych w przemystach
szybko rozwijajacych si¢ to 3-5 lat. Dla przemystow w fazie dojrzatosci
to moze by¢ 25 lat, albo wiegcej. Piszac o zarzadzaniu strategicznym —
czyli przysztosci — uzyto w tym artykule referencji do publikacji z lat
1990 (+/-). Wynika to z obserwacji, ze o ile jest to dziedzina praktyki
i wiedzy, ktora maja olbrzymie osiagniecia, to jednak w ostatnich dwu-
dziestu latach nie podano rewolucyjnych koncepgji, potrzebnych przed-
sigbiorstwom w poprawianiu pozycji konkurencyjnej. Nastapito, niejako,
wyczerpanie koncepcji tworzenia koncepcji w ramach koncepcji. Wska-
zuja na to takze konsekwencje kryzysu przedsiebiorstw od czasu praktyk
dziatania firmy Arthur Andersona (dzi$ dziala pod inna nazwa), oszustw
w stylu Enron, bankructwa Lehmon Brothers w 2008, w skali miedzyna-
rodowej , greckie bankrutowanie”, a w skali etycznej zasady Schettino,
lub inwestycje Lessona z Barrics Bank w Singapurze (wtedy ok. $ 1 mi-
liardowe bankructwo). Te moralno-etyczne tendencje trafnie opisat
Kothari [2010]. Pomimo wielkiego postepu w teorii ‘Zarzadzania Strate-
gicznego’ w latach 1960-1995, w ostatnich latach niewiele osiagnieto dla
odbiorcéw — przedsigbiorstw, klientow, konsumentéw. Analogicznie jak
w przypadku strategii przedsigbiorstwa — tzw. strategy momentum — jezeli
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jakas koncepcja okazata sie by¢ poprawna, to jej dalszy rozwdj nastepuje
w ramach przyjetych zalozen (paradygmatow), i nie wystepuje poszuki-
wanie rozwigzan wykraczajacych poza zaakceptowana koncepcje. Taka
praktyka zaklada, ze metody, ktore przynosily sukces w przesztosci,
beda nadal przynosié¢ sukcesy: ale sytuacja si¢ zmienia, i moze okazac sig,
ze ekstrapolowanie jest niewltasciwe.

Zmiany techniki i w zakresie umiedzynarodawiania dziatalnosci
gospodarczej sa od 30 lat gléwnymi ,sitami napedowymi zmian”. Do-
datkowo jednak, sytuacja rynkowa i polityczna zaczety si¢ szybko zmie-
nia¢ w okolicy 2008 roku. Nieco trudno jest teraz upierac si¢, ze mamy
do czynienia z wolnym rynkiem i kapitalizmem, jako idea wspierajaca
rozwdj spoleczny i ekonomiczny — aktualne koncepcje Zarzadzania
Strategicznego moga okazac sie niewystarczajace, by efektywnie zarza-
dzaé¢ biznesem. Prawdopodobnie, musimy poczeka¢ na nastepnego
Chandlera, ktéry zmieni nasze percepcje, jak strategicznie zarzadzac
w przysztosci.
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Systemy motywowania pracownikow w przedsiebiorstwach
Z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce

Incentive systems in the foreign capital companies
operating in Poland

Abstract: Motivation of employees is one of the most frequently
raised topics in literature concerning the human recourse
management. But still this is an area that requires research and
analysis due to the numerous problems which the practitioners of
management designing these systems for their businesses must
face. This is due to the complexity of the factors affecting the
shaping of individual motivation for the work of the individual
employees. One of these factors deepening this diversity is the
national culture. Therefore, in terms of effectiveness of the incen-
tive systems it is important to understand the directions of its
impact on the needs of workers and thus the selection of the
most desirable of their motivators. The article presents the
results of research of the motivation systems used in German and
US companies operating in Poland. The findings show how this
practices are fit to polish employees needs and to which extent
they are connected with home-country culture.

1. Wstep

Motywacja pracownikow to jeden z najczesciej poruszanych tematéw
w literaturze dotyczacej zarzadzania pracownikami. Jednak nadal jest to
obszar wymagajacy badan i analiz ze wzgledu na liczne problemy, z ja-
kimi musza si¢ borykac praktycy zarzadzania projektujac te systemy dla
swoich firm. Wielu badaczy podkresla, ze tworzenie skutecznych syste-
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mow motywacyjnych, ktdre wyzwola w pracownikach kreatywne mysle-
nie oraz sklonia ich do efektywnej pracy jest podstawowym czynnikiem
tworzenia przewagi konkurencyjnej firmy. Jednak dla zapewnienia sku-
tecznosci dzialania systemu motywacyjnego wazne jest uwzglednienie
szeregu czynnikow wptywajacych na jego oddzialywanie na pracowni-
kéw. Jednym z takich czynnikéw jest kultura narodowa. Szczegolne wy-
zwanie w tym zakresie stoi przed przedsiebiorstwami przenoszacymi
swoja dziatalnos¢ poza granice kraju macierzystego. Musza one dla sku-
tecznosci wprowadzanego systemu motywacji wzia¢ pod uwage postawy,
normy i wartosci zatrudnianych pracownikéw [szerzej: Graham 2005,
s. 526-530]. Dlatego celem artykutu jest przedstawienie zakresu wplywu
kultury narodowej na motywowanie pracownikéw. Aby go zrealizowad
przedstawiono wyniki badan systeméw motywacyjnych funkcjonujacych
w przedsiebiorstwach zagranicznych dziatajacych w Polsce.

2. Teorie motywacji i ich praktyczne zastosowanie

Motywacje mozna zdefiniowac jako ,calos¢ wystepujacych w dziata-
niu motywow, ktore zachowanie aktywuja, kieruja nim i reguluja. Jest to
gotowos¢ do dziatania, zaspokajania potrzeb i osiagania wyznaczonych
celéw” [Lipka, Krol, Waszczak, Winnicka-Wejs 2010, s. 14]. Z tym poje-
ciem zwigzany jest takze termin motywowanie, ktére z kolei oznacza
proces polegajacy na swiadomym i celowym oddzialywaniu na zacho-
wania ludzi [zob. Pocztowski 2003, s. 233] lub inaczej: ukierunkowywa-
niu motywacji pracownikow.

Motywacja to problem na tyle zloZzony, Ze jest tematem zaintereso-
wania wielu dyscyplin naukowych. Psychologia koncentruje si¢ na mo-
tywagji jako konsekwencji wywierania wptywu na postawy i zachowania
czlowieka-pracownika. Wg Wojciszke wplyw spoteczny to , proces
w wyniku, ktérego dochodzi do zmiany zachowania, opinii lub uczué
czlowieka, wskutek tego, co robia, mysla lub czuja inni ludzie” [Wojcisz-
ke 2006, s. 246]. Zmiany postaw sa niezwykle popularnym przedmiotem
badan ” [Wojciszke 2006, s. 212], szczegdlnie w sferze kierowania pra-
cownikami. Jezeli zarzadzajacy nie sg w stanie naktoni¢ pracownikow do
zmiany postaw i zachowan zgodnych z wizja, misjq i celami organizacji,
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to traca stanowiska. Wg socjologéw motywacja jest procesem, ktoéry
,podtrzymuje i ukierunkowuje okreslone zachowania ludzi, stuzace do
osiaggniecia okreslonych celéw. Moga to by¢ cele materialne (np. placa)
lub niematerialne (np. satysfakcja)” [Towalski 2008, s. 207]. Zarzadzanie
za$ traktuje motywacje jako zestaw bodzcéw, ktére moga wykorzystad
kierownicy, aby sktoni¢ pracownikéw do zachowan proefektywnoscio-
wych. Wg Griffina motywowanie jest zatem ,zestawem sit, ktére powo-
duja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob” [Griffin 2002, s. 457].

Aby wyijasni¢ zagadnienie motywagji nalezy podja¢ probe zrozumienia
ludzkiej natury. Szeroko przywotywane w literaturze modele motywacji
pokazuja, jak zmieniaty si¢ poglady badaczy na jej istote. Taylor, twdrca
klasycznej doktryny nazywanej ,naukowa organizacja pracy” [Kozusznik
2011, s. 39] zakladal, ze robotnik, jest tylko dodatkiem do maszyny. Jego
niewielkie mozliwosci intelektualne nie daja mu prawa do samodzielnego
decydowania o swojej pracy [zob. Szmidt 1987, s. 26], dlatego nie ma sensu
motywowac go inaczej jak tylko poprzez system zachet ptacowych. Podob-
nie widzial pracownikéw D. McGregor a wnioski z badan ujat w tzw. Teorii
X1Y [za: Gick, Tarczynska 1998, s. 38—40]. W momencie, kiedy zauwazono,
ze postepowanie pracownikéw w organizacji nie wynika tylko z zachowan
o charakterze kalkulacyjnym [Kozusznik 2011, s. 39] zaczeto poszukiwac
innych czynnikéw motywacyjnych. Prekursorem nowego podejscia nazy-
wanego ,stosunkami wspoldziatania” byl E. Mayo [Listwan (red.) 2010,
s. 20]. W swoich badaniach po raz pierwszy uwzglednit potrzeby spoteczne
i psychologiczne pracownikéw. Zwrécit uwage na to, ze nieformalne po-
wigzania z innymi osobami w organizacji pozwalaja zaspokaja¢ potrzeby
spoteczne pracownika, a tym samym buduja poczucie jego tozsamosci. Inni
badacze, migdzy innymi: Pigors i Mayers, Moore i Goodman, potwierdzili
znaczenie zaspokajania potrzeb spotecznych w procesie motywowania pra-
cownikéw [Welbourne, Gomez Meija 1995, s. 14]. W miare rozwoju badan
nad tym zagadnieniem naukowcy zaczeli wyodrebnia¢ coraz liczniejsze
czynniki majace wpltyw na motywacje. Pracownika zaczeto postrzegac jako
jednostke, dla ktorej wartoscia jest sama praca, dlatego moze on uzyskac
zadowolenie z dobrze wykonanej pracy, zamiast dobrej pracy w wyniku
zadowolenia. Zwolennikami takiego postrzegania pracownikdéw sg miedzy
innymi: McGregor, Argyris i Maslow [za: Kozusznik 2011, s. 55].
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Badajac postawy i zachowania czlowieka w organizacji, naukowcy
nieustannie poszukuja przyczyn, ktore sklaniajg pracownikow do okre-
slonego postepowania. Mozna wskazac kilka zZrédet motywagji [Szaban
2003, s. 204]: zewnetrzne, spoteczne, biologiczne, poznawcze, uczuciowe
i duchowe. Motywacja pobudzana bodzcami zewnetrznymi wynika
z naturalnej potrzeby ludzi do otrzymywania nagrod i unikania kar. Por-
ter i Lawler, ktorzy rozwineli koncepcje Vrooma, zasugerowali, Ze istnie-
ja dwa podstawowe powody — wartos¢ nagrdd, ktdre zaspokoja potrzeby
pracownikéw i prawdopodobienstwo ich otrzymania, determinujace
wysilek, jaki pracownicy sa gotowi wlozy¢ w swojq prace [za: Steinman,
Schreyogg 1990, s. 228]. Inna koncepcja, ktdra odnosi si¢ do nagrdd i kar
jest teoria sprawiedliwosci Adamsa [Stoner, Freeman, Gilbert 1997,
s. 439—440]. Zgodnie z tym podejsciem, ludzie przywiazuja duza wage
do subiektywnie przez nich rozumianej sprawiedliwosci spotecznej. Po-
czucie to odnosi si¢ do otrzymywania nagrod adekwatnych do wysitku
wlozonego w prace. Do podobnych wnioskéw doszedt tez Skinner [za:
Gableta 1998, s. 99], ktéry w teorii wzmocnienia sugeruje, ze zachowania
wywotujace nagrody beda prawdopodobnie przez pracownikéw powta-
rzane, za$ tych, ktore groza otrzymaniem kary pracownicy beda unikac.
Zrédta spoteczne wynikaja z checi bycia spotecznie akceptowanym, tym
samym sprowadzajq si¢ do powielania przez pracownikéw modeli za-
chowan uznawanych za wzdr dobrego postepowania. Na wage tego
zrodta zwrocit uwage McClelland w swojej teorii osiagnie¢ [Lipka, Krol,
Waszczak, Winnicka-Wejs, 2010, s. 17] i Maslow w teorii potrzeb [za:
Sikorski 2004, s. 16]. Zrodta biologiczne spowodowane sa napigciami
wewnetrznymi, ktore popychaja ludzi do dziatania, aby przezy¢ [Arm-
strong 2002, s. 113]. Zrédta poznawcze z kolei wynikaja z niepewnosci,
checi poznania najlepszych sposobow rozwigzania pojawiajacych sie
probleméw, tym samym wyeliminowania sytuacji zagrozenia. Zrédta
uczuciowe i duchowe wiaza sie z checig cztowieka do zrozumienia sensu
zycia i rozwoju. O tych zrédlach motywacji Maslow pisze jako o zaspo-
kajaniu potrzeb wyzszego rzedu, Alderfer o potrzebach rozwoju, McC-
lelland o potrzebie osiagnie¢, ktéra jest niewspoimiernie silniejsza od
innych potrzeb cztowieka.
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Znajac zrodla motywacji, osoby odpowiedzialne w organizacjach za
tworzenie systemdéw motywacyjnych musza tak dobra¢ bodzce, aby jak
najlepiej odpowiadaty charakterystyce i potrzebom pracownikéw. Orga-
nizacja ma do wyboru caty wachlarz narzedzi motywacyjnych do ksztat-
towania zachowan pracownikow. Czerska wymienia: perswazje, warun-
ki motywacyjne i bodzce [Czerminski i in. 2001, s. 321]. Perswazja ozna-
cza ,ksztattowanie przez kierownika postaw i nawykow podwladnych,
co wplywa na motywy ich zachowania” [Czerminski 2001, s. 321]. Per-
swazja jako narzedzie motywacji, ktore odnosi si¢ do motywacji we-
wnetrznej, musi spetnic kilka warunkéw: zrodio perswazji musi by¢ wia-
rygodne, przekaz musi skiadac¢ sie ze sformutowania oczekiwan co do
docelowej postawy podwladnego oraz argumentéw uzasadniajacych te
oczekiwania. Warunki motywacyjne, nazywane przez F. Herzberga
,czynnikami higieny” nie motywuja pracownikéw do osiaggania wigkszej
satysfakcji zawodowej i lepszych wynikow [Armstrong 2002, s. 114].
Srodki te zapobiegaja niezadowoleniu z pracy i powoduja, Ze samo jej
wykonywanie nie jest przykre. Mozna do nich miedzy innymi zaliczy¢:
poziom wynagrodzen w firmie, oferte swiadczen socjalnych, rodzaj
umowy o prace, fizyczne warunki pracy, relacje z przetozonym, sposoby
kontroli itp. Najszersza grupe zindywidualizowanych narzedzi motywa-
cyjnych stanowia bodzce, nazywane przez Herzberga , motywatorami”.
Mozna je zdefiniowac jako ,,$rodki stosowane przez kierownika po wyko-
naniu zadania, ktére wplywaja na zmiane poziomu zaspokojenia potrzeb
podwtadnych w zaleznosci od uzyskiwanych przez nich wynikow pracy”
[Czerminski 2001, s. 324]. Bodzce mozna réznie klasyfikowad np. ze
wzgledu na: rodzaj zaspokajanych potrzeb (podstawowe, wyzszego rze-
du), stopien sformalizowania (formalne, pozaformalne), kierunek oddzia-
tywania (pozytywne, negatywne), zakres oddzialywania (wewnetrzne
i zewnetrzne), obszar oddzialywania (indywidualne i zespotowe).

3. Teorie motywacji w kulturowym kontekscie

Powyzsze teorie motywacji nie s uniwersalne. Szczegdlnie teorie
potrzeb sa uwarunkowane indywidualnymi odczuciami pracownikow,
te z kolei ksztaltowane sa przez otoczenie socjo-kulturowe. Czynniki
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kulturowe wplywaja rowniez na ksztattowanie preferengji i postaw pra-
cownikow. Powoduje to, iz zaréwno hierarchia ludzkich potrzeb zapro-
ponowana przez Maslowa jak i dwuczynnikowa teoria motywacji Herz-
berga nie stanowia uniwersalnych narzedzi stuzacych do okreslania hie-
rarchii potrzeb w poszczegolnych spoteczenstwach. Hofstede twierdzi,
ze obie koncepcje sa obciazone kulturowo, w pelni maja zastosowanie
jedynie w spoleczenstwach o wymiarach kulturowych zblizonych do
kultury amerykanskiej, w ktorej obaj autorzy wymienionych teorii mo-
tywagji zyli i prowadzili badania [Hostede 2002, s. 233-234]'. Potwier-
dzaja to pierwsze miedzykulturowe badania teorii potrzeb Maslowa
przeprowadzone przez Haire’a [Haire i in., za: Fey 2005]. Ponadto w lite-
raturze prezentowane sa wyniki licznych badant naukowych, ktore po-
twierdzaja znaczenie kultury narodowej w ksztaltowaniu poszczegol-
nych elementéw systemu motywacyjnego [Biatas 2007, Fey 2005; Fischer,
Yuan 1998]. Ponadto system motywacji, a w tym dobor narzedzi moty-
wacyjnych, bedzie ksztalttowany pod wplywem przekonania osob two-
rzacych ten system, co do skutecznosci oddzialywania poszczegdlnych
czynnikéw oraz ukierunkowania kultury danej organizacji, co z kolei
w duzej mierze pozostawac bedzie pod wptywem kultury narodowej?.

Dla wskazania kierunku wptywu kultury narodowej na ksztattowa-
nie potrzeb pracownikéw mozna wykorzystac jedna z najczesciej spoty-
kanych w literaturze klasyfikacji wymiaréw kulturowych autorstwa
Hofstede [2000, 2002]. Sposrdd wyrdznionych wymiarow szczegolny
wplyw na preferowane przez pracownikéw skfadniki systemu motywa-
cyjnego maja: poziom indywidualizmu i meskosci oraz stopien unikania
niepewnosci [Biatas 2007]. Dla kazdej z wartosci kraricowych tych wy-
miarow mozna wyrdzni¢ czynniki motywacyjne, ktdre w danej kulturze
spotkaja sie¢ z najwieksza aprobata ze strony pracownikéw. Ponadto na-
lezy zwrdci¢ uwage, iz badania dotyczace zastosowania teorii Maslowa

! Analogicznie przedstawia si¢ problem z przenoszeniem na grunt amerykanski
teorii powstatych na bazie wzorcéw czerpanych z srodowisk odmiennych kulturowo od
kultury anglosaskiej np. teorii Freuda [szerzej: Hofstede, 1997, s. 233 i 237; Hofstede,
2002, s. 233-234].

2 Na temat wpltywu kultury narodowej na postrzeganie przez menedzerdéw sity
motywacyjnej wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw motywacji: DeVoe, Iyengar,
2003, s. 47-61.
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w miedzykulturowym wymiarze koncentruja si¢ w duzej mierze na ba-
daniu potrzeb wyzszego rzedu [Steers, Sanchez-Runde 2002]. Natomiast
wart jest podkreslenia fakt, iz zgodnie zalozeniami teorii, réznice beda
wystepowac rowniez w natezeniu potrzeb nizszego rzedu, co jest powia-
zane ze stopniem rozwoju ekonomicznego danego kraju i zamoznoscia
jego obywateli.

Zrbéznicowanie postaw pracownikow i ich motywacji w zaleznosci od
kultury prowadzi do konkluzji, ze przy projektowaniu systeméw moty-
wacyjnych powinien zosta¢ uwzgledniony kontekst kulturowy,
a w szczegolnosci kultura narodowa kraju, z ktérego pochodza pracow-
nicy. Szczegdlnie ma to znaczenie dla przedsigbiorstw prowadzacych
dziatalno$¢ poza krajem macierzystym lub zatrudniajacych pracowni-
kéw pochodzacych z innych krajow. Spojrzenie na motywacje z miedzy-
kulturowej perspektywy pozwala na podniesienie efektywnosci pracow-
nikéw, a nawet ograniczenie ryzyka wystapienia dysfunkgcji, ktore moga
by¢ wynikiem zastosowania niewlasciwie dobranego do oczekiwan pra-
cownikdw systemu motywacyjnego [Hasard i in. 1983].

PowyzZsze argumenty przemawiaja za projektowaniem systemow
motywacyjnych, ktére uwzgledniaja réznice kulturowe i w konsekwencji
w wiekszym stopniu spetniajgq oczekiwania pracownikow.

4. Przebieg badan i uzyskane wyniki

Dla zbadania zakresu wptywu kultury narodowej na motywowanie
pracownikéw przeprowadzono badanie systemoéw motywacyjnych
funkcjonujacych w przedsigbiorstwach zagranicznych dziatajacych
w Polsce. W badaniach udzial wziely 4 przedsigbiorstwa z udziatem ka-
pitalu amerykanskiego i 6 przedsiebiorstw z udziatlem kapitatu niemiec-
kiego. Dla ograniczenia zréznicowania wynikajacego z czynnikdéw poza-
kulturowych skoncentrowano si¢ na przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Badania zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu anonimowej
ankiety jako narzedzia badawczego. Kwestionariusz ankiety zawierat
pytania pozwalajace pozna¢ opini¢ pracownikéw na temat najbardziej
motywujacych do pracy czynnikéw motywacyjnych wystepujacych
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w przedsigbiorstwie. Pracownicy oceniali rOwniez na ile czynniki te wy-
stepuja w ich miejscu pracy oraz w jakim stopniu poszczegdlne czynniki
motywuja pracownika do pracy Do oceny zastosowano pieciostopniowa
skale Likerta.

Lacznie ankiety przeprowadzono wsrod 725 pracownikow, z czego
110 o0s6b bylo zatrudnionych na stanowiskach menedzerskich, 169 — na
stanowiskach administracyjnych oraz 446 na stanowiskach wykonaw-
czych (tabela 2).

Oczekiwania polskich pracownikow, co do wystepowania poszcze-
golnych czynnikéw motywacyjnych okreslono obliczajac $rednig wartos¢
odpowiedzi w grupie wszystkich ankietowanych pracownikéw (nieza-
leznie od miejsca ich zatrudnienia).

Tabela 2. Ilo$¢ pracownikow bioracych udzial w badaniu wedlug grup zatrudnienia
w przedsiebiorstwach amerykanskich i niemieckich

Kraj pochodnia
przedsiebior- ] )
stwa Stany Zjednoczone Niemcy
Rodzaj stanowiska
menedzerskie 43 67
administracyjne 85 84
wykonawcze 259 187

Zrédio: opracowanie wlasne.

Poréwnanie oczekiwan wobec czynnikéw motywacyjnych pracowni-
kéw polskich z ich wystepowaniem, w ocenie ankietowanych, w grupie
przedsigbiorstw amerykanskich i niemieckich przedstawiono w tabeli 3.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki badan dotyczace zaréwno oceny
przez pracownikéw znaczenia danego czynnika motywacyjnego, jak
i stopnia jego wystepowania w organizacji. Obliczono réwniez rdéznice
pomiedzy oczekiwaniami i stanem rzeczywistym, ktoéra wskazuje na
luke pomiedzy oczekiwaniami pracownikéw, a sytuacja wystepujaca
W organizacji.
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Tabela 3. Wynik badan ankietowych

Znaczenie | Ocena Luka pomig- | Ocena Luka pomiedzy
czynnika poziomu dzy oczeki- poziomu oczekiwaniami
dla moty- wystepo- waniami i wystepo- istopniem
wacji w wania w stopniem wania w wystgpowania
ocenie przedsie- wystepowa- | przedsie- w przedsigbior-
ankietowa- | biorstwach | niaw przed- | biorstwach | stwach nie-
nych pra- amerykan- | siebiorstwach | niemiec- mieckich (A-C)
cownikow | skich (B) amerykan- kich (C)
(A) skich (A-B)

Dobry kli-

mat w ze-

spole 4,14 3,75 0,38 3,35 0,79

Dobre rela-

gje z przeto-

zonym 4,07 3,55 0,52 3,38 0,70

Poczucie

stabilnosci

zatrudnienia 4,11 3,37 0,74 3,46 0,66

Uznanie ze

strony prze-

lozonego 4,04 3,25 0,79 3,08 0,96

Praca dajaca

poczucie

satysfakcji 416 3,36 0,80 3,25 0,91

Mozliwos¢

podnoszenia

kwalifikagji 3,85 3,08 0,77 2,98 0,86

Mozliwosé

awansu 3,66 2,75 0,91 2,41 1,25

Wysoka

ptaca nieza-

lezna od

wynikéw 3,75 2,78 0,97 2,78 0,96

Premia za

wyniki 3,99 2,50 1,48 2,73 1,25

Swiadczenia

socjalne 3,76 2,92 0,84 3,36 0,40

Udziat

w zyskach 3,47 2,18 1,29 2,07 1,40
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Tab. 3 cd.

Udziat
w decyzjach

3,29

2,38

091

2,18

1,11

Fizyczne
warunki

pracy

3,72

3,28

0,44

3,51

0,22

Elastyczny
czas pracy

3,54

2,70

0,84

2,64

0,90

Urozmaice-
nie wyko-
nywanych
zadan

3,63

3,09

0,54

3,03

0,60

Jawny ran-
king pra-
cownikéw

2,58

1,74

0,83

1,90

0,68

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

5. Wnioski z przeprowadzonych badan na temat wptywow

kulturowych w obszarze motywowania pracownikow

Podsumowujac zaprezentowane w tabeli 3 wyniki badan ankieto-

wych przeprowadzonych wsrod pracownikéw mozna stwierdzic, iz:

1.

Najwyzej oceniono atmosfere panujaca w pracy zaréwno w relacjach
z wspotpracownikami, jak i z przetozonym. Ma to duze znaczenie dla
motywacji badanych pracownikdéw, poniewaz elementy te zostaty
ocenione jako jedne z najbardziej znaczacych czynnikéw motywagji.
Pracownicy zatrudnieni w przedsigbiorstwach z udzialem kapitatu
amerykanskiego wyzej oceniali mozliwos¢ uzyskania od przetozone-
go uznania za dobrze wykonane zadanie. Ponadto czynnik ten byt
oceniany przez ankietowanych, jako jeden z wazniejszych elementow
wplywajacych na podniesienie poziomu motywacji do pracy pomi-
mo, iz kultura polska nie charakteryzuje si¢ bardzo duzym pozio-
mem indywidualizmu.

Wsréd materialnych bodzcow szczegdlne znaczenie przypisywano
premii otrzymywanej za wypracowane wyniki.
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4. Mozliwo$¢ udziatu w zyskach wypracowanych przez przedsiebior-
stwo zostata wyzej oceniania przez pracownikow amerykanskich niz
niemieckich. Czynnik ten w ocenie pracownikow nie ma bardzo du-
zego znaczenia jesli chodzi o motywacje do pracy. Jednak maty za-
kres jego zastosowania, jako skladnika wynagrodzen, w badanych
przedsiebiorstwach powoduje, iz luka pomiedzy oczekiwaniami,
a poziomem wystepowania w przypadku tego czynnika jest bardzo
duza w obu grupach przedsiebiorstw.

5. W przypadku udziatu w decyzjach podejmowanych w przedsigbior-
stwie wystepuje duza luka pomiedzy oczekiwaniami a sytuacja
obecng pomimo, iz ocena sity motywacyjnej tego czynnika na tle in-
nych nie byta wysoka. Pracownicy w niewielkim stopniu odczuwali
mozliwo$¢ uczestnictwa w decyzjach, szczegdlnie w przedsiebior-
stwach niemieckich, gdzie ponad 60% ankietowanych stwierdzito, ze
czynnik ten nie wystepuje lub wystepuje bardzo rzadko.

6. Najnizej oceniono znaczenie rankingu pracownikéw jako czynnika
motywacyjnego. Ponadto w mniejszym stopniu stosowano go
w przedsiebiorstwach amerykanskich niz niemieckich.

Analiza wymiaréw kulturowych?® oraz badania poglebione, przepro-
wadzone przy wykorzystaniu innych, poza ankieta, narzedzi badaw-
czych, pozwalaja na wyciagniecie wnioskéow dotyczacych zakresu
wplywu kultury narodowej w obszarze motywowania pracownikow.

Wysoka ocena przez ankietowanych znaczenia uznania ze strony
przetozonych moze mie¢ zwiazek ze zmianami w kulturowymi, ktdre
nastepuja na przestrzeni czasu i wymagaja zweryfikowania wczesniej
przeprowadzonych badan dotyczacych wymiarow kultury polskiej. Z
drugiej jednak strony, w przypadku polskich pracownikéw, wysoka
ocena znaczenia dobrej atmosfery w miejscu pracy wskazuje na znacze-
nie przynaleznosci do zespolu i poczucia wiezi grupowych, co raczej
wskazywatoby na ukierunkowanie na wartosci przypisywane kulturom
nastawionym na kolektywizm. Wysoko oceniona przez ankietowanych
potrzeba otrzymywania pochwat i uznania ze strony przetozonego moze

3 Charakterystyka kultury amerykanskiej, niemieckiej i polskiej na podstawie:
[Hofstede, 2001, s. 500-501].
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by¢ takze zwigzana z wysokim poziomem meskosci kultury polskiej.
Ponadto z tej cechy kultury polskiej wynika réwniez duze znaczenie sa-
tysfakcji z wykonywanej pracy.

Przypisywanie duzego znaczenia premii otrzymywanej za wyniki
jest cecha charakterystyczna dla kultur typowo meskich. Pracownicy
czuja potrzebe bycia docenionym i wyréznionym, a wyznacznikiem tego
sa dobra materialne. Jest to jeden z czynnikow, w przypadku ktorego
wystapita najwieksza luka pomiedzy oczekiwaniami pracownikéw i jego
wystepowaniem. Maly stopient wykorzystania premii jako czynnika mo-
tywacyjnego nie jest jednak zwiazany z wplywem uwarunkowan kraju
pochodzenia kapitatu. W Stanach Zjednoczonych stosuje si¢ wysoka ru-
choma czes¢ wynagrodzenia zalezng od wynikdéw osigganych przez pra-
cownika. W czesci przedsiebiorstw mata czes¢ ruchoma wynagrodzenia
byta wynikiem stosowanej strategii. Przeniesienie dziatalnosci produk-
cyjnej do Polski miato na celu zmniejszenie kosztow wytwarzania, stad
ptace, przede wszystkim pracownikow wykonawczych, byly niskie. Po-
wodowalo to, iZ w konsekwencji nie stosowano wcale lub stosowano w
ograniczonym zakresie dodatek do ptacy w postaci premii, gdyz jedyna
mozliwos$cig byloby stworzenie czesci ruchomej wynagrodzenia kosztem
i tak juz niskiej ptacy podstawowej.

Wigksza mozliwos¢ udzialu w zyskach przedsiebiorstwa w przed-
siebiorstwach amerykanskich anizeli niemieckich odpowiada czestotli-
wosci wystepowania tego sktadnika wynagrodzen w krajach macierzys-
tych badanych przedsiebiorstw. Zdecydowanie czesciej stosowany jest
on w przedsigbiorstwach amerykanskich, gdzie jest postrzegany jako
skuteczne narzedzie zwigkszania motywagji. Jest to zwigzane z matym
stopniem unikania niepewnosci kultury amerykanskiej. Rzadziej udziat
w zyskach przedsigbiorstwa stosowany jest w firmach niemieckich ze
wzgledu na wigkszy stopient unikania niepewnosci [Gunkel 2006, s. 81].

Niska ocene przez ankietowanych znaczenia udziatu w podejmowa-
nych decyzjach mozna wytlumaczy¢ duzym dystansem wtadzy charak-
teryzujacym kulture polska. Ponadto zakres stosowania partycypacji
pracowniczej w podejmowaniu decyzjach w badanych grupach przed-
sigbiorstw jest odzwierciedleniem praktyk stasowanych w przedsigbior-
stwach dziatajacych w krajach macierzystych badanych przedsiebiorstw.
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W Niemczech delegacja uprawnien czy partycypacja pracownikow
w procesie decyzyjnym nie cieszy sie¢ tak duza popularnoscig jak
w przedsigbiorstwach w Stanach Zjednoczonych [Lawrence 2000, s. 98].

6. Zakonczenie

Jak wskazuja badania prezentowane w literaturze przedmiotu sku-
tecznosc systemow motywacyjnych zalezy od ich dopasowania do kon-
kretnych uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Jedna z bardziej
istotnych determinant jest kultura narodowa. Wptywa ona na ksztatto-
wanie sie postaw pracownikow i ich oczekiwan wobec pracy. Szczegdlne
znaczenie czynnik ten ma w przypadku przenoszenia dziatalnosci orga-
nizacji z kraju macierzystego do kraju goszczacego. W takiej sytuacji
obowiazujace w przedsiebiorstwie rozwigzania, szczegolnie te w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi, powinny zosta¢ dopasowane do
oczekiwan lokalnych pracownikéw. Jak wskazuja wyniki badan prezen-
towane w niniejszym artykule, przedsiebiorstwa przenosza tylko wy-
brane rozwigzania z kraju macierzystego do kraju goszczacego. Potwier-
dzaja to roznice, chociaz niewielkie, w stosowaniu poszczegolnych na-
rzedzi motywacyjnych wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa ame-
rykanskie i niemieckie. S one takze po czesci odzwierciedleniem prak-
tyk stosowanych w krajach macierzystych badanych organizacji gospo-
darczych. Ponadto w firmach uczestniczacych w badaniu istnieja obsza-
ry, w ktdérych dostrzezono duza luke pomiedzy oczekiwaniami pracow-
nikow, a stosowanymi narzedziami motywacyjnymi (np. otrzymywanie
premii za wyniki, czy udziat w zyskach). Luka ta wynika przede wszyst-
kim z ograniczonego wykorzystania tych czynnikow do motywowania
pracownikéw. Jednak w badanych przypadkach nie bylo to zwiazane
z przenoszeniem praktyk z kraju macierzystego, a raczej wynikato
z przyjetej strategii. Wyniki badania przeprowadzone na licznej grupie
pracownikéw, wsrod ktérych dominowaty osoby zatrudnione na stano-
wiskach wykonawczych pokazaly, ze stosowana przez badane firmy
strategia ograniczania kosztow w najwiekszym stopniu wplyneta na
ujednolicenie rozwigzan stosowanych przez te firmy. W efekcie istnieja
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tylko niewielkie réznice w wykorzystywaniu narzedzi motywacyjnych
przez firmy amerykanskie i niemieckie dziatajace na rynku polskim.
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Abstract: In modern organizations managers are required to be
leaders of their teams and at the same time cooperate with them
because it is one of success determinants. The presented prob-
lems are connected with decision making process within an or-
ganization and are also related to the role of organizational con-
flict which it plays in this process. The paper presents complexity
of this issue by unveiling just some parts of it connected with
managerial decision making. The accurate choice and executing
the given decision or plan are important for organization’s func-
tioning and its effectiveness. In the article there are also pre-
sented decision-making problems related to the overall operation
of police units. The issues vastly affect conflict situations the
managers cope with. Therefore, we should be aware that organ-
izational conflicts underlie organization’s functioning and we
should accept them.

Key words: In-organization conflict, conflict situations, conflict
management, styles of conflict management

1. Introduction

Making decisions is perceived as one of the most vital processes in an
organization. Each organization’s effectiveness depends on the quality of
decisions whose level of rightness is undoubtedly based on the knowl-
edge about making decisions. The notion of conflict in an organization is
strictly connected with decision-making. Efficient resolving issues ac-
counts for an essential problem in organization’s functioning. There is no
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organization which is able to avoid conflicts. Its members have various
needs, values or goals and it is not possible to meet all the expectations at
the same time. It might be one of the reasons of some difficulties while
defining activities for an organization’s purposes. While making organ-
izational decisions, the goals of organization’s members play a vital role.
The goals of organization itself are not a top priority. In an organization
the conflicts may occur as a result of differently perceived consequences
of decisions. Each member of organization can play diverse roles which
determine the kind of decisions made by them. It is more and more
common that in organizations decisions are made collectively, which is
not easy at all. Subsequently, there may occur various conflicts resulting
from a clash of interests. A high level of conflict may lead to lack of
communication between cells, it might also complicate making accurate
decisions, which consequently may heavily influence the organization’s
functioning and its effectiveness.

The objective of the article is to show the selected constituents of or-
ganizational conflict which vastly influence manager’s decision making.
The choice of this issue can be justified by the fact that organizations
cope with various conflict situations that are inevitable. In order to en-
sure the organization’s proper functioning, a significant role is played by
managers who make accurate decisions and guarantee effectiveness of
organizational operations. The paper contemplates why conflict situa-
tions occur in Police, which prevents from effective operation of this or-
ganization. In the article there are also presented decision-making prob-
lems connected with the functioning of police units which affect the con-
flict situations that managers tackle. Accordingly, in the paper the author
made an attempt to conduct the analysis and assess the meaningfulness
of conflict for manager’s decision making.

2. Conflict and its role in organization

A conflict can be defined as a social situation in which one can ob-
serve a clash of interests, conflicting attitudes, people or organizational
groups’ values which affect their behaviours (Pocztowski 2003, p. 434).
Conflicts in organization have various forms. They influence not only
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some individuals’” work, but also they affect operation of the whole

teams or organization-related groups. Considering the centre of appear-
ance, we can distinguish five kinds of conflicts in an organization:

we

internal conflict,

conflict between employees,
in-group conflict,

conflict between groups,

conflict between organizations (Hellriegel, Locum, Woodman 1995,
p. 432).

However, regarding the subject and the reason of clash appearance,
can mention organizational conflicts which:

result from discrepancies between competencies of higher and lower
command levels,

result from improper interdivisional cooperation and discrepancy
between objectives of particular divisions and units,

result from not following labour legislation, arising due to violations
of the regulations made by employer or employee,

result from sharing financial profits related to work,
result from the wrong policy of employees” promotion,

result from hierarchy in organization, and above all, a low quality of
team guidance,

result from imperfections of production and work organization,
result from in-organization communication,

occur when implementing technical and organizational changes
(Penc 2000, pp. 219-221).

In organizations conflicts are treated as a common phenomenon. They

cause obstacles in dexterous work organization, efficient team guidance
and making accurate and right decisions. They are meaningful to convey
the message or pass some information effectively. Traditional communi-
cation methods like direct conversation are forced out more and more

often. As a result, employees become isolated, which respectively affect

quality of their work, sharing their knowledge and triggers mutual reluc-

tance. These factors contribute to the occurrence of conflict situations. By
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the use of new methods of forwarding messages, it is impossible to ob-
serve or pass non-verbal ones. As C. Garton and K. Wegryn say, when
people and teams are communicating, 80% of messages they impart are
non-verbal (2006, p. 248). In teams which arise deliberately to perform
the given task, the conflicts may occur as the process of forming such
groups does not include conventional stages. According to B. Tuckman,
there are four stages of shaping teams, such as: forming, attrition, nor-
malization and action (Clyaton 2009, p. 32). This cycle is typical of sta-
tionary groups and determines their proper functioning. In case of the
team including people with various views and virtues or the team which
is appointed for a short period of time, the mentioned stages do not al-
ways take place.

The sources of conflicts result from human nature, diversity of peo-
ple’s points of view, their needs, habits, lack of ability to coexist in a team,
or diversity of goals and priorities. Conflicts in an organization may arise
due to subjective and objective reasons which intermingle and determine
each other. Among the major sources of conflicts we can mention:

e resources division — administrating the limited resources can be the
reason of conflict because the members might compete for the biggest
assignment, which consequently may lead to lack of cooperation;

e goal divergence - the fact that in an organization there are special-
ized performance teams may lead to a clash of interests due to differ-
ent goals and tasks of particular teams in spite of existing agreement
on achieving goals for the whole organization;

e work interdependence — the situation when starting work by one
team depends on completing the task by another team is the most
common reason of conflict occurring in connection with the existence
of interdependence between particular performance teams. While
performing the task by several teams, they may put the blame on
each other or avoid performing duties;

e interpersonal differences — the discrepancies in attitudes, values, and
views of particular team members are also the most frequent sources
of conflicts. After bringing two various types of personalities into
contact, a conflict situation may appear;
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e deliberate conflict situations — they are quite often provoked for in-
creased involvement of organizational members and efficiency of
their actions (Penc 2002, pp. 215-217).

Conlflict situations in an organization, regardless of the type, cause
some emotional disturbances, disorders in particular units’ functioning,
and consequently, operation disturbances. Emotional tensions are not
always noticeable. Some people are reserved, introvert, they feel stress
they are not able to cope with, they try to calm down and control the
feeling of nervousness. There are also such people at whom one can ob-
serve depression or thoughtfulness. The others are very lively, they show
their feelings ostentatiously. Avoiding the conflict or the ability to re-
solve conflicts without harmful consequences are the most sensible ways
of taking an attitude towards clashes. Avoiding the conflict requires un-
derstanding proprieties determining people’s behaviours, shaping rela-
tions between them and knowing oneself and the environment in which
the given entity acts. All these factors influence the easiness of planning
actions and predicting others” behaviours so that they help to take an
optimal decision.

The rule, which allows to avoid difficult conflict situations, is not
burdening all the inferiors with tough tasks. The more difficult problem
is, the better prepared the people performing the task should be. It is
indispensable to ensure them the sufficient amount of time to make a
good decision on further actions and in order to prepare the action plan
and motivate them appropriately in case some unexpected circumstances
or difficulties occur. However, when the conflict appears, it is necessary
to do everything to overcome it. At the beginning there is a need to con-
trol emotions in order to think over the conflict situation peacefully. Af-
terwards, it is necessary to analyze all the reasons which evoked the
clash. Finally, one should make a decision which is not harmful to the
rest of people. These activities are specific and individual, but general
principles of conduct can be helpful if we want to evade a conflict situa-
tion (Gerstmann 1973, pp. 239-243).
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3. Organizational conflict management

Contemporary conflict management is mainly based on the view that
conflicts do not have to cause any losses for one of the parties. Moreover,
they can bring some profits for all the involved parties. The conflicts may
arise due to the necessity of sharing, competition, or interdependence.
The lifelong learning process and constant raising qualifications consti-
tute the most efficient way of eliminating an organizational conflict
(Stoner, Gilbert 2001, p. 521). Conflict may bring some benefits to the
organization if it is fully controlled. Therefore, an important thing is pos-
sessing the ability to manage the conflict. Through the proper teamwork
stimulation the clash can be more creative. Too much conflict intensity or
its frequent appearance may induce the inferiors” work efficiency de-
crease, reluctance to cooperate or even frustration. Hence, there is a need
to constantly observe the conflict and control its course or development
when necessary. Controlling the clash can comprise of the following
stages:

1. Identifying the subject of the conflict — spotting the friction by the
manager and establishing the possible threat to an organization; tak-
ing the appropriate steps if necessary;

2. Recognition of conflict development and its reasons — establishing
what kind of clash it is and what its subject is; the manager takes
these measures in order to resolve the issue the most effectively
(choosing an optimal method);

3. Trying to resolve the conflict - conducting the mediations by the
manager during which he should establish what the problem lies in,
what each party is able to do in the given situation in order to solve
the problem and create conditions favourable for skillful and effec-
tive communication between particular parties;

4. Seeking the conflict resolution — that is finding such an agreement,
possible resolutions or taking such decisions for conflict resolution
purposes whose effects are the least severe for both parties, and si-
multaneously, are a kind of incentive to further, constructive actions;
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Making a decision on the method of the conflict resolution and ensur-
ing the conditions which enable to resolve the problem — reconsidera-
tion and drawing an ultimate conclusion if the decision previously
made by the manager will eliminate the problem, resolve the conflict
and satisfy both parties of the dispute (Penc 2002, pp. 225-227).

In conflict management process we can distinguish two fundamental

stages:

1.

Analysis of the conflict situation in order to establish the kind of clash
and its impact on effectiveness of organization’s operation;

Designing and selecting the proper operation strategy corresponding
to the conflict situation; the strategy is supposed to assume using the
appropriate techniques of conflict resolution;

Implementation of the operation strategy together with controlling
the development of the conflict situation for introducing the possible
corrections straightaway (Pocztowski 2003, p. 440).

Managers’ operations in conflict situations can be targeted for:
stimulating the conflict through boosting competitiveness between
employees and groups in organization

reducing the possibility of conflict appearances through lowering the
level of competitiveness between the above mentioned entities

resolving the conflict when it does not foster efficient functioning of
organization (Griffin 1996, p. 546).

There are five fundamental styles of conflict management which il-

lustrate behaviors of particular people in confrontational situation. The
drawing 1 depicts the mentioned styles as follows:

D

2)

3)

Avoidance style — the characteristic feature is that it is neither tar-
geted for achieving one’s own goals nor others’;

Adjustment style — it is not targeted for achieving one’s own goals
but it is absolutely directed for reaching the goals of other conflict
parties;

Reaching consensus style — it tends to balance the orientation on
achieving one’s own goals and others’;



48

Joanna tuczak

4)

5)

Pressure exertion style — it is highly oriented on reaching one’s own
goals and it is not targeted for achieving objectives of others;
Cooperation style - it is highly oriented as well on reaching one’s
own goals as the aims of other conflict parties (Hellriegel, Locum,
Woodman 1995, p. 441).

In order to deal with the conflict situation lying in a clash of interests,

values and goals it is necessary to:

follow the limited rationality rule in everyday company’s functioning
through considering only partial interests of organizational cells and
conscious ignoring the good of the whole organization while making
decisions;

establish the common evaluation criteria of the selected operation
options on the minimum level, which determines compatibility of
conflicting interests and goals to be reached;

gradually and sequentially accomplish conflicting goals and interests.

The determiner which enables the organization to fulfill the above

mentioned conditions is possessing so-called organizational space, that is

possessing the surplus of all in-company organizational resources to-

wards resources which are desirable and enforced by the company envi-
ronment. In case the organizational space is used, the decisions, which
are made, are untypical. The occurrence of the mentioned space in or-
ganization entails the application of standard organizational procedures
while taking decisions (Kozminski, Piotrowski [Eds.], 2002, p. 106).
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Drawing 1. Conflict management styles
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Source: Own work based on: Hellriegel, Locum, jr., Woodman, 1995, p. 441.

Each manager should possess the natural skill of eliminating the con-

flict and at least mitigating it. Each single clash is different and requires
a different approach to resolve it. In order to solve the problem there can
be used the following techniques:

extinguishing the conflict — it lies in mitigating the clash by the use of
persuasion and forcing the parties to make concessions or it consists
in ignoring the friction if the matter of it is not so essential;

resolving the conflict — arbitrary settling the dispute can lie in making
one of the parties surrender by the use of force, threat, pressure of the
majority or the mediator’s judgement;

compromise — it consists in adjusting the clash, not resolving it. After
some negotiations the conflict parties satisfy a certain part of their
demands;

integration — it lies in solving the problem to satisfy both parties,
through previously conducted negotiations, during which the parties
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attempt to cooperate for equalizing their interests and reaching an
agreement (Penc 2000, p. 222-224).

4. Organizational conflict versus managerial decisions

In organizational units conflict situations account for a natural conse-
quence of interpersonal relations. The frictions or clashes appear between
inferiors, they result from the discrepancies in points of view or fellow
workers and superiors’ incompetence. Superiors have a huge impact on
inferiors. The clashes occur as well between fellow workers as between
superiors and inferiors. They are usually resolved together, in the group
of workers being on managerial positions and in the group of those who
directly supervise particular employees. In case of clashes between fel-
low workers, the most frequent approach is talks during which the par-
ties present their views, arguments, and the superior makes an effort to
find a golden mean. The talks support, help to solve the problems and
foster taking accurate decisions. If necessary, the superiors steer the infe-
riors” way of thinking. Sometimes they require making decisions inde-
pendently.

In organizational structures based on team work a traditional man-
ager is replaced by the leader who should motivate the team members
appropriately, resolve conflicts and properly appoint people engaged in
their work to perform the given duties (Harley, Gibson 2002, p. 78). Em-
ployees have diverse habits, likings and styles of work, which can be
perceived as added value of the team, but on the other hand, may con-
tribute to plenty of clashes and frictions. Proper communication which
will ensure maintenance of in-organization and interdepartmental con-
tact is a significant aspect in team guidance (Armstrong 2010, p. 107).

Supervisors are forced to make the decisions which maximize the
results. Sometimes it is really hard to reconcile the imposed decisions
with the possibility of implementing them, especially when the require-
ments of high rank staff are very high. In-organization conflicts that oc-
cur affect various constituents of manager’s work. The decisions made by
managers, especially those which concern rewarding and promoting
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inferiors do not belong to pleasant duties, hence, they can evoke organ-
izational frictions. The existing rewarding system, sometimes unfair
promotion or bonuses and also false opinions given by superiors on the
basis of wrong or incomplete and vestigial information — all these kinds
of situations cause some organizational conflicts.

Cooperation with the closest co-worker does simplify taking deci-
sions by managers. Thanks to common pondering, counselling or con-
templations the time devoted to making decisions becomes shorter. As
a result, it contributes to increasing effectiveness thanks to the rapidity of
taking decisions. However, it happens very frequently that clashes affect
everyday activities done by the members of organization, for instance
they concern the kind of delegated tasks. Conflicts are also connected
with distribution of duties. Taking the wrong decision may bear diverse
consequences. Sometimes it is only superiors” discontent or the increased
amount of activities that should be done. The tangible consequence of
decisions can be stress which has a huge impact on the whole atmos-
phere in particular units. The inappropriate atmosphere may also induce
the appearance of conflict.

A clash can also account for the reason of postponing the decision,
which causes that a decision-maker takes organizational decisions reluc-
tantly. This clash is connected with the appearance of advantages and
downsides in each available option. By putting the decision off, a deci-
sion-maker gains some time for gathering additional information or new
alternatives, which should result in choosing the best option. Then, mak-
ing an accurate decision is much easier (Tversky, Shafir, November 1992,
p. 358). Once in a while there are certain frictions concerning the unit’s
organizational matters. This kind of state often takes place in public insti-
tutions, like Police. However, it occurs that manager takes too many re-
sponsibilities upon himself, and afterwards he appoints his or her inferi-
ors to do some part but they are not able to perform the given duties at
specified time either.

Each person being involved in a conflict situation follows his or her
own human nature or views. However, it may happen that somebody
has to behave against his or her rules. Therefore, such situations are
hard. It might appear that the solution in not always positive, but there is
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a need to do one’s best in order to approach the problem reasonably and
after penetrating and thorough considerations it is more likely to make
an accurate decision. Clashes may occur as well in private lives as in or-
ganizations. They can result from lack of resources, conflicting goals,
diversity of values, views or personalities. Negotiating situations are
usually closely related to a clash of interests between the parties, lack of
the well-defined rules fostering the conflict resolution and willingness to
reach a mutual agreement (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, pp. 521-522).
Concluding, effective negotiations enable managers to suitably steer the
conflicts and satisfy both parties.

When choosing a good decision option takes place in a conflict situa-
tion (resulting from a clash of interests or goals of people engaged in
a decision situation) which requires compromise or tenders, there is ap-
plied a decision-making tender style within an organization (KoZminski,
Piotrowski [red.], 2002, p. 119). Taking into account an organization’s
ability to achieve the defined goals, it is assumed that there is an optimal
conflict level when organization’s effectiveness is the highest. Lack of
tension accompanying the clash may lead to recession, on the other hand,
too much tension might lead to chaos. In both above mentioned cases an
organization’s effectiveness declines (Pocztowski 2003, pp. 434-435). The
drawing below illustrates this.

In organization there are a lot of situations stimulating frictions or
clashes. They take place in organizational units between fellow workers
and they also appear in superior-inferior relations. Some people think
that contflict stands up to cooperation between members of the organiza-
tion. However, if we present a clash in a more favourable light, it is easy
to notice that it can be the source of inspiration, adaptation, innovation
and making more accurate organizational decisions. Conflicts can be
caused by various views and opinions of organizational members which
are presented and thoroughly discussed (2002, p. 301).
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Drawing 2. Conflict intensity versus organization’s effectiveness
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Source: Pocztowski 2003, p. 435.

Reliable information of a strategic nature constitutes a critical factor
in successful development and functioning of today’s economy (Hansen,
2009, p. 103). The above decisions shape managers’ work experience.
They are often forced to make decisions under time pressure. Lack of
time determines that they are not fully informed about the existing cir-
cumstances, which heavily affects the rightness and accuracy of deci-
sions. So, it may happen that managers make a wrong decision, and as
a result, they are more likely to choose an inappropriate way of pursuing
previously defined company’s goals. Superiors are not only responsible
for their own actions and decisions, but also they are in charge of their
inferiors” operations performed on the basis of their orders or guidelines.
Hence, there is a real fear that the tasks given on the basis of managerial
decisions can be improperly and unreliably performed.

5. The role of conflict in managerial decisions in Police

In order to diversify contemplations concerning the discussed issue,
the author presents the results of her own empirical research conducted
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in different police units. The aim of the research was, inter alia, to show
the selected constituents of organizational conflict which influence man-
ager’s decision making. In police units there are conflicts. They refer to
different parts of policemen’s work. Conflict situations occur for financial
reasons, and they are related to promoting and rewarding policemen.
The clashes mainly appear when the funds are dispensed for some bo-
nuses, rewards, and other perks. The current rewarding system is condu-
cive to unfair promotions and allocating bonuses and perks, which fre-
quently takes place in police forces. These situations cause in-
organization frictions, as well between police officers as within superior-
inferior relationships. The above conflicts often concern daily duties. It is
intensified by manpower shortage, lack of stationery stuff, equipment or
armament. Moreover, there can be conflicts related to organizational
matters of the given unit. Organizational clashes are sometimes caused
by managerial decisions or they can be the consequence of them. Consid-
ering an insufficient number of vacancies in comparison with the number
of tasks, policemen often complain about the excessive workload, which
consecutively may lead to wrong managerial decisions.

Conflicts occur between subordinates because of different view-
points, incompetence of fellow workers or superiors and lack of disci-
pline when police officers undermine some managerial decisions and
attempt to dispute. The superiors’ pressure which is put on the results
often indicates that statistics is the most important to them. Excessive
requirements of superiors can be noticeable. It is really difficult to recon-
cile them with some arguments presented by police officers which refer
to workload and manpower shortage. Some policemen on managerial
positions believe that conflicts are usually resolved together, among po-
lice officers on positions of higher rank, and those who directly supervise
particular subordinates. Then managerial decisions are taken democrati-
cally or authoritatively depending on the situation. In case of clashes
between co-workers, the most frequent solution is the talks with police
officers. However, policemen do not often inform about the conflicts
which have arisen and they hold a grudge against their superiors, accus-
ing them of doing nothing to solve the problem or avoiding it. Rank and
file police officers claim that superiors do not resolve the conflicts. Gen-
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erally speaking, in police forces there will be always clashes as in most
cases they are not resolved but mitigated or solved for a short period of
time and they emerge again. Sometimes there are such situations in
which a superior is not able to help even if they want to, e.g. when sta-
tionery stuff is missing or when police officers are poorly equipped. Un-
doubtedly, stress induces conflicts, as well between managers or heads of
departments as in superior-inferior relationships. It is hard to meet eve-
ryone’s expectations and requirements. A conflict situation, which is the
consequence of stress, occurs very frequently. Stress and nervousness
trigger another frictions, which consecutively determines managerial
decision accuracy.

Summing up the conducted analysis of empirical research, one can
conclude that police officers do their best to make the most accurate
managerial decisions in order to do their work most effectively and effi-
caciously. However, they do not forget about the constituents affecting
the overall operation of the organization. Organizational conflict that
vastly determines managerial decisions is undoubtedly one of such fea-
tures.

6. Summary

The managers” skills of entrepreneurship and creativity are empha-
sized more and more often. Decision making within an organization is
a basic management constituent. For an organization it can mean a posi-
tive source of development or it may have a bad impact on the organiza-
tion as a whole. Hence, the knowledge about decision making process is
so essential. In the above mentioned process one of the most vital things
is awareness of factors affecting organizational effectiveness. The organi-
zation’s goals cannot be achieved without good decisions steering some
actions. Therefore, it is important to realize that organizational conflicts
are strictly connected with the company’s working.

Conflict situations in an organization pretty often result from inter-
personal relations. Clashes occur between superiors and inferiors or fel-
low workers. Various frictions are related to everyday duties performed
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by organizational members. One can also notice the organizational mem-
bers’ attempts to avoid conflicts as they try not to be involved in the or-
ganizational matters, which means that they dodge making organiza-
tional decisions. Conflicts are frequently connected with managerial de-
cisions, in particular when they refer to the kind of tasks that are set to be
currently performed or division of duties. The conclusion is that clash is
a matter of course in an organization, it accounts for a natural organiza-
tional constituent and it is indispensable to accept it. Depicting the se-
lected aspects related to the issue of organizational conflict and the pre-
sented results of empirical research cause the article to have cognitive
values, especially from Polish perspective.
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Abstract: The article showing the need of creating the integrated
model of managing the diversity in the organization. In the article
main guidelines of issues of managing the diversity in organiza-
tions were presented as well as nature of the business model was
determined. In the fundamental part of the article a sequence of
action was indicated in frames of the model of managing the di-
versity. The model should prevent discrimination and create sat-
isfactory work for all employees and hence allow for drawing
economic profits from the diversity.
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1. Wprowadzenie

Zarzadzanie rdéznorodnoscia jest coraz istotniejszym elementem
wspolczesnego zarzadzania, zmieniajacym filozofie zarzadzania kapita-
fem ludzkim. Koncepcja ta podejmuje problem wspotistnienia odmien-
nych wartosci w ramach jednej organizacji. Sktania organizacje do my-
Slenia kategoriami wielowatkowosci i rownowartosci kultur. Z jednej
strony roznorodnos¢ przyczynia do pozytywnych przemian spotecznych
i stanowi Zrodlo przewagi konkurencyjnej, z drugiej bywa powodem
destrukcyjnych konfliktow. Zarzadzanie réznorodnoscia nie doczekato
si¢ do tej pory opracowania stosownego modelu, proponujacego organi-
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zacjom, jak osiagac sukces zarzadzajac zréznicowanym kulturowo per-
sonelem.

Model z jednej strony powinien stwarza¢ wlasciwe warunki pracy
dla wszystkich pracownikéw bez wzgledu na m. in. narodowo$¢, rase,
pte¢, wiek, orientacje seksualna, sprawnos¢ fizyczna, z drugiej pozwalac
czerpac z roznorodnosci i czynic ja Zrodtem korzysci biznesowych. Przy
czym ,polityka rownych szans” powinna by¢ zaledwie wstepem do
opracowania i stosowania rozwiazan doceniajacych wartosci, jakie po-
wstaja w wyniku taczenia przeciwienstw.

Celem artykutu jest wskazanie potrzeby zbudowania zintegrowane-
go modelu zarzadzania réznorodnosciq oraz okreslenie jego zasadni-
czych zalozen.

2. Zarzadzanie rdéznorodnoscig — pojecie i filozofia

Réznorodnos$é w miejscu pracy oznacza ,rozmaitos¢”, ktora wynika
z widocznych i niewidocznych cech demograficzno-spotecznych wystepu-
jacych wsrdéd pracownikow. Wspodtczesnie do tych cech zaliczamy: rase,
pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢ (cechy widoczne), narodowos¢, religie,
mniejszosci seksualne (cechy niewidoczne). Kazda z cech stanowi szanse
dla organizacji na tworzenie wartosci dodanej. Sposrdd definicji zarzadza-
nia réznorodnosciq za reprezentatywne mozna uznac nastepujace:

e zarzadzanie réznorodnoscig to wszystkie dziatania organizacji, ktore
zmierzaja do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania rézno-
rodno$ci w miejscu pracy [Zarzqdzanie réznorodnoscig 2008, s. 8];

e zarzadzanie r6znorodnoscia jest podejsciem, w ktdrym réznorodnosc
jest postrzegana przede wszystkim jako zrédlo konkurencyjnej
przewagi, ale tez jako stuszna sprawa do zrealizowania [Waszczak
2009, s. 81];

e zarzadzanie réznorodnoscia jest procesem kierowania i komunikagcji
polegajacym na aktywnym i swiadomym, skierowanym w przy-
szlo$¢, rozwijaniu organizacji opartej na wartosciach...” [Keil,
Amershi, Holms, na podst. Jamka 2011, s. 7].

Analiza definicji wskazuje, ze funkcja zarzadzania réznorodnoscia
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jest zapobieganie dyskryminacji, zgodnie z zatozeniami , polityki réw-
nych szans” oraz zarzadzanie rozmaitoscig, jako modelem zarzadzania
przedsigbiorstwem. Przy czym , polityka réwnych szans” powinna by¢
zaledwie wstepem do opracowania i stosowania rozwigzan doceniaja-
cych wartosci, jakie powstaja w wyniku laczenia przeciwienistw. Przy
takim podejséciu zarzadzanie réznorodnoscia staje sie jednym z zasadni-
czych elementow strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie.

Zmiana strategii wymaga jednak rewizji dotychczasowych zalozen
dotyczacych nadmiernie uproszczonego rozumienia organizacji. Odej-
Scia od tradycyjnej teorii zakladajacej monokulturowos¢ organizacji na
rzecz dostrzegania roznic kulturowych, budowania szacunku wobec
nich oraz czerpania korzysci z réznorodnosci.

Roéznorodnosc¢ jest obecnie przede wszystkim narastajacym proble-
mem praktycznym, wymagajacym opracowania i przyjecia nowych roz-
wigzan w sferze zarzadzania. Wymaga stworzenia nowego paradygma-
tu, ktdry swoimi zalozeniami oraz stosownym instrumentarium w po-
staci modelu, moze wskaza¢ organizacjom, jak osiagnac sukces zarza-
dzajac zréznicowanym kulturowo personelem. Problem ten podejmuje
znany artykut Thomasa D. i Ely R. [ 1996, s. 1-13].

Model powinien przeciwdziata¢ dyskryminacji i stwarzac satysfak-
cjonujace warunki pracy dla wszystkich pracownikdw oraz pozwalac
czerpac korzysci ekonomiczne z réznorodnosci personelu.

Jak zauwaza K. Trzcinska [2009 s. 7], dotychczasowe rozwigzania
organizacyjne z zakresu roznorodnosci koncentruja si¢ gldwnie na
wdrazaniu pojedynczych modeli w ramach podstawowych cech: wieku,
plci czy narodowosci. Modele te identyfikuja problemy poszczegolnych
kategorii ludzi i probuja im przeciwdziatac.

W niewielkim stopniu pojawity sie¢ do tej pory modele zintegrowane,
skierowane do roznych kategorii, bioragce pod uwage zjawisko dyskry-
minacji ze wzgledu na wiecej niz jeden czynnik a dodatkowo, starajace
si¢ taczy¢ jeden lub wiecej wymiardéw réznorodnosci z rozwigzaniami
organizacyjnymi zwigzanymi z formami i organizacja pracy.

3. Cechy dobrego modelu biznesowego
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Model biznesu jest koncepcja dziatania organizacji, stanowigca wzor
do nasladowania, wedlug ktdrego prowadzone beda dziatania. Zdaniem
K. Obloja [2002, s. 98]: ,model biznesu jest polaczeniem koncepgiji strate-
gicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako bu-
dowa lanicucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz
odnowe zasobow i umiejetnosci”. T. Lambert proponuje definiowac nie
samo pojecie modelu, ale jego przeznaczenie. Jego zdaniem dobry model
spelnia nastepujace zadania:

e ,pozwala okresli¢ peten zakres gtéwnych danych wiazacych sie bez-
posrednio z rozwazana sytuacja...;

e wyznacza ramy, w obrebie ktérych mozna analizowac uzyskane in-
formagje;

e dostarcza sprawdzonej procedury pozwalajacej wykorzysta¢ infor-
macje i podejmowac decyzje w dziedzinie zarzadzania” [Lambert
1999, s. 40].

Z kolei R. Casadesus-Masanel i J.E., Ricard [2011, s. 76] wskazujac
cechy takiego modelu uwaza, ze musi by¢ on zbiezny z celami firmy,
wewnetrznie spdjny i samowzmacniajacy si¢ oraz nie powinien tracié
efektywnos$ci wraz z uplywem czasu.

Reasumujac, dobry model biznesu powinien okresli¢ przewagi kon-
kurencyjne, zdefiniowac¢ zasoby i umiejetnosci oraz stworzy¢ spirale
wartosci organizacji.

Spirala wartosci, sama si¢ nakrecajac, moze wzmocni¢ potencjat
przedsiebiorstwa a zarazem ostabi¢ spirale konkurencji. Spirala warto$ci
wynika z wyboréw dokonywanych w przedsiebiorstwie, umozliwiaja-
cych zgromadzenie aktywdéw lub zasobow takich jak: zaufanie, jakosc¢
czy zarzadzanie réznorodnoscia.

4, Propozycja zintegrowanego modelu biznesowego
zarzadzania réznorodnoscig

W Polsce zarzadzanie réznorodnoscig jest zagadnieniem nowym
i mato popularnym — szczegolnie w sektorze matych i Srednich przedsie-
biorstw. Nieznajomos¢ problematyki zauwazalna jest zaréwno wsrdd
pracodawcéw jak i pracownikow. Brakuje narzedzi za pomoca ktdrych
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mozna zbada¢ stosunek do réznorodnosci w organizacji, stopient wiedzy
na ten temat i zbudowacd stosowna strategie. Tymczasem w innych pan-
stwach nie tylko opracowuje si¢ i prezentuje narzedzia zwigzane z za-
rzadzaniem réznorodnoscia ale udanie wdraza strategie oparte o rozno-
rodnos$¢. Dowodem jest publikacja: , Poradnik szkoleniowy — Zarzadza-
nie réznorodnos$cia”, zamdéwiona przez Komisje Europejska w ramach
wspolnotowego programu dziatan na rzecz zwalczania dyskryminagji.
Wdrazanie zarzadzania roznorodnoscia postrzegane jest jako proces
uczenia si¢ organizacji oparty o szes¢ krokéw. Proces rozpoczyna sie od
wytonienia grupy projektowej do spraw réznorodnosci, nastepnie zbu-
dowania scenariuszy przysztosci z akcentem na réznorodnos¢, okresle-
nia wizji i strategii, diagnozy kultury organizacyjnej w zakresie jej dosto-
sowania do rdéznorodnosci, zdefiniowania celéw firmy zwigzanych
z wdrazaniem zarzadzania réznorodnosciq oraz implementacji zarza-
dzania ré6znorodnoscia [tamze, s. 17-18].

Proponowana sekwencja dziatan daje wskazéwki, jak wdrazac
w firmach program na rzecz zarzadzania réznorodnoscia. Jej poszcze-
golne rozwigzania budza jednak watpliwosci, np. czy mozliwe jest
przywidywanie przysztosci w sytuacji, kiedy firmy funkcjonuja w ra-
mach turbulentnego otoczenia? a w konsekwengji jak powiazac¢ ewentu-
alny scenariusz z wizja, misjq i celami firmy?. Rowniez brak monitorin-
gu i kontroli, w sytuacji odradzania si¢ nawykdéw kulturowych jest dys-
kusyjny. Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, a takze korzystajac
z wlasnych doswiadczen, autor artykutu proponuje wilasne rozwiazanie.

Ponizszy rysunek przedstawia proponowana przez autora artykutu

sekwencje szesciu krokéw dochodzenia do zarzadzania réznorodnoscia
w organizacji.
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Rys. 1. Zintegrowany model zarzadzania réznorodnoscia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Garside, Townley,
Diwersity at Work — 8 Steps for Small and Medium —sized Businesses

4.1. Zmiana postaw i zachowan kadry kierowniczej

Pogtebiajaca sie réznorodnos¢ powoduje, ze kadra kierownicza pod-
lega konieczno$ci charakteryzowania si¢ wrazliwoscig na réznice wyste-
pujace pomiedzy poszczegdlnymi grupami w organizacji. Zarzadzanie
réznorodnoscia mozna implementowac wylacznie przy pelnym przeko-
naniu i zaangazowaniu ze strony kierownictwa.

Przyjecie wtasciwej postawy wymaga od kierownika samooceny,
sprowadzajacej sie od uczciwej odpowiedzi na dwa pytania: czy rézno-
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rodnos¢ jest traktowana jako problem czy okazja?, jest zagadnieniem,
ktore sie jedynie dostrzega czy rozwiazuje si¢ w sposob planowy?

Odpowiedzi pomoga okresli¢ stosunek kierownictwa do réznorod-
nosci. Jezeli jest negatywny, nalezy podja¢ prébe zmiany postawy. Ini-
cjowanie w organizacji dziatan na rzecz réznorodnosci przy braku prze-
konania do ich zasadnosci, prowadzi¢ bedzie do pseudopraktyk, spro-
wadzajacych sie do kamuflowania braku rzeczywistego zainteresowania
problemem réznorodnosci, hastami o tolerancji, co w konsekwencji
oznacza obojetnos¢ lub dyskryminacje.

Zmiana postaw i zachowan kadry kierowniczej wydaje si¢ by¢ czyn-
nikiem krytycznym wdrazania zintegrowanego modelu zarzadzania
réznorodnoscig.

4.2. Budowa strategii organizacji czerpiacej z r6znorodnosci

Punktem wyjscia w zarzadzaniu réznorodnoscia jest przyjeta przez
organizacje strategia kapitatu ludzkiego. Strategia w sposob bezposredni
lub posredni wptywa na sposdb traktowania ludzi w organizacji. Budu-
jac strategie kapitatu ludzkiego, kierownictwo powinno okresli¢ grupe
dominujaca kulturowo w organizacji. Przez grupe dominujaca mozna
rozumiec taka zbiorowos¢, ktora jest w stanie narzuci¢ innym funkcjonu-
jacym grupom swoje wzory zachowan i swdj system normatywny jako
konstytuujacy cata spotecznos¢ organizacyjna. Okresla ona siebie sama w
pewnej mierze poprzez odrdznienie siebie od innych grup [na podst.
Mucha 1999, s. 208].

Filozofia zarzadzania réznorodnoscia pozwala postawi¢ przyktado-
wa hipoteze dotyczaca cech grupy dominujacej. Jest to zbiorowo$¢ skia-
dajaca sie z osob o polskim pochodzeniu etnicznym, bedacych mezczy-
znami w Srednim wieku, zdrowymi, majacymi nastawienie heteroseksu-
alne, majacymi wyksztatcenie wyzsze. Cechy te moga by¢ uzywane
w charakterze kryteriow stluzacych odrdznianiu siebie od ,,obcych” i nie-
rownemu ich traktowaniu [na podst. Mucha 1999, s. 211].

Okreslenie grupy dominujacej moze oznacza¢ ,rozmrozenie” do-
tychczasowych etnocentrycznych wartosci organizacyjnych, uswiado-
mienie bledéw popetianych w ramach polityki personalnej i potrzebe
zmian.
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Praktycznym zabiegiem w zespole dziatann w zakresie ksztaltowania
strategii zarzadzania zréznicowanym kapitalem ludzkim jest sformuto-
wanie misji. Misja powinna w sposob bezdyskusyjny i niepodwazalny
deklarowac zaangazowanie w sprawe roznorodnosci. Przyjeta deklara-
¢ja stworzy klimat do zmiany zasad podejmowania decyzji rekrutacyj-
nych w kierunku wyréwnywania szans zatrudnienia oraz podejmowa-
nia dziatan pozwalajacych na faczenie wzoréw kulturowych w celu zbu-
dowania kultury wspotpracy.

Opisane dziatania maja charakter systemowy i dtugookresowy, wy-
magajq zatem uwzglednienia réwniez w wizji organizacji.

4.3. Diagnoza kultury organizacyjnej w zakresie jej dostosowania
do réznorodnosci

Zdaniem E. Schaina kultura organizacji to: ,zespot podstawowych
zatozen wynalezionych, odkrytych czy wypracowanych przez dana gru-
pe w trakcie uczenia si¢ metod radzenia sobie z problemami przystoso-
wania zewnetrznego i integracji wewnetrznej...” [za: Hatch 2002,

s. 209]. W sytuaqji, kiedy ludzie w organizacji reprezentuja odmienne

kultury, réznorodnos¢ znajduje odbicie w postawach i zachowaniach

wzgledem siebie. Czesto sa to postawy wrogie, nietolerancyjne utrudnia-
jace, funkcjonowanie organizacji.

Dostosowanie kultury organizacyjnej do réznorodnosci wymaga
uchwycenia réznic pomiedzy istniejacym a pozadanym ksztattem kultu-
ry organizacyjnej. Obszary badant moga dotyczy¢ m. in.:

e stosunku do roznic narodowosciowych, rasowych czy etnicznych,
czy mamy do czynienia z dyskryminacja na tym tle, dotykajaca pra-
cownikow, klientow czy dostawcow?

e zrdznicowania pod wzgledem pici: czy wystepuja bariery dla kobiet
utrudniajace awans zawodowy?, czy pojawia sie dyskryminacja pta-
cowa?, czy wystepuje mobbing, molestowanie seksualne?

e stosunku do odmiennej orientacji seksualnej: czy jest to temat tabu?,
jakie szanse na kontynuowanie pracy maja osoby o ujawnionej od-
miennej orientagji, jak problem réznic na tym tle przedstawiany jest
innym pracownikom?
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Dostosowanie kultury organizacyjnej do roznorodnosci wymaga
rowniez oceny stanu zaufania w organizacji do ludzi wyznajacych inne
wartosci. Zaufanie to: ,zalezno$¢ osoby, grupy lub firmy od dobrowolnie
zaakceptowanego obowiazku w stosunku do drugiej osoby, grupy lub
firmy. Jego celem jest rozpoznanie i ochrona praw oraz intereséw pod-
miotéw zaangazowanych we wspolne przedsiewziecie i wymiane eko-
nomiczng” [Hosmer 1995, na podst. Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz 2009, s. 16].

Zaufanie do ludzi jest w Polsce niskie [Czapiniski 2008, s. 96, 98],co
moze prowadzi¢ do: wykluczenia ,,obcych”, tak by dostep do dobr mieli
tylko ,swoi” czy ograniczania swobody dzialania jednostek, te musza
naleze¢ do ,grupy dusza i ciatem”.

W konsekwencji brak zaufania moze uniemozliwi¢ wprowadzanie
koncepqji zarzadzania réznorodnoscig lub przyczynic¢ sie do jej ,wy-
krzywienia”.

Synteza zebranego materialu badawczego pozwoli na zidentyfiko-
wanie obecnego stanu kultury organizacyjnej oraz dokonanie analizy
rozbieznosci pomiedzy kultura aktualng a kultura pozadana. Kultura
pozadana rozumiana jest tu jako kultura otwarta na problem odmienno-
Sci kulturowej. Uchwycenie rozbieznosci pozwoli na opracowanie pro-
jektu zmiany a nastepnie wprowadzenie go w zycie.

4.4. Systematyczny trening kompetencji miedzykulturowych

Przez trening kompetencji miedzykulturowych rozumiemy: ,trening
skupiajacy sie¢ na doskonaleniu kompetencji przydatnych w odmiennym
kregu kulturowym lub w pracy z osobami odmiennymi kulturowo: mi-
grantami, uchodzcami [Piegat-Kaczmarczyk 2007, s. 796].

Celem programow treningowych jest:

e rozpoznanie wartosci charakterystycznych dla wlasnej kultury, jej
mocnych i stabych stron;

e wyposazenie uczestnikéw w wiedze, umiejetnosci i postawy ulatwia-
jace poruszanie si¢ w odmiennym systemie kulturowym;

e ostabianie czynnikow, przyczyniajacych sie¢ do negatywnych relacji
miedzykulturowych, takich jak: stereotypizacja, btedy atrybugji, et-
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nocentryzm, szok kulturowy.

Treningi czy szkolenia musza migc¢ charakter ciaglego procesu, a nie
wylacznie pojedynczego zdarzenia. Tylko wtedy mozna liczy¢ na zredu-
kowanie konfliktow, wieksza akceptacje postaw i zachowan , obcych”
oraz podjecie proby budowania kultury wspoétpracy.

4.5. Budowa trzeciej kultury

Zarzadzanie organizacja wymaga umiejetnosci reagowania na brak
harmonii, nieporozumienia a nawet sprzecznosci, wynikajace z hotdo-
wania odmiennym warto$ciom. Proces ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej, majacej zdolnos¢ integrowania réznych wartoéci powinien by¢
$Swiadomy i realizowany w sposdb metodyczny. N. Adler wyrdznia trzy
modele relacji pomiedzy kulturami. Sa to:

e dominacja kulturowa, ktéra polega na narzuceniu wtasnych wartosci
kulturowych;

e wspdlistnienie kulturowe, sprowadza sie do akceptacji réznic kultu-
rowych, jednak bez préb szukania kompromisu;

e wspolpraca, ktéra polega na tworzeniu warunkéow do wzajemnego
przenikania si¢ kultur, co prowadzi¢ moze do wypracowania modelu
kultury czerpiacej z rdznorodnosci [za: Kozminski 2004 s. 187].

Model wspoétpracy kulturowej pozwala przedstawicielom réznych
kultur ksztattowac¢ wspdlna kulture. Poszczegolne subkultury sa prze-
konane o korzysciach, jakie wnosi roznorodnos¢. Wypadkowa tych dzia-
fan staje sie trzecia kultura. Proces ksztattowania trzeciej kultury moze
obejmowac nastepujace etapy postepowania:

e uchwycenie réznic kulturowych w oparciu o wymiary wystepujace
w typologiach [Hofstede 2000; Trompenaars, Hampden-Turner 2003;
Gesteland 2000];

e wskazanie mocnych i stabych stron danego wymiaru, z punktu wi-
dzenia okreslonego problemu spotecznego;

e szukanie kompromisu pomiedzy alternatywnymi wzorami zacho-
wan, Iaczenie przeciwienistw, co wiaze sie¢ z czynieniem ustepstw na
rzecz partnera;
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e zaimplementowanie wypracowanych rozwigzan.

Powyzszy schemat mozna zastosowac, probujac faczy¢ wzory kultu-
rowe pojawiajace sie wokol kazdej z cech spoteczno-demograficznych
wystepujacych wsrdd pracownikéw. Przykladowo, w odniesieniu dys-
kryminacji kobiet, dziatania w organizacji w zakresie zarzadzania r6zno-
rodnoscig, powinny sprowadzac si¢ do redefiniowania wartosci zwiaza-
nych z plcia, rozumianego jako koniecznos¢ uzupetnienia zbioru warto-
Sci charakterystycznych dla mezczyzn, wartosciami charakteryzujacymi
kobiety [wigcej na ten temat w: Stankiewicz 2011, s. 107].

4.6. Monitoring, wspieranie i doskonalenie

Dziatanie na tym etapie sprowadza si¢ do kontroli poprawnosci
wdrozenia rozwiazan z zakresu zarzadzania réznorodnoscia. W prakty-
ce rzadko zdarza si¢ aby od samego poczatku byly one realizowane
w calo$ci poprawnie. Ma na to wplyw zaréwno opdr ludzi, jak i niepetna
informacja. Zaobserwowane bledy na tym etapie pozwola na drozenie
dziatan korygujacych.

Przeprowadzenie racjonalnej zmiany w zakresie zarzadzania rézno-
rodnoscia nie moze oznacza¢ rozwigzania problemu dyskryminacji raz
na zawsze. Warunki funkcjonowania organizacji ze wzgledu na swdj
dynamiczny charakter podlegaja ustawicznej zmianie. Wystepuje wiec
konieczno$¢ stalego monitorowania organizacji pod katem jej dopaso-
wania do poszczegdlnych sekwencji proponowanego modelu.

Kontrola skuteczno$ci proponowanego modelu moze ujawnié¢ pewne
braki w samym projekcie. Ujawnione btedy czy braki podlegaja wyeli-
minowaniu lub uzupekieniu. Z kolei skutecznie dokonane zmiany na-
lezy wspierac poprzez istniejacy system motywacyjny.



68 Dariusz Stankiewicz

5. Wnioski

K. Obtoj [2002, s. 198] zauwaza, ze tworzenie innowacyjnych modeli
biznesu jest potaczeniem starych inowych rozwiazan. To spostrzezenie
dotyczy rowniez proponowanego rozwiazania. Model wskazuje: ko-
nieczno$¢ wprowadzania zmian zwigzanych z zarzadzaniem réznorod-
noscia, pozwala na postawienie diagnozy dostosowania organizacji do
roznorodnosci oraz poszukiwanie rozwigzan integrujacych zréznicowa-
ne warto$ci. Podkresla potrzebe zamrozenia i monitorowania zmian.

Opracowany model ma na tyle ogolny charakter, ze moze stanowic
punkt wyjscia do wdrazania koncepcji zarzadzania roznorodnoscia dla
przedsiebiorstw réznych branz. Uwzglednia zaréwno waskie, dotyczace
,polityki réwnych szans” jak i szerokie, obejmujace ,zarzadzanie rézno-
rodnoscig”, podejscie. Dodatkowo okresla przewagi konkurencyjne, de-
finiuje zasoby i postawy oraz pozwala stworzy¢ taricuch wartosci, po-
zwalajacy na eksploatacje oraz odnowe zasobow i umiejetnosci. Wzmac-
nia spirale wartosci przedsigbiorstwa o kluczowe z punktu widzenia
zarzadzania réznorodnoscia preferencje takie, jak: empatia, tolerancja
czy kompromis.
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Informacja i informatyka jako istotny instrument
zarzadzania administracjgq publiczng

Information and IT as important instruments
for the management of public administration

Abstract: Twenty-first century public administration, as the pri-
mary means of effective management, must take into account
the importance of information and IT in the implementation of
public tasks. Arguments in favour of exposing the importance of
information and IT in public administration are: creating law for
new technologies, whose administration must “be effectively im-
plemented”, a change in the “administrative culture”, a new
manner of functioning for public administration, a change in the
information society’s expectations of public administration.

The implementation process for information and IT in public ad-
ministration faces the legal, factual and psychological difficulties;
promotion of the benefits of using information and IT in the man-
agement of public administration is critical to changing the cul-
ture of administration.

Information and IT in public administration as a crucial manage-
ment tool is of great importance in the perception of government
by citizens as efficient, transparent and user-friendly to the
twenty-first century public.

1. Wstep

Koniecznos¢ nadazania za ciagtymi zmianami w Zyciu spotecznym,
ktorego organizacje wyznaczaja w duzym stopniu przepisy prawa ad-
ministracyjnego, wymaga ciaglego adaptowania do nich rozwigzan
prawnych, zakres tej regulacji dostosowany jest do przyjmowanej w da-
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nym czasie koncepcji administracji publicznej i zadan jakim administra-
cja musi sprosta¢ np. w zwiazku z informatyzacja, dlatego istotng role
w budowaniu administracji publicznej XXI wieku — administracji przej-
rzystej, sprawnej i ,inteligentnej” odgrywa wlasciwe zarzadzanie proce-
sami informacyjnymi i informatyzacyjnymi w administracji publiczne;j.

Jedna z podstawowych metod do usprawniania administracji przez
kierowanie jej w strone komunikacji elektronicznej jest podniesienie
$Swiadomosci o uzytecznosci elektronicznych rozwiazan. Chodzi tu za-
rowno o $wiadomos¢ spoteczenstwa, jak i o Swiadomos¢ pracownikow
instytucji publicznych a takze zapewnienie odpowiednich rozwigzan
prawnych dajacych gwarancje z jednej strony zapewnienia jawnosci,
otwartosci a z drugiej zapewnienie bezpieczenstwa.

Celem opracowania jest wykazanie jak wazna role w procesie zarza-
dzania administracja publiczng ma wilasciwe wykorzystanie informagji
i informatyki.

2. Zarzadzanie w administracji publicznej

Zjawisko organizadji jest przeciwienstwem chaosu, jest wyrazem rozum-
nego, uporzadkowanego dzialania. Otaczajaca nas rzeczywistos¢ jest Swia-
tem organizagji: sklada sie z r6znorodnych systemdéw organizacyjnych beda-
cych rezultatem dziatan uporzadkowanych [Lukasiewicz 2007, s. 15-16].

Organizacja w sensie rzeczowym odnosi si¢ do okreslonego, zorgani-
zowanego obiektu (np.urzedu), organizacja w sensie czynnos$ciowym
odnosi si¢ do ztozonych przedsiewzigc i polega na wigzaniu elementow
w sensowng catos¢ np. organizowanie procesu informacyjnego, organi-
zacja w sensie atrybutowym jest cechg okreslonych przedmiotow ztozo-
nych, ktorych elementy wspdtprzyczyniaja sie do powodzenia catosci —
jest to uktad wspotzaleznosci i wspdtdziatania elementéw ztozonej cato-
$ci [Zieleniewskil976, s. 35-40].

Organizacja i administracja sq ze soba nierozerwalnie zwigzane.
Rozpatrujac zjawiska zwigzane z administracjq nie sposéb wiec dystan-
sowac sie od kategorii organizacyjnych szeroko ujmowanych nauk o za-
rzadzaniu [Lukasiewicz 2007, s. 31]. Sens organizacji i funkcjonowania
administracji publicznej sprowadza si¢ do osiggania okreslonych celow
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i wynikajacych z nich zadan z punktu widzenia ich spolecznej uzytecz-
nosci. Formy tej aktywnosci sa prawnie regulowane — stanowia prawne
formy dziatania administracji [Starosciak 1957, s. 46].

Istota administracji publicznej wymaga od niej podwojnego otwarcia:
z jednej strony otwarcia si¢ wobec obywateli, a z drugiej — w zwigzku
z koniecznoscia dazenia do sprawnosci w dziataniu — otwarcia si¢ na
dorobek teorii organizacji i zarzadzania, ktéry wskazuje na uwarunko-
wania sprawnosci dziatania [Kudrycka, Guy Peters, Suwaj 2009, s. 121].

Zmienno$¢ otoczenia administracji, zmiany cywilizacyjne, kulturowe,
technologiczne, gospodarcze wywotuja przeobrazenia linii rozwojowych
panstwa i funkcji oraz systemu organizacyjnego administracji publiczne;j.
Charakterystyki przeobrazenn administracji publicznej moga dotyczy¢
rodzajéw i zakreséw przeobrazen czynnikdéw kreujacych zmiany, barier
zmian i projektowania zmian, strategii wdrozen i rezultatéw zmian [Lu-
kasiewicz 2007, s. 252].

Administracja publiczna, pelni zasadniczo funkcje realizacji zadan
publicznych, jej celem za$ jaki w rezultacie ma zostac osiagniety, powin-
no by¢ catkowite zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa [Kudrycka, Guy
Peters, Suwaj 2009, s. 53]. Czynniki techniczne sa to przestanki o charak-
terze sprawno$ciowym, jest to grupa wskazan dotyczacych organizacji
i funkcjonowania administracji publicznej, sformutowanych przez prak-
seologie i inne nauki o zarzadzaniu. Sa one wielorakie i charakteryzuje je
rézny poziom ogdlnosci (szczegdtowosci) [Lukasiewicz 2007, s. 255].

Z punktu widzenia stylu administrowania wazne jest to, ze admini-
stracja jest powotana w celu stuzenia spoleczenstwu. Jest ona utworzona
dla obywateli i powinna dysponowac¢ odpowiednia wrazliwoscia na po-
trzeby informacyjne obywateli. Obywatele domagaja si¢ administracji
przyjaznej, ktéra ma wole udzielania im pomocy, informacji. Nieakcep-
towany jest przez spoleczenstwo typ urzednika — biurokraty. Naturalnie
nie ma administracji idealnej, ale odpowiednie zarzadzanie w admini-
stracji publicznej w tym z uwzglednieniem wiasciwego znaczenia infor-
macji i informatyki, moze znacznie poprawi¢ wizerunek administracji
publicznej. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na zagadnienie
»zblizania administracji do obywatela”, zblizanie to nie oznacza jedynie
zblizania przestrzennego, ale catoksztatt stosunkdw miedzy obywatelem
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a administracja, obejmujacy problem informacji i komunikacji, przyja-
znych procedur [Knosala 2005, s. 62-69].

Podczas, gdy w Polsce podkresla sig, iz charakterystyke administracji
najlepiej oddaja dwa zwroty: organizacja i dziatalnos¢, w literaturze za-
chodniej kiadzie sie¢ raczej nacisk na organizacje i zarzadzanie jako dwa
kluczowe komponenty pojecia administracja. Zarzadzanie $cisle wiaze
si¢ z funkcjonowaniem i dzialaniem administracji [Kudrycka, Guy Pe-
ters, Suwaj 2009, s. 32].

3. Informacja jako istotny element zarzadzania
w administracji publicznej

Administracja w sensie funkcjonalnym (administrowanie) jest proce-
sem przetwarzania danych, przekazywania informacji [Knosala 2005,
s. 296]. Natura dzialari administracji publicznej wiaze sie z ciaglym gro-
madzeniem, przetwarzaniem, produkowaniem i przechowywaniem in-
formacji, administracja jest waznym producentem informacji i ustug in-
formacyjnych. Dostepnos¢ technik informacyjnych sprawila, ze jej wzra-
stajaca ilos¢ nie jest problemem, natomiast problemem moze by¢ jakos¢
informacji, tzw. gromadzenie informacji bezuzytecznej. Pozadanym ele-
mentem zarzadzania zasobami informacyjnymi administracji publicznej
jest doprowadzenie do stanu, kiedy zasoby informacyjne administracji
rownaja sie jej informacyjnym potrzebom [2002, s. 81].

Z pozycji jednostki mieszkarica naszego globu, wolno$¢ informagji
a wiec zaréwno uprawnienie do tego, by by¢ informowanym, jak do te-
go, by moc informowacd innych, uwaza si¢ wspolczesnie za podstawowe
prawo czlowieka. Znoszenie ograniczen w komunikowaniu sie, dostep
do coraz sprawniejszych srodkéw przekazu satysfakcjonuje, zwiekszajac
mozliwo$¢ wyboru publikowanych tresci w zaleznosci od indywidual-
nych zainteresowan. Jednoczes$nie wykorzystujac informacje w codzien-
nej dziatalnosci, kazdy z podmiotéw dysponujacy dang informacjg roz-
waza jej przedmiot, tre$¢ pod katem zgodnosci z wlasnymi interesami,
interesuje si¢ jej wiarygodnoscia, rozwaza mozliwos¢ jej wykorzystania
w toku swej dziatalnosci [Szatowski 1999, s. 11-15].
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Prawo do informacji jest publicznym prawem podmiotowym, zostato
ono wyrazone wprost w Konstytugji ( art.61). Konstytucyjny zapis art. 61
Konstytucji RP zgodnie z ktérym obywatel ma prawo do uzyskania in-
formadji o dziatalnosci organéw wtadzy publicznej oraz oséb petniacych
funkcje publiczne rozwija Ustawa o dostepie do informacji publicznej!
w art. 2 ust. 1 stanowiac, iz kazdemu przystuguje prawo dostepu do in-
formacji publicznej. Od osoby wykonujacej prawo do informacji publicz-
nej nie wolno zada¢ wykazania interesu prawnego [Mucha 2002, s. 144].

W przekazywaniu informacji kluczowe znaczenie ma prowadzenie
Biuletynu Informacji Publicznej. Ustawa o dostepie do informacji pu-
blicznej przyznaje stronie www Biuletynu status urzedowego publikato-
ra teleinformatycznego, ktory powinien funkcjonowac¢ w postaci ujedno-
liconego systemu stron w sieci publicznej. Dzigki urzedowemu charakte-
rowi informacje zamieszczone w publikatorze korzystajq z domniemania
prawdziwosci [Sibiga 2006, s. 101].

Instytucjonalny i funkcjonalny rozwdj administracji publicznej ozna-
cza wzrost zapotrzebowania na informacje oraz narzedzia informatycz-
ne. Z kolei iloSciowy i jakosciowy przyrost tych ostatnich stanowi wy-
zwanie w zarzadzaniu administracja publiczna. Informacja nie jest juz
tylko przekazem o stanie otoczenia, a techniki informacyjne to nie po
prostu maszyny [Pawtowska 2002, s. 11].

Obecnie wszystkie wspodtczesne nurty i szkoty zarzadzania akcentuja
otwarty charakter systemu organizacyjnego administracji publicznej,
jego relacje z otoczeniem, wigcej — ujmujaq administracje (instytucje) jako
element makrosystemu. W takim ujeciu nie sposob rozpatrywac admini-
stracji publicznej w oderwaniu od jej spotecznego, gospodarczego, poli-
tycznego i kulturowego otoczenia. Nie sposdb rowniez rozpatrywad
czynnika ludzkiego — zasobow kadrowych — bez spotecznych, zewnetrz-
nych odniesiert. Tworza one kontekst organizacji i funkcjonowania ad-
ministracji [Lukasiewicz 2007, s. 207].

Postulaty dobrej administracji wyrazaja tendencje racjonalizacji zycia
publicznego — sa odzwierciedleniem trendéw zwigzanych ze sprawno-
Scia administracji, wyrazaja dazenie do racjonalizacji wszelkich dziedzin

1 Dz. U. nr 112, poz. 1198 z p6ézn. zm.
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zycia publicznego, w tym takze do racjonalizacji sfery stosunkéw: jed-
nostka — administracja publiczna, zwlaszcza w zakresie szeroko pojmo-
wanej informagji. Postulaty dobrej administracji s3 wyrazem dazenia do
efektywnosci zycia publicznego, ktorej standardy powinny by¢ bliskie
innym dziedzinom aktywnos$ci. Mozna sadzi¢, ze dazenie do efektywno-
$ci w dziedzinie informagji i informatyki w administracji staje sie obok
legalnosci, gléwnym wyznacznikiem organizacji i zarzadzania admini-
stracji publicznej [Lukasiewicz 2007, s. 206]. To oczywiste zalozenie jest
do$¢ trudne do urzeczywistnienia, istotnym elementem w zarzadzaniu
zasobami informacyjnymi jest konieczno$¢ uwzglednienia réwniez ele-
mentu edukacji obywatelskiej [Zoll 2006, s. 19].

Zarzadzanie zasobami informacyjnymi to celowe dzialanie zmierza-
jace do uksztaltowania lub utrzymania systemu informacyjnego opty-
malnego dla danej struktury organizacyjnej. Zarzadzanie zasobami in-
formacyjnymi to zarzadzanie informacja i jej przeptywem, technikami
informacyjnymi oraz ludzmi, ktérzy dbaja o niezawodno$¢ systemu in-
formacyjnego [Pawlowska 2002, s. 79-81].

Kompleksowe ujmowanie zagadnien administracji publicznej, jest
bliskie pojmowaniu administracji jako szczegdlnego rodzaju ,firmy”,
ktorej organizacja i zarzadzanie podlega prawidlowos$ciom wynikajacym
z nauk o zarzgdzaniu [Lukasiewicz 2007, s. 273].

4. Informatyka jako ,narzedzie” urzeczywistniajace
racjonalne dziatanie administracji publicznej.

Wykorzystanie informatyki w administracji ma na celu: podniesienie
gospodarnosci poprzez oszczednosci kadrowe, szybkos$¢ zalatwiania
spraw, udoskonalenie proceséw decyzyjnych poprzez stosowanie metod
informatycznych, w konsekwencji podwyzszeniu ulega jakos¢ , produk-
tu” administracyjnego, ktory ksztattuje relacje miedzy jednostka a admi-
nistracja [Knosala 2005, s. 298]. Za prawdziwe mozna uzna¢ ogolne
stwierdzenie, ze informatyzacja administracji publicznej podnosi jako$¢
$wiadczonych przez nig ustug [Pawlowska 2002, s. 121].
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Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r., o informatyzacji dziatalnosci pod-
miotéw realizujacych zadania publiczne’ ma sig przyczyni¢ do osiagnie-
cia takiego stanu technicznego sprzetu i oprogramowania systemow
teleinformatycznych, uzywanych przez rézne podmioty publiczne do
realizacji zadan publicznych, ktéry umozliwi wspodtprace systemow tele-
informatycznych oraz stworzy normatywne ramy funkcjonowania elek-
tronicznej administracji (e-administracji). Ustawa o informatyzacji regu-
luje kilka obszaréw tematycznych m.in.: ustanawia Plan Informatyzacji
Panstwa, ustala minimalne wymagania dla systemoéw teleinformatycz-
nych uzywanych do realizacji zadan publicznych oraz dla rejestréw pu-
blicznych, ustala wymagania dla wymiany informacji droga elektro-
nicznag miedzy podmiotami publicznymi a podmiotami niebedacymi
podmiotami publicznymi [Jendra 2005, s. 52].

Informatyzacja panstwa powinna by¢ prowadzona w sposdb gwa-
rantujacy spojnos¢ catego systemu. Kwestia ta byla eksponowana
w pierwszym Planie Informatyzacji Panstwa na 2006 rok, w ktérym
wskazywano, ze ma on na celu ,budowe spojnego w skali krajowej i eu-
ropejskiej systemu ustug on-line opartych na wspoélpracy systemow tele-
informatycznych, ukierunkowanych na potrzeby mieszkancow i przed-
siebiorcow” [Martysz, Szpor, Wojsyk 2007, s. 51].

Kolejny Plan Informatyzacji Panistwa obejmowatl lata 2007-2010,
obecnie ma by¢ przyjety Plan na lata 2011-2014. Znaczenia planu w pro-
cesie zarzadzania administracja publiczng w zakresie informagiji i infor-
matyki nie sposéb nie podkresli¢, szkoda tylko iz kolejne plany sa
uchwalane z op6znieniem co moze negatywnie wptywaé m.in. na proce-
sy zarzadzania realizowane , w oparciu” o przedmiotowe plany (juz
mamy 2012 rok a jeszcze nie zostato ogloszone rozporzadzenie w spra-
wie Planu Informatyzacji Panistwa na lata 2011-2014,pierwsze rozporza-
dzenie Rady Ministrow w sprawie Planu Informatyzacji Panstwa na rok
2006 byto z dnia 1 sierpnia 2006 r.).

Ustawa o informatyzacji® stworzyla podstawy prawne Elektronicznej
Platformy Ustug Administracji Publicznej, wprowadzono pojecie profilu
zaufanego ePUAP tj. zestawu informagji identyfikujacych i opisujacych

2Dz. U. z 2005 r., nr 64, poz. 656 z p6zn. zm.
3 Art. 19a, Dz. U. z 2005 r., nr 64, poz. 656 z pézn. zm.
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podmiot lub osobe, ktora jest dysponentem konta na ePUAP. E-PUAP,
czyli elektroniczna Platforma Ustug Administracji Publicznej, to rzadowa
platforma teleinformatyczna, za pomoca ktorej wszystkie uprawnione
instytucje publiczne moga swiadczy¢ obywatelom i innym urzedom swoje
ustugi droga elektroniczna. EPUAP nie zastapi systemoéw elektronicznego
zarzadzania dokumentami w urzedach, co oznacza iz procesy zwigzane
z postepowaniem administracyjnym musza by¢ implementowane w sys-
temach dziedzinowych urzeddéw i tam musza by¢ realizowane. Rola ePU-
AP zas, poza swiadczeniem obywatelom ustug na drodze elektronicznej,
jest umozliwienie sprawnej komunikacji pomiedzy urzedami i zapewnie-
nie dostepu do zasobdw informacyjnych panstwa celem upraszczania pro-
cesOw administracyjnych. Najbardziej widoczna strona ePUAPu zwiazana
jest z udostepnianiem elektronicznych skrzynek podawczych i swiadcze-
niem ustug elektronicznych. Przegladanie zawarto$ci ePUAP nie wymaga
logowania do platformy, ale korzystanie z wigekszosci narzedzi oraz ustug
elektronicznych uzaleznione jest od posiadania konta. Swiadczenie ustug
przez podmioty publiczne na platformie ePUAP jest bezptatne zaréwno
z punktu widzenia klienta, jak i urzedow, ktdére otrzymatly narzedzie do
$wiadczenia ustug spetniajace wymagania prawne i dostosowywane do
obowiazujacego stanu prawnego [Spoleczeristwo informacyjne w...].

Z Raportu dotyczacego wpltywu informatyzacji na usprawnienie
dziatania urzedow administracji publicznej w Polsce w 2010 r., wynika,
iz wykorzystywane technologie wplywaja na poprawe jakosci wykony-
wanych ustug, przyspieszanie zalatwiania spraw (w 71% urzeddow)
i zwiekszenie ich ilosci (44%). Dzieki nowym technologiom uproszczo-
nych zostalo wiele procedur (52%), wzrosta satysfakcja klientow (54%).
W opinii badanych dzigki technologii wzrasta tez innowacyjnosc i zaan-
gazowanie w prace samych pracownikéw. Ale jednoczesnie panuje opi-
nia, Zze wykorzystywane technologie teleinformatyczne nie wptywaja na
zmniejszenie iloSci pracy wykonywanej przez urzednikow (54%), czesto
tez nie wplywaja znaczaco na obnizenie kosztow obstugi klienta i kosz-
tow dziatania urzedu, nie zmniejsza si¢ rowniez ilos¢ uzywanych doku-
mentow papierowych [Wptyw informatyzacji na usprawnienie dziatania...].

Przytoczone powyzej argumenty wskazuja na potrzebe zintensyfi-
kowania dziatart w zakresie zarzadzania procesami informacyjnymi i in-



Informacja i informatyka jako istotny instrument zarzadzania... 79

formatyzacyjnymi w administracji publicznej i to zaréwno na szczeblu
lokalnym jak i , centralnym”.

5. Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonych rozwazan mozna sformutowac naste-
pujace wnioski:

1. Wykorzystanie informacji i informatyki w zarzadzaniu administracja
publicznag winno mie¢ wymiar prawny, teoretyczny i praktyczny.
Wymiar prawny to umiejetnos¢ wiasciwego wykorzystania rozwia-
zan prawnych z zakresu informacji i informatyki w procesie zarza-
dzania administracja, wymiar teoretyczny to koniecznos¢ egzekwo-
wania zaznajamiania urzednikow z obowigzujacymi regulacjami,
wymiar praktyczny to umiejetno$¢ udzielania informacji i zmiana
mentalno$ci urzednikéw, ktoérzy musza zrozumieé, ze otwartosc in-
formacyjna przynosi korzysci i obywatelom i administracji.

2. Rola dobrego ,menedzera” urzedu jest zadbanie o wypracowanie
stosownych procedur dotyczacych udzielania informacji, o czytelny
przekaz dla petentow w tym zakresie, dbanie o jak najpetniejsze udo-
stepnianie informacji powszechnie dostepnej na stronach interneto-
wych i w Biuletynie Informacji Publiczne;j.

3. Najistotniejszym elementem, ktéry w procesie zarzadzania informa-
gja i informatyka musi by¢ uwzgledniony i nad ktérym nalezy
,szczegollnie sie pochyli¢” to czynnik ludzki. Nawet najbardziej do-
pracowane przepisy i najlepszy sprzet bedacy w dyspozycji admini-
stracji publicznej nie zagwarantuje skutecznosci dzialan, jezeli za-
wiedzie czlowiek, ktéry przez brak wiedzy czy tez niezrozumienie
znaczenia informacji i informatyki dla poprawy relacji urzad — oby-
watel pozostanie w zastanych schematach.

Nalezy zdac sobie sprawe, ze proces informatyzacji administracji jest
procesem ciaglym, w ktéorym wlasciwe planowanie i realizowanie zapla-
nowanych zadan poprzez wilasciwe zarzadzanie odgrywa ogromna role.
Informatyzacji administracji nie nalezy traktowac jako wyscigu do no-
woczesnosci, ale jako narzedzie ktére ma umozliwi¢ administracji reali-
zacje nalozonych na nig zadan w sposob optymalny, przy zastosowaniu
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wszelkich mozliwych $rodkéw komunikacji gwarantujacych z jednej
strony szybkos¢ dziatania, otwartos¢ i dostepnos¢ dla obywateli a z dru-
giej ograniczajac do minimum niekorzystne zjawiska zwigzane z wdra-
zaniem na szeroka skale postepu technicznego.
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Kiedy widzisz dobrego cztowieka, staraj sie go nasladowac.
Kiedy widzisz zlego czlowieka, zastandw si¢ nad samym soba.

Konfucjusz

The influence of Confucianism on management
practices in China

Abstract: Confucius set the standards and values that are still
present in Chinese culture. Although officially disregarded by the
Chinese government since the communist revolution, Confucius
and his teachings remained the foundation of Chinese culture and
managerial practice. This paper tries to explain how the teaching
of Confucius influence the present day values and practices of
Chinese management.

Keywords: Confucianism, China, Management in China, Confu-
cianism in Management

1. Wstep

Urodzony 500 lat przed Chrystusem, wielki filozof i nauczyciel,
Konfucjusz, wnidst ogromny wktad w ksztattowanie sie kultury Chin.
Konfucjusz jest czesto nazywany , pierwszym nauczycielem Chin” i juz
w trakcie swojego zycia przyciagnatl do siebie szeroka rzesze studentéw.
Mimo, iz wielu wielkich myslicieli i nauczycieli formowato kulture Chin,
np. Lao Tzu czy i Sun Tzu, mozna zupelnie zasadnie stwierdzi¢, ze naj-
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wiekszy wpltyw na chinska kulture i praktyki zarzadcze miat wilasnie
Konfucjusz i jego systemu warto$ci. Zanim jednak opisany zostanie
wplyw nauki Konfucjusza na praktyki zarzadcze w Chinach warto
omowic samo pojecie religii.

2. Religia - rozwazania definicyjne

Przystepujac do badan nad zjawiskiem religii, naturalna reakcja jest
swego rodzaju oniesmielenie. Mamy $wiadomos¢, iz stykamy sie
z czyms$ niezwykle wzniostym i skomplikowanym. Jest to skomplikowa-
ny i delikatny teren analiz, jednakze ze wzgledu na znaczenie dla kultu-
ry i cywilizacji rOwniez wazny.

Istnieje wiele dowodow na to, iz religia wptywa na cale spektrum
zachowan ludzkich oraz wyniki ekonomiczne jednostek, grup jak i ca-
tych narodow. (lannaconne, 1998). Praktyki religijne maja duzy wpltyw
na biznes w tym zarzadzanie. Religie promuja odmienne wartosci, nor-
my i postawy, ktore wplywaja na sposob jego prowadzenia. I tak np.
konfucjanizm promuje harmonijne relacje i dostosowanie si¢ do rzeczy-
wistosci [Weber 1964, s. 248]. Purytanizm natomiast racjonalizm i opa-
nowywanie otaczajacego nas $wiata. Religie moga odmiennie definiowac
role pracy w zyciu cztowieka czy tez wplywac na che¢ odniesienia suk-
cesu [McClelland 1961].

,Problem Boga nie jest fatwy. Niektorzy powiadaja, ze Bog stworzyt
czlowieka, a inni, ze cztowiek stworzyt Boga. Jedni twierdza, ze Bdg zyje,
a drudzy, ze umarl. [...] Buddysci nie wierza w Boga, podczas gdy hin-
duisci prawdopodobnie wierza w Boga, ktéry ma liczne manifestacje”
[Favazza 2006, s. 75].

Religia towarzyszyla zawsze zyciu ludzkiemu i zawsze byta swego
rodzaju tajemnica. Swiadcza o tym historyczne i wspétczesne teorie, ktére
roznie interpretuja zrédlo istnienia i nature religii [Zdybicka 1993, s. 11].
Religia i kultura sa ze soba nierozerwalnie ztaczone [Lamb 1982, s. 358].

George Bernard Shaw napisal kiedys, iz religia jest jedna aczkolwiek
istnieja setki jej wersji. W potnocnej czy potudniowej, wschodniej czy za-
chodniej czesSci naszego globu, religia i wierzenia religijne odgrywaty
ogromna role w kazdym spoteczenstwie. Mozna powiedzie¢, iz w zasadzie
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byty jego rdzeniem. Od ponad 100 000 lat (najstarszy dowod na istnienie
religii) religia jest bardzo znaczacym i wplywowym aspektem ludzkiego
zycia.

,Tradycyjnie przyjmuje sig, ze termin religia pochodzi od taciniskiego
stowa — religio. Jest to jednak sprawa dyskusyjna, bowiem istniejq jeszcze
inne lacinskie formy, w ktérych mozna doszukiwac¢ sie¢ pochodzenia
stowa religia (relegere, religare, reeligere). Najogolniej jednak mozna zdefi-
niowag, ze religia wyraza, okres$la i opisuje system wierzen oraz praktyk
ukierunkowanych na $wiat duchowy lub nadprzyrodzony, ktdry istnieje
i funkcjonuje w spotecznosci ludzkiej. Religia manifestuje takze relacje
jednostki do réznie pojmowanego sacrum, czyli sfery swietej i boskiej”
(Encyklopedia Serwisu Ekumenicznego, [www.kosciol.pl]. Webster's
New World Dictionary Third College Edition definiuje religie jako ,kaz-
dy szczegolny system wierzen, czesto zawierajacy kodeks etyczny oraz
filozofie”. Wedtug tej definicji komponentami religii sq zatem wiara
i czczenie bostwa oraz zachowania etyczne w stosunku do innych osob.

Religia sklada si¢ z wielu elementow, ktére wyrazaja jej cechy oraz
charakter. Najwazniejszym z nich jest doktryna, czyli zespo6t prawd wia-
ry, zwanych dogmatami. Kolejnym elementem religii jest jej kult, czyli
czynnosci rytualne. Religia bywa najczesciej zorganizowana w sposob
spoteczno-instytucjonalny. Jest to przede wszystkim wspodlnota religijna,
znana np. w chrzescijaristwie jako ko$ciét oraz osoby, ktore zajmuja sie
organizacjq zycia religijnego, czyli kaptani lub — najogélniej — duchowni.

Jak dowodzi wspdlczesna filozofia religii, psychologia oraz teologia
osoba ludzka posiada naturalng potrzebe okreslenia sie wobec sfery sacrum.
Relacja jednostki do sacrum koncentruje sie¢ wokdt poczucia $wietosci — che-
ci zblizenia sie do sacrum, poczucia leku, czci czy dystansu wobec niego.
Wszystkie religie spelniaja szereg psychologicznych i spotecznych potrzeb.
Redukuja niepewnos¢, definiuja dopuszczalne postepowanie, definiujg po-
jecia dobra i zla, poza tym religia podtrzymuje spoteczna solidarnos¢ [Havi-
land 2002, s. 361]. , Gtéwne religie Swiatowe odzwierciedlaly i rtwnoczesnie
ksztaltowaty wartosci najwazniejsze w zyciu spoteczenstw. Przywddcy reli-
gijni na przestrzeni dziejow wywierali przemozny wpltyw na kwestie mo-
ralne, spoteczne i polityczne [...]”. (Coogen 1999, s. 13). Role religii $wietnie
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ujat Grondona, méwiac, iz na kartach historii, religia byla najbogatszym
zrédiem wartoéci [Grondona, 2000, s. 47].

3. Religie Chin

Rzad chiniski oficjalnie okresla nardd chinski jako ateistyczny. Nie-
ktore praktyki religijne sa dopuszczalne, jednakze rzad wprowadzit wie-
le restrykgji. Gléwny wplyw na obecna kulture Chin miat konfucjanizm.
Mozna powiedzie¢, ze konfucjanizm odegral najwieksza role w ksztal-
towaniu sposobu myslenia, a co za tym idzie dzialania wspdtczesnych
Chinczykow. Wielu analitykéw, zajmujacych sie cudem gospodarczym
wschodniej Azji doszlo do wniosku, iz warto$ci konfucjaniskie takie jak
waga przysziosci, praca, edukacja, powsciagliwo$¢ odegraly w nim za-
sadnicza role [Harrison, 2000, s. 296]. Punktem cigezkosci konfucjanizmu
byty swieckie problemy filozofii, polityki spotecznej, etyki oraz etykiety.
Co charakterystyczne, konfucjanizm nie interesowal si¢ zagadnieniami
religijnymi, jak rowniez stosunkiem cztowieka do boga czy tez bogow.
Kong Qin, twoérca konfucjanizmu, tytulowany Kong Fuzi tj. Mistrz
Kong!, stworzyl jednak, w przeciwienistwie do dawnych religii, w kto-
rych gltéwna role nie odgrywato przestrzeganie zasad etycznych, ale wy-
konywanie obrzedow, pojecie postepowania moralnego, ktore jest nieza-
lezne od rytuatéw.

Pozniej kult Konfucjusza zyskat pewne cechy przypominajace religie.
W roku 1959 cesarz Ming wydat rozporzadzenie, ktore nakazato sktada-
nie Konfucjuszowi ofiar. W VII wieku cesarze z dynastii Tang wznosili
Konfucjuszowi $wiatynie, ktore staty sie¢ duma narodowa. W XIX wieku
ideologia konfucjanska stanowita przedmiot krytyki ze strony nowocze-
snych myslicieli, widzacych w niej zaprzeczenie praw jednostki oraz
hamulec postepu spotecznego.

Podstawowym ideatem nauki konfucjanskiej jest ,ren” czyli ludz-
kos$¢, jej nosicielem jest ,junzi” czyli szlachetny cztowiek. Czlowiekiem
szlachetnym moze zostac¢ kazdy, kto przestrzega ,1i”, czyli norm zacho-

1 Stad powstata w Europie zlatynizowana forma jego nazwiska: Konfucjusz (551-479

pn.e.).
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wania si¢ wobec réwnych sobie, jak rowniez przetozonych i podwtad-
nych. Normy te oparte sa na pieciu gtdéwnych zasadach: wzajemnej mito-
sci, sprawiedliwosci, madrosci, obyczajnosci i kultu przesztosci.

Konfucjusz glosit, iz kazdy czlowiek powinien uszlachetnia¢ samego
siebie, poznawac i respektowac swoje miejsce w rodzinie jak i spoteczen-
stwie. Czlowiek nie powinien zatem dazy¢ do jego zmiany, powinien
natomiast wypetnia¢ zadania, jakie z niego ptyna. Wiasnym dziataniem
oraz wysitkiem powinien dopetnia¢ swojego losu. Konfucjusz opracowat
szczegdtowo hierarchie podlegtosci oraz wiazaca si¢ z nig etyke i etykie-
te. Wedlug niej syn podlega ojcu, zona - mezowi, nardd za$ wiladcy.
Sankcjonowal w ten sposdb dawne tradycje chinskie szacunku dla star-
szych i absolutnej podleglosci wladcy.

Mozna powiedzie¢, iz konfucjanizm to cos wiecej niz religia, jest to
system spotecznych, politycznych, etycznych i religijnych mysli (Crim
1989, s. 188-189). ,Jedli przy pomocy jednego stowa mieliby$Smy opisac
Chinski sposob zycia przez ostatnie 2000 lat, to byloby to stowo , Konfu-
qjusz” (Barry, Chen, Watson 1960, s. 17).

W konfucjanizmie tradycja ma tendencje do przeradzania si¢ w
sztywny rytual. Podejscie konfucjanizmu do tak rozumianej tradycji by-
wa niezwykle, a wrecz szokujaco szczegotowe dla ludzi Zachodu. Podej-
Scie to obejmuje nie tylko podstawowe zasady etyczne, czy wiedze socjo-
techniczng, okresla réwniez mozliwie jak najbardziej precyzyjnie zacho-
wanie w danej sytuacji wlaczajac w to okreslone gesty, sposdb ubioru,
a nawet mimike twarzy. Moze to przypominac sztywna dworska etykie-
te. Czym bardziej precyzyjna i wszechobejmujaca jest ta etykieta, tym
bardziej czlowiek zbliza sie do stanu niebianiskiego spokoju. Te zbiory
norm zachowan stanowia w konfucjanizmie najbardziej istotng czes¢
wiedzy praktycznej. Wobec niej zwykla wiedza techniczna czy ekono-
miczna ma znaczenie drugorzedne.

Za podstawe struktury idealnego panstwa przez Konfucjusza uwa-
zana byla tradycyjna chiriska rodzina skfadajaca si¢ z glowy rodu i na-
stepnie hierarchicznie podporzadkowanych mu potomkéw. W takiej
rodzinie glowa rodu ma absolutna wtadze, ale jednoczesnie powinna by¢
osobg kierujaca sie zawsze cnota i posiadajaca jak najwieksza wiedze na
temat tej czesci niebianskiego porzadku, jaka dotyczy jego rodziny.
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Czltonkowie rodziny powinni podporzadkowywac sie woli jej glowy
nawet jesli sadza, ze bladzi ona i niewlasciwie interpretuje zasady nie-
bianiskiego porzadku. Rodzina jest podstawowa jednostka spoleczna
(Kim 2001, s. 159), reguluje spoteczne interakcje i zapewnia ciagtos¢ (Far-
rel 1999, s. 5). W tym samym czasie co konfucjanizm powstat tez drugi
najwazniejszy starochinski kierunek filozoficzny — taoizm. Za tworce
taoizmu uwaza si¢ Laozi, Starego Mistrza, nieco starszego od Konfucju-
sza, lecz zyjacego wspolczesnie z nim.

Taoizm filozoficzny (daojia) jest jednym z gtéwnych (obok konfucja-
nizmu i buddyzmu) kierunkéw klasycznej filozofii chinskiej. Nieroze-
rwalnie zwigzany jest z pojeciem tao. Tao stanowi esencja wszechswiata,
ktdra jest podlozem wszelkich zmian. Tao nie moze by¢ opisane stowami
gdyz ciagle si¢ zmienia, ponadto kazdy opis jest jedynie przyblizeniem
rzeczywisto$ci. Poprzez rozwoj duchowy mozna jednak osiggnac stan
medrca taoistycznego i tym samym harmonie z tao.

Innym waznym pojeciem w taoizmie filozoficznym jest wuwei. Do-
stfowne tlumaczone jest jako niedziatanie, a raczej dziatanie bez wysitku,
dziatanie w harmonii z tao. Wuwei stanowi proces akceptowania i har-
monizowania swego dziatania z nurtem wszech$wiata. Poprzez do-
$wiadczanie tao i poznawanie go czlowiek nabywa naturalnej cnoty te,
ktora pozwala na osiagniecie harmonii wuwei.

W taoizmie osoba realizuje si¢ wylacznie poprzez siebie, inni ludzie
nie sg cztowiekowi potrzebni. Poczucie szczgscia jest efektem odpowied-
niego ksztaltowania $wiadomosci, zas zycie towarzyskie odciaga czto-
wieka od zycia duchowego i jako takie jest szkodliwe, cztowiek powi-
nien stara¢ sie izolowad¢ od ludzi oraz unikaé rozglosu i nie dazy¢ do
osiagania jakichkolwiek celow. Czlowiek powinien wszystkich traktowac
tak samo, powinien by¢ dobry nawet dla tych, ktérzy nie sq dobrzy dla
niego, nie powinien réwniez niczego ocenia¢, lecz jedynie , przezywac”
to, co go otacza.

Jednostka i jej osobista wolnos¢ sa najwazniejsze, wszelkie préby
wyzbycia si¢ wolnosci w imie¢ ,wyzszych celd6w” sa sprzeczne z zasada-
mi, ktdre rzadza Swiatem. Lepiej jest milcze¢ nizZ mowi¢, nie nalezy prze-
konywac ludzi do swoich racji, czlowiek nie powinien podporzadkowy-
wac sig¢ jakimkolwiek prawom i obyczajom. Czlowiek powinien sie kie-



Wptyw konfucjanizmu na praktyke zarzadzania w Chinach 87

rowac¢ swa naturalng, wewnetrzng wrazliwoscia. Czlowiek nie posiada
zobowiagzan wobec innych i nie powinien usitowac¢ pomagac¢ ludziom,
czy zmieniac ich.

Postep cywilizacyjny jest szkodliwy, poniewaz odciaga cztowieka od
natury, wszelka dobro¢ jest wrodzona, wszelkie zfo jest wynikiem ogra-
niczenia jego natury bedacej efektem tzw. wychowania i edukagji. Inteli-
gengja nie jest czlowiekowi potrzebna, podobnie jak jakiekolwiek rzeczy
o charakterze materialnym. Im wiecej zgromadzi sig, tym wigcej mozna
straci¢, wiec lepiej nie posiadac niczego.

Buddyzm dotart do Chin z Indii w czasach panowania dynastii Han.
Poczatkowo radykalna forma hinduizmu rozpowszechnita sie w catej Azji
i poza jej granicami. Buddyzm narodzit si¢ w IV lub V wieku p.n.e. w Ne-
palu. Za twoérce Buddyzmu uznaje si¢ Siddhartha Gautama, znanego jako
Sakjamuni, i uznawanego przez buddystéw za Najwyzszego Budde.

Buddyzm glosi czystos¢ umystu i czyndéw. Popemianie dobrych uczyn-
kéw, a unikanie ztych, poprawia karme. Wyznawca, ktéry ma bardzo dobra
karme moze osiggnac stan nirwany, a zatem zakonczy¢ cierpienia doswiad-
czane podczas zycia w kolejnym wecieleniu. Buddyzm jest systemem, ktdéry
nie zna boga w sensie Zachodu. Istota buddyzmu jest wiara, iz cztowiek po
$mierci wciela si¢ wedle swoich zastug albo w istote wspanialsza, albo
W nizej postawionego czlowieka lub zwierze. Cel Zycia stanowi osiagniecie
nirwany czyli ostatecznego stanu absolutnego nieziemskiego spokoju.
Srodkiem prowadzacym do osiagnigcia nirwany jest uwolnienie sie od
ziemskich pragnien i skupienie si¢ na zyciu religijnym. Buddyzm wymagat
uwolnienia si¢ jednostki od wigzi spotecznych i rodzinnych. Na tym tle do-
chodzito do ostrych konfliktéw z konfucjanizmem. Niektore imperatywy
moralne, jak na przyktad zakaz kradziezy i ktamstwa, byly identyczne
w obu systemach. Buddyzm szerzyli w Chinach mnisi.

3. Konfucjanizm a zarzadzanie w Chinach

Kultura chinska znacznie rézni si¢ od kultur Zachodu. Chiny to spo-
feczenstwo kolektywistyczne, o wysokim znaczeniu kontekstu. Komuni-
kacja jest tam postrzegana jako wielowymiarowy proces obejmujacy
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znacznie wigcej niz stowo pisane lub wypowiedziane. Chinczycy to spo-
feczenstwo charakteryzujace si¢ wysokim unikaniem niepewnosci i nie-
zbyt dobrze tolerujace zmiany. Tradycja jest wazna dla Chifczykow
a chiniska kultura moze by¢ klasyfikowany jako zwrécona ku przesztosci.
Ponadto, Xing (1995) opisuje chiniska kulture jako intuicyjna, powscia-
gliwa, zalezna i cierpliwa. Kiedy opisuje si¢ praktyki menedzerskie
Chinczykow, niektore z najczesciej wymienianych cech to kolektywizm
i harmonia, scentralizowana kontrola, autorytarne i paternalistyczne
przywddztwo, firmy rodzinne, oczekiwanie ciezkiej pracy i zaangazo-
wania ze strony pracownikéw oraz silne sieci organizacyjne i biznesowe.
Warto wspomnie¢, ze cechy te sa obecne zaréwno w Chinach i jaki i chin-
skich diasporach, a praktyki te mozna odnies¢ do systemu wartosci po-
dyktowanych przez Konfucjusza.

Konfucjusz zaproponowal silna hierarchie spoleczna, ktéra bedzie
utrzymywana przez zyczliwego lidera, dzialajacego w najlepszym inte-
resie podwladnych. Ten zwigzek miedzy wiladca a podwladnym w dzi-
siejszych czasach przesunat si¢ z lojalnosci wobec wlasnego witadcy, do
lojalnosci wobec organizacji. Ranga i hierarchia sa waznymi aspektami
chinskich organizacji. W typowej chinskiej organizacji, decyzje sa podej-
mowane przez przywodcOdw na szczycie organizacji a pracownicy maja
wykonywac¢ dyrektywy bez zadawania zbednych pytan. Pracownicy
powinni by¢ lojalni i oddani swojej organizacji, w zamian, organizacja
ma sie nimi zajac. Ta holistyczna troska o pracownikdw moze manife-
stowac si¢ poprzez zapewnienie mieszkania, rekreacji, edukacji, opieki
nad dzieé¢mi itp.

Konfucjusz uwazatl, ze miedzy ojcem i synem istnieje szczegolna re-
lacja. Ojciec powinien prowadzi¢ syna, a syn powinien wykazac¢ szacu-
nek i poddac si¢ woli ojca. Podobnie jak ojciec uczy i zapewnia wska-
zowki synowi menedzer traktuje swoich pracownikow. W spoteczen-
stwie konfucjanskim kierownik wspdtdziala z pracownikami tak samo
jak ojciec patrzacy na najlepszy interes swoich dzieci. Konfucjusz uwa-
zal, ze opieka i dbanie o cztonkow danej grupy promuje zaufanie i har-
moni¢ miedzy niemi. Chifilscy menedzerowie, ktorzy dziataja jako men-
torzy i zapewniajq pozytywny wzor do nasladowania dla pracownikow
odwzorowuja zwiazek ,,0ojciec—syn” z nauk Konfucjusza.
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Konfucjaniskie zasady podyktowaly réwniez odpowiednie role od-
grywane prze mezow i ich zony. Konfucjusz podkreslat ulegtos¢ kobiet.
Czul, ze kobiety powinny ograniczac¢ sie do pracy w domu i nie moga
podejmowac decyzji. Kobiety powinny stucha¢ si¢ mezéw i by¢ wobec
nich lojalne i oddane. Kobiety nie zostaty dopuszczone do zajmowania
waznych stanowisk w chinskiej biurokracji. Dzisiaj nadal istnieje nie-
rownos¢ pomiedzy obiema ptciami. Cho¢ wieksza rownosc zostata osia-
gnieta w czasach komunizmu, kultura chinska nadal kiadzie wigkszy
nacisk i znaczenie na role mezczyzn. Znajduje to réwniez odzwierciedle-
nie w zarzadzaniu [Bowen, Wu, Hwang i Scherer 2007].

Kiedy organizacja jest postrzegana jako rozszerzenie rodziny okazuje
sig, ze podstawowa rolg lidera jest dziatanie jako rodzica w celu zacho-
waniu harmonii, szacunku i spdjnosci w organizacji. Wszyscy cztonko-
wie organizacji maja w niej szczegdlna role do odegrania. Kontrola spo-
feczna jest utrzymywany przez silng orientacja klanu a relacje ustalane sa
na podstawie z géry okreslonych rol i odpowiednich zachowan, ktore
z tych 1ol ptyna.

Konfucjusz twierdzit, Ze mlodzi powinni szanowac starszych. Wiek
i szacunek to nadal wazny aspekt chiniskiej kultury. Wiek jest waznym
aspektem w okreslania awansu w chinskich organizacjach. Nawet jesli
mlody menedzer ma lepsze kwalifikacje od swojego starszego kolegi,
awans nalezy si¢ starszemu. Od mtodych menedzeréw oczekuje sie by
stuchali, stuzyli i szanowali swoich starszych kolegéw i cierpliwie czekali
na swoja kolej awansu. W zamian za niekwestionowany szacunek do
starszych, starsi czlonkowie organizacji maja tendencje do spetniania
potrzeb miodszych pracownikéw. Kadra kierownicza wyzszego szczebla
reprezentuje madrosc i troske o wszystkich cztonkéw organizagji.

Tak jak Lao Tzu, twoérca taoizmu, Konfucjusz podkreslit znaczenie
wspdtpracy miedzy ludzmi. Dzi$ ta konfucjanska zasada oznacza, ze
w organizacjach cztonkowie powinni wspotpracowa¢, aby zachowac har-
monie w grupie. W kulturach zachodnich czgsto skupia si¢ uwagg na jedno-
stce. Przypisuje si¢ im indywidualng odpowiedzialno$¢ i nagradza. Takie
praktyki sa niedopuszczalne w Chinach. Wyodrebnienie jednego cztonka
grupy i chwalenie go przed innymi byloby jest destrukcyijne dla harmonii w
grupie. Podobnie zbiorowa odpowiedzialnosc jest lepsza od indywidualne;j.
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Nacisk na indywidualizm podwaza zaufanie, jakie czlonkowie grupy moga
wypracowac dla siebie. Konfucjusz uwazal, ze jesli ludzie beda traktowani
jako grupa, i zachecani do utrzymania harmonii w grupie, mozna osiagna¢
bardziej satysfakcjonujace rezultaty. Oprocz utrzymania harmonii poprzez
relagje, konfucjanizm promuje pig¢ cnét zyczliwosé (ren), sprawiedliwoscé
(vi), przyzwoitos¢ (li), madros¢ (zhi), wiarygodnos¢ (xin). Menedzerowie
maja by¢ opiekunczy, postepowac¢ moralnie, zachowa¢ godnos¢, by¢ ma-
drym i wiernym swoim stowom.

Chinscy menedzerowie cenia oddanie, zaufanie i lojalnos¢ ponad
wydajnos¢. Kazdy pracownik korzysta ze swoich umiejetnosci jak najle-
piej pracujac dla dobra grupy. Roznice w indywidualnych osiagnieciach
nie sa postrzegane jako wazne tak dtugo jak dlugo grupa funkcjonuje w
sposOb poprawny. Rolg menedzera jest utrzymanie harmonii i dobrej
woli w calej organizacji. Waznym aspektem mysli Konfucjusza jest orien-
tacja etyczna (yi) lub inaczej sprawiedliwos¢. Oznacza to, ze menedzer
przestrzega najwyzsze normy moralnosci. Indywidualny interes wtasny
ma by¢ poswiecony dla dobra organizacji. Chinskie praktyki biznesowe
moga niekiedy by¢ postrzegane jako zbyt powolne i formalne, jednakze
wyrazaja znaczenie cierpliwos¢ i dlugoterminowej orientagji.

Dla Chinczykow, madros¢ zawsze byla wysoko ceniona. Madros¢
i wiek sg ze soba Scisle powiazane w kulturze chinskiej. Znajduje to od-
zwierciedlenie w promowaniu pracownikéw. Wreszcie, Chifiscy mene-
dzerowie musza posiada¢ Xin, czyli wiarygodnos¢. Oprocz bycia osoba
godna zaufania, menedzer ma by¢ wierny misji organizacji. Chiriski me-
nedzer jest odpowiedzialny za utrzymanie wsrdéd pracownikéw prze-
strzegania zasad zgodnych z misja organizacji.

Wraz z marszem Chin w kierunku kapitalizmu, dokonuja si¢ zmiany
w jego menedzerskiej orientacji. Poza tym poszerza si¢ luka pokoleniowa
miedzy mlodszymi i starszymi menedzerami [Tang i Ward 2003]. R6zni-
ce w stylach zarzadzania sia rdwniez widoczne w zaleznosci od typu
przedsigbiorstwa.
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5. Podsumowanie

Konfucjanizm to system, ktéry podkreslit znaczenie ciezkiej pracy,
lojalnosci, poswiecenia, uczenia si¢ i porzadku spolecznego. Przez tysiac
lat, az do upadku systemu imperialnego w Chinach we wczesnych latach
XX wieku, chinscy uczniowie podnosili rece okazujac tym szacunek
Konfucjuszowi na poczatku kazdego ranka. Dzieci recytowaly sentencje
Konfucjusza, dopoki nie zostaly trwale zapisane w ich pamieci. Wraz
z upadkiem cesarstwa nauki Konfucjusza zostaly wyeliminowane, jed-
nakze idealy forsowane przez Konfucjusza nigdy nie opuscity Chinczy-
kéw [Xing 1995; Lin, Chi 2007]. Jak stwierdzit Spence [2005], ,Mimo nie-
samowitego tempa zmian, Chiny nadal niosa echo przesztosci”. Chiny
bardziej, ze wigkszos¢ kultur, przylgnely do swojej diugiej przesztosci
i sa nadal pod duzym wplyw waznych postaci historycznych i filozoféw.
Aby dobrze zrozumiec¢ inng kulture, konieczne jest zbadanie zZrodet war-
tosci tej kultury a to w przypadku Chin jest szczegdlnie prawdziwe.

Jak zaproponowal Wong [2005], badacze zarzadzania nie doceniaja
znaczenia historii w wyjasnianiu praktyk zarzadzania Chinczykow.
Glebsze zrozumienie kultury uzyskuje wtedy gdy bada historie przeko-
nan i wartosci. W przypadku Chin, nalezy zbadac i zrozumie¢ znaczenie
nauk Konfucjusza.

Mysli Konfucjusza, cho¢ spisane ponad 2500 lat temu zapewniajq
przydatna konstrukcje dla wyjasnienia praktyk zarzadzania w Chinach.
Wspieranie etyki pracy zgodne z konfucjanskimi wartosciami okazato sie
by¢ owocne. Przywddztwo zwigzane z tradycja konfucjanska podkresla
dbanie o dobro pracownikow, troske o harmoni¢ w grupach, i po$wiece-
nie. Akcentuje si¢ lojalnos¢ i przywigzanie do organizacji. Od pracowni-
kéw oczekuje, ze niestrudzonej pracy dla dobra grupy, organizagji i na-
rodu. Liderzy sa autokratyczni i utrzymujq scislta kontrole nad organiza-
gja. Chiny, bardziej niz wiekszo$¢ krajow kurczowo trzyma si¢ swojej
przesziosci i aktualne wartosci kierownicze, przekonan jak i praktyki sa
silnie uzaleznione od tradycji konfucjanskiej
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Zarzadzanie wielokulturowoscia na poziomie szkot —
stan obecny i perspektywy

Multicultural management in school. Global tendencies
and Polish exemplification

Abstract: Western democracies have long tradition of creating
a multicultural society. Governments understand that the rela-
tionship between people cannot be adjusted only through appro-
priate legislation, that they must be supported by education.
I will show global trends in the management of multiculturalism
at the school level and the challenges facing the Polish school in
a multicultural society.

1. Wstep

Wielokulturowos¢ to hasto, ktére do niedawna rzadko pojawialo sie
w polskim systemie oswiaty. Szkota — na réznych poziomach edukacyj-
nych — przekazywata tresci zwigzane z szacunkiem dla odrebnosci kultu-
rowej i réznorodnosci oraz informacje o zwyczajach, czy normach panuja-
cych w danych spoteczenstwach. Brak bylo jednak kompleksowego podej-
Scia wladz o$wiatowych, samorzadéw i dyrektoréw szkdt do zagadnien
zwigzanych z wielokulturowoscia. A ta niezaprzeczalnie wkracza juz —
razem z uczniami z innych kregéw kulturowych — do naszych szkét.

Pod pojeciem ,, kompleksowe podejécie” autorzy rozumieja:

e uporzadkowanie, usystematyzowanie oraz ujecie w podstawie pro-
gramowej tresci i metod nauczania o wielokulturowosci w celu unik-
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niecia sytuacji, gdy mowienie o wielokulturowosci zalezy od swiato-

pogladu nauczycieli lub dyrekgji;

e przygotowanie nauczycieli przez system szkolen i warsztatéw do
prowadzenia zaje¢ w tym zakresie i do ragowania na biezace wyda-
rzenia z nim zwiazane, na przyklad poprowadzenie lekcji wycho-
wawczej lub lekcji WOS wokdt konfliktéw na tle etnicznym, o kto-
rych méwia i pisza media;

e przygotowanie nauczycieli przedmiotow oraz pracownikéw szkoty
(dyrekcja, pedagog) na prace w srodowisku wielokulturowym za-
ktadajaca komunikacje z rodzicami — obcokrajowcami, prace w klasie
z dzie¢mi cudzoziemskimi lub bedacymi przedstawicielami réznych
wyznan;

e podjecie miedzynarodowej wspolpracy na rzecz wielokulturowosci.
Cho¢ $wiadomos¢ wpltywu globalizacji na zycie wspodtczesnej szkoty

inowych wyzwan edukacyjnych jest coraz wigksza, w opinii autoréw

niniejszego opracowania brak jest w Polsce spdjnej wizji edukacji wielo-
kulturowej. To wciaz raczej ,,dodatek” do systemu ksztalcenia, niz jeden

z jego filarow.

Aby uzasadni¢ powyzsza opini¢ w niniejszym opracowaniu wymie-
nione zostang glowne kierunki rozwoju edukacji postulowane przez
miedzynarodowe raporty edukacyjne oraz przedstawione zostang po-
dejscia do wielokulturowosci i sposoby zarzadzania szkota jako organi-
zacja wielokulturowq w Polsce i za granica. Przedstawione tez zostana
propozycje zmian, ktére moga pomoc usprawnic dziatania szkot w dzie-
dzinie wielokulturowosci.

2. Wielokulturowos$¢ — problem, czy istota systemu edukacji

Nowe technologie informacyjne oraz szeroko pojmowana globaliza-
¢ja sprawily, ze modernistyczny tad spoteczny, regulowany przez usta-
lone ,raz na zawsze” prawdy, religie i wzorce wybordw zyciowych,
zmienia sie. To, co przez zachodnia kulture uwazane bylo za ostateczny
punkt odniesienia, ulega ciagglym przewartosciowaniom i coraz trudniej
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mowi si¢ o uniwersalnych prawdach w swiecie, w ktérym kazdego dnia
mieszaja sie jezyki, kultury i swiatopoglady.

Migracje, uchodzctwo, turystyka, a takze tworzenie si¢ i poszerzanie
miedzynarodowych wspolnot (na przyktad Unia Europejska) sprawiaja,
ze — jak pisze Marian Golka — musimy zaakceptowad, a nawet polubi¢,
wielokulturowos¢, jako staly element wspodtczesnego zycia spoteczno-
kulturowego [Golka 2010].

Demokracje zachodnie od dawna mierza si¢ z wyzwaniami, jakie
stawia przed nimi spoteczenistwo wielokulturowe. Wiadomo juz, Ze rela-
¢ji miedzy ludZzmi nie da si¢ regulowac tylko za pomoca przepiséw
prawnych, ze musza by¢ one wspierane szeroka kampania edukacyjna i
przewartosciowaniami w mysleniu o wychowaniu. Jak przypomina
Wojciech Burszta: juz pod koniec lat 70. XX wieku amerykanscy socjolo-
gowie i antropolodzy kultury sygnalizowali potrzebe zmian i nowe
trendy w badaniach spotecznych. , Dzisiaj wszyscy jesteSmy wielokultu-
rowi” — cytuje Burszta Nathana Glazera i wyjasnia, ze , chodzi nie tyle
o stwierdzenie oczywistego faktu zréznicowania kulturowego wspdtcze-
snego Swiata, ale o ideologie multikulturalizmu obecng w amerykanskim
modelu edukacji” [Burszta Poznan 2001, s. 79].

Jak zauwaza Golka [2010, s. 292]: ,to edukacja wyksztalca nawyk po-
znawania réznych swiatow oraz poruszania si¢ w nich. Inna kultura mo-
ze by¢ wtedy postrzegana nie jako zagrozenie, lecz jako okno na nowy
krajobraz, na nowe przestrzenie”.

Komisja Europejska czy UNESCO takze podkre$laja znaczenie edu-
kagji dla pokojowego wspdtzycia i wspolpracy przedstawicieli réznych
kultur twierdzac, ze tylko odpowiednia edukacja moze uchroni¢ przed
rasizmem, uwolni¢ od leku przed obcym, innym.

Chodzi naturalnie nie tylko o edukacje instytucjonalna, odbywajaca
si¢ w szkolnych murach, lecz o edukacje szeroko pojeta. Taka, ktéra za-
ktada zmiane nastawiania spoteczenstwa do innych kultur (na przyktad
poprzez rzadowe lub spoteczne kampanie) i przygotowanie obywateli
do pracy w wielokulturowym s$rodowisku. W Polsce priorytety wielo-
kulturowosci nie sa w wystarczajacym stopniu uwzgledniane ani w pro-
gramach nauczania, ani w procesie ksztalcenia nauczycieli, ani w statu-



96 Marcelina Szumer, Pawel Wieczorek

tach szkét. Wyzwania stojace przed Polska edukacja sa tym wieksze, ze
od niedawna dostrzegalnie rosnie liczba obcokrajowcéw i przedstawicie-
li innych kultur przebywajacych w naszym kraju.

3. Wptyw réznic miedzykulturowych na procesy uczenia
sie w Swietle badan

Kazda kultura jest zbiorem przekonan i wartosci, ktore nagromadzity
sie na przestrzeni wielu pokolen i byly przekazywane kolejnym pokole-
niom [Prince, Crapo 2003, s. 15]. Przy czym swiat kazdej kultury jest cha-
rakterystyczny dla niej i odmienny od $wiatéw innych kultur. ,Kultury
sie zmieniaja, a historia owych zmian jest odmienna w przypadku kaz-
dego spoleczenstwa. Kulturowe cechy, ktére uksztattowaly naszych
przodkow, roznily sie od wilasciwosci ludéw zyjacych w odmiennych
srodowiskach i w innych spoteczenstwach” [Prince, Crapo 2003, s. 15].
Konsekwengje tego faktu, zwlaszcza w odniesieniu do edukagji instytu-
cjonalnej, czyli tej, ktéra odbywa sie w szkole, sa ogromne. Co z tego, ze
uczen pochodzacy z zupelnie innego kregu kulturowego, ktéry trafi do
polskiej szkoty, bedzie nawet znat jezyk polski, skoro pewne procesy
myslowe, jak chocby kategoryzowanie, moga u niego przebiegaja ina-
czej, niz u rowiesnikdw z naszego kregu kulturowego?

Na przyktad badania psychologiczne potwierdzaja, ze kultura
w znacznym stopniu determinuje to, jak si¢ uczymy. Co wiecej — wiek-
szo$¢ roznic w osigganych wynikach szkolnych miedzy dzie¢mi pocho-
dzacymi z réznych kregow kulturowych, przypisywane kiedys réznicom
rasowym, jest determinowana kulturowo. Pokazujq takze, ze badacze
przez lata popelniali btad interpretujac dane przez pryzmat wilasnej kul-
tury. Efekt? ,Mechanizmy uznawane do niedawna za podstawowe oka-
zaly si¢ charakteryzowac przede wszystkim lub wylacznie kulture ame-
rykanska i zachodnioeuropejska, czyli obszaréw, w ktorych je odkryto,
zbadano i opisano” [Kataska 2005, s. 88].

Na poczatku lat 80. XX wieku Gert Hofstede zaproponowat zrézni-
cowane kultur na indywidualistyczne i kolektywistyczne. To oczywiscie
tylko jeden z wielu podziatéw, ale wlasnie on stat si¢ gtéwnym obszarem
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analiz miedzykulturowych. W $wietle tego rozréznienia kulture zachod-
nig mozna zakwalifikowac jako indywidualistyczna, czyli taka, w ktorej
nadrzedna wartoscia jest jednostka; jej cele stawiane sa czasem wyzej, niz
cele calej grupy a zachowania sterowane sa wewnetrznymi postawami.
Wsrod najwyzej cenionych wartosdci plasuje sie za$ — w oczach przed-
stawicieli kultury indywidualistycznej — samodzielnos¢ i niezaleznos¢.

Przedstawiciele kultur wschodnich (na przykfad Japonczycy, Hindu-
si) sa klasyfikowani jako nalezacy do kultur kolektywistycznych. Punk-
tem odniesienia zawsze byli dla nich inni, a nadrzedne sa cele grupy.
O zachowaniach i funkcjonowaniu w spoleczenstwie decyduja raczej normy
grupowe, niz pragnienia jednostki, a w cenie jest porzadek spoteczny
i wszystkie zachowanie stuzace jego utrzymaniu [Kataska 2005, s. 92].

Kultury kolektywistyczne uwaza si¢ tez za wysokokontekstowe, czy-
li takie, w ktérych duza cze$¢ przekazu nie jest powiadana wprost.
Przedstawiciele takich kultur sg znacznie wrazliwsi na kontekst i okre-
slone sytuacje oceniaja z jego uwzglednieniem.

Potwierdzaja to eksperymenty amerykanskiej badaczki Joan Miller,
ktora poprosita badanych z Indii i Ameryki PéInocnej o to, by ocenili
moralnie ta sama sytuacje. Za przyklad postuzyta historia kierowcy sku-
tera, ktory po stluczce, w ktdrej ucierpial jego pasazer, zostawia go
w szpitalu i wraca do pracy nie pytajac lekarzy o zdrowie poszkodowa-
nego. Prawie 40% Amerykanow przypisalo takie zachowanie cechom
kierowcy twierdzac, ze to cztowiek nieodpowiedzialny, zadny wtasnego
sukcesu. Tylko 17% uznato, Ze zdecydowaly inne przyczyny. Hindusi
odwrotnie. Tylko 15% bylo zdania, ze o zachowaniu kierowcy zdecydo-
waly jego cechy, a niemal 40 procent twierdzilo, ze zdecydowat kontekst
w postaci obowiazkéw stuzbowych kierowcy.

Niecala dekade temu badacze odkryli tez, Ze przedstawiciele kultur
kolektywistycznych i indywidualistycznych inaczej zapamigtujg, inaczej
kategoryzuja i zwracaja uwage na zupetnie inne elementy wypowiedzi.
Jeden z eksperymentéw polegat na tym, ze dzieci japoniskie i amerykan-
skie poproszono, by z trzech obrazkow, na ktérych byta kobieta, mez-
czyzna oraz dziecko, wybraty dwa, ktdre tworza wspdlna kategorie. Mali
Amerykanie uznali, Ze jedna kategorie tworza kobieta i mezczyzna, czyli
dorosli. Dzieci japonskie taczyty w kategorie obrazek kobiety i dziecka
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podajac jako uzasadnienie fakt, ze dzieckiem najczesciej opiekuje sie ko-
bieta.

Uczestnikom innego badania — amerykanskim i japonskim studen-
tom — pokazywane byly te same obrazki przedstawiajace zycie podwod-
ne: wodg, ryby, roslinnos¢. Niektore byly ruchome, inne statyczne, czes¢
znajdowata si¢ na pierwszym, a cze$¢ na drugim planie. Amerykanie,
odtwarzajac z pamieci, wymieniali gldwnie pierwszoplanowe duze ele-
menty i potrafili opowiedziec o calej liscie ich cech. Japonczycy zaczynali
od drugiego planu i wymieniali znacznie wigecej mniejszych elementéw
[Kataska 2005, s. 92].

Réwnie interesujace sa zagadnienia jezykowe. Amerykanska badacz-
ka Twila Tardif z Uniwersytetu Michigan wykazata, ze zachodnie matki
zaczynaja nauke mowy od uczenia dzieci rzeczownikéw. Kilkuletnie
dzieci anglojezyczne znajg ich wiecej, wiec szybciej niz ich wschodni ré-
wiesnicy ucza si¢ kategoryzowac obiekty. Przedstawicielki kultur
wschodnich wigksza uwage przywiazuja do czasownikéw, wiec ich
dzieci szybciej okreslaja czynnosci [Kataska 2005, s. 92].

Zwiazek wymienionych eksperymentéow z edukacja wydaje sie
oczywisty. W procesie nabywania wiedzy niebagatelne znaczenie maja
przeciez procesy poznawcze. Tymczasem — jak pisze Malgorzata Kataska
— wiasnie na ich poziomie jesteSmy silnie zdeterminowani przez wpltyw
kultury rozumiany jako oddziatywanie takich praktyk wychowawczych,
ktore decyduja o tym, ze nasze nawyki (jak chocby koncentrowanie
uwagi) staja sie¢ zautomatyzowane wedtug standardéw danej kultury. To
istotne przestanki swiadczace o tym, jak bardzo zmieni¢ si¢ musi wspot-
czesna szkota i dowodzace, ze edukacja wielokulturowa to znacznie wie-
cej, niz uczenie szacunku dla — na przyklad — odmiennego wyznania. To
przede wszystkim organizowanie nauczania dla przedstawicieli réznych
kultur, ktérzy nie tylko zwracaja uwage na co innego i co innego zapa-
mietuja, ale jeszcze méwig o tym, uzywajac innych stow.
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3. Spoteczne i polityczne przestanki zmiany myslenia
o edukacji. Dewaluacja pogladu asymilacyjnego
na rzecz wielokulturowosci

Wieki kolonizacji i dominacji kultury Zachodu wytworzyly u jej
przedstawicieli przekonanie, ze wszystko, co dobre dla nich, jest dobre
dla reszty swiata. Kolonizatorzy roscili sobie prawo do ,o$wiecania”
przedstawicieli kultur, ktére podbijali, takze w aspekcie edukacji. Wta-
sciwie cata zinstytucjonalizowana edukacja miata — jak pisze Tomasz
Szkudlarek - strzec kolonizacyjnego tadu spotecznego, a wprowadzony
w XVIII wieku powszechny obowiazek szkolny ,, mial m.in. doprowadzic¢
do eliminacji wszystkiego, co nie przystawalo do idealéw o$wiecenia”
[Szkudlarek 2006, s. 417]. Zdaniem badaczy kluczowy dla zmiany my-
slenia o edukagji byt poczatek XX wieku, czyli zatamanie si¢ kulturowej
ekspansji Zachodu i kolonizacyjnego tadu spoteczno-politycznego. Oka-
zalo sig, ze nie wystarczy ubra¢ hinduskiego dziecka w brytyjski mun-
durek, by stato sie Brytyjczykiem. , Opor przeciw zachodnim systemom
wartosci doprowadzit do kulturowego relatywizmu — do uswiadomienia
sobie przez czes¢ elit Zachodu, ze powszechne w odczuciu Europejczy-
kéw wartosci i sposoby myslenia maja charakter bardziej lokalny niz sa-
dzono, ze inne tradycje kulturowe sa silnie zakorzenione, a <europeiza-
¢ja> nie prowadzi do niesienia cywilizacji ludziom pozbawionym kultu-
ry tylko do konfliktu kultur” [Szkudlarek 2006, s. 417]. Przedstawiciele
kultury zachodniej musieli wigec zaakceptowac fakt, ze przedstawiciele
innych kultur pojawia si¢ w ich $wiecie i zechca — miedzy innymi — sko-
rzystac¢ z pelni oferowanych przezen mozliwosci edukacyjnych. Porzu-
cenie myslenia o sobie w kategoriach ,my jestesmy normalni, oni sg in-
ni” to jednak trudne zadanie. Jak pisze Szkudlarek: pierwsze doswiad-
czenia z zarzadzaniem wielokulturowoscia sprowadzaly sie do polityki
asymilacyjnej, czyli takiej, ktéra wprawdzie dostrzega obecnos¢ przed-
stawicieli innych kultur, ale nade wszystko dazy do tego, by utatwi¢ im
dostosowanie si¢ do kultury dominujacej [Szkudlarek 2006, s. 417].

,W zamierzeniu asymilacja miala pomoc imigrantom przystosowac
sie¢ do przyjmujacego ich spoteczenistwa. W praktyce poglad asymilacyj-
ny oznacza protekcjonalne i nieakceptujace podejscie do innych kultur
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istylow zycia. Potrzebny jest pluralizm kulturowy — system, ktory ak-
ceptuje i z rado$cia przyjmuje fakt réznienia sie od siebie stylow zycia
ikultur” - pisza autorzy interesujacego brytyjskiego opracowania
,Wprowadzenie do nauczania” [Cohen, Manion, Morrison 1999, s. 289].
Zaznaczaja, ze podejscie asymilacyjne przez lata stosowane w brytyj-
skich szkotach nie sprawdzito si¢, a ,urodzeni w Wielkiej Brytanii
w drugim lub trzecim pokoleniu Sikhowie, Hindusi i muzutmanie, cho¢
podzielaja wiele zainteresowan i aspiracji bialych uczniéw, sa jednocze-
$nie zdecydowani utrzymac swdj zwiazek z bogactwem wlasnych mniej-
szosciowych kultur” [Cohen, Manion, Morrison 1999, s. 289].

Podobnie rzecz ma si¢ w Niemczech. Nasi zachodni sasiedzi potrze-
bujac rak do pracy otworzyli rynek dla pracownikow z zagranicy (gtow-
nie Turkéw), ale sadzac, ze ich pobyt bedzie krotkotrwatly, prowadzili
nie edukacje wielokulturowa, lecz — jak pisze Marian Golka — , pedago-
gike dla cudzoziemcow”, ktora miata przygotowac ich do funkcjonowa-
nia w niemieckich realiach [Golka 2010, s. 292]. Efektem bylo tworzenie
dla nich oddzielnych klas, a nawet szkdt. Dopiero, gdy okazato sig, ze
przybysze sprowadzaja na miejsce cale rodziny, zaczeto odchodzi¢ od
modelu asymilacyjnego.

4. Definicja i cele edukacji wielokulturowej

Co robi¢ w sytuacji, w ktdrej poglad asymilacyjny nie spelnit swojej
roli? Amerykanie juz w latach 60. postawili na multikulturalizm, wpro-
wadzajac miedzy innymi bilingualne ksztalcenie dla wszystkich uc-
zniow, ktérych pierwszym jezykiem nie jest jezyk angielski. Procz zrow-
nania jezykdéw opracowano tez wielokulturowe programy nauczania,
edukujac najpierw samych nauczycieli. Istota wielokulturowej edukacji
nie jest bowiem organizowane raz na jakis czas , festiwalu odmiennosci”
[Szkudlarek 2006, s. 421], podczas ktorego wszyscy zachwyca sie egzo-
tyka innych kultur, by nastepnego dnia z czystym sumieniem o nich za-
pomnieé. To nic innego jak ,pelen dobrych intencji neokolonializm”
[Szkudlarek 2006, s. 421].
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Takze obecne edukacyjne dyrektywy Unii Europejskiej podkres$laja
konieczno$¢ stosowania programow edukacyjnych, ktére , prowadzac do
wypracowania poczucia europejskosci sa nacechowane szacunkiem dla
kulturowej réznorodnosci” [Szkudlarek 2006, s. 421]. Oznacza to, ze
wspolczesna edukacja, zamiast podkresla¢ trend asymilacyjny, ma eks-
ponowac roznorodnosc i ,,rozwija¢ Swiadomo$¢ wspotzaleznosci miedzy
Europa a reszta swiata” [Szkudlarek 2006, s. 421]. Ale, jak podkreslaja
autorzy ,Wprowadzenia do nauczania”, to nie wszystko. Bo aby przed-
stawiciele kultur mogli w danym spoteczenstwie funkcjonowac na réow-
nych prawach, potrzebna jest tez poprawa w ponizszych aspektach:

1. Roéznic gospodarczych miedzy przedstawicielami réznych kultur lub ras.
2. Réznic w dostepie do zasoboéw i we wplywie na bieg wydarzen.

3. Dyskryminacji w zatrudnieniu, warunkach mieszkaniowych, doste-
pie do o$wiaty.
Sposrdd miedzynarodowych opracowan ostatnich lat najwazniejsze
dla zagadnien zwigzanych z wielokulturowoscia wydaja si¢ autorom na-
stepujace [por. Kotarba-Kanczugowska 2009, s. 79]:

1. Raport UNESCO z 1998 roku Edukacja: jest w niej ukryty skarb,
przygotowany pod redakcja Jacques’a Delorsa.

2. Raport Komisji Europejskiej z 1997 roku, tak zwana Biata ksiega Ko-
misji Europejskiej. Nauczanie i uczenie si¢ — na drodze do uczacego
sie spoteczenistwa.

3. Raport Federico Mayora z 2001 roku Przyszto$¢ swiata.

Wszystkie trzy wskazuja na konieczno$¢ poddania edukacji grun-
townej reformie, jednak kazdy zwraca uwage na inne aspekty niezbed-
nych zmian. W raporcie UNESCO nacisk potozony jest wlasnie na wie-
lokulturowos¢. Gldéwne przestanie mozna stresci¢ w sentengji ,, uczy¢ sig,
aby zy¢ wspdlnie”. Jego autorzy podkreslaja role edukacji jako motoru
zmiany spolecznej i twierdza, ze tylko odpowiednio zorganizowana
edukacja stwarza szanse na zachowanie pokoju, wolnosci i sprawiedli-
wosci spolecznej.

Z kolei Komisja Europejska podkresla koniecznos¢ statego podno-
szenia kompetencji w zakresie jezykdéw obcych i zwraca uwage na po-
trzebe r6znojezycznosci obywateli. Réwnie wazna jest dla autoréw opra-
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cowania odpowiedzialno$c¢ i umiejetnos¢ wspotpracy w grupie, rGwniez
tej wielokulturowej lub wieloetniczne;j.

Federico Mayor podkresla za$ koniecznos¢ zapewnienia wszystkim
rownych szans edukacyjnych. Jego zdaniem kazda kultura, czy spotecz-
nos¢ moze odgrywac znaczaca role w tworzeniu $wiatowego systemu
edukacji. Szkota XXI wieku reaguje wiec na zmieniajace si¢ warunki spo-
feczne i — oprécz informacji — ksztalci réwniez wlasciwe postawy obywa-
telskie, ktdre pozwolg wyrobi¢ w spoteczenstwach nastepujace cechy:

e tozsamosc — co bedzie sprzyjalo powstawaniu spoteczenistwa, w kto-
rym ludzie o r6znym pochodzeniu czujg przynaleznosc i przywiaza-
nie do danego panstwa, ale zachowuja prawo do poznawania kultu-
ry, z ktdrej sie wywodza;

e sprawiedliwos¢ spoteczng — uczciwe i rowne traktowanie obywateli
respektujace ich rézne pochodzenie;

e aktywnos$¢ spoteczng — co pozwoli obywatelom ksztattowaé przy-
sztos¢ swoich spotecznosci lokalnych, kraju i wspolnot migedzynaro-
dowych.

5. Zarzadzanie wielokulturowoscig w polskim systemie
edukacji — postulowane kierunki zmian

Cho¢ przedstawicieli innych kultur — migrantéw, uchodzcéw — nie
ma w Polsce tak wielu, jak w krajach starej Unii Europejskiej, to i u nas
zaczynaja stanowic¢ dostrzegalna grupe. Natozyly sie na to rozmaite po-
wody: nasza akcesja do wspdlnoty w maju 2004 roku, otwarcie granic
(strefa Schengen) i wspdlnotowych rynkow pracy sprawity, Zze w Polsce
przybywa obcokrajowcéw przyjezdzajacych tu w celach zarobkowych
zaréwno z Zachodu, jak i Wschodu. To powody, dla ktérych w 2012 ro-
ku liczba pozwolent na prace moze by¢ 15 procent wieksza niz w 2011
roku i to mimo wysokiej stopy bezrobocia w kraju — wynika z sierpnio-
wego raportu agencji EastWestLink. Do tego dochodza uchodzcy, kto-
rym — nie tylko kierujac si¢ odruchem serca, ale tez migdzynarodowymi
traktatami — mamy obowigzek pomoc. Przedstawiciele wszystkich tych
grup obecni sa tez w polskiej szkole bowiem nasze prawo, a konkretnie
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Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 4 pazdziernika
2001 w sprawie przyjmowania osdb niebedacych obywatelami polskimi
do publicznych przedszkoli, szkot i placowek!, mowi, Zze maja oni prawo
(a nawet obowiazek, bo obowigzkiem szkolnym w Polsce objete sa
wszystkie dzieci do ukoniczenia 18 roku zycia) do nauki. Z opracowania
Krystyny Bteszynskiej Dzieci obcokrajowcdw w polskich placdwkach
oswiatowych — perspektywa szkoty przygotowanego na zlecenie O$rod-
ka Rozwoju Edukacji wynika, ze w polskich klasach szkolnych ucza sie
dzi$ dzieci z niemal kazdego zakatka globu. Wigkszos¢ stanowia oczy-
wiscie nasi najblizsi sasiedzi (Rosjanie, Biatorusini i Ukraincy), ale nie
tylko. Bleszynska przeanalizowata narodowos¢ uczniéw w ponad 100
polskich szkotach, a wyniki jej badan ilustruje tabela opracowana na
podstawie informagji jej raportu [Bleszynska 2010].

Tabela 1.

Uczniowie z: Belgii, Danii, Francji, Hiszpanii, Niemiec,

Zachodnia Portugalii, Szwecji, Wielkiej Brytanii i Wloch.

EUROPA  Potudnio- [Uczniowie z: Albanii, Butgarii, Boéni i Hercegowiny,
wa Grecji, Motdawii, Rumunii i Stowenii.

Wschod- [Uczniowie z: Bialorusi, Czech, Litwy, Lotwy, Rosji i
nia Ukrainy

Uczniowie z: Armenii, Azerbejdzanu, Czeczenii, Dage-|
stanu, Gruzji i Inguszetii

IAZJA MNIEJSZA Uczniowie z: Iraku, Iranu, Jemenu, Libanu, Syrii, Turdji i
[ BLISKI WSCHOD  [Zjednoczonych Emiratéw Arabskich.

Centralna |Uczniowie z: Kazachstanu, Kirgistanu i Mongolii.

ZAKAUKAZIE

AZJA Wschodnia iUczniowie z: Chin, Indii, Japonii, Korei, Pakistanu, Sin-
Potudniowa jgapuru, Sri Lanki, Tajlandii i Wietnamu

Uczniowie z: Angoli, Ghany, Kongo, Libii, Madagaskaru,

AFRYKA
Nigerii, Somali, Sudanu

Uczniowie z: Meksyku i Standéw Zjednoczonych Ameryki

AMERYKA , .
[Pétnocne;j

' Dz.U.z2001r., nr 131, poz. 1458
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Niestety, pracy z tak réznorodna grupa nie przewidzieli ani nauczy-
ciele, ani autorzy podrecznikow, a cho¢ programy nauczania wciaz ewo-
luuja ku wielokulturowowosci, obraz mniejszosci narodowych i etnicz-
nych wciaz jest w nich niepelny, lub wrecz stereotypowy.

Izabela Czerniejewska — opisujac sytuacje sprzed ostatniej reformy
oswiaty? — zwraca na przyklad uwage, jak wielkim problemem byt fakt,
ze polscy nauczyciele byli ,przykuci” do podrecznika. Rzadko (z braku
czasu lub checi) realizowali tematy spoza ksigzki, co oznacza, ze od za-
wartosci danego podrecznika zalezato, jak uczniowie beda postrzegac
odmienno$¢ kulturowa, religijng i etniczna i jaki beda miaty do niej sto-
sunek. Przygladajac si¢ podrecznikom wiedzy o spoteczenstwie i historii
Czerniejewska zauwazyta, ze , stosunkowo wiecej informacji o wielokul-
turowosci pojawia si¢ w odniesieniu do odleglych epok, a im blizej
wspotczesnosci — tym zainteresowanie wielokulturowoscia mniejsze”
[Czerniejewska, Edukacja wielokulturowa...].

Co gorsza tresci w podrecznikach przesigknigte byly tak zwanym
ukrytym programem: obiektywnie tresci historyczne czy spoteczne nio-
sty ze soba przekazy dotyczace stosunku wobec okreslonej grupy.
,Mongolowie w jednym podreczniku przedstawieni sa jako nieznani,
okrutni i zagrazajacy panstwu polskiemu, w drugim za$ jako ciekawa
grupa etniczna, przedstawiciele innej kultury, opisani w bardzo przyja-
znym tonie” [Czerniejewska, Edukacja wielokulturowa...].

W polskich podrecznikach wyrazne jest tez faworyzowane tematyki
narodowej. Symbole narodowe, wydarzenia zwiazane z Krakowem
i Warszawa wysuwaja si¢ w nich na pierwszy plan, podczas gdy tema-
tyka lokalna i zwigzana z , matymi ojczyznami” jest marginalizowana.
,W rezultacie uczniowie znaja lepiej historie, zabytki i legende o po-
wstaniu Warszawy, niz poswiecona wlasnemu miastu” [Czerniejewska,
Edukacja wielokulturowa...].

Czerniejewska zwraca tez uwage na inne problemy stojace
w sprzecznosci z ideg wielokulturowosci. Wérdéd najwazniejszych wy-
mieni¢ nalezy:

2 Chodzi o nowa ustawe o systemie o$wiaty przygotowana za kadencji minister
edukacji Katarzyny Hall, przyjeta przez sejm w 2009 roku.
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1. ,Przemycanie” w podrecznikach i programach nauczania stereoty-
pow na przyklad o ,ztym Niemcu”, zamiast informacji o skompli-
kowanej relacji miedzy naszymi narodami.

2. Traktowanie ,,po macoszemu” réznorodnosci kulturowej: ogranicza-
nie jej do sposobdw obchodzenia na $wiecie rozmaitych swiat jak Dni
Matki, Dni Dziecka, z catkowitym pominigciem tak oczywistych za-
gadnien jak fakt, Zze rozne narody obchodza rézne $wigta religijne.

3. Wybiorcze, stereotypowe traktowanie tematyki wielokulturowej

i ograniczanie jej do powszechnie znanych schematéw: Brazylia

karnawal, Australia = surfing, kangury, opera w Sidney, a Francja

Fryderyk Chopin (sic!).

Poprzez analize tak dobranych tekstow uczniowie tracq okazje po-
znania roznorakich uwarunkowan odmiennosci oraz oswojenia sie
z wielocia jej przejawow. Zatem szkola, zamiast walczy¢ ze stereotypa-
mi myslowymi, sama wdraza do ich powielania” [Czerniejewska, Edu-
kacja wielokulturowa...]. Jest to o tyle zaskakujace, ze nad jakos$cia pod-
recznikow i zawartych w nich tresci pracuja komisje ekspertow akredy-
towanych przy Ministerstwie Edukacji Narodowej (od 2008 roku sa dwie
recenzje: jezykowa i merytortyczna).

Okazja zwrdcenia uwagi na wielokulturowos¢ bylta reforma o$wiaty
przygotowana przez zespol minister edukacji i przyjeta do realizacji
przez sejm w postaci nowelizacji ustawy o systemie oswiaty w styczniu
2009 roku. Resort edukacji pozyskat srodki na opracowanie nowych pro-
gramow nauczania z Europejskiego Funduszu Spolecznego (program
operacyjny Kapitat Ludzki), a resortowi eksperci dysponowali miedzy-
narodowymi raportami edukacyjnymi, z ktoérych kazdy podkresla zna-
czenie edukacji ku wielokulturowosci i poszanowaniu réznorodnosci.

,,Czasem okoliczno$ci zewnetrzne sprawiaja, ze rozwigzania przyjete
w obrebie systemu edukacji przestaja by¢ skuteczne wbrew staraniom
nauczycieli oraz uczniéw. Zachodzi wtedy potrzeba zaprojektowania
i wdrozenia zmian, ktdre zapewnig lepsze efekty ksztalcenia” — pisze we
wstepie do nowej podstawy programowej Zbigniew Marciniak, byly wi-
ceminister edukacji [por. Marciniak, O potrzebie reformy...]. Niestety,
wsrod owych ,,o0koliczno$ci zewnetrznych”, na ktére powotuje sie gtow-
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ny architekt reformy, prézno szukac¢ tych zwiazanych z kulturowymi
przeobrazeniami wspolczesnego, pluralistycznego i wielokulturowego
swiata. Marciniak podkresla potrzebe takiego zorganizowania edukagji
w szkole, by poprawi¢ efekty ksztalcenia w sytuacji, w ktorej rosna aspi-
racje edukacyjne mtodych Polakéw, z ktorych az 80 procent idzie — po
ukonczeniu gimnazjum — do szkdt konczacych sie¢ matura. O innych
przyczynach wprowadzenia zmian wlasciwie si¢ nie wspomina. Znacza-
ce wydaje sie tez — naszym zdaniem — stosowanie w odniesieniu do ogo-
tu ucznidw szkot terminu ,,miodzi Polacy”, w sytuacji gdy w klasach sa
przedstawiciele réznych naroddéw i kultur.

Czytamy tez, ze nowa podstawa programowa przywiazuje duza
uwage do wychowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem ksztattowania
wlasciwych postaw ucznidw. Niestety w punkcie tym — potencjalnie mo-
gacym stuzy¢ wielokulturowosci — czytamy, ze szkolny program wy-
chowawczy charakteryzowad¢ maja raczej tradycja szkolna, obyczaje i u-
roczystos$ci szkolne.

Jesli jednak chodzi o cele, jakie nowa podstawa programowa stawia
przed szkota, trzeba przyznad, ze przynajmniej czesciowo odpowiadaja
one tym opisujacym szkote jako organizacj¢ nowatorska i uczaca sie,
cho¢ nie unika catkowicie , tradycyjnych btedow”.

Zatrzymajmy sie na chwile, by przypomnie¢ pojecie szkoly ,uczacej
sig¢”. Szkota pojmowana tradycyjnie, jako instytucja, w ktorej ksztalci sie
i wychowuje wedtug norm, celéw zadan i potrzeb spotecznych wystepu-
jacych w danym spoleczenstwie, przestala spelnia¢ swoja role w chwili,
kiedy spoleczenstwa przestaty by¢ kulturowymi monolitami. Pedagodzy
wyrdznili obecnie trzy gléwne koncepcje zmian zachodzacych we
wspolczesnej szkole: descholaryzacje, ktéra miataby polegac na catkowi-
tym odejsciu od systemu szkolnego na rzecz niezaleznych instytucji
ksztalcacych poszczegdlne umiejetnosci; szkote alternatywna, ktora nie
pozostajac w sprzecznosci z gidownym nurtem oswiatowym realizuje
wlasny program uwzgledniajacy spoleczne przemiany i wdrazajacy
ucznia do samodzielnego myslenia w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
oraz szkote uczaca si¢ [por. Kupisiewicz 1996, s. 177-186]. Ta ostatnia
szkola jest organizacja otwarta i skoncentrowang na przysztosci. Ulega
transformacjom i potrafi — w zaleznosci od wcigz zmiennej rzeczywisto-
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Sci spotecznej — wyznaczac sobie ciagle nowe cele, tworzy¢ nowe pro-
gramy i szukac najskuteczniejszych metod ich realizowania. Szykuje
wiec uczniow do stawania si¢ ,obywatelami swiata” i otwarcia na mie-
dzynarodowa wspotprace.

Wracajac wiec do wywodu na temat nowej podstawy programowej
autorzy zauwazaja w niej cechy kierujace szkoty zaréwno ku nowator-
stwu, jak i utrzymujacej jej tradycyjna charakterystyke, co przedstawia
ponizsza tabela:

Tabela 2.

Polska szkota po
reformie o$wiaty Uczaca sie Tradycyjna
w 2009 roku

- dziecko ze swoimi potrzebamil- nauczyciel ma wtadze, uczen
Reladja jest centralng postaciag w edu- fjest mu podlegty
nauczyciel — uczen kacji, nauczyciel powinien nauczyciel jest zrodtem wszel-
przezwyciezac¢ w sobie postawgkiej wiedzy
autorytarng, dogmatyczna i
narzucajaca, do jego zadan na-
lezy inspirowanie, pomoc i
wspodtpraca

Funkcje szkoty - przewaza funkcja emancypa- - przygotowywanie do wcho-
cyjna, czyli zabiegi zapewniaja-|dzenia w zastany porzadek

ce wszystkim uczniom réwne
szanse rozwojowe

- struktura szkoty ma by¢ zor-
ganizowana tak, by tworzy¢
warunki do samodzielnego
luczenia sie

Cele ksztalcenia - koncentracja na przekazywa-
nie okreslonej wiedzy i infor-
macji, cho¢ z wigkszym niz
dotad naciskiem na rozwiazy-
wanie problemow, kreatyw-
nos¢ i wdrazanie do samo-
dzielnej pracy

Tresci ksztatcenia - nastawienie na praktycznie dzialanie i samodzielne poszuki-
wania rozwigzan oraz docieranie do zrddel wiedzy, ale bez
rezygnacji z encyklopedyzmu
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- historyzm, cho¢ wzbogacony]|
tresciami dotyczacymi wspodt-
czesnosci

- wybdr zaje¢ wedtug wtasnych|
zainteresowan ucznidw, nie|
obowigzuje jeden dla wszyst-
kich uczniéw zestaw podsta-|
wowych wiadomosci, na po-
ziomie liccum mozliwo$¢ pod-
jecia przez uczniéw samodziel-
nej decyzji dotyczacej tego, czy
chca sie uczyé, np. przedmio-
tow humanistycznych na po-
ziomie rozszerzonym, a przy-
rodniczych w bloku uzupelnia-
jacym, czy odwrotnie

Formy ksztatcenia - Zachowanie systemu klasowo-lekcyjnego, przy rezygnacji

z ,,siatki godzin” lekcyjnych do zrealizowania w ciaggu kazdego
tygodnia roku szkolnego. Siatka godzin, czyli ilo$¢ jednostek]
lekcyjnych poszczegolnych przedmiotéw jest roztozona na rok,
a nie tygodnie, co oznacza, ze nauczyciel sam decyduje o tym,
jak i kiedy realizowac okreslone tresci

- nauczanie masowe (w licznych klasach), ale z wigkszym naci-
skiem na prace w grupach zainteresowan

Srodki ksztatcenia - skupienie si¢ na tresciach
ksztalcenia i dobieranie $rod-
kéw w zaleznosci od potrzeb,
podrecznik traci znaczenie nal
rzecz materialdéw przygotowy-
wanych przez uczniow i na-
uczyciela, nowoczesne techno-
logie

5. Tresci wielokulturowe w podstawie programowej
przedmiotu Wiedza o spofeczenstwie

Nowa podstawa programowa liczy facznie ponad 1000 stron (osiem
tomow). Na potrzeby niniejszego opracowania wybraliSmy wiec pod-
stawe jednego przedmiotu: Wiedza o Spoleczenstwie. Lekcje WOS to
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bodaj jedyne, ktére tak wyraznie odnosza sie do wspodlczesnosci, do eko-
nomicznych, spotecznych i kulturowych realiéw, w ktérych funkcjonuje
uczen. Idea, o ktorej mowimy, powinna by¢ skladnikiem wielu porusza-
nych podczas lekcji WOS zagadnien. Mimo wszelkich przestanek, jakie
autorom podstawy daje réznorodny, wspolczesny swiat, szansa na stwo-
rzenie wyraznie zorientowanego na wielokulturowos¢ programu na-
uczania WOS nie zostala w pelni wykorzystana. Cho¢ docenié¢ na pewno
nalezy fakt, ze od nauczycieli nie wymaga si¢ odwotywania do podrecz-
nikow i jesli nie chca z nich korzystac ani zaleca¢ uczniom, to nie musza
uzywac ich w procesie dydaktycznym. Juz samo to moze ograniczy¢
powielanie stereotypow.

Nauczanie WOS rozpoczyna si¢ w gimnazjum i jest kontynuowane
w liceum, tam jednak podstawy przedmiotu wykladane sg jednakowo
dla wszystkich tylko w pierwszej klasie. W drugiej uczniowie sami wy-
biora interesujace ich bloki edukacyjne: przyrodniczy lub humanistycz-
ny. Ci, ktérzy zdecyduja si¢ na blok przyrodniczy, nauke WOS i historii
beda kontynuowa¢ w okrojonej formie, ,humanisci” za$ zrealizuja
znacznie rozszerzony program.

Sposrdd ponad 200 tematéow podzielonych na 31 blokéw tematycz-
nych, ktére obejmuja zagadnienia rodziny, panstwa, narodowosci, ad-
ministracji rzadowej i publicznej, tylko kilka porusza tematy zwigzane
z wielokulturowoscia i to najczesciej nie wprost. Pozostale badZ kom-
pletnie ignoruja zagadnienie, badz — co gorsze — sprzyjaja powielaniu
stereotypow miedzykulturowych. Pozytywne na pewno jest, ze gimna-
zjalista: ma umie¢ wyjasni¢ tworzenie sie podziatéw na , swoich i ob-
cych” i zna¢ mozliwosci zapobiegania si¢ ich tworzeniu, zna¢ definicje
podstawowych poje¢ zwiazanych z zyciem spolecznym w panstwie
(obywatel, nadanie obywatelstwa), wyjasni¢ i uargumentowac, co znaczy
dla niego przynaleznos¢ do wspodlnoty (na poziomie kraju) i czym oby-
watelstwo rézni si¢ od narodowosci i zna¢ mniejszosci narodowe i et-
niczne wystepujace w jego kraju. Gimnazjalista powinien tez umiec¢ uza-
sadnié, ze mozna by¢ jednoczes$nie Polakiem i Europejczykiem, znac
problemy uchodzcow i emigrantdw, a takze miejsca najpowazniejszych
konfliktéw swiatowych, zna¢ prawa czlowieka i wyjasnia¢ na przykta-
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dach, jak stereotypy i uprzedzenia utrudniajg dzi$ relacje miedzy naro-
dami.

W liceach (na poziomie podstawowym) poglebiane i uzupetiane sa
tresci z poprzedniego etapu edukacyjnego, a sposréd nowych zagadnien
warto wymienic te zwigzane z funkcjonowaniem Europejskiego Trybunatu
Praw Czlowieka w Strasburgu i przeciwdzialanie rasizmowi, ksenofobii.

Dopiero rozszerzony zakres nauczania wydaje sie spetnia¢ podsta-
wowe kryteria programu nastawionego na wielokulturowos¢. Uczen —
po skoniczeniu kursu wedtug rozszerzonego programu — ma umie¢ wy-
jasni¢ zlozonos¢ zjawisk spotecznych, politycznych i kulturowych, ma
potrafi¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jak dochodzi do stygmatyzacji spo-
fecznej i wykluczania oraz jak im przeciwdziataé, powinien tez znac
dwie koncepcje narodu: polityczna i etniczno-kulturowa.

Licealista ma tez wiedzie¢, co to jest pluralizm, etnocentryzm, spote-
czenstwo postindustrialne, zna¢ mniejszosci narodowe, etniczne i grupy
imigrantow w Polsce, rozpoznawac i wiedzie¢ jak przeciwstawié¢ sie
przypadkom szowinizmu, ksenofobii, rasizmu i umie¢ wyjasni¢, dlacze-
go w Europie integracja imigrantéw bywa trudna.

Wyglada wiec na to, ze znakomita wigkszos¢ tresci nauczania do
wielokulturowosci, ktére mozna zakwalifikowac jako zgodne z najwaz-
niejszymi raportami edukacyjnymi, zostata uwzgledniona w podstawie
programowej. Ale dopiero na etapie edukacyjnym, do ktérego 20 procent
uczniow kazdego rocznika w ogdle nie dotrze. Z tych 80 procent wiedze
o spoteczenstwie na poziomie rozszerzonym wybiera (czyli zdaje na ma-
turze) okolo 30 tysiecy uczniéw (wedlug Centralnej Komisji Egzamina-
cyjnej), podczas gdy obywateli jest w Polsce 38 milionow.

6. Wnioski

Polska szkola dostrzeglta w koncu potrzebe wprowadzania zmian
powodowanych przez rosnace wymagania w zakresie wielokulturowo-
Sci. Musiata, bo gdy wsrod ucznidw coraz czesciej siedza w tawkach ob-
cokrajowcy, nie da sie trwac przy starym systemie, w ktdrych stanowili
oni niedostrzegalny promil. Cho¢ chciatoby sig, by zmiany te zachodzity
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szybciej, trzeba pamietaé, ze na poziomie instytucjonalnym dziatania
odbywaja si¢ w pewnych ramach, ktérych szybko sie nie przeskoczy.
Przygotowanie programu nauczania przedmiotu ,wielokulturowos¢”
(a nastepnie ustaw i rozporzadzen) trwa — nawet przy najlepszych che-
ciach — miesigcami i wymaga kompleksowych przygotowan (nauczycieli,
ktorzy mieliby uczy¢, budzetéw gmin, z ktérych miatoby by¢ wyplacane
ich wynagrodzenie i tak dalej.)

Co wiec w sytuacji, gdy szkola zmienia si¢ wolniej niz rzeczywistosc?
Nadrabiaja to sami uczniowie, korzystajacy z nowych technologii infor-
macyjnych, z portali spoteczno$ciowych, z nowoczesnych srodkéow
przekazu oraz podrozujacy za granice, w pewien sposdb wyposazajac sie
— niezaleznie od szkoly — w kompetencje potrzebne do funkcjonowania
w $wiecie zmian

Ale na samoksztalceniu nowego pokolenia nie mozna poprzestac.
Nie mozna tez liczy¢ na to, ze kazda osoba w kontakcie miedzykultoro-
wym bedzie otwarta i pozbawiona uprzedzen. O tym, ze dostep do no-
wych technik komunikacji nie stwarza automatycznie ,nowego czlowie-
ka”, swiadczq przeciez obrazliwe komentarze na forach internetowych
pod artykutami na temat obcokrajowcéw, Roméw, Zydéw i ty podobne,
umieszczane tam przez ludzi aktywnie korzystajacych (w tym jako nie-
wybredni komentatorzy) z nowych mediow.

Technologia nie zastapi wiec zmudnej, edukacyjnej pracy w szkole,
czekanie na stosowne przepisy oswiatowe moze trwac¢ dlugo, nalezy
wiec inaczej podejmowac dziatania sprzyjajace wielokulturowosci. Jakie?
Szkoty lub ich jednostki prowadzace, czyli samorzady, powinny:

Wystepowac o $rodki unijne z przeznaczeniem na edukacje wielokultu-
rowy, integrowanie spolecznosci lokalnej, wspolprace z przedstawicie-
lami innych kultur.

Nawiazywacd szeroka wspolprace z fundacjami zajmujacymi sie wie-
lokulturowoscia i prawami obywatelskimi. Najczesciej dysponuja one
gotowymi materialami dydaktycznymi, broszurami, folderami czy fil-
mami, czesto maja nawet gotowy do wykorzystania scenariusz lekcji

Ksztatci¢ nauczycieli i pedagogéw wykorzystujac juz funkcjonujacy
system ksztatcenia nauczycieli (osrodki metodyczne, kuratoria, kursy
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doszkalajace dla nauczycieli, na ktére gminy otrzymuja pieniadze) i inne
formy ksztalcenia: e-learning, szkolenia organizowane przez fundacje,
szkolenia ze srodkéw unijnych (program unijny Comenius dzieki ktdre-
mu nauczyciele moga uczestniczy¢ w wyjazdach studyjnych za granice).
Szkolenia powinny — oprocz podstawowej wiedzy o wielokulturowosci —
wyposazac ich w wiedze o réznic miedzykulturowych i ich wptywie na
proces uczenia, pracy w grupie wielonarodowej, komunikacji miedzy-
kulturowe;j.

Zasadne, a jednoczes$nie niewymagajace znacznego naktadu pracy,
wydaje si¢ tez tworzenie przez szkoty, w ktdrych ucza sie przedstawicie-
le mniejszosci narodowych, obcokrajowcy czy uchodzcy, standardow,
ktore objelyby wspodtprace i komunikacje z ich rodzicami lub opiekuna-
mi. Nalezy tez przewidywac problemy, z jakimi moga spotkac sie tacy
uczniowie (dojazdy uczniow z os$rodkéw dla uchodzcoéw, gdy tacy
uczniowie nie maja mozliwo$ci spokojnego odrobienia pracy domowej,
ani dostepu do pomocy dydaktycznych). To mozliwe do wykonania za-
dania, ktére by¢ moze utatwi takze zapowiedziana przez MEN zmiana
systemu wsparcia nauczycieli. Polega ona na odejsciu od jednorazo-
wych, czasem przypadkowych, szkolen, na rzecz kompleksowej i cato-
rocznej wspolpracy nauczyciela z ekspertami (metodykiem, psycholo-
giem, pedagogiem) oraz opracowywania wspolnych plandéw dzialania
w sytuacjach krysysowych. Rozporzadzenie w tej sprawie ma wejs¢ w
zycie jeszcze w roku szkolnym 2012/2013. Cho¢ dobra wola nauczycieli
i szerokie uswiadamianie im znaczenia edukacji wielokulturowej jest
wazniejsze, niz dokumenty.
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Management of International Organizations
in terms of culture shock

The aim of the thesis is to show how transnational corporations,
in the era of globalization and expansion into foreign markets,
cope with the management of an organization in an international
environment when there is a clash of cultures. The objective is
also to present how the organizational culture should be designed
in a company so that it contributes to its success. Hewlett-
Packard in Wroclaw has been chosen as an example of such an
organization. The policy of the company, its objectives and the
way the company manages such numerous international person-
nel has been presented. The following topics, among others, have
been covered: coping with culture shock, conflict of interests and
disagreements arising from working in the business international
environment; the creation of corporate objectives, official lan-
guage, common culture and value system within an organization;
the qualities and skills a manager of a team with different cul-
tures, values and priorities should have.

Hewlett-Packard states that it is culturally diversified personnel
that contributes to its competitive advantages in the market. Fur-
thermore, this company complies with the non-discrimination and
prohibition of harassment policy, focuses on open communication
and encourages its employees to contribute to the success of the
organization internationally.

Key words: culture shock, organizational culture, international
environment, multicultural management, cultural diversity.
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1. Wstep

W wyniku upowszechnienia i rozprzestrzenienia si¢ zjawiska, jakim
jest globalizacja, w otaczajacej nas rzeczywistosci dokonalo sie wiele
zmian. Zmiany te, majace charakter dynamiczny, dotycza réznego ro-
dzaju procesow, takich jak spoteczne, gospodarcze, polityczne, kulturo-
we czy systemowe. Umiedzynaradawianie catoksztattu zycia gospo-
darczego ma istotny wptyw na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
wielu przedsigbiorstw. Organizacje w obliczu globalizacji zmagaja sie
z takimi zagadnieniami jak swobodne przemieszczanie si¢ kapitatu, za-
soboéw ludzkich, ddbr, ustug, technologii, czego rezultatem jest wycho-
dzenie poza granice wlasnego kraju, poglebianie powiazan ekonomicz-
nych z zagranicznymi partnerami, kompresja czasu, przestrzeni, integra-
cja gospodarek krajowych, rynkéw, poszczegolnych sektorow.

Usuwanie ograniczen w swobodnym przemieszczaniu si¢ ludzi, dobr
oraz pracy, a takze zniesienie barier handlowych, sprzyja integracji wielu
roznych organizacji i przedsiebiorstw, ktore moga przybrac takie formy
jak fuzje, przejecia, wspodlnie organizowane przedsiewziecia typu joint
ventures, jednostki badawczo-rozwojowe czy konsorcja. Podmioty
wchodzace w takie powiazania stajq si¢ od siebie na tyle zalezne, ze de-
cyzje podejmowane przez podmiot w jednym kraju moga wplywac na
dziatanie innego, odleglego o tysiace kilometréw powiazanego podmio-
tu. W taki oto sposdb powstaja ztoZzone, zorganizowane trzony, jakimi sa
korporacje transnarodowe. Ich zadaniem jest sprostanie wyzwaniom
jakie niesie ze soba umiedzynarodowienie ich dziatalnosci.

Tempo rozwoju korporacji wielonarodowych nabiera obecnie coraz
wiekszego rozpedu. Spowodowane jest to rosnaca sita finansowa przed-
sigbiorstw oraz ich znaczacym wplywem na gospodarki poszczegdlnych
panstw a takze gospodarke globalna. Firmy takie sq jednym z pierwszo-
rzednych graczy na rynku pracy. Korporacje bowiem zapewniaja za-
trudnienie srednio kilku tysigcom pracownikow. Umiedzynaradawianie
proceséw gospodarczych i dziatalnosci przedsiebiorstw prowadzi do
powstania coraz bardziej popularnego dzis zjawiska, jakim jest wielokul-
turowos¢ w obrebie organizadiji.
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Od momentu rozwoju przedsiebiorstw miedzynarodowych, wielo-
kulturowos¢ stata sie¢ faktem. Zaczeto postrzega¢ zrdéznicowanie kultu-
rowe jako zagadnienie naukowe, wzrosto zainteresowanie problematyka
kultury organizacyjnej oraz zarzadzania na styku kultur. Dla wielu
wspolczesnych menedzeréw wyzwaniem jest stworzenie takich struktur
i metod zarzadzania w organizacji w obliczu wielokulturowosci tak, aby
byly one efektywne i przyniosty wymierne korzysci dla firmy.

Powstaje zatem pytanie jak ksztattowaé kulture organizacyjna, by
by¢ efektywnym i konkurencyjnym oraz osiagac zadawalajace wyniki na
rynku, a takze jak oraz w jakim stopniu kultura organizacji wplywa na
umiejetne zarzadzanie przedsiebiorstwem wielonarodowym?

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie jak miedzynarodowe
firmy radza sobie z zarzadzaniem w srodowisku miedzynarodowym
oraz na podstawie jakich kryteriow zostaje wypracowana kultura orga-
nizagji firmy w obliczu styku kultur.

Badaniu zostala poddana jedna ze znanych miedzynarodowych kor-
poragji, firma Hewlett-Packard, a dokladnie jeden z jej oddziatow - Glo-
balne Centrum Biznesowe HP we Wroctawiu.

W poczatkowej cze$ci opracowania zostanie wyjasnione zjawisko
jakim jest szok kulturowy; jego definicja, wymiary oraz postawy jakie
moze oraz powinien przyja¢ menedzer organizacji wielonarodowej by
radzi¢ sobie z zarzadzaniem zréznicowanym narodowo i kulturowo per-
sonelem. Dalej przedstawione zostanie znaczenie oraz istota kultury or-
ganizacyjnej, jej definicja oraz wplyw jaki wywiera ona na postrzeganie
firmy przez otoczenie zewnetrzne, a przede wszystkim przez pracowni-
kéw. Ostatnia czes¢ pracy dotyczy samej firmy HP, opisuje jej filozofie
i polityke oraz sposob, w jaki ksztattuje ona swoja wewnetrzng kulture
organizacyjng i radzi sobie z problemem zarzadzania wielokulturowo-
Scia w organizagji.

Wszelkie dane oraz informacje dotyczace czeSci teoretycznej jak
i praktycznej oparte sa na studiach literaturowych, zrédlach interneto-
wych, a takze w duzej mierze sq wynikiem witasnych do$wiadczen i ob-
serwagji.
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2. Czy styk kultur zawsze musi oznaczac szok kulturowy?

Praca w otoczeniu nowych, zréznicowanych wzgledem siebie kultur
to wyzwanie, przed ktérym stoja nie tylko menedzerowie, ale takze
wszyscy pracownicy w obrebie danej organizacji. Nierzadko moze to
prowadzi¢ do sytuacji wywotujacych takie stany jak niepokdj, niepew-
nos¢ zwigzana z niezrozumieniem, frustracja, czy tez nieprawidiowe lub
zle odebrane zachowania spoteczne. Postawy takie moga wynikac z od-
miennosci, nieumiejetnosci zawarcia blizszych relacji z partnerem bizne-
sowym, a w konsekwencji prowadzi¢ moga do braku sfinalizowania
transakgji, poczucia izolacji a nawet depresji w skrajnych przypadkach.
Takie stany zachowania sg zrozumiale w warunkach, gdzie w jednym
zespole pracuje wiele 0s6b z krajow réznych od siebie pod wzgledem
kultury, obyczajow i religii. Zjawisko to jest okreslane jako szok kultu-
rowy, czyli ,wstrzas, ktorego doswiadczamy, kiedy znajdujemy si¢ wo-
bec czego$ nieznanego i obcego; kontakt z nowa kultura, niemite zasko-
czenie w momencie kiedy nasze oczekiwania mijaja si¢ z rzeczywisto-
$cig” [Marx 2000, ss. 24-25].

Szok kulturowy jest zjawiskiem normalnym i wystepuje z reguly na
poczatku diugiego i niekiedy trudnego procesu, jakim jest adaptacja
w nowym otoczeniu. Poznanie, zrozumienie i uznanie wartosci i kultury
partneréw biznesowych czy wspotpracownikéw, a czesto i ich przyjecie
i wdrozenie moga okazac si¢ kluczem do sukcesu zarzadzania. Najefek-
tywniejsi bowiem menedzerowie to wlasnie tacy, ktérzy sami na poczat-
ku doswiadczyli szoku kulturowego i ktorzy musieli przejs¢ przez pro-
ces adaptacji. Swiadomo$¢ swoich whasnych odczué i wtasnego systemu
wartosci pozwala zrozumie¢ sposdb, w jaki inni ludzie mysla oraz
zwiekszy¢ margines tolerancji dla zréznicowan kulturowych i zblizy¢ do
osiagniecia efektywnosci w dziataniu na styku kultur.

Marx zwraca uwage na to jak mozna radzi¢ sobie z szokiem kultu-
rowym z punku widzenia menedzeréw miedzynarodowych firm,
w trzech aspektach: uczu¢, myslenia oraz umiejetnosci spotecznych
i tozsamych. Na podstawie wyzej wymienionych wymiaréw szoku kul-
turowego mozna stworzy¢ model tego zjawiska, czyli trdjkat szoku kul-
turowego. Model ten przedstawia cele, jakie powinni wyznaczy¢ sobie



Zarzadzanie organizacjg w obliczu szoku kulturowego 119

zarzadzajacy zespotami wielonarodowymi, ktéorymi moga by¢: radzenie
sobie ze stresem wynikajacym z braku wzajemnego zrozumienia z po-
wodu bariery jezykowej, rozwiniecie takiego sposobu myslenia, ktore
pozwoli na dopasowanie kulturowe czy tez wyksztalcenie lepszych
umiejetnosci spotecznych i uzyskanie tozsamosci miedzynarodowe;.
Wszystkie wyzej wymienione elementy, ktdre sa ze soba $cisle powiaza-
ne i wptywaja na siebie wszystkie nawzajem, sq podstawa do prawidto-
wego i efektywnego funkcjonowania w otoczeniu biznesowym, w kto-
rym ma miejsce zderzenie kultur [tamze, ss. 34-35]. Ze wzgledu na rézne
postawy menedzerow, jakie moga oni przyjac¢ w takich sytuacjach mozna
wyodrebni¢ 3 gléwne typy menedzerdw: kolonialista, imperialista i in-
ternacjonalista [tamzZe, ss. 39—40].

Tak naprawde zadna z wyzej wymienionych postaw nie jest do kon-
ca idealna; menedzer z postawgq kolonialna (brak reakcji na obca kulture),
ktory nie reaguje na bodzce dochodzace z innych kultur nie jest efek-
tywnym zarzadzajacym, poniewaz moze omina¢ wiele ciekawych pomy-
stow, wskazowek oraz rozwigzan biznesowych, ktére w danej kulturze
moga by¢ uwazane za odmienne, a jednak okazac si¢ skuteczne i przy-
nies¢ wymierne korzysci. Imperialista (narzuca innym swdj system war-
tosci) to rowniez niezbyt korzystne podejscie do wspotpracy, gdyz na-
rzucanie i forsowanie swojej woli i wartosci pozostalym cztonkom zespo-
tu moze powodowac w nich poczucie bezsilnosci, frustracje, a w konse-
kwengcji spadek motywacji i efektywnosci. Najbardziej optymalna wydaje
si¢ trzecia postawa, internacjonalistyczna, czyli taka, ktéra szuka ,zlote-
go srodka” i kompromiséw. Owszem, zrozumienie obcego systemu war-
tosci, ztozonosci kontaktow i niejednoznacznosci jest kwestia kluczowa
w komunikacji wewnatrz organizacji (a takze poza nia), jednakze
w gruncie rzeczy wielonarodowa organizacja, ktora jest ujednolicona, nie
bedzie w zupelnosci efektywna, gdyz nie rozpatruje odmiennosci w spo-
sob indywidualny.

Organizacja transnarodowa powinna sprzyja¢ powstawaniu mniej-
szych subkultur, sprzyja¢ réznicom, a wrecz niekiedy podkreslac je
i robic¢ to w taki sposdb, aby wszystkie owe subkultury sie respektowaty
i rozwijaly, dazac przy tym nieustannie do wspotpracy. To wtasnie dla-
tego, ze kazda subkultura jest inna, nalezy zacza¢ od zmiany sposobu
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myslenia i wyjscia poza swoje dotychczasowe ramy i stereotypy. Ko-
nieczne wigc jest wyksztalcenie takiego systemu w organizacji, ktory
w umiejetny sposob taczylby wszystkie mniejsze subkultury w pewna
calo$¢, nadajac ogdlnie obowiazujaca kulture organizacji, elastyczna,
ktora dopasowywataby sie do nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia.
Chodzi tu o wyksztalcenie takich wspdlnych celéw, aby kazdy czul sie
na réwni i sprawiedliwie oraz by nie doszto do wytworzenia jednej kul-
tury dominujacej. Nalezatoby zatem rozwazy¢ takie wspdlne cechy jak:
oficjalny jezyk, wspolne cele, system wartosci, procedury czy tez wspol-
ne rozwigzywanie problemow, jednym slowem wytworzy¢ wspdlna
kulture organizacyjna.

3. Kultura korporacyjna

Menedzer, ktory stoi przed zadaniem stworzenia kultury organiza-
cyjnej w zespole ludzi pochodzacych z réznych krajow, musi przede
wszystkim zrozumie¢ ich baze kulturowa, aby moéc wypracowac jeden
elastyczny system warto$ci. Menedzer, ktéry reprezentuje postawe
otwarta, chetniej wdraza nowe rozwiazania, akceptuje nowe pomysty
i uczy sie postaw, ktdre czesto sa bardziej efektywne od tych juz znanych.

Jednak wypadatoby sie zastanowi¢ czym tak na prawde jest kultura
korporacyjna i jaki ma ona wptyw na sposdb zarzadzania w obliczu sty-
ku kultur?

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kultur organizacyj-
nych [www.wikipedia.pl]; wedtug Mullins L.J., kultura organizacyjna to
,zespot wartosci, tradycji, przekonan, postaw, ktére sa istota wszystkie-
go, co sie robi i mysli w organizacji. Jest ona zasilana przez system ob-
rzedow, rytualéw, wzorcow komunikowania sie, nieformalnych struk-
tur”. Pietkiewicz E. i Kaluzny S. twierdza natomiast, Ze jest to ,, wlasciwy
klimat organizacyjny i sposdb zarzadzania, system zachet, kwalifikacji,
stosunki miedzyludzkie”. Generalng idea kultury korporacyjnej jest to,
ze jest to twdr, ktory jest charakterystyczny dla danej organizacji i ktéry
odrdznia ja od innych.
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Tak wiec kultura to taki system wartosci i norm, ktére podzielane
przez dana grupe ludzi, i ktére rozwazane facznie, ksztattuja model zy-
cia. Przez wartosci rozumiemy tu abstrakcyjne idee uznane spotecznie za
dobre czy pozadane. Normy natomiast to ustalone spolecznie reguly
i wytyczne okre$lajace wlasciwe zachowania w danych sytuacjach [Hill
2012, s.91]. Gléwnymi determinantami norm i systemu wartosci danego
spoteczenistwa sa: religia, filozofia, polityka, ekonomia, wychowanie,
jezyk [tamze, s.93]. Kazde spoteczenistwo jest inne, dlatego tez operujac
w $rodowisku miedzynarodowym nalezy oceni¢ w jakim stopniu dana
kultura moze wplywa¢ na system wartosci i normy innej kultury,
zwlaszcza w otoczeniu biznesowym. Kultura sama w sobie nie jest stata,
ewoluuje wraz z czasem i ulega przemianom. Zmiany te jednak moga
by¢ bardzo powolne i czesto nietatwe do zaakceptowania dla danej gru-
py ludzi, a jednym z gltéwnych ich czynnikdw jest z pewnoscia postepu-
jacy rozwoj ekonomiczny i globalizacja. Wraz z bogaceniem sie spole-
czenstwa takze kultura ulega zmianie; postep ekonomiczny wptywa bo-
wiem na pewne czynniki, ktére determinuja kulture i styl zycia. Powo-
duje to miedzy innymi oddalenie si¢ od tradycyjnych wartosci zwigza-
nych z religia, rodzing czy krajem [tamze, ss. 115-116].

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest takze procesem diugotrwa-
tym i powolnym, polega na zmianie sposobu myslenia kazdego poszcze-
golnego pracownika i podejscia do wielu kwestii organizacyjnych. Jest
tym elementem, ktory spaja cala dzialalnos¢ organizatorska, jednoczy,
podkresla to, co wspolne i charakterystyczne dla danego przedsiewziecia.

Kluczowy udziat w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej ma naczel-
ne kierownictwo, ktére wptywa na stosunki miedzyludzkie, system ko-
munikowania si¢ czy tez sposob podejmowania decyzji. Przejawia si¢ to
w zarzadzaniu przez kulture organizacyjna. Nawet kierownictwo naj-
wyzszego szczebla moze rozumied kulture organizacyjna na wiele spo-
sobow i czgsto moze zachowywac si¢ nieracjonalnie. Mozliwosci jest wie-
le, poczawszy od zalozenia, ze ,nasz sposdb postepowania jest najlepszy
i wszyscy musza si¢ mu podporzadkowac”, przez ,réznice kulturowe sa
mitem” do podejscia ,kazda kultura dziata wedtug witasnych wzorcow
i powinni$my stworzy¢ nowa, hybrydowa kulture” [Marx 2000, s. 147].
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4. Hewlett-Packard globalng firmg na styku kultur

,Koniecznym jest, aby ludzie pracowali razem w harmonii
i unikali pracy o sprzecznych celach,

jezeli chcemy uzyskac¢ najwyzsza wydajnos¢ i rezultaty”.
Dave Packard

Hewlett-Packard — amerykanska firma dziatajaca w branzy zaawan-
sowanych technologii moze poszczyci¢ si¢ faktem, Ze jest firma globalna,
a jej produkty sg rozpoznawalne na calym swiecie (firma prowadzi swoja
dziatalnos¢ w ponad 170 krajach). Ponadto, HP obstuguje ponad miliard
klientéw, a jej ustugi to wielka siatka powigzan handlowych i bizneso-
wych na wszystkich kontynentach [www.hp.com, HP-Polskal].

Struktura firmy jest amerykanska, a kultura biznesu bardzo indywi-
dualistyczna i ukierunkowana na zadania. Szczegdlna uwage zwraca sie
na uslugi oraz obstuge klienta. Jesli chodzi o komunikacje wewnatrz fir-
my, wystepuje duza tendencja do stosunkow nieformalnych, preferowa-
na jest ptaska hierarchia, praca na tzw. open space, gdzie przelozony ma
swoje biurko pomiedzy pozostaltymi pracownikami, popularny jest takze
nieformalny styl ubierania si¢ [Marx 2000, s.135].

HP, bedac korporacja transnarodowg, musiato stworzy¢ wewnetrzna
polityke dziatania oraz kulture korporacyjna, ktdre odréznialyby je spo-
srod innych przedsigbiorstw; co wigcej, musialo wprowadzi¢ je we
wszystkich swoich filiach i oddziatach na catym $wiecie w celu zacho-
wania jednolitej tozsamosci. Wchodzac na kolejne rynki $wiatowe firma
musiala zmierzy¢ si¢ z wieloma barierami pochodzacymi z otoczenia
zardwno wewnetrznego jak i zewnetrznego. Jedna z nich okazalo si¢ by¢
zderzenie kultur. Zespot ludzi zatrudnionych w HP to mieszanka rozma-
itych narodowosci, ras, wyznan, pogladow i norm. Zarzadzanie taka silq
robocza nie jest prostym zadaniem dla menedzerdw; takze dla pracow-
nika praca w takim otoczeniu moze naprzykrza¢ trudnosci w porozu-
mieniu i wzajemnym zrozumieniu.

Jak sama spotka HP twierdzi, swoja polityke opiera na zaufaniu, sza-
cunku i godnosci dla wszystkich, dostosowujac sie do praw i zasad
miejsc, w ktérych dziata. Firma podejmuje duze starania, by utrzymacd
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wypracowang silng kulture biznesu w skali globalnej, niezaleznie od
norm kulturowych, zwyczajow czy regulacji prawnych. W krajach, gdzie
zwracana jest wigksza uwaga na etyke biznesu, firma zapewnia dodat-
kowe szkolenia i audyt po to, by sprosta¢ wszystkim standardom. Po-
nadto, kazdy nowo przyjety pracownik musi przejs¢ serie szkolen z za-
kresu etyki i kultury biznesu.

Kluczowym zadaniem w dziataniu HP bylo wyznaczenie zestawu
celow niezbednych do opracowania polityki i filozofii firmy tak, aby pra-
cownicy mogli zrozumiec¢ jej dziatanie i aby juz na wstepie pozbyli sie
wszelkich uprzedzen kulturowych. HP opracowato 7 gtéwnych uniwer-
salnych celdw, jeden z nich, ,,Zaangazowanie pracownikow”, dotyczy
traktowania zréznicowanej sity roboczej i brzmi nastepujaco: ,pomagac
pracownikom firmy HP uczestniczy¢ w jej sukcesach, ktdre sa ich zastu-
ga; zapewni¢ pracownikom mozliwosci zatrudnienia w oparciu o wy-
dajnos$¢; tworzy¢ z nimi bezpieczne, ekscytujace i spojne srodowisko pra-
cy, cenigce ich zréznicowanie i uwzgledniajace indywidualny wkitad;
oraz pomagac¢ im osiagna¢ zadowolenie i spetnienie w wykonywanej
pracy” [www.hp.com, HP-Polska].

Jak sama spdtka podkresla, swojej przewagi na rynku upatruje
w tym, Ze jej personelem jest miedzynarodowa sita robocza. Stawia ona
bowiem na zréznicowanie i globalizacje, ktore uwaza za kluczowe czyn-
niki kreatywnosci, innowacji i inwencji. Nieustannie dazy do tego, by
roznice dziataly na jej korzys$¢, taczac wszystkich ludzi z potega techno-
logii na rynku, w miejscu pracy i w spoteczenstwie.

Nasuwa si¢ na mysl pytanie jak firma HP radzi sobie z pokonywa-
niem trudnosci powstatych przy zarzadzaniu tak wielonarodowym ze-
spotem ludzi oraz jakie kroki podejmuje w celu stworzenia efektywnego
zespotu ludzi? Rozwazmy zatem dziatanie HP w aspektach takich jak:
jezyk korporacji, ustalenie celdéw, wybranie odpowiedniego przywoddcy,
wypracowanie sposobow rozwigzywania problemow i konfliktéw oraz
zapewnienie przyjaznego srodowiska pracy.

Ustalenie jezyka powszechnie obowigzujacego w firmie jest rzecza
kluczowa. Pozwala to na ustalenie tozsamosci firmy oraz wzbudzenie
w pracownikach poczucia, ze niezaleznie do kogo sie¢ zwrdca, zawsze
zostang zrozumiani. Nietrudnym do przewidzenia jest, iz w HP jest to



124 Koleta Banot

jezyk angielski. Statystyki wewnetrzne firmy wskazuja, ze 100% pra-
cownikow postuguje sie tym wilasnie jezykiem.

Nastepnie nalezy uzgodni¢ cele wspdlne dla wszystkich stron oraz
poswieci¢ odpowiedni czas, aby wyjasni¢ zespotowi sens ich istnienia
oraz upewnic sie czy pracownicy dobrze je rozumiejq i si¢ z nimi identy-
fikuja. HP ustalito siedem nadrzednych celéw, ktére sa powszechnie
dostepne na stronie internetowej spdtki. Sa to: lojalnos¢ klientow, zysk,
powodzenie na rynku, rozwdj, zaangazowanie pracownikéw, zdolnosci
przywddcze i obywatelstwo $wiata [www.hp.com, HP-Polska].

Waznym jest takze ustalenie przez firme¢ odpowiedniego lidera, ktdry
posiada wiedze zaréwno techniczng, ma umiejetnosci interpersonalne
i kulturowe oraz posiada tzw. inteligencje emocjonalna. W zaleznosci od
specyfiki dziatu, zakresu $wiadczonych ustug czy rynku, na jakim operu-
je oddziat HP, na przywddcow wybierane sa osoby, ktére najlepiej znajq
lokalny rynek, jezyk i potrafig zrozumie¢ mentalnos¢ lokalnego klienta.
Menedzerowie przechodza odpowiednie szkolenia z zakresu wyréwny-
wania réznic kulturowych w ramach zespotu oraz z wpltywu, jaki ma
kultura na prace zespotu. HP wychodzi z zalozenia, ze przywddcy
przede wszystkim powinni inspirowac i wspiera¢ wspolprace, a takze
wprowadzaé w zycie wizje i strategie firmy.

W grupie zréznicowanej kulturowo i etnicznie zjawiskiem normal-
nym jest wystapienie konfliktu intereséw czy tez niecheci wobec od-
miennosci. Jest to jeden z etapdéw procesu adaptacji, ktéry powstaje
w wyniku szoku kulturowego i raczej jest on nieunikniony. Konflikty
stanowia nieodlgczna czes¢ rozwoju zespotu i umiejetne ich rozwigzanie
powinno wskazac droge do polepszenia i uzyskania lepszych wynikow.

1. Firmie HP zalezy bardzo na zapewnieniu swoim pracownikom bez-
piecznego i przyjaznego srodowiska pracy, co wyraza przez filozofie
oparta na nastepujacych aspektach:

2. Polityka niedyskryminacji i zakazu molestowania, tzw. ,diversity
policy”, zakazujaca dyskryminacji pod kazdym wzgledem. Istnieja
takze programy uwzgledniajace potrzeby pracownikéw. Funkcjonuje
miedzy innymi Maternity Leave Policy — program, ktory przewiduje
duze udogodnienia i wiele przywilejow dla pracownikéow bedacych
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miodymi rodzicami. Ponadto, obowiazuja jasne zasady przydzielania
awansow, sprawiedliwe premiowanie, jasne zasady rekrutacji, a tak-
ze rowny dostep do wszelkich szkolen. HP wyraznie deklaruje walke
z dyskryminacja wieku, plci czy wyznania.

3. Polityka otwartych drzwi, ktdra jest elementem charakterystycznym
dla HP, polega na organizacji przestrzeni biura, gdzie, jak juz wczesnie
wspomniano, menedzerowie zespotow dzielg pomieszczenia wraz ze
swoimi pracownikami. Ma to na celu tatwiejsza integracje zespotu
i efektywna wspotprace, zaciera w sprawny sposob system hierarchii
wladzy, przez co wszyscy pracownicy czujq si¢ tak samo wazni.

4. Otwarta komunikacja. Pracownicy maja do dyspozyci nowoczesne
formy komunikacji (blogi i fora tematyczne, komunikatory, intranet,
polaczenia sieciowe- takze z klientem), co ulatwia sprawniejsza wy-
miane informagji i zacheca do brania czynnego udziatu w zyciu firmy.
Korzystanie z takich foréw wzbudza w pracownikach poczucie wol-
nosci wyrazanych opinii i zacheca do poznania opinii swoich kolegow.

5. Wyjscia integracyjne, piknik HP. Spdétka HP, w podzigkowaniu za
wlozony wysitek swoich pracownikéw, pasje oraz ciezka prace, or-
ganizuje raz do roku piknik dla swoich pracownikéw oraz kilka razy
do roku przeznacza okreslong kwote na wyjscia integracyjne w obre-
bie mniejszych zespotéow po to, by pracownicy mogli poznac sie le-
piej poza praca i zrozumie¢ siebie nawzajem.

6. Inne wazne aspekty przyczyniajace si¢ do ksztaltowania filozofii fir-
my HP to miedzy innymi zarzadzanie przez cele, udziat w sukcesie
organizacji, zapewnienie szansy rozwoju, elastyczne godziny pracy,
czy chociazby udziat w programie Benefit.

5. Zakonczenie

Na podstawie powyzszych obserwacji i wnioskow wynika, iz korpo-
racje transnarodowe w dzisiejszych czasach w swojej dziatalnosci bizne-
sowej na Swiatowym rynku zmagaja si¢ z bariera, jaka jest zarzadzanie
roznicami kulturowymi. Dostrzezenie réznic jest kluczowym czynnikiem
dla organizacji, pominiecie ich bowiem prowadzi¢ moze do niepowo-
dzenia miedzynarodowych przedsiewzie¢. Niezmiernie wazne jest upa-
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trzenie w nich szans i przewag konkurencyjnych. Menedzerowie mie-
dzynarodowych przedsigbiorstw musza rozpozna¢ wszystkie mozliwe
i potencjalne szanse i zagrozenia, jakie moga wynikna¢ z réznic kulturo-
wych oraz wiedziec¢ jak odpowiednio reagowac oraz zarzadzac¢ wielokul-
turowym zespotem, by przyczyni¢ si¢ do sukcesu firmy. Decydujaca
przestanka jest uswiadomienie sobie, a takze pozostatym pracownikom
celow firmy oraz stworzenie wspolnej, unikatowej kultury organizacyj-
nej. Jest to zadanie dos¢ trudne i wymaga czasu oraz doktadnego zbada-
nia praktyk danej kultury, jako Ze nieustannie zmieniajgce si¢ czynniki
otoczenia, Srodowiska spotecznego i biznesowego oraz aspekty kulturo-
we nigdy nie sg trwate w czasie. Ciezko jest zatem precyzyjnie okresli¢
jaki bedzie ich wplyw na ludzkie zachowanie. Menedzer migdzynaro-
dowej organizacji powinien wiec zapewni¢ skuteczna komunikacje, ko-
ordynacje dzialan i integracje wewnetrzng, tak by cele organizacji mogtly
by¢ realizowane, a wielokulturowos¢ nie stata si¢ Zréodlem problemdw,
niepewnosci i obaw, lecz by mozna byto upatrywac¢ w niej szans i drogi
do rozwoju i sukcesu organizacji.

Na omowionym wyzej przykladzie firmy Hewlett-Packard wida¢, ze
bedac firma globalna, HP nieustannie dokonuje proby ekspansji swojej
dziatalno$ci na coraz to odleglejsze kraje, nie tylko pod wzgledem geo-
graficznym, lecz przede wszystkim kulturowym. Firma ta, by osiagnac
sukces, musiala zacza¢ od dokladnego zbadania rynkéw poszczegolnych
krajow, grup etnicznych, obowiazujacego tam systemu wartosci, norm
i regut spotecznych, pogladu na zréznicowanie kulturowe, poziomu wy-
ksztatcenia, etosu pracy i wielu innych uwarunkowan, a nastepnie wy-
znaczajac cele swojej dziatalnosci musiata zrobi¢ to tak, by w kolejnym
etapie dokonac plynnej integracji swojej polityki wewnetrznej i ustalo-
nych celow z systemem wartosci obowigzujacym na docelowym rynku.
HP, jak juz wczesniej wspomniano, upatruje swojej przewagi wlasnie
z zréznicowanym personelu. Dokonuje powolnych zmian w $wiadomo-
sci swoich pracownikow, a poprzez aktywne dziatania i inicjatywy stara
sie by w zespotach ludzi zatarla si¢ granica réznic i odmiennosci i aby to
przede wszystkim oni zrozumieli, ze dzigeki ré6znym pomystom, pogla-
dom i spojrzeniom na konkretne sytuacje mozna wypracowac lepsze
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rozwigzania, osiagnac efekt synergii i by¢ znacznie bardziej efektywnym
i konkurencyjnym na rynku.

Reasumujac, korporacje miedzynarodowe, ktore decyduja sie na
dziatalnie w otoczeniu, w ktéorym dochodzi do zderzenia kultur, powin-
ny zacza¢ od zbadania wrazliwosci kulturowej rynku, nastepnie opra-
cowania unikatowej, charakterystycznej kultury korporacyjnej dostoso-
wanej do czynnikéw elastycznego i wcigz zmieniajacego sie otoczenia.
Idealnie byloby, gdyby kultura taka byla sktadowa wszystkich mniej-
szych subkultur, zachowujac przy tym jednoczesnie i respektujac
wszystkie pozostate subkultury w obrebie danej organizacji. Kazdy bo-
wiem powinien czuc si¢ na réwni i sprawiedliwie, a zadaniem kadry
zarzadzajacej w korporacji jest wyksztatcenie we wspotpracownikach
$wiadomosci i wrazliwosci na to co inne, odmienne i cze¢sto niejedno-
krotnie lepsze od tego co ,nasze” i ,juz sprawdzone”.

Bibliografia

Glinka B., Jelonek A.W. (red.) (2010), Zarzqdzanie miedzykulturowe, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagielloriskiego, Krakow.
Hill CW.L (2012), International Business. Economia e strategia internazionale: l'impresa nei

mercati globali, Editore Ulrico Hoepli, Mediolan.

Marx E. (2000), Przetamywanie szoku kulturowego. Czego potrzebujesz, aby odnies¢ sukces w
miedzynarodowym biznesie, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa.

Mead R., Andrews T.G. [przekl: Drogosz, P.] (2011), Zarzqdzanie miedzynarodowe, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa.

Moor F. (2005), Transnational Business Cultures: Life And Work In A Multinational Corpora-
tion (Cross-Cultural Management), Ashgate Pub Ltd.

Rozkwitalska M. (2011), Bariery w zarzqdzaniu miedzykulturowym: perspektywa filii zagra-
nicznych korporacji transnarodowych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Rozkwitalska M. (2007), Zarzqdzanie miedzynarodowe, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin sp. z 0. 0., Warszawa.

Staficzyk S. (2008), Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego, Wroctaw.

Sutkowski L. (2002), Kulturowa zmiennos¢ organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa.



128 Koleta Banot

Zr6dta internetowe

HP-Polska, http://www.hp.com, dostep 11 Sierpnia 2012.

Kolka M.A. (2012), Korporacje transnarodowe- ich znaczenie w erze globalizacji (7.06),
http://globaleconomy.pl/content/view/1774/6/, dostep 11 Sierpnia 2012.

Kultura organizacyjna- definicja, http://www.pl.wikipedia.org, dostep 11 Sierpnia 2012.



PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIII - Zeszyt 13 — 2012 — ss. 129-145

Bozena Dancewicz

Etyka i odpowiedzialnos¢ spoteczna
na skrzyzowaniu kultur

Ethics and social responsibility across cultures

Abstract: Due to the advancing globalization and associated with
it development of multinational corporations, ethical issues and
corporate social responsibility are becoming a subject of many
studies and research. The pressure of social opinion concerning
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest uwypuklenie aspektow kulturowych etyki oraz
spotecznej odpowiedzialnosci korporacji (CSR) a takze wskazanie ich roli
w praktyce korporacyjnej. Przeglad najwazniejszych koncepgcji dotycza-
cych etyki biznesu i CSR wyjasnia istote ich obecnosci we wspolczesnej
polityce korporacyjnej. Cze$¢ pierwsza przypomina, czym jest etyka
i w jaki sposdb pojecie to rozumiane jest w réznych kulturach. Czes¢
druga dotyczy zachodniej etyki biznesu, trzecia zas jest omdéwieniem
koncepdji spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, jej zrédet i pro-
cesu rozwoju. Nastepnie przedstawione sa niektore zagadnienia zwigzane
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z wyzwaniami, przed jakimi staja korporagje, ktére musza pogodzi¢ etyczne
dziatania z oczekiwaniami roznorodnych kulturowo interesariuszy.

2. Korzenie etyki w réznych kulturach

Pojecie etyki towarzyszy czlowiekowi od zarania dziejow. Niezalez-
nie od siebie, w réznych kulturach powstawaly kodeksy etyczne, ktore
regulowaly zasady postepowania i restrykcje, w przypadku ich nieprze-
strzegania. Swiadczy to o potrzebie okreslania przestrzeni przyzwolenia
na pewne zachowania i mozliwosci karania zachowan niedozwolonych.
Coraz bardziej skomplikowane relacje miedzy ludzmi wymagaty odpo-
wiedzi na pytania jak zy¢, jakie postepowanie jest stuszne. Odpowiedzi
na te pytania poszukiwali takze ludzi nauki. Dzisiaj postugujemy sie
pojeciem etyka pochodzacym od greckiego stowa 100o¢ ethos — ,,zwyczaj”.
Stowem tym greccy filozofowie okreslali dziat filozofii zajmujacy sie
tym, co moralne, tworzeniem systemoéw myslowych, ktére uzasadniaja
takie a nie inne postepowanie. Etyke dzieli si¢ na normatywna i opisowa.
O ile etyka normatywna tworzy i uzasadnia normy postepowania, o tyle
etyka opisowa bada faktycznie istniejace zasady postepowania bez ich
wartosciowania [Encyklopedia PWN, 2012].

Dowodem na fundamentalne znaczenie problemow etycznych jest fakt,
ze wszystkie znane kregi kulturowe stworzyly wlasne systemy etyczne’.
Chociaz wiele kultur rozwijalo si¢ bez wzajemnego kontaktu, kazda z nich
stworzyta zbidr zasad, ktore moga by¢ okreslane tym mianem.

W kregu kultury chinskiej, opartej na naukach Konfucjusza, istota
pogladdéw etycznych jest doskonalenie moralnosci, zawierajacej sie
w pieciu cnotach: humanitarno$ci, powinnosci, obyczajnosci, wiedzy
i wiernosci. Wptyw doktryny konfucjanskiej, rozwijanej i doskonalonej
przez kolejne pokolenia filozoféw, jest wcigz obecny w tym kregu kultu-
rowym, a wartosci konfucjanskie, modyfikowane przez poszczegdlne

! Szczegodtowe informacje dotyczace historii etyki mozna znalez¢ w wielu znakomi-
tych monografiach dotyczacych tego tematu. Zob. np. [Blackburn 2001; Bourke 1994;
Mackie 1990].
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kraje (np. Japonig, Kore¢, Wietnam) wyznaczaja zasady postepowania
[Clemens, 2008].

Mitos¢, wspolczucie, pokoj, pokonywanie pragnien i minimalizowa-
nie potrzeb to wartosci, na ktdrych opiera si¢ hinduistyczny system
etyczny (Darma), dotyczacy wszystkich istot zywych. Wedlug Darmy
kazda istote zywa zamieszkuje bdg, sa sobie rowne i nie wolno nikogo
krzywdzi¢ poza konieczng obrona siebie lub innej istoty zywej [Flood,
1996]. Mimo, iz Darma jest podstawowym prawem rzadzacym w rownej
mierze swiatem, jak i jednostka, wspodlczesnie jej zasady poddawane sa
trudnym probom. Krag kultury hinduistycznej zmaga si¢ z wieloma
sprzecznosciami wynikajacymi z potrzeby zachowania tradycyjnych
zasad i warto$ci w zderzeniu ze wspotczesnymi realiami. Jedna z nich
jest system kastowy, ktory funkcjonuje, mimo iz oficjalnie zostat zniesio-
ny, a nawet zakazany [Constitution of India, artykut 15].

Judaizm kieruje si¢ wtasng etyka oparta na systemie wartosci zawar-
tym w Biblii [The Hebrew Bible, 2008] i Talmudzie [Jewish Encyclopedia,
2012]. Reguluja one szczegétowo zycie Zydéw zgodnie z nakazami reli-
gii, ktorej podstawa sa przykazania, przekazane ludziom przez Boga. Ich
podstawowe przeslanie zawarte jest w biblijnych nakazach ,Bedziesz
milowal Boga swego z calej duszy swojej, ze wszystkich sil swoich” oraz
,Bedziesz mitowal blizniego swego jak siebie samego” [The Hebrew Bi-
ble, 2008, The Book of Exodus].

Starozytna Grecja byla miejscem, gdzie narodzita sie etyka kregu
zwanego zachodnim. Zainteresowania etyczne filozofow greckich po-
czatkowo skupialy sie gldéwnie wokdt sposobow osiagania szczescia
i doskonatosci osobistej, poczawszy od Sokratesa. Pierwszy system
etyczny stworzyl Arystoteles w opozycji do etyki i teorii panstwa Plato-
na [Bourke 1994].

Podstawy etyki chrzescijaniskiej stworzyt swiety Augustyn, najwiek-
sze za$ znaczenie zyskat system etyczny swietego Tomasza z Akwinu.
Poza inspiracjami starotestamentowymi czerpata takze z dorobku filozo-
fow greckich. Najwazniejsze wartosci etyki chrzescijanskiej to mitos$c¢
blizniego, swigtos¢ zycia i koncepcja prawa naturalnego, ktore jest cze-
scig odwiecznego prawa wpisanego w nature istot rozumnych, sktaniaja-
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cego je do wlasciwego dziatania [Bourke 1994]. Podstawgq prawa natural-
nego jest Dekalog [The Hebrew Bible, 2008, The Book of Exodus].

W VII w., wraz z ogloszeniem przez Mahometa nowej religii, pojawita
sie¢ nowa jakos¢ w dziedzinie etyki. Oparta zostala na Swietej ksiedze isla-
mu Koranie, ktora jest jednoczesnie szczegdtowym kodeksem regulujacym
zaréwno moralnos¢, jak i kazdy inny aspekt zycia wiernego wyznawcy.
Jego podstawowa powinnoscia jest wypelnianie obowigzkéw wobec Boga,
a w szczegOlnosci codzienne wyznawanie wiary, modlenie si¢ pie¢ razy
dziennie z twarza zwrdécona do Mekki, dawanie biednym jatmuzny, po-
szczenie do zmierzchu w ciagu $wigtego miesiaca ramadanu, odbycia co
najmniej raz w zyciu pielgrzymki do Mekki [Raman, 2009].

Przedstawione, z koniecznosci bardzo skrétowo, koncepcje etyczne,
staly si¢ kanwa do dalszego rozwoju mysli etycznej. Wywarly nie tylko
fundamentalny wplyw na postawy ludzi z kregéw kulturowych, w kto-
rych powstaly i obowigzywaty, ale do dzisiaj inspiruja do dyskusji na
wcigz aktualne dylematy etyczne, np. stosunek do wtasnosci, powinno-
Sci wobec spoteczenistwa, zobowigzania wobec Boga i religii (fundamen-
talizm islamski), zeby wymieni¢ tylko niektore.

3. Ewolucja rozwoju zachodniej etyki biznesu

Wraz ze zmianami stosunkéw polityczno-spotecznych oraz postepu-
jacym rozwojem gospodarczym pojawialy sie nowe wyzwania etyczne
wymagajace rozstrzygniecia. W Renesansie, mimo ze nie powstata zadna
przetomowa koncepcja, przeniesiony zostat srodek ciezkosci zaintereso-
wania z aspektu boskiego na ludzki. Odtad etyka rozwijata si¢ niejako
dwutorowo. Na kanwie reformatorskich ruchéw religijnych powstawaty
nowe kodeksy etyczne, gtownie zwigzane z protestantyzmem. Mimo, ze
ich podstawa pozostawala religijna, regulowaty takze praktyczne aspek-
ty zwigzane, miedzy innymi, z istotaq pracy i bogacenia sie [Weber, 2009].
Rownoczesnie rozwijaly sie Swieckie nurty etyczne, ktore, przede
wszystkim, rozwazaly dylematy czlowieka w zmieniajacej si¢ rzeczywi-
stosci spotecznej i ekonomicznej [Bourke 1994, rozdz. IV]. Wzrastalo za-
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interesowanie etyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wraz z mno-
goscia zagadnienn wymagajacych rozstrzygniec.

W XVII i XVIII w., jako odrebna gataz nauki wyodrebnita sie ekono-
mia, ktorej zalozenia, wraz z dalszym rozwojem gospodarczym, na
pierwszym miejscu stawialy maksymalny zysk, kwestie moralne uznajac
za malo istotne. W tym czasie $cieraty sie rézne koncepgje, jednak etyka
nie znikneta catkowicie bedac nierozerwalnie zwigzana z wszelka dzia-
falnoscig cztowieka [Galbraith 1987].

Pomimo nacisku na maksymalizacje zyskow, realia nowej rzeczywi-
stosci politycznej, gospodarczej i nade wszystko spolecznej przyczynity
si¢ do powstania i rozwoju odrebnej dziedziny, jaka stata sie etyka biz-
nesu. Jej poczatek kojarzony jest z publikacja kilku przetomowych dziet.
Naleza do nich Teoria uczuc¢ moralnych Smitha z 1759 r. i dwie encykliki
papieskie Vix pervenit Benedykta XIV z 1745 r., w ktorej potepiat lichwe
[Benedykt XIV, 1745] oraz Rerum novarum Leona XIII z 1891 r., w ktorej
domagat sie, w oparciu o prawa naturalne cztowieka, dbatosci o dobro
najstabszych grup spotecznych, tworzac podstawe spolecznej nauki ko-
Sciota [Leon XIII, 1891], a nade wszystko wydana w 1926 r. w Nowym
Jorku przez lorda Everetta ksiazka The Fundamentals of business ethics
[Everett 1926].

Wojny $wiatowe, a zwlaszcza II wojna $wiatowa, zmienity percepcje
odpowiedzialnosci moralnej. Odpowiedzia na potrzebe uregulowan
prawnych byta podpisana 26 czerwca 1945 r. w San Francisco Karta Na-
rodéw Zjednoczonych [art. 1, 13, 55, 56, 62, 68, 76]. Byla to wielostronna
umowa miedzynarodowa, ktéra wraz z paktami ekonomicznym i praw-
nym jest powszechna deklaracja praw czlowieka, tworzac uniwersalny
system ich ochrony. Od 20 listopada 1945 do 14 kwietnia 1949 trwaly
Procesy Norymberskie [major war criminals], w ktorych oprocz rozlicze-
nia politycznych zbrodni, sagdzono takze postawe niektérych korporacji
wspomagajacych zbrodniczy rezim (np. IG Farben, Krupp) [Procesy No-
rymberskie], a takze grupy zawodowe, takie jak prawnicy i lekarze [Pro-
cesy Norymberskie]. Pierwszy raz, w historii ludzko$ci, osadzono tak
duza grupe ludzi w majestacie prawa miedzynarodowego, co oznaczato,
ze w przysziosci nalezy sie liczy¢ z konsekwencjami prawnymi w przy-
padku tamania praw uznanych za zbrodnie przeciwko ludzkosci.
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Po II wojnie $wiatowej nastapita takze ekspansja kapitatu, najpierw
amerykanskiego, nastepnie japonskiego, europejskiego i innych, skutku-
jac powstawaniem korporacji ponadnarodowych. Nowe formy przedsie-
biorstw znalazly si¢ poza jurysdykcja jednego kraju, dziatajac w otocze-
niu wielu kultur, z ktérych kazda postuguje sie wlasnymi warto$ciami
i wlasnym kodeksem etycznym, co oznaczato nowa jakos¢. W latach 70.
ubieglego wieku etyka biznesu wyodrebniona zostata jako samodzielna
dziedzina badawcza, a ruchy konsumenckie, ekologiczne i inne zaczety
monitorowac nieetyczne dzialania przedsiebiorstw, domagajac sie¢ sank-
cji wobec nich. Jest to znakomita motywacja do etycznych zachowan,
poniewaz nie tylko oznacza dotkliwe kary finansowe, lecz takze utrate
wiarygodnosci, utrate klientow, a w rezultacie utrate zyskéw. Jak widac,
kwestia etyki biznesu przestala by¢ czysto teoretyczna, przeklada sie
bowiem, w sposob bardzo wymierny, na zysk przedsigbiorstwa. Dodat-
kowo, w dobie Internetu i rozwinietej sieci telefonii komdrkowej, coraz
trudniej jest ukry¢ zachowania nieakceptowane przez klientéw.

4. Rozwdj idei spotecznej odpowiedzialnosci korporacji

Korporacje dziataja w okreslonym kontekscie spotecznym i powinny
bra¢ pod uwage konsekwengje, tych dziatan na spotecznosci, w ktorych
funkcjonuja. Osiaganie maksymalnych zyskéw przez korporacje nie od-
zwierciedla takiego samego poziomu efektywnosci gospodarki ani ogol-
nego dobrobytu spotecznego, na co zwrdcili uwage ekonomisci tacy jak
Stiglitz [Uzawa 1969] czy Akerlof [1970]. Takze przedsigbiorcy zaczeli
dostrzegac te zaleznos¢. Jeden z nich, Carnegie, uwazany jest za prekur-
sora koncepdji spolecznej odpowiedzialnosci korporacji (Corporate Social
Responsibility, w skrécie CSR). Wedlug niego przedsigbiorstwa powinny
przestrzegac¢ zasady milosierdzia i wlodarstwa. Paternalistyczny charak-
ter odpowiedzialno$ci spotecznej oznaczat dobrowolnos¢ dziatania [Sto-
ner, Freeman, Gilbert 1997]. Przelomem w rozwoju CSR, byto wydanie
przez Bowena ksiazki Social Responsibilities of the Businessman [Bowen
1953]. Zostal on pozniej nazwany ,,0jcem spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu”, a jego tezy wyznaczyly ramy nowoczesnego pojmowania tego
zjawiska.
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W latach 60. i 70. ubiegtego wieku, wraz z rozwojem wielkich ru-
chow spotecznych, ekologicznych i konsumenckich, powstato wiele de-
finicji odpowiedzialnego biznesu, z ktérych zadna nie jest uniwersalna,
co $wiadczy o wielowymiarowosci zagadnienia, wykraczajacego poza
ramy pojecia etyki biznesu. Ogolnie rzecz biorac, CSR oznacza angazo-
wanie si¢ przedsiebiorstw w etyczng dziatalnos¢ na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju, uwzgledniajacego zaréwno rozwdj ekonomiczny, jak
i szacunek dla ludzi, spotecznosci lokalnych i narodow, a takze posza-
nowanie $rodowiska naturalnego [Green Paper; Rozkwitalska 2006]. We-
dtug Komisji Europejskiej CSR to koncepcja dobrowolnego uwzglednia-
nia przez przedsiebiorstwo spotecznych i ekologicznych aspektéw, za-
rowno w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, jak i w kontaktach
z ineresariuszami. Tak pojmowana odpowiedzialnos¢ spoteczna trakto-
wana jest raczej jako inwestycja niz koszt, poniewaz przeklada si¢ na
wymierny zysk. Wyraznym wskazaniem dla przedsiebiorcéw, jako od-
powiedzialnych za przestrzeganie praw cztowieka, jest tre¢ preambuty
Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka z 10 grudnia 1948 r. [United
Nations Charter, 1948]. W roku 1999 z inicjatywy Sekretarza Generalnego
ONZ Kofi Annana zostaly wydane United Nations Global Compact [Global
Compact, 1999], ktore wzmacniaja wezwanie przedsigbiorcow do prze-
strzegania 10 podstawowych zasad dotyczacych praw czlowieka, praw
pracowniczych, ochrony srodowiska i przeciwdziatania korupgcji. Mimo
ze United Nations Global Compact ma charakter miekkiego prawa, odgry-
wa bardzo wazna role wskazujac wyraznie wartosci, ktérych powinni
przestrzegac przedsigbiorcy. Naktada tez na nich obowigzek doktadania
staran w realizacji ustalonych zasad i skfadania raportow z tych dziatan.

United Nations Global Compact stal si¢ niejako wzorem, wedtug ktore-
go powstawacd zaczely inne kodeksy CSR. W roku 2001 Komisja Europej-
ska wydata Zielong Ksiege, zawierajaca interpretacje CSR zalecajacq dzia-
fania zmierzajace do realizacji Strategii Zréwnowazonego Rozwoju dla
Europy, polegajacej na dazeniu do dlugoterminowego rozwoju gospo-
darczego, jednosci spotecznej i ochrony srodowiska [Zielona Ksigga, 2001].
Najwazniejszym przestanie idei CSR jest jej dobrowolnos¢ w przestrze-
ganiu norm spotecznych, bez charakteru restrykcyjnego. Efektem kon-
sultacji, po wydaniu Green Paper, byto opublikowanie przez Komisje Eu-
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ropejska White Paper: Communication on CSR, czyli strategii realizacji
i upowszechniania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktérej adresa-
tami sq instytucje europejskie, panistwa czlonkowskie, partnerzy spo-
feczni, organizacje biznesowe i konsumenckie [Biafa Ksigga].

Pojecie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest szerokie, a rozwdj
technologiczny i spoteczny sprawia, ze trudno jednoznacznie okresli¢ jego
zakres i wprowadzi¢ jednolite standardy obejmujace wszystkie aspekty,
zwlaszcza w odniesieniu do biznesu miedzynarodowego, dziatajacego
w kontekscie réznych kultur. Powstato wiele zbioréw zasad i wciaz po-
wstaja nowe, okreslajace oczekiwania wobec przedsigbiorstw [zob. np.
Keidanren Charter for Good Corporate Behaviour; Principles for Business].

W roku 1980 UNCTAD (United Nations Conference on Trade and
Development), organ pomocniczy ONZ, majacy na celu wspieranie roz-
woju gospodarczego, opracowat Code on Restrictive Business Practices.
Kodeks ten wyraznie podkresla, ze CSR nie jest dziatalnoscia filantropij-
na, ani podejmowang ze wzgledu na mozliwe sankcje prawne [UN,
UNCTAD, 1999]. Stat si¢ waznym kryterium dzialan realizowanych
w ramach CSR.

Korporacje ponadnarodowe odgrywaja role coraz bardziej znaczaca.
Ich dochody przewyzszaja dochody wielu panstw, co pokazuje skale
wplywoéw, jakie moga posiadaé. Dlatego odpowiedzialno$¢ biznesu jest
jednym z najwazniejszych wyzwan w dzisiejszej rzeczywistosci. W roku
1991 Carroll zebral najistotniejsze kwestie i przedstawil najpetniejsze
ujecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w postaci piramidy odpo-
wiedzialnosci. Poziom odpowiedzialnosci ekonomicznej to maksymali-
zacja dochodéw i minimalizacja kosztéw, podejmowanie optymalnych
decyzji strategicznych prowadzacych do zréwnowazonego rozwoju.
Odpowiedzialnos¢ prawna wyraza si¢ w przestrzeganiu przepisOw pra-
wa, w tym prawa pracy i m.in. przeciwdziataniu korupgji. Odpowie-
dzialnos¢ etyczna rozumiana jest jako dziatanie zgodne z oczekiwaniami
spotecznymi, obyczajami i moralnoscia, na wszystkich poziomach dzia-
falnosci przedsiebiorstwa [Carroll 1999].

Jednoczesnie praktyka wykazuje, ze dziatania odpowiedzialne spo-
fecznie przekladaja si¢ na wymierny zysk przedsigbiorstwa, poprzez
m.in. wzrost zainteresowania inwestoréw, zwiekszenie lojalnosci kon-
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sumentdw i interesariuszy, poprawe relacji ze spotecznoscia i wltadzami
lokalnymi, wzrost konkurencyjnosci, podnoszenie poziomu kultury or-
ganizacyjnej firmy, ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy wsréd
pracownikéw, a wiec pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikow
[Wymiary Odpowiedzialnego Biznesu].

Chociaz obecnie raczej niewielu kwestionuje zasadno$¢ stosowania
regut odpowiedzialnego biznesu, to zdarzaja si¢ niezgodnosci pomiedzy
wartosciami gloszonymi, a realizowanymi przez przedsigbiorstwa. Wy-
nika to, nie tylko z nieuczciwych praktyk, lecz takze z braku wiedzy
i umiejetnosci zarzadzania tym obszarem. Dlatego tez powstato szereg
organizacji, gldwnie non-profit, ktore z jednej strony monitoruja dziatal-
nos¢ przedsiebiorstw, z drugiej za$ wspieraja je poprzez dostarczanie
wiedzy, organizowanie strategii i realizowanie ich. Powstaja tez narze-
dzia wyznaczajace standardy i procedury zwiazane z CSR. Mimo to po-
stepuje degeneracja srodowiska naturalnego i niszczenie ekosystemdéw
w wyniku dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw. Miliardy ludzi zyje
ponizej granicy ubdstwa, nie ma dostepu do wody i podstawowych
urzadzen sanitarnych. Kwitnie korupcja i oszustwa. W roku 2001 $wiat
obserwowat upadek firmy Enron, ktdra wczesniej pojawila sie na liscie
, 100 najlepszych pracodawcéw Standéw Zjednoczonych” magazynu
,Fortune”. Enron uchodzit za wzorcowa firme¢ odpowiedzialng spotecz-
nie. Posiadat kodeksy, procedury CSR, publikowal raporty [Mc Lean,
Elkind 2003]. Niebawem rozszalat si¢ kryzys ogdlnoswiatowy i wyszly na
jaw nieprawidlowosci w innych przedsiebiorstwach. Dostarczyto to ar-
gumentow zwolennikom tezy, ze CSR w wersji dobrowolnej jest niesku-
teczna. Postepujacej globalizacji biznesu towarzyszy utomny globalny
system prawny, polegajacy na braku skutecznych mechanizmoéw kontroli
opartych na obowiazujacym prawie [por. Szymanski 2002, 2004]. Takie
stanowisko ma wielu zwolennikéw uwazajacych, ze tylko skuteczny sys-
tem restrykcyjny moze zmusic¢ korporacje do etycznych zachowan.

Inna droge dostrzega Wayne Visser. Uwaza, ze przyszed! czas na
zmiane jakosciowa. Postuluje stosowanie CSR nowej generacji zwiazanej
z rozwojem technologii, globalizagji i coraz bardziej aktywna rolg spote-
czenstwa [Szymanski 2002, 2004]. Poprzez wlaczenie do interaktywnej
komunikacji wszystkich interesariuszy, ograniczy sie nacisk akcjonariuszy
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na krétkoterminowy zysk, a zwigkszy zainteresowanie dtugoterminowym
zarzadzaniem nastawionym na zrownowazony rozwoj [Visser 2010].

Prowadzone dyskusje dowodza, jak wazna role odgrywa spoteczna
odpowiedzialnos¢ [Rozkwitalska 2008].

5. Problemy etyczne korporacji w aspekcie kulturowym

Dodatkowym wyzwaniem dla CSR w globalnym S$wiecie jest to, ze
jest on zréznicowany kulturowo. Przedsiebiorstwa, probujac temu spro-
sta¢, tworza wewnetrzne kodeksy etyczne, ktore maja na celu ujednoli-
cenie zasad funkcjonowania. W przypadku korporacji wielonarodowych
zasadnicza trudnoscia jest ustalenie wspolnych wartosci. Badania nad
normami etycznymi wspolnymi dla wszystkich ludzi wykazaly, ze poje-
cia takie sa praktycznie niemozliwe do odnalezienia [por. Kroeber,
Kluckhohn 1952; Murdock 2010]. Chociaz niektore wartosci nazywane sa
w taki sam sposdb, ich rozumienie zalezy od interpretacji zwigzanej
z kontekstem kulturowym, co czesto nadaje im diametralnie inne zna-
czenie. Trudno zatem jeden system wartosci uzna¢ za uniwersalny. Dla-
tego wazne jest umiejetne taczenie lokalnych, partykularnych wartosci z
uwazanymi za wspoélne i poszerzanie tej przestrzeni przy zachowaniu
wzajemnej tolerangji i szacunku.

Istotne jest wskazanie pracownikom firmy wzorca, jednakowego dla
wszystkich zatrudnionych. Oznacza to, ze oprocz indywidualnych war-
tosci i zasad uczciwego postepowania, obowiazuje takze wspdlny zbidr
zasad. Taka procedura zmniejsza relatywizm w pojmowaniu zasad etyki
w przedsigbiorstwie wielokulturowym. Wskazanie wartosci, jakimi kie-
ruje sie firma, buduje jej wizerunek, co przynosi wymierny zysk, niemoz-
liwy do osiagniecia w zaden inny sposéb [Grabus 2010] .

Same kodeksy rdznig si¢ od siebie, w zaleznosci od kraju pochodze-
nia korporagji. Te o korzeniach euroatlantyckich podkreslaja indywidu-
alna odpowiedzialno$¢, jednostkowa przedsigbiorczosc i maksymalizacje
zysku z zachowaniem zasad moralnych [por. kodeks etyczny Coca-Cola
Company]. Korporacje pochodzenia japonskiego i kultur pokrewnych
podkreslaja wartosci bedace istotg organizacji typu kaisha, ktdrej korzenie
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tkwia w filozofii konfucjanskiej. Tu podmiotem jest grupa, zasady hie-
rarchii, lojalnosci i odpowiedzialno$ci grupowej, a takze patriarchalna
odpowiedzialno$¢ pracodawcy za los pracownika [Clark 1971] . Postepu-
jaca ogolnoswiatowa dyfuzja wartosci sprawia, ze kodeksy powoli staja
sie coraz bardziej jednolite.

Efektywno$¢ funkcjonowania przedsigebiorstwa zalezy takze od kul-
tury narodowej i regionalnej, ktérych oczekiwania kidca czasem sie
z etyka biznesu i odpowiedzialnym sposobem prowadzenia dziatalnosci.
Najczesciej sa skutkiem ubdstwa lub brak stabilnego systemu politycz-
nego, ktérych wynikiem jest zwlaszcza korupcja. Wedlug raportu
Transparency International z 2011 r., o skali korupcji, sytuacja wyglada
dramatycznie [Raport TI, 2011]. Oprocz takich skutkow, jak m.in. wadli-
wa dystrybucja bogactw naturalnych, w tym wody, niehumanitarne wa-
runkami pracy, degradacja sSrodowiska naturalnego, rozpowszechnianie
niesprawdzonych lekéw i innych, korupcja jest czynnikiem wzmacniaja-
cym patologiczny system, poniewaz finansuje skorumpowang biurokra-
cje, partie polityczne i lokalne wtadze. Coraz czesciej pojawiaja sie glosy
domagajace sie regulacji prawnych, ktore zmienilyby dobrowolne etycz-
ne zachowania na przymus, np. kampania organizacji obywatelskich
skupionych w European Coalition for Corporate Justice. Z drugiej stro-
ny, De George w swoim artykule podaje przyktady, ze mozliwe jest nie-
uleganie korupcji. W konkluzji udowadnia, Zze migdzynarodowy biznes
stanowi wystarczajaca site, zeby przeciwstawiac sie takim praktykom.
Co wigcej, powinien to robi¢ we wlasnym interesie, zeby nie straci¢ ragji
bytu na rzecz ,prymitywnych form wymiany” [De George 1996].

Pomijajac nieuczciwe intengje i chciwos¢, nalezy pamiegtac o relatywi-
zmie kulturowym?. To, co jest uznawane w jednej kulturze za nieetyczne,
w innej jest nie tylko akceptowane, ale czesto pozadane. Postrzegajac
inne kultury przez pryzmat wtasnego punktu widzenia bardzo trudno
radzi¢ sobie w przestrzeni miedzykulturowej, za to tatwo przekraczaé
granice tego, co uwazane jest za wlasciwe.

2 Relatywizm kulturowy, dalej okreslany jako postawa etnorelatywistyczna, to
,uznanie, ze teorie i warto$ci odmienne od naszych, gloszone przez inne osoby lub gru-
py, moga by¢ stuszne” [Hofstede G., Hofstede G.J., 2011, s. 505].
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Badacze zajmujacy si¢ kulturami narodowymi wyodrebnili rézne ich
wymiary [por. Hofstede, Hofstede, Minkow 2011; Hampden-Turner
2002], w zaleznosci od stosunku do ludzi, czasu i otoczenia. W przedsie-
biorstwie wielokulturowym na wartos$ci te nakltadaja si¢ wartosci funk-
cjonujace w danej kulturze organizacyjnej. Istnieje mozliwo$¢ pojawienia
si¢ konfliktu etycznego na kazdym poziomie interakcji miedzy przed-
stawicielami kultury ,goszczacej” i ,goszczonej”. Na przykitad to, co
w kulturze protransakcyjnej uznane zostanie za fapowke, w kulturze
o charakterze propartnerskim potraktowane bedzie jako upominek maja-
cy na celu budowanie wzajemnych dobrych relacji [por. Gesteland 2000].

Zagadnienia, ktore Zywo poruszaja swiatowa opinie publiczna i spo-
tykaja si¢ z powszechnym potepieniem to wykorzystywanie pracy dzieci
i tzw. sweatshops®. Pomijajac kwestie chciwosci i checi osiagniecia zy-
skow za wszelka ceng, ma to takze wymiar ekonomiczny, zwiazany z
ubostwem oraz kulturowy. W wielu rejonach $wiata mozliwo$¢ pracy,
nawet za relatywnie niskie stawki i w warunkach w $wiecie zachodnim
uznawanych za niedopuszczalne, moze okazac si¢ decydujaca dla prze-
zycia catych rodzin. W przypadku dzieci, wiele kultur uznaje za natural-
ne ich udzial w pracach zwigzanych z utrzymaniem rodziny. Chociaz
korporacje niechetnie korzystaja z takich form zatrudnienia w obawie
o wlasna reputacje, zdarza sie, ze staja wobec dylematu odebrania lu-
dziom mozliwosci przezycia. Pomimo trwajacej na ten temat dyskusji,
wydaje sig, ze sytuacja bedzie trudna do zmiany bez wyréwnania po-
ziomu ekonomicznego na swiecie [Powell B, Skarbek D., 2006]. Inny
wymiar ma to zjawisko w krajach rozwinietych, gdzie niestety takze wy-
stepuje [Responsible Shopping, 2012].

Poza decyzjami, na ktére wpltywa¢ moze srodowisko zewnetrzne,
zarzadzajacy borykaja sie z codziennymi dylematami zwigzanymi z pra-
ca w zespolach roznorodnych kulturowo. Réwniez tutaj, oprécz kompe-
tencji menedzerskich, niezbedna jest wiedza dotyczaca specyfiki kultu-

3 “Definiujemy sweatshop jako pracodawce, ktéry narusza wigcej niz jedno prawo
pracy w kwestii minimalnego wynagrodzenia lub czasu pracy, zatrudniania dzieci, bez-
pieczenstwa pracy, odszkodowan pracowniczych, dopetniania formalnosci zwigzanych
z prowadzong dziatalnoscig” wedlug [http://www.gao.gov/archive/1995/he95029.pdf].
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rowej. Warunkiem powodzenia przedsiebiorstwa wielokulturowego jest
zrozumienie kultury i wrazliwos¢ na rdznice kulturowe.

Bennett stworzyt model rozwoju wrazliwosci kulturowej [Bennett
1993], wyznaczajac etapy etnocentryzmu [Boski 2009, s. 494] i etnorelaty-
wizmu oraz okreslajac wedtug nich stopien radzenia sobie z réznicami
kulturowymi. Postawa etnocentryczna, pomijajac kwestie etyczne, jest
nieefektywna biznesowo [Ramocka 2010, s. 67-76]. Zmiana postawy na
etnorelatywistyczng nie oznacza asymilacji, a jedynie mozliwos¢ zrozu-
mienia innej kultury, co stwarza okazje do analizy sytuacji z réznych per-
spektyw, a w efekcie umozliwia znalezienie potencjatu tkwiacego w roz-
nych kulturach i wykorzystaniu go do osiagniecia synergii [Bennett 2004,
s. 62-77]. Korporacje miedzynarodowe prébuja opracowac normy uniwer-
salne, niezalezne od specyfiki kulturowej. W ten sposob staraja sie¢ zapobiec
zaréwno niekorzystnym wptywom etnocentryzmu jak i etnorelatywizmu.

Poza dobrze opracowanymi kodeksami etycznymi, do osiagniecia
takiego celu, potrzebna jest edukacja miedzykulturowa wszystkich
uczestnikow procesu. Poniewaz wigksza odpowiedzialnos$¢ spoczywa na
menedzerach, szczegdlnie ich poziom swiadomosci kulturowej powinien
by¢ stale podnoszony. Wéwczas spada ryzyko zachowan mogacych by¢
odbierane jako nieetyczne.

Wrysilek wlozony w rozpoznawanie réznic kulturowych i wypracowa-
nie sposobu porozumiewania si¢ akceptowanego przez wszystkie strony,
jest dobrym punktem wyjscia do sukcesu. Najlepszym sposobem znajdo-
wania takich rozwiazan, bez wzgledu na skale problemu, sa negocjacje,
zuwzglednieniem styléw negocjacyjnych uwarunkowanych kulturowo
[Rozkwitalska 2007, s. 259]. Wypracowanie na poczatku wspotpracy takiego
modus operandi pozwoli w przysztosci rozwiazywac¢ mozliwe nieporozu-
mienia droga uzgodnien, pozostawiajac maty margines na nieuprawnione
interpretacje. Zaréwno kodeksy etyczne korporagji, jak i wysoki poziom
swiadomosci miedzykulturowej zatogi sa czynnikami zmniejszajacymi ry-
zyko, $wiadomych badz nie, zachowan nieetycznych. Ztozonos¢ jednak
zagadnien,, z jakimi borykaja si¢ menedzerowie na co dzien zarzadzajac
zespotami zréznicowanymi kulturowo, zwigzanych z motywowaniem,
organizowaniem pracy, ocenianiem i nagradzaniem wreszcie oznacza, ze
musza to by¢ ludzie o okreslonych kompetencjach [Rozkwitalska 2007, roz-
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dzial 13]. Praktyka wykazala, Ze zalogi przedsigbiorstw majacych dobre
kodeksy etyczne, wykazuja mniejszy poziom leku o swoja pozycje w firmie,
jasnos$¢ procedur i dokladne wskazéwki co do sposobu postepowania.
Dzigki temu silniej identyfikuja sie z misja i wizja przedsigbiorstwa, czego
skutkiem jest jego konkurencyjnos¢ [Cohen 2010].

6. Podsumowanie

Kurczaca sie przestrzen gospodarcza, tatwos¢ dostepu do informagji,
wzrost Swiadomosci obywatelskiej spoteczenstwa i inne czynniki zwia-
zane z globalizacja, wymuszaja na przedsigbiorstwach zachowania od-
powiedzialne spolecznie. Osiaganie zysku, w dzisiejszej rzeczywisto$ci
jest nierozerwalnie zwiazane z akceptacja spoteczng. Bez stosowania si¢
do zasad CSR jest to praktycznie niemozliwe w dluzszej perspektywie
czasowej. Korporacje, dostrzegajac wage problemu coraz czesciej traktuja
CSR jako wazny element w funkcjonowania firmy.

Procesy globalizacyjne wiaczyly w zarzadzanie przedsigbiorstwami
interesariuszy z rézniacych sie od siebie kultur wraz z ich rozumieniem
zasad etycznych. Ta dodatkowa komplikacja wymaga, w szczegolnosci
od kadry zarzadzajacej, wiedzy z dziedziny miedzykulturowosci. Wy-
maga takze starannosci i wrazliwosci zarowno podczas budowania stra-
tegii firmy i jej kodeksu etycznego, jak i w rozwiazywaniu codziennych
probleméw z uwzglednieniem aspektu kulturowego. Mimo duzej mi-
gracji menedzeréw i ich doswiadczen nabytych podczas pracy w réz-
nych krajach wciaz trudna do przezwyciezenia jest postawa etnocen-
tryczna. Rozwigzaniem, ktére wydaje si¢ by¢ jedynym skutecznym jest
permanentne poglebianie wiedzy miedzykulturowej i treningi umiejet-
nosci funkcjonowania w srodowisku wielokulturowej korporacji. Wyda-
je sie, ze jest to jedyny skuteczny sposob, aby spetni¢ wymogi firmy
etycznej, stosujacej zasady odpowiedzialnosci spotecznej.
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The multiple meanings of management

Abstract: The purpose of the paper is presentation of multiple
meanings of management presented in the theory of organiza-
tion. First of all, there are analysis of several definitions of man-
agement. Then the concept of cultural relativism of management
was presented and finally the different meaning of management
has been analysed. In conclusion the author presented the con-
cept of plural and multiparadigm understanding of management.
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1. Introduction

The purpose of the paper is presentation of multiple meanings of
management presented in the theory of organization. First of all, there
are analysis of several definitions of management. Then the concept of
cultural relativism of management was presented and finally the differ-
ent meaning of management has been analysed. In conclusion the author
presented the concept of plural and multiparadigm understanding of
management.

2. The meaning of management

Management is considered a part of the empirical, social and practi-
cal sciences. It is an influential social discipline, combining all aspects of
the functioning of modern organisations. However, it faces some basic
problems, such as defining the basic study subject, developing a meth-
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odology and creating a paradigm. It is a dilemma characteristic of many
social sciences and humanities [Sutkowski 2005].

The modern, popular understanding of ‘management’ has become
absolute and very ambiguous. It is possible to manage nearly everything:
crisis, security, trust, time, culture, even identity and emotions. Defini-
tions of basic notions of ‘management” and ‘organisation” are ambiguous
in the reference books, and depend on the adopted cognitive stand. The
diagnosis of reasons for the blurring of these basic notions points to both
cognitive and historical factors. First of all, the concepts of organisation
and management are related to numerous other areas of economic, hu-
manistic and technical sciences, which has an effect on the interpretation
of the key notions. Similarly to other social sciences, management is
multi-paradigmatic, which makes it impossible to develop a uniform
dictionary of basic notions. From the semantic perspective, since the be-
ginning of the discipline management has been understood in two ways;
the classics were already treating it as both science and art. Also, the his-
torical spreading of the management concept and methods, derived
mostly from the Anglo-Saxon culture, contributed to the relativisation of
the concept in different countries.

Looking for the essence of the concept of ‘management’, one can find
a great number of definitions, some of which are complementary, while
others are contradictory or incommensurable. There is no agreement as
to the definition of the study subject, which moves the discipline closer to
the humanities. The definition of management can be classified in
a number of different ways. For example, the reference books include
pragmatic, operationalist, functionalist, structuralist, interactionist and
many other descriptions.

The pragmatic definition may treat management as, for example,
a question of managing an organisation in such a way that different peo-
ple who want anything from their organisation support it so strongly
that it is able to survive for many years [Watson 2001, p. 18]. The opera-
tionalist description refers to Bridgman’s assumption that a notion is
a corresponding collection of operations, which in its extreme version is
identified by the possibility of measurement [Bridgman 1927, p. 5]. From
the operationalist perspective, management is considered equivalent to
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the possibility to measure economic effectiveness, which is done with the

use of, for example, financial parameters (as a subject of accounting) or

market parameters (as a subject of marketing and strategic management).

The process of management, understood in terms of functionalism, fo-

cuses on striving for systemic balance in an organisation, which is

achieved by effective management. Structuralism organises management

in a sequence of multilevel activities within a formal structure, while

interactionism sees management from the angle of social contacts (com-

munication, power, culture, social conflicts). The multiplicity of defini-

tions of ‘management’ is illustrated in the following table, which in-

cludes the most significant ways of defining this basic notion.

Table 1. Chosen definitions of management from the world'’s literature

Author Definition Definition core
H. Fayol Managing an enterprise in order to achieve | Optimum allocation of
[1947] its goals, bringing out the maximum abilities | resources
in all available resources.
W.F. Taylor Getting to know what one expects of people | Managing people in

[1903, s. 21]

and then taking care that they do it as well
and as cheaply as possible.

order to fulfil organ-
isational goals

P.F. Drucker Undertaking activities in order to achieve | Deliberate organisa-
[1998] goals. tional activities
L.R. Brummet, | A process of acquiring, improving, main- | Deliberate allocation
C.W. Pyle taining and using a combination of resources | of resources
and necessary to achieve the aims of an organisa-
E.G. Flamholtz | tion, where resources include people, items
[1903, s. 21] and financial resources the organisation has
at its disposal.
W.H. Newman | Management is giving direction, managing | Managing teams of
[1956, p. 1] and controlling the efforts of a group in | people
order to fulfil a goal.
H. Koontz and | The art of including the achievement of | Deliberate  manage-

C. O’Donnel
[1969, pp. 25-
26]

goals by people and with people who form
groups, as well as shaping an environment
where people can act as individuals and, at
the same time, cooperate in order to achieve
common goals.

ment of people
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Tab. 1.
H. Steinmann | Steinmann and Schreyogg distinguish two | Exercising organisa-
and approaches to the notion of ‘management’: | tional power,
G. Schreyogg the “institutional’, treating management as a | peliberate manage-
[1995, p. 18]. group of people who are entrusted in an | ;ent of an organisa-

organisation with authority to give orders,
and the ‘functional’, referring to actions
which are aimed at managing the process of
work, i.e. all the activities necessary to per-
form the organisation’s tasks.

tional system.

They also describe management as a set of
managerial tasks that have to be made dur-
ing services in systems based on work divi-
sion, regardless of the department, manage-
rial level or enterprise. Although situations
differ and problems and work to be done are
of a diverse character, there is a general
catalogue of managerial tasks.

Source: Own work.

The presented examples of definitions of management have several
ways of being interpreted. In most cases, management is understood as
managing people, exercising power and making decisions, allocating
organisational resources or organising a system.

3. Language relativism

Cultural relativism, from the angle of understanding management, is
well-illustrated by the diversification of the Polish terms zarzgdzanie and
kierowanie, which is not reflected in the Anglo-Saxon notion of ‘manage-
ment’. The influence of language and culture on the interpretation of the
notion of ‘management’ is also visible in the intercultural studies
[Sutkowski 2009]. A model list includes a comparison between English —
the source language for the discourse of managerial studies — and two
other European languages, in this case, Polish and French:
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Table 2. Language and cultural relativism of the notion of ‘management’

Culture
criterion

Etymological
root

Synonyms

Determining
social roles

Intellectual
current

Characteristic
problems of
management

Representatives

Source: Own work.

USA

Management — mak-
ing organisational
decisions

Administration (e.g
in MBA) — manage-
ment in a normative
sense

Executive (e.g. in
CEO)

Manager

Executive
Administrator
Supervisor
Pragmatism, scien-
tific management
(Taylorism), instru-
mentalism, behav-
iourism

1. Managerial deci-
sions

2. Enterprise

3. Concrete issues
and the operational
level

F.W. Taylor,
L. Gantt,
Gilberth,
Ch. Barnard

France

Gestion — holding
organisational power

Gouvernement,

Management (a
calque from English)

Gestionnaire

Manager

Empirical sociology,
political science,
depth psychology

1. Organisational
power

2. Organisation

3. Generalisation
and theory

H. Fayol,
M. Weber,
E. Durkhaim

Poland

Zarzadzanie —
holding organisa-
tional power
Kierowanie —
managing an
organisation and
people
Administrowanie

Rzadzenie

Zarzadzajacy
Kierownik
Menedzer
Przelozony
Praxeology, eco-
nomics, logical
empiricism

1. Organisational
system and mana-
gerial decisions
2. Enterprise

3. Generalisation
used to prevail,
today the empha-
sis is placed on
concrete issues

K. Adamiecki,

T. Kotarbinski,

J. Zieleniewski,
T. Pszczotowski,
W. Kiezun
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The notion of ‘management’ — and so also the theory and practice of
management — is subject to cultural influences, which is a consequence of
both cultural differences and intellectual tradition, as well as discourse
separation [Koza, Thoenig 1995]. The American interpretation is based,
on the one hand, on the instrumentalist and technical perspective of Tay-
lorism, while on the other, it is deeply rooted in the intellectual tradition
of the pragmatism of Charles Pierce and William James [James 1907;
Hackett Publishing 1981: Dover 1995]. This entails leaning towards the
practical understanding of management on a low level of generalisation,
emphasis on the problems of an enterprise and focus on managerial deci-
sions. In the French tradition, the understanding of management is
closely related to the works of Henry Fayol and the school of humanist
sociology. Management is understood very broadly as being mostly the
exercising of power and efficient organisation of managerial structure,
which is a subject of the interest of the sociologists Emil Durkheim and
Max Weber [Jones 1986. pp. 24-59; Weber 1978]. The discourse of man-
agement, regardless of the culture, reveals a certain tension between the
problems of generalisation and the striving for the operationalisation of
narrowed-down generalisations (concrete issues). This dualism can be
found in the Anglo-Saxon literature in the form of a dichotomy between
the theory of organisation and business management.

Cultural and historical relativisation of the notion of ‘management’ is
a source of much confusion. Some authors postulate a return to episte-
mological fundamentalism and developing ‘the only correct’ definition,
while others go to extremes and propose full freedom of terms. I believe
that the truth lies somewhere in between. The notion of ‘management’,
although it does form a ‘family of words’ and is historically and cultur-
ally relative, focuses on several common ways of interpretation which
can be treated as multi-paradigmatic understanding of management.

Thus, taking into consideration the historical evolution and cultural
relativism of the notion of ‘management’, one can point to several of the
ways of defining management which are most often seen in the reference
books, and which refer to: making managerial decisions, coordinating
the activities of people in an organisation, exercising organisational
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power, allocating organisational resources and organising and managing
a system.

4. Management as making decisions

A decision is the choice of one action out of a number of possibilities
that can be performed within a specific time. The decision-making proc-
ess assumes reflective or creative actions, i.e. there has to be the act of
making the decision. Decisions are based on the assumption of free will
and may be treated as a quantum of human behaviour. In social groups,
decisions are a result of holding a specific range of power, which is dem-
onstrated by making decisions. Management interpreted as a concept of
decision-making processes is inspired by a rich output of mathematical,
psychological and sociological theories. The game theory is also used in
the concepts of a rational choice of strategy [Barney 1995]. Psychological
and social aspects of decisions include both rational and irrational mo-
tives behind actions.

Management can be described as a series of decisions made in possi-
bly the most optimal way for the purpose of achieving the aims of
a given organisation. This process is multidimensional and teleological.
The essence of management from this perspective is decision-making,
although there are other important factors such as questions about the
aims, motives and values of decision-makers and interested parties, as
well as the possibility of efficiently acquiring and processing credible
information. The choice of a certain variant by the manager influences
the way the organisation functions. Wielding influence, communication,
exercising power and learning require a volitional act — making a deci-
sion.

At the core of management are rational actions, which make it closer
to the assumption of homo oeconomicus being the epistemological basis for
classical economic sciences. However, an increasingly important role in
the theory of organisation is played by the perspectives pointing to the
relations between the aims of actions or even the criteria and values of
rationality. Modern management also increasingly often focuses on the



154 tukasz Sutkowski

issue of limitations on decision-making rationality, related to limited
access to information [Simon 1972], the construction of the human cogni-
tive apparatus, and social and cultural conditions [Bourdieu, Wacquant
p. 113]. The subject which gains knowledge and acts cannot be examined
without its social, market or even biological context [Pritchard 2002].
Taking into consideration the lack of universal criteria for truth and ra-
tionality, one can assume that the produced social values direct cogni-
tion. This axiological entanglement leads not only to the correction of the
homo oeconomicus model and acceptance of the limited rationality as-
sumptions [Simon 1978, pp. 1-16], but in the case of many conceptions it
questions the rationalist approach in management. For example, the
modern concepts of decision irrationality [Brunson 2006], narcissistic
leadership [Czarniawska (ed.) 2006], management of meanings [Smir-
cich, Morgan 1982, pp. 257-273], secret and intuitive knowledge, do not
limit the motives and aims of human actions within organisations to the
rational sphere. Also different kinds of continuation of the rational choice
current are more and more often including subjectively understood in-
terests, perceptions and limitations on the information horizon in the
decision-making model [Abell, Elgar (ed.) 1991].

5. Management as a coordination of human activities
in an organisation

Many definitions emphasise the aspect of organising people’s group
work in order to fulfil the objectives of the collective activity. The coordi-
nation of people’s work is aptly described by the Polish term kierowanie.
A Kierownik (director) in Poland is usually a person who coordinates the
activities of people, so he should by definition have subordinates.
A manager can focus on managing structures, projects or processes,
while a director is often identified with the whole organisation or one of
its functional or structural departments. Directing people’s activities in
organisations is, on the one hand, rooted in the classical discourse of
management through the concepts of managerial functions, while on the
other, it is located in a sub-discipline focusing on the human resources
function in organisations. Directing people’s activities, for instance in the
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understanding of the administrative current, includes the processes of
planning, organising, leading and controlling, which make up the coor-
dination of the work of people, resulting in the achievement of set goals.

6. Management as exercising power

Power is an indispensable element of all social relations. Power is
produced as a result of collective acceptance of social institutions, ties
and relations. An organisation, an enterprise, a workplace, a manager, an
organisational structure, leadership and even cultural patterns and
strategies in this meaning can be processes producing power. The proc-
ess of management, and an organisation understood functionally, also
involve the distribution of power. Management seen from the perspec-
tive of power covers a wide range of research concerning organisations,
enterprises and teams. The key notions allowing determination of the
scope of the issues are the purposefulness of exercising power and the
striving for the improvement of a process, understood as development or
the growth of efficiency.

M. Armstrong points to the fact that management means making
decisions and then implementing them by influencing people [Arm-
strong 1999, p. 67]; management includes all activities aimed at making
other people and things function in accordance with the goals of the per-
son who manages them [Zieleniewski 1981]. This broad definition em-
phasises the aspect of power-holding by a rational individual who can
fulfil his goals through conscious management. The key functions of
management focus on exercising power [Steinmann, Schreydgg 1998,
p. 18]. From the semantic point of view, this refers to the element rzqd or
zarzqd present in the Polish term zarzgdzanie (management). Exercising
power in its broad sense is related not only to the possibility of putting
direct pressure on others through sanctions and rewards, but also of us-
ing different forms of ‘symbolic violence’ [Bourdieu 1987, pp. 147-166].
Examples of such subtle kinds of power include using the authority of an
institution (e.g. a research facility), a social group (e.g. family, nation) or
communication full of values and judgments [Becker 1999].
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Organisation and management interpreted in functional terms are
usually equated with exercising power which may come in a more or less
disguised form. Coherence is produced by power mechanisms which
lead to the vision of coercive organisation, i.e. organisation unified by
coercion (‘naked power’, negative power) or an integrated organisation
which is the result of an agreement (‘symbolic power’, positive power)
[Sutkowski 2002, pp. 40-44; Dahredorf 1969, p. 159]. In the material
sense, organisation can be interpreted as a collection of power areas and
the interest groups fighting over them, who are perceived by society as
a whole.

The perception of management as a process of exercising and
distributing power seems to be a promising direction of research, open-
ing new possibilities to reinterpret notions and concepts, including the
managerial processes and organisational structures, strategies and cul-
ture [Sutkowski 2002; 2002a; 2004]. Apart from the political and corpo-
rate governance approach, there is a need to carry out research on the
relations of micropower and symbolic violence [Dixon, Dogan 2002].

7. Management as using organisational resources

Resources are the basic goods necessary for the organisation to func-
tion, as processed by the given organisation. They can primarily be
found in the environment, from which they are assimilated and then
transformed by organisations. They include human, knowledge, finan-
cial, technical and natural resources [Aldag, Stearns, 1995, p. 8; Sutkow-
ski 2002, p. 28]. Management can be described as a set of activities aimed
at organisational resources, performed in order to achieve the organisa-
tion’s goals in an efficient way [Griffin 1990, p. 6]. Efficiency understood
praxeologically is the ability to act and the effectiveness of actions of both
individuals and groups, not limited to economic effectiveness [Kotarbin-
ski 1958, pp. 7-9]. Management leads the achievement of organisational
aims through the processes of coordination, integration, transformation
and effective utilisation of resources [Kozminski (red.) 1985, p. 7].
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Describing management as a control over the flow of resources by
making decisions necessary to achieve the organisational aims, one can
see the elements of the three previously mentioned ways of understand-
ing this basic notion [Zieleniewski 1981, p. 477]. A unique configuration
of organisational resources is related to the possibility of achieving
a competitive advantage [Castro, Guerin, Lauriol 1988, pp. 75-88]. As-
suming a specific way of understanding the process of management
brings about significant epistemological consequences. Looking at these
subjects from the economic and social perspective may be treated as an
attempt to generalise and simplify. The economic perspective, interpret-
ing management as making decisions and as a resource flow, is based on
the assumptions of limited rationality and a striving for the functional
balance of the organisational system [Kozminski (ed.) 1985, p. 354]. The
social perspective perceives management from the angle of power distri-
bution processes, cultural patterns and values that cannot go beyond the
canons of economic rationality, and lead towards a socially constructed
organisation, developed as a result of interactions between organisational
actors. If one could assume that these are complementary approaches, then
the management science could be treated as their synthesis.

8. Management as an organisation and controlling a system

The concept of systemic management stems from a systemic para-
digm, which is one of the most important ways of defining an organisa-
tion. The systemic concept places management on the level of integrating
subsystems into a whole, and was the dominant paradigm of the Polish
praxeological school from the 1970s and 1980s. The idea assumes per-
ceiving the managerial process in a holistic way, which is based on func-
tionalism and the classical school of economy, and so it draws on the
general theory of systems and Morgan’s organismic metaphor. In this
case, the managerial process is a striving for balance, which allows
achievement of the positive effects of exchanging and processing organ-
isational resources.
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9. Conclusion

To sum up, it can be said that the notion of ‘management’ forms
a vast ‘family of words’, which is a base for the epistemological, meth-
odological and institutional development of our scientific discipline. The
notion has several semantic roots which change with time and are cul-
turally relative. Apart from those already mentioned, there are also other
common ways of understanding management, such as management as
leadership, management as a process or management as a process of so-
cial stratification. Thus, ‘management’ is an ambiguous and open notion,
constructed socially. However, it is also worth noticing that despite the
different distribution of emphasis, it is not a thoroughly contradictory or
blurred notion. The existing differences between paradigms, perspectives
and schools of management do not exclude a certain limited area of
agreement between researchers and practitioners, and these common
points include deliberate organisational activities carried out by making
decisions and exercising managerial power.
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1. Wprowadzenie

Wspotpraca w ramach zespotéw zréznicowanych kulturowo, nieza-
leznie od potencjalnych szans i korzysci, stanowi ogromne wyzwanie dla
zaangazowanych w nig osob [por. Winkler 2002, s. 100-109]. Heteroge-
niczno$¢ kulturowa przektada sie na mniejszy stopien zrozumienia po-
miedzy wspdtpracownikami, wieksza czestotliwos¢ konfliktow, nizszy
poziom spdjnosci grupowej, wieksze problemy z kooperacja oraz pro-
blemy z ustaleniem wspdlnych celéw i priorytetéw [Karjalainen 2010,
s. 99]. Z czysto praktycznych wzgledéw wzrasta zatem zainteresowanie
ztozong problematyka przewodzenia i zarzadzania zespolem zrdéznico-
wanym kulturowo. Celem niniejszego rozdziatu jest omowienie w swie-
tle prowadzonych badant dwoch wybranych kwestii z zakresu tej pro-
blematyki: uwarunkowan skutecznosci przywodcy menedzera na po-
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ziomie indywidualnym/jednostkowym oraz zakresu i form przygotowa-
nia pracownikow do pracy w zréznicowanym kulturowo srodowisku.

2. Indywidualne uwarunkowania przywoédztwa
w warunkach zréznicowania kulturowego

Zdaniem Karaszewskiego [2008, ss. 30 i 39] przywodztwo najogolniej
definiowa¢ mozna, jako ciagly i dynamiczny proces, w ramach ktorego
jednostka wptywa na zbiorowosc¢ oséb celem osiagniecia wspolnego celu.
Dotyczy podmiotu transakcji, ktéra dokonuje si¢ miedzy przywoddca,
a grupa i zalezne pozostaje od wielu wspoldziatajacych ze sobg elemen-
tow [tamze, s. 43]. Ztozonos¢ i dynamika tworzonego przez te elementy
ukladu uniemozliwia wypracowanie jednego, uniwersalnego przepisu
na wspodlprace w grupie zrdznicowanej pod wzgledem kulturowym.
W zaleznosci od tego: jaki jest sklad zespotu, z kim i gdzie zespot ten
wspolpracuje, jakiego typu zadania ma realizowad, jak jest jakos¢ relacji
lidera z poszczegdlnymi cztonkami zespotu i samym zespotem, oraz jak
prawnie i technicznie zorganizowana jest praca zespotu — nalezy wypra-
cowac wlasne podejscia i procedury radzenia sobie z réznorodnoscia.

Interesujace wyniki w przeprowadzonej w tym zakresie metaanalizy!
uzyskali Claus, Lungu i Bhattacharjee [2010, s. 250]. Ich zdaniem wy-
znaczniki sukcesu przywddztwa w obrebie zrdznicowanych kulturowo
zespoldw rozpatrywac nalezy na m.in. na poziomie indywidualnym
zwigzanym z przymiotami osobistymi i kompetencjami lidera. Autorzy ci
utrzymuja, ze dla efektywnosci dziatan menedzera znaczenie posiadaja:

e wymiary osobowosci wyrdéznione w modelu ,, Wielkiej Piatki”?,
e poczucie wiasnej skutecznosci,

e wrazliwos¢ kulturowa,

e kompetencja jezykowa,

!'Tj. metaanalizy po$wieconej zagadnieniu uwarunkowan skuteczno$ci przywodz-
twa w warunkach zréznicowania kulturowego.

2Model znany w literaturze przedmiotu pod nazwaq Big Five (B5) — oraz — Five Factors
Model (FEM).
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e kompetencje zawodowe,
e posiadanie wcze$niejszych doswiadczen miedzykulturowych,
e powigzania miedzykulturowe,

e zmienne demograficzne, takie jak: wiek, pte¢, stan cywilny, status
rodzinny.

Ekstrawersja, stabilno$¢ emocjonalna, sumienno$é, ugodowosc¢
i otwarto$¢ na doswiadczenia to wymiary, ktore zgodnie z zalozeniem
modelu , Wielkiej Piatki” determinujg bazowy typ osobowosci, okresla-
jacy potengjalne ukierunkowanie, z jakim cztowiek wchodzi w interakcje
z otoczeniem. Wymiary te nie determinuja tresci zachowania, ale okre-
$laja jego styl i organizacje [Winkler 2003, ss. 45-48]. Wiarygodnos¢ mo-
delu wielokrotnie weryfikowano na zréznicowanym w przekroju mie-
dzykulturowym materiale. Claus, Lungu i Bhattacharjee [2010, s. 253]
przyjmuja, ze im wyzszy wynik osiagany w kwestionariuszu mierzacym
natezenie kazdego z wyrdznionych w modelu wymiaréw, tym lepsze
wyniki zawodowe osigga menedzer w zréznicowanym kulturowo oto-
czeniu.

Poczucie wlasnej skutecznosci® — zmienna osobowosci wyodrebniona
przez A. Bandura — odnosi si¢ do tego, jak dana osoba postrzega swoja
zdolnos$¢ do radzenia sobie w okreslonych sytuacjach i jakie formutuje
sady na temat posiadanych przez siebie umiejetnosci dziatania w okre-
slonej sytuacji [Pervin, John 2002, ss. 476—478]. Empirycznie zweryfiko-
wano, ze postrzeganie wilasnej skutecznosci wplywa na wzorce myslenia,
emocje, posiadang motywacje i sposob dziatania jednostki. Osoby o wy-
sokiej ocenie wlasnej skutecznosci podejmuja sie realizacji trudniejszych
celow, cechuje je mniejszy lek przed porazka, charakteryzuja si¢ wyzsza
wytrwatoscia w dzialaniu i lepiej radza sobie ze stresem i rozczarowa-
niem. Claus, Lungu i Bhattacharjee [2010, ss. 253-255] zakladaja, ze im
bardziej rozbudowane jest to poczucie, tym lepsze wyniki osiaga mene-
dzer i tym krotszy staje si¢ jego czas adaptacji do zréznicowanego kultu-
rowo $rodowiska.

3 W psychologii okres$lane réwniez mianem ,poczucia wlasnej efektywnosci” [por.
Hall, Lindzley 1994, s. 572].
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Wrazliwos¢ kulturowa Claus z zespolem [tamze, s. 255] definiuje
jako ,zdolnos¢ do wiazania pozytywnych emogji z faktem zrozumienia
i zaakceptowania roznic kulturowych”. Posiadanie i rozwijanie tej
zmiennej faczy¢ sie ma ich zdaniem z odczuwaniem nizszego poziomu
niepewnosci i stresu, ulatwia prezentowanie przez jednostke adekwat-
nych i efektywnych zachowan w komunikagji interkulturowej i znajduje
przetozenie na wyzsza skutecznos¢ dziatan.

Kompetencje jezykowe autorzy ci [tamze, s. 256] wiaza wylacznie
z kwestig poziomu znajomosci jezyka lokalnego. Przyjmuja, ze im wigk-
sze umiejetno$ci w tym zakresie posiada jednostka w tym wigkszym
stopniu jej adaptacja bedzie szybsza, a dziatania bardziej skuteczne.

Kompetencje zawodowe Claus z zespolem [tamzZe, s. 257] odnosi do
ogotu zdolnoéci, umiejetnosci i wiedzy nabytej przez menedzera w trak-
cie formalnej i nieformalnej edukacji oraz w miare zdobywania przez
niego doswiadczenia. Zakltada, ze im bardziej sq one rozbudowane, tym
skuteczniej menedzer radzi sobie z nowymi wyzwaniami jakie stawia
przed nim praca.

Wyzsza skutecznos¢ dziatania i lepsza adaptacje do warunkéw mie-
dzykulturowych zdaniem Claus, Lungu i Bhattacharjee [tamze] warun-
kuje posiadanie wczesniejszych doswiadczenn miedzykulturowych — za-
rowno zawodowych, jaki i zwiazanych z przebyta sciezka edukagji.

Sie¢ powigzan miedzykulturowych w omawianym ujeciu obejmuje
wiezi spoleczne istniejace w obrebie rodziny oraz relacje nawiazane ze
wspolpracownikami, mentorami, coachami, trenerami personalnymi
i innymi ekspatriantami. Im zakres, , gestos¢” i wykazywana przez jed-
nostke aktywnos¢ w obrebie sieci powigzan miedzykulturowych jest
wyzsza, tym wyzsza tez efektywnosc dziatan menedzera.

Zmienne demograficzne takie jak: wiek, pte¢, stan cywilny, status
rodzinny w istotnym stopniu w opinii Claus, Lungu i Bhattacharjee mo-
gaq ograniczy¢ (z uwagi na podejmowane przez jednostke wybory) chec
podejmowania i podejmowanie aktywnosci zawodowej w srodowisku
wielokulturowym w roli menedzera.
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Rozpatrujac powyzsza propozycje w swietle literatury przedmiotu,
jak i prowadzonych badan wiasnych 4 mozna uzna¢ za zasadne
uwzglednianie wiekszosci z wymienionych przez autorow wnioskow,
aczkolwiek:

e W przewazajacej czes¢ meetaanalizy ukierunkowane na ocene stopnia,
w jakim wymiary wyrdznione w modelu , Wielkiej Pigtki predyspo-
nuja cztowieka do osiggania sukcesu w zyciu zawodowym potwier-
dza trafnos¢ predykcyjna wylacznie dwoch sposrdd nich: sumienno-
Sci i stabilnosci emocjonalnej [Winkler 2003, s. 52-54]. Zakladac¢ tym
samym nalezy, ze wylacznie w odniesieniu do tych dwdch wymia-
row wyzszy wynik osiggany w kwestionariuszu mierzacym nateze-
nie wymiaréw znajdzie przetozenie na lepsze wyniki zawodowe me-
nedzera, a nie — jak sugeruja Claus, Lungu i Bhattacharjee — w obre-
bie wszystkich pieciu;

e propozydji tych autoréw nie traktowac jako wyczerpujacej. Stanowi
ona interesujacy, ale tez wylgcznie hipotetyczny model skonstru-
owany w oparciu o analize wynikow innych autoréw nie poddany
weryfikacji. Uwzglednione w nim czynniki w wigkszos$ci nie umoz-
liwiaja réznicowania menedzerow dziatajacych w warunkach wielo-
kulturowosci od menedzeréw funkcjonujacych w obrebie jednej kul-
tury narodowej. Niemniej jednak propozycja ta stanowi oryginalng
i ciekawg alternatywe — w odniesieniu przedstawionych ponizej wy-
nikéw badan Karaszewskiego [2008] oraz zespotu w skiad ktérego
weszli Holt, Bjorklund i Green [2009].

Zestawienie zmiennych z wszystkich trzech propozycji — zawiera
tabela 1.

4 Zaréowno tych przeprowadzonych w latach 2006-2007 (por. Winkler 2008, ss. 228)
jak rowniez badan pilotazowych przeprowadzonych w lipcu 2012 roku).
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Tabela 1. Determinanty efektywnosci menedzera na poziomie indywidualnym

Holt, Greek | Claus, Lungu,

Zmienne indywidualne Karaszewski . :
y Bjorklund, | Bhattacharjee
Wysoka orientacja na osiagniecia X
Determinacja/ wytrwato$¢ X
Umiejetno$¢ inspirowania innych X
Wzbudzanie zaufania X
Bycie odpowiedzialnym X X
Niezawodno$¢/ stownosé X X
Uczciwos¢ i prawosé X X
Zdolnos¢ do dokonywania obiektywnej N
X

oceny/inteligencja
Zdolnos¢ do wybiegania w przysztosc/ N N
posiadania wizji
Zdolno$¢ do wywierania wplywu/ N N
charyzma
Empatia X X
Autentyczno$¢ zachowania X
Pasja/ zaangazowanie menedzera X
Wysokie kompetencje zawodowe X X X
Poczucie wtasnej skutecznosci X X
Posiadanie wcze$niejszych doswiadczen

X
miedzykulturowych
Zdolnos¢ do wigzania pozytywnych
emogdji z faktem zrozumienia i zaakcep- X
towania réznic kulturowych
Posiadanie sieci powigzani miedzykultu-

X
rowych
Kompetencje w zakresie lokalnego jezyka X

Zmienne osobowosciowe: sumiennosé,
ekstrawersja, ugodowos¢, zréwnowazenie X
emocjonalne, otwarto$¢ na doswiadczenia

Zmienne demograficzne: wiek, ptec, stan
cywilny, status rodzinny

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: [Claus, Lungu, Bhattacharjee 2011, ss. 249-271;
Karaszewski 2008, ss. 434; Holt, Bjorklund, Green 2009, ss. 149-165].
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Karaszewski [2008, s. 387-388]°, za szczegolnie istotne dla menedzera
dziatajacego w zréznicowanym kulturowo srodowisku, uznat w swietle
badann wtasnych: determinacje, zdolnos¢ do wybiegania w przysztos¢,
wysokie kompetencje, umiejetnos$¢ inspirowania innych, odpowiedzial-
nos¢, uczciwosc i prawosé, wzbudzanie zaufania, zdolnos¢ do wywiera-
nia wpltywu, niezawodnos¢, zdolnos¢ do obiektywnej oceny, orientacje
na osiagniecia i empatie. Autor ten zaznaczyl przy tym, ze rozkltad uzy-
skanych przez niego wynikow (czestos¢ wskazania oraz przypisana do
danego czynnika waga) scisle wiaze si¢ z kulturowym uwarunkowaniem
respondentow®.

Holt, Bjorklund i Green [2009, ss. 153-154] uzyskali podobne wyniki
badann w zakresie rodzaju kluczowych czynnikéw przywddztwa oraz
kulturowego zréznicowania modelu przywodztwa. W oparciu o wyniki
badann menedzeréw pochodzacych z dziewigtnastu krajow (91 osdb),
sporzadzili ranking wlasciwos$ci najbardziej pozadanych w pracy
w zréoznicowanym kulturowo srodowisku. Za szczegolnie istotne uznali:
bycie odpowiedzialnym za podejmowane dzialania i podlegle osoby,
charyzme, kompetencje zawodowe i doswiadczenie, wiarygodnos¢
(w rozumieniu autentycznosci i uczciwosci w zachowaniu), pasje i zaan-
gazowanie w wykonywang prace, kompetencje umystowe (inteligencje),
posiadanie wizji oraz intuicji (zdolnos¢ przewidywania), umiejetnosé
ponoszenia ryzyka i gotowos¢ do jego podejmowania (co odpowiada
poczuciu wlasnej skutecznosci), zdolnos¢ do empatii, gotowos¢ do stuz-
by (niezawodnos¢ wzgledem innych osob). Uzyskane przez nich wyniki
(w kontekscie czestosci wskazan i oceny waznosci poszczegdlnych czyn-

5 Weryfikujacych zestawienie pozadanych wtasciwo$ci menedzera opracowanych na
podstawie wynikdw badan takich naukowcéw jak: R.M. Stogdill, R.D. Mann, R.G. Lord
i C.L. De Vader i G.M. Alliger, E.A. Locke i S.A. Kirkpatrick, ].M. Kouzes oraz B.Z. Posner
i G.M. Alliger, E.A. Locke i S.A. Kirkpatrick, ].M. Kouzes i B.Z. Posner.

¢ Uwypuklone zostato to szczegdlnie dobitnie si¢ w zakresie odpowiedzi uzyskanych
od oséb z korporacji japonskich, wzgledem odpowiedzi od menedzeréw z przedsie-
biorstw amerykanskich i europejskich.
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nikéw przywddztwa) cechowaly istotne rozbieznosci w przypadku re-
spondentow wywodzacych sie z odmiennych wzgledem siebie kultur’.

Przeprowadzone na przelomie lipca i sierpnia 2012 roku badanie
pilotazowe umozliwito wstepnaj weryfikacje zmiennych wyodrebnio-
nych w trzech powyzej przedstawionych propozycjach. Celem badania
byto okresdlenie czy dla efektywnego zarzadzania zespotem zréznicowa-
nym kulturowo zmienne w wytypowane w omoéwionych propozycjach
uznawane sa za znaczace. W badaniu wykorzystano kwestionariusz an-
kiety uwzgledniajacy wiekszo$¢ wyrdznionych przez wspomnianych
autoréw zmiennych, przy czym:

o ze wzgledéw praktycznych z badania zostaly wylaczone zmienne
osobowosciowe z zakresu modelu wielkiej piatki,

e z uwagi na malq probe badawcza nie rozpatrywano kwestii zwiaza-
nych ze zmiennymi demograficznymi.

Kwestionariusz ankiety wypelnito dziesieciu menedzeréw z siedmiu
miedzynarodowych firm dziatajacych w zakresie branz: lacznos¢ oraz
finanse i ubezpieczenia. Respondenci w trakcie swojej pracy kierowali
zespotami liczacymi od trzech do czterdziestu osob, pracujac z przed-
stawicielami od trzech do osiemnastu nacji. Najkrotszy staz zwigzany ze
wspotpracg miedzykulturowa wsrdd respondentow wynosit 5 lat (w tym
doswiadczenie na stanowisku kierowniczym do jednego roku?®), najdtuz-
szy ponad pietnascie lat (w tym ponad siedem lat pracy jako kierownik
zespotu wielokulturowego®). W grupie znalazly sie¢ dwie kobiety. Ankie-
ta zawierata skale pieciostopniowa, gdzie odpowiedzi ,zdecydowanie
nie wazne” przyporzadkowano warto$¢ jeden, a odpowiedzi ,,zdecydo-
wanie wazne” wartos¢ piec'®. Respondenci mieli rowniez mozliwos¢
wskazania opcji odpowiedzi ,nie wiem”, ktorej przyporzadkowano war-
tos¢ zero. Z uwagi na liczebnos¢ proby zebrane dane oceniano jakoscio-

7 Podobienstwo w zakresie wyréznionych czynnikéow do wynikéw uzyskanych
przez R. Kraszewskiego dobrze obrazuje ich zestawienie (poréwnaj tabela 1.). W znacznej
mierze katalogi te wzajemnie sobie odpowiadaja.

8 Jedna osoba.

° Dwie osoby.

10 Pozostate opcje odpowiedzi otrzymaty wartos$¢: dwa punkty — , raczej nie wazne”,

—  trzy punkty — ,ani istotne, ani nieistotne”, cztery punkty — ,raczej wazne”.
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wo. W odniesieniu do pigciu respondentéw dane uzyskane z ankiety
poglebiono o zebrany wywiad uzupelniajacy.

W odniesieniu zawartych w kwestionariuszu ankiety zmiennych
wszyscy respondenci za ,raczej wazne” badz ,zdecydowanie wazne”
uznali: zdolnosé do wywierania wpltywu, umiejetnosci inspirowania innych
oraz bycie niezawodnym/stownym. Za wazne uznane zostaty: pasja/ zaanga-
Zowanie menedzera, determinacja/wytrwatosc, bycie odpowiedzialnym, bycie
zdolnym do dokonywania obiektywnej ocenylinteligencja, posiadanie wizji,
wzbudzanie zaufanie. Dwojka respondentdw wskazata odpowiedz ,ani
wazne, ani niewazne” dla zmiennych takich, jak: wysoka orientacja na
osiggniecia oraz empatia. W odniesieniu do pozostatych zmiennych opinie
respondentow nie pozostawaly w réwnym stopniu zgodne. Poczucie wia-
snej skutecznosci, wysokie kompetencje zawodowe, posiadanie sieci powiqzan
miedzykulturowych respondenci réwnie czesto uznawali za raczej wazne
lub za pozbawione znaczenia. Za ,raczej nie wazne” lub , zupelnie nie
wazne” po dwie osoby uznaly autentycznosé zachowania, uczciwosé i pra-
wos¢ oraz zdolnosé do wiqzania pozytywnych emocji z faktem zrozumienia
i zaakceptowania roznic kulturowych. Najwiecej kontrowersji wzbudzita
kwestia kompetencji w zakresie lokalnego jezyka. Przekroj odpowiedzi
w odniesieniu do tej kwestii byt najbardziej zréznicowany. Wahat si¢ od
,zupelnie nie wazne” po ,nie wiem” (zadna z oséb nie wskazatla jednak
odpowiedzi ,zdecydowanie wazne”). Poziom waznosci wszystkich
zmiennych zamieszczonych w ankiecie wyzej oceniaty kobiety, nizZ mez-
czyzni.

Trzy osoby z pieciu, ktore udzielily dodatkowych informacji w wy-
wiadzie zwrdcily uwage na odmiennos¢ wymagan dotyczacych mene-
dzera w przypadku zarzadzania przez niego zespolem znajdujacym sie
,Ma miejscu” (stacjonarnie), od sytuacji w ktérej mamy do czynienia
z tzw. remote management (tj. petnieniem funkcji na odlegtos¢). W ich opi-
nii, zupetnie inaczej w tych sytuacjach nalezy wartosciowa¢ kompetencje
w zakresie jezyka lokalnego. O ile w przypadku zdalnego zarzadzania
jest ona w najlepszym przypadku ,ani wazna ani niewazna”, a znacznie
czesciej pozbawiona znaczenia, to w sytuacji zarzadzania stacjonarnego

' Co ciekawe zadna z tych oséb nie byta kobieta, kazda wspoétpracowata z ponad
szescioma nacjami w okresie dtuzszym niz pie¢ lat.
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znaczenie takie juz posiada. Zdaniem jednej osoby w pewnych okolicz-
nosciach posiadanie wczesniejszego skromnego doswiadczenia miedzy-
kulturowego moze by¢ mniej pozadane, niz brak tego typu doswiadczen.
Uzasadnione zostato to w nastepujacy sposob ,takie nieduze doswiad-
czenie moze by¢ przeszkoda, bo sklania do postrzegania przez pryzmat
swoich wczesniejszych doswiadczen i polegania na nich, co czesto jest
mylace”. Zdaniem jednej osoby inteligencja, odpowiednie przygotowa-
nie w polaczeniu z empatia, niejednokrotnie okazuja si¢ cenniejsze niz
doswiadczenie miedzykulturowe. W rozmowach z menedzerami pojawi-
ty sie rowniez propozycje, by przedstawiona liste zmiennych uzupeic
o: umiejetnos¢ stuchania, umiejetnos¢ nadzorowania/zarzqdzania komunikacjq
wewngtrz zespotowq, zdolnosé do elastycznego zachowania sie (elastycznosé
w zachowaniu) oraz posiadanie teoretycznego przygotowania do pracy
z przedstawicielami innym kultur.

3. Przygotowania pracownikéw do pracy w zréznicowanym
kulturowo srodowisku

Zdaniem A. Mi$ [2002, s. 147] sukces zawodowy w Srodowisku zrdz-
nicowanym zawodowo nie zalezy wylacznie od posiadanej specjali-
stycznej wiedzy i kompetencji zawodowych. Na poczatku lat osiemdzie-
siatych prowadzac przekrojowe badania zwrdcita na to uwage Tung
[1982, ss. 57-71] porownujac obowiazujaca w amerykanskich, europej-
skich i japonskich przedsigbiorstwach procedure selekgji i proces przygo-
towania pracownikéw do pracy w srodowisku zréznicowanym kultu-
rowo z osiagang przez nich efektywnoscia pracy. Wyniki badan tej au-
torki potwierdzily, ze wtasciwa procedura selekgji do pracy w srodowi-
sku zréznicowanym kulturowo — wraz z dobrym przygotowaniem wy-
typowanej do tego typu pracy kadry — obniza ryzyko porazki i znajduje
przetozenie na jakos¢ i efektywnos$é zawodowego funkcjonowania pra-
cownikow [tamze, s. 70]. Poniewaz na efektywnos$¢ wykonywanej przez
menedzerdw pracy rzutujg trudnosci z zaaklimatyzowaniem si¢ rodziny
w nowej kulturze [Mis 2002, s. 147] postulowane jest zwigekszenie zaan-
gazowania organizacji w osobiste sprawy pracownikow. Zaklada sie, ze
swéj wyraz znalez¢ to powinno zaréwno w podejmowaniu dziatan
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zwigzanych z udzielaniem pomocy przy zalatwianiu wizy dla wspol-
matzonkow, dopelnianiu formalnosci w kraju oddelegowania pracowni-
ka zwigzanych z zakwaterowaniem rodziny, czy zagwarantowaniem
kontynuowania edukacji przez dzieci ekspatrianta, jak i w zapewnieniu
wspolmalzonkowi ekspatrianta takiego samego, lub podobnego zakresu
szkolenia jakie otrzymuje oddelegowany pracownik. Stosowne przygo-
towanie do pracy w warunkach zréznicowania kulturowego pozwala
bowiem ogranicza¢ trudnosci z procesem akulturacji oraz negatywne
skutki szoku kulturowego. Jest to jednak bardzo kosztowne rozwigzanie.
Niezaleznie jednak od tego, czy szkolenie ostatecznie dedykowane be-
dzie tylko ekspatriantom, czy tez ich partnerom zyciowym (w swietle
dotychczasowych doswiadczen praktyki)” przyjmuje sig, ze przygoto-
wanie takie umozliwi¢ powinno nabycie:

e stosownej wiedzy pomocnej w dostosowaniu sie do panujacych
w danym kraju norm kulturowych,

e rozbudowanie predyspozycji takich, jak: swiadomos¢ i wrazliwos¢
kulturowa, empatia, odpornos¢ na stres, zdolnos¢ do przyjecia po-
stawy zadaniowej, elastycznos¢ adaptacyjna.

Zdaniem Marx [2000, ss. 286-288] w przypadku kontraktow trwaja-
cych krdcej niz pot roku zakres programowy szkolenia powinien obej-
mowac zestaw informacji zwiazanych z poruszaniem sie i funkcjonowa-
niem w nowym otoczeniu. Przede wszystkim informacje o docelowym
kraju pracy zwiazane z: jego polozeniem i obszarem, rysem historycz-
nym, systemem politycznym, prawami i obowigzkami obywateli, waluta,
formalno$ciami celnymi, funkcjonowaniem stuzby zdrowia, system edu-
kacji, przekrojem spotecznym i modelem zycia, jak réwniez zwyczajami'
oraz dominujacymi praktykami religijnymi. W przypadku, gdy kontrakt
zwiazany jest z petnieniem funkcji na najwyzszym szczeblu zarzadzania
—lub tez, gdy przewidziany jest on na okres czasu dtuzszy niz szes¢ mie-
siecy — minimum programowe szkolenia umozliwi¢ powinno zapozna-
nie si¢ z wlasciwymi dla danej kultury wzorcami ,interakcji”. Program

12W tym réwniez tymi, ktére odnosza sie do: konwencji zachowania sie i stylu ubie-
rania, por robienia zakupdw i sposobdéw spedzania czasu wolnego, przyjetych form po-
zdrawiania sie, rodzajow i por positkéw, zasad zachowania si¢ przy stole, czy tez zwy-
czajowych godziny pracy.
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szkolenia powinien zosta¢ uzupetniony o: (1) charakterystyke norm,
wartosci i wymiaréw kultury kraju docelowego, (2) uwarunkowania
komunikacji miedzykulturowej, (3) problematyke negocjacji i zarzadza-
nia na plaszczyznie réznych kultur, (4) rozwigzywanie sytuacji konflik-
towych — oraz — (5) techniki radzenia sobie ze stresem [por.: Schroeder,
Wojciechowski 1998, ss. 193-194; Cox 1991, ss. 40-42; Diamante, Reid,
Giglio 1995, ss. 60-63]. Program szkolenia ustalony oczywiscie powinien
by¢ w oparciu o analize potrzeb 0sob szkolonych (tzn. przy uwzglednie-
niu specyfiki pracy, jaka wykonywac¢ bedzie pracownik). Zakres pro-
gramowy determinuje czas trwania treningu, aczkolwiek w praktyce
najczesciej trening obejmuje trzy dni szkoleniowe — ale w okres$lonych
przypadkach réwnie dobrze ograniczony by¢ moze do postaci 1,5h sesji,
czy tez przybrac forme regularnego treningu trwajacego przez 8 miesiecy
po 5 godzin dziennie' [Guo 2008, s. 24].

Wybdr metody realizacji szkolenia zaleze¢ powinien od tresci szkole-
nia i wielkosci grupy. Za sprawdzone metod uznaje sie: wyktad, prezen-
tacje, dyskusje, sesje grupowego rozwigzywania problemu, analize zda-
rzen krytycznych, odgrywanie rdl i symulacje. Dowiedziono, Zze prowa-
dzenie treningu przy uzyciu zréznicowanych technik przynosi lepsze
rezultaty niz dopasowania technik szkolenia do typu jego adresatow
[Hannum 2009, ss. 25-27]. Zdaniem Landis i Bhawuk [2004, s. 455] pre-
zentacja wylacznie teorii w odniesieniu do wigkszos$ci zagadnien prezen-
towanych na szkoleniach przydatna okazuje si¢ wylacznie dla osob juz
posiadajacych okreslone doswiadczenie w danym zakresie w $rodowi-
sku wielokulturowym. Dla nowicjuszy wskazane jest organizowanie
treningdw zawierajacych obok prezentacji teorii komponente o charakte-
rze behawioralnym. Jest to o tyle uzasadnione, ze proces nabywania
kompetencji wigzany jest z osigganiem trzech rodzajow wiedzy [tamzZe,
ss. 455-457]: deklaratywnej, proceduralnej i cichej. Pierwsza z nich (wi-
dzie¢ co) nabywana jest na samym poczatku (tzw. etapie poznawczym).

13 Z uwagi na specyfike szkolenia i jego zakres zaklada si¢ tez, ze z zasady wigksze
korzysci przynosza treningi posiadajace forme cyklu (po warunkiem, ze cykl ten zostanie
domkniety) niz szkolenia organizowane w postaci pojedynczego zdarzenia. Jest to mie-
dzy innymi warunkowane czesto pojawiajaca sie potrzeba nauki jezyka.
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Jest zwigzana ze zrozumieniem, a nie z dziataniem'. Druga (widzie¢ jak)
pojawia sie pozniej (etap asymilacji)’® i rOwnowazna jest z nabyciem
umiejetnosci wykorzystania wiedzy deklaratywnej. Ostatnia faza naby-
wania kompetencji (etap autonomii) zwigzany jest z nabyciem wiedzy
cichej — stanu, w ktéorym wiedza deklaratywna i proceduralna w takim
stopniu zostaja zinternalizowane, Zze nastepuje ich automatycznie, nie-
uswiadomione wykorzystanie (poziom nieuswiadomionej kompetencyi).
Tym samym w przypadku nowicjuszy przedstawienie czysto teoretycz-
nie w obrebie szkolenia zagadnien takich jak przykladowo ,wymiary
kultury kraju docelowego”, czy ,uwarunkowania komunikacji miedzy-
kulturowej” nie znajduje bezposredniego przelozenia na przyspiesze-
nie/ulatwienie ich procesu adaptacji. Przyjmuje si¢ tez przygotowujac
kandydata do pracy za granicq warto uzgodniony program szkolen uzu-
pelni¢ o indywidualnie dobrang sesje¢ treningowa (coaching) ukierun-
kowana naa poznanie i zrozumienie przez kandydata wiasnych cech,
preferencji, postaw, wartosci i ograniczen'® [Marx E., 2000, s. 290].

4. Podsumowanie

Ztozonos¢ zagadnien zwiazanych z przywddztwem, w szczegdlnosci
z przywédztwem w warunkach zréznicowania kulturowego organizacji
uniemozliwia formutowanie jednoznacznych odpowiedzi. Niezaleznie
od tego, préby takie warte sa podejmowania. Celowos$¢ podnoszenia
zagadnien z tego obszaru dobrze ilustruja stowa G. Colvina: , twoi rywa-
le sa w stanie skopiowac kazda przewage konkurencyjna, ktéra posia-
dasz z wyjatkiem jednej. Z tego wlasnie powodu najlepsze korporacje,
bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, zdajq sobie sprawe, iz

4 To ze jednostka wie, ze w kulturach wschodu nie stosuje sie bezposredniej negacji,
nie znaczy ze bedzie potrafita stwierdzi¢ ktére zachowania sugeruja negacje, czy tez jak
sie nalezy zachowac¢ chcac odmowicé.

15 Oczywiscie w praktyce obie te kategorie wiedzy wspotistnieja ze soba — czego ob-
razowym przykladem jest tworzenie wypowiedzi w obcym jezyku w sytuacji, gdy jed-
nostka zna jezyk, ale w dalszym ciagu pozostaje Swiadoma reguly gramatycznej, ktéra
musi zastosowac¢, by wyrazic¢ doktadnie to co chce.

16 Stanowic to ma warunek konieczny dla zrozumienia obcych ludzi i kultur.



174 Renata Winkler

ich najwiekszym zadaniem jest wyksztatcenie przywodcow” [Karaszew-
ski 2008, s. 15]. Przedstawione propozycje jedynie w pewnym stopniu
umozliwiaja okreslenie tego, co w sytuacji przywodztwa wielokulturo-
wego okazac¢ moze si¢ wazne i posiada znaczenie z punktu efektywnosci
podejmowanych dzialan. Na poziomie indywidualnym w dos$¢ uniwer-
salnym zakresie znaczenie wydaje si¢ posiada¢ u menedzera kwestia:
posiadania wizji, zdolnosci do wywierania wptywu i umiejetnosci inspi-
rowania innych oraz bycie sfownym (niezawodnym), zaangazowanym,
wytrwalym, odpowiedzialnym, inteligentnym i wzbudzajacym zaufanie
(powyzsze wyliczenie mozna uzupelni¢ jeszcze o wysoka orientacje na
osiggniecia oraz empatie). S to przymioty cenne z punktu widzenia
kazdego kierownika — a nie tylko menedzera wspodtpracujacego z zespo-
fem zréznicowanym kulturowo. Kontekst i zestaw przedstawionych
przymiotow wydaje si¢ w pewien sposob'” sygnalizowac¢ kluczowos¢
kwestii wiarygodnosci menedzera. Wartos¢ (znaczenie) pozostatych
omawianych zmiennych wydaje sie¢ by¢ okreslana bardziej sytuacyjnie.
Pewne kwestie zasadne wydaje sie zweryfikowa¢ w zakresie kolejnych
badan (np.: umiejetnos¢ zarzadzania komunikacja wewnatrz zespotowa,
elastycznos¢ w zachowaniu, czy teoretyczne przygotowanie do pracy
z przedstawicielami innym kultur).

Dodatkowo, odpowiedni dobdr i przeszkolenie kadr uznaé nalezy za
konieczne inwestycje, ktére pozwalaja na czeSciowe lagodzenie/
ograniczanie pewnych problemoéw pojawiajacych sie¢ wraz ze wzrostem
heterogenicznosci kulturowej kadr w organizacji. Zorganizowanie szko-
lenia (warsztatu, kursu) nie znajdzie natychmiastowego przetozenia na
poprawe efektywnosci pracy — moze jednak przyczyni¢ sie do ograni-
czania negatywnych konsekwencji pewnych zjawisk, zdarzen i sytuacji
oraz wspomoc procesy adaptacji. Chociaz mozliwe jest wyodrebnienie
ramowej struktury programu tego typu szkolen, nie istnieje gotowy,
uniwersalny przepisu na kursu adekwatny dla kazdej grupy pracowni-
kéw. Bezpodstawne jest zatem oczekiwanie, ze tego typu szkolenie wy-
eliminuje potrzebe indywidualnego podejscia w zarzadzaniu w odnie-
sieniu do zroznicowanych kulturowo zespotow.

17 Z uwagi na korespondowanie z uznawanymi za uniwersalne wymiarami kultur
(réwniez tymi znajdujacymi sie na przeciwlegtych biegunach).
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