





Zeszyt recenzowany

Redakcja naukowa: Michat Chmielecki

Korekta jezykowa: Agnieszka Sliz, Dominika Swiech
Sktad: Witold Kowalczyk
Projekt oktadki: Marcin Szadkowski

©Copyright: Spoteczna Akademia Nauk

ISSN 1733-2486

Wersja elektroniczna publikacji jest wersja podstawowa

Dostepna na stronie: piz.san.edu.pl



Spis tresci

25
41

59

77

N

107
123

141

161

175

Michat Chmielecki | Wstep

Janusz Chajecki | Level of Individualism and Collectivism Dimension in Selected
Regions in Poland - the Results of Research in Public Administration

Matgorzata Cieciora | Kaizen - the Japanese Quality in the Polish-Japanese
Academy of Information Technology

Katarzyna Durniat | Badanie klimatu organizacyjnego z wykorzystaniem
zaadaptowanego kwestionariusza Rosenstiela i Boegela

Hanna Gérska-Warsewicz, Olena Kulykovets,

Anna Kudlinska-Chylak | Wybrane aspekty zarzqdzania miedzykulturowego
w miedzynarodowych systemach hotelowych

Barbara Kaminska, Danuta Janczewska | Zarzqdzanie kapitatem ludzkim
w srodowisku wielokulturowym

Wojciech Lewicki, Bogustaw Stankiewicz | Miedzynarodowy wymiar
reengineeringu jako koncepcja zmian w systemach zarzqdzania procesem likwidacji
szkod komunikacyjnych w sektorze towarzystw ubezpieczeniowych

Joanna Marcisz | Artefakty behawioralne kultury organizacyjnej na przyktadzie
uczelni wyzszych w Polsce

Zbigniew Piskorz | Kierownicze taktyki wptywu spotecznego - przeglqd badan
miedzykulturowych

Matgorzata Rozkwitalska, Beata A. Basinska, tukasz Sutkowski,
Michat Chmielecki, Sylwia Przytuta | Paradygmat jakosciowy

w analizie interakcji miedzykulturowych - interpretacja na bazie wybranych teorii
psychologicznych

Magdalena Saczyna | Analiza poréwnawcza cech osobowych menadzera do
spraw zréwnowazonego rozwoju w korporacjach w Niemczech i Czechach
tukasz Sienkiewicz, Grzegorz tukasiewicz | Jakosciowy kontekst kapitatu
ludzkiego w organizacjach wielokulturowych - analiza holistyczna

zwykorzystaniem narzedzia NKL



193

209

223
231

Marcin Soniewicki | Knowledge Transfer Importance for Competitiveness of
Service Industry Companies in Internationalization Process

Barttomiej Stopczynski | Narzedzia marketingu mobilnego w dziatalnosci
detalistow internetowych na przyktadzie portali aukcyjnych eBay i Allegro
Izabela Cichosz | Characteristics of Successful Procurement Negotiators
Dagna Siuda, Magdalena Grebosz | Zarzqdzanie wizerunkiem marki

w kontekscie wielokulturowosci wirtualnych spotecznosci marek globalnych



Wstep

W dobie szybkiego rozwoju, zaréowno w kontekscie gospodarczym, jak i globaliza-
cyjnym, coraz wieksza liczba firm dazy do tego, by rozszerzy¢ swojg dziatalnos¢ na
rynki zagraniczne. Zrozumiata konsekwencja tego rozwoju sg implikacje w obszarze
zarzadzania miedzykulturowego.

Ludzkos¢ dazy do miedzykulturowej konwergencji w wyniku szybkiego rozwo-
ju ponadnarodowych korporacji, systematycznego wzrostu globalnej konkurencji,
powszechnego dostepu do produktéw kultury masowej oraz eksplozji nowych me-
diow. Réznice jednakze nie zanikajg a wspodtczesny swiat peten jest miedzykulturo-
wych napie¢, konfliktdw i star¢. Rosnace nieréwnosci i niezgodnosci na tle religijnym,
etnicznym i spofecznym pchaja ludzkos¢ w strone dywergencji. W jej obliczu efek-
tywne zarzadzanie jest niezbedne do osiggniecia sukcesu w Swiecie wspotczesnych
organizacji. W zwiagzku z rosnaca globalizacjg biznesu i wynikajacym z tego coraz
wiekszym zréznicowaniem zasobdw ludzkich, wysoka swiadomos¢ problemu oraz
wysoki poziom kompetencji w zarzadzaniu miedzykulturowym sg niezbedne zaréw-
no dla mtodych, jak i doswiadczonych menedzeréw.

Wiele z funkcjonujacych nadal modeli i zasad zarzadzania jawi sie jako niesku-
teczne i przestarzate, gtéwnie z powodu postepujacego kulturowego zréznicowania.
W niniejszym tomie stawiamy sobie za cel ponowne przemyslenie, w jaki sposéb

efektywnie organizacje zaprojektowac i jak nig zarzadzac.

Zycze Panstwu udanej lektury
Michat Chmielecki
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Abstract: Recent literature proved that organizational culture has become an increasingly
important element for firm performance and business vision achievement. Moreover, the
importance of cultural factors in regional development is increasingly being discussed in
the world literature. The base for most of them in this respect is the work of G. Hofstede,
and his classification levels of culture. Polish studies do not provide in this regard too
broad research material, it is, therefore, appropriate to perform empirical verification in
that domain. The subject of this study is the impact of regional culture on organizational
culture in local government units in the Podlasie, Greater Poland, Mazovia, Silesia and
Lesser Poland regions. The research problem of this article is to identify the regional
dimension of individualism. The author examined whether there are cultural differences
of individualism between the regions.
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Infroduction

Organizational culture has become an important trend among researchers and prac-

titioners all over the world. Recent literature proved that organizational culture has
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become an increasingly important element for company performance and business
vision achievement. Organizational culture commands attention across multiple di-
sciplines. From psychology to sociology scholars and practitioners are interested in
learning the various dimensions of culture to understand the intangible qualities af-
fecting the effectiveness of workplace environments.

The topic of OC did not generate interest much interest until the early 1980s. Today-
's lasting interest in this subject demonstrates the construct’s importance in manage-
ment studies and speaks to the power of culture to influence organizational activities
as well as processes and outcomes. Culture is clearly an important ingredient influen-
cing effectiveness of institutional performance including performance within govern-
ment bureaucracies. There is a close relationship between an organization’s culture and
its performance. Some researchers suggest culture is one of the most important factors

distinguishing top organizations from mediocre companies [Meehan et al. 2008].

Regional culture

Culture is multivocal and it is characterized by a great variety of definitions functio-
ning both in theory and in practice so a given definition may express only one, selec-
ted aspect of a culture [Chmielecki 2013]. In other words, culture is ambiguous, and
is thus understood differently by different scholars. One of such definitions is the one
proposed by Schein (1985) which says “culture is the way in which a group of people
solves problems and reconciles dilemmas”. One of the best known and explicit is gi-
ven by Kroeber and Kluckhohn:,,Culture consists of patterns, explicit and implicit, of
and for behaviour acquired and transmitted by symbols, constituting the distinctive
achievements of human groups, including their embodiments in artefacts; the essen-
tial core of culture consists of traditional (i.e. historically derived and selected) ideas
and especially their attached values; culture systems may, on the one hand, be con-
sidered as products of action, and on the other as conditioning elements of further
action” [Kroeber & Kluckhohn, p. 47]. According to Stella Ting-Toomey it is “[...] an
enigma. It contains both concrete and abstract components. It is also a multifaceted
phenomenon”[p. 9].

Hofstede and Hofstede [2005] suggest that “culture is the collective programming
of the mind that distinguishes the members of one group or category of people from

others” [p. 4]. Hofstede and Hofstede [2005] add that a culture is a mental program-
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ming which takes place throughout human’s life, though programming some pat-
terns like thinking and feeling takes place in early childhood [p. 2-3].

Schwartz [qgtd. in Lewicki et al. 2007] described culture as a set of values: power,
security, traditions, conformity, benevolence, universalism, self-directions, simulation,
hedonism achievement and power [p. 237]. Culture encompasses knowledge, beliefs,
customs, practices and any other habits acquired by people as members of particular
society. Culture provides the framework within which individuals and households can
function. Culture as collective programming of the mind manifests itself in several
ways: symbols, heroes, rituals and values. These can be imagined as the skins of an
onion, symbols representing the most superficial, and values the deepest, layers of
culture, with heroes and rituals in between.

While national culture refers to the culture of a country, where the country being
defined as a “territory composed of individuals representing a political community,
established on a defined geographical area, with a sovereign authority” [Meier 2004,
p. 22], regional culture refers either to the similarities that may exist between geogra-
phical areas belonging, in legal terms, to several countries or the diversity of cultures
within the same country [Meier 2004]. Because | am interested in regional differences

in Poland | refer to the first concept of regional culture.

Organizational culture

Organizational culture is quite difficult to define. It is the sum total of the attitudes,
behaviours, beliefs, and traditions of an organization. It also encompasses the collec-
tive goals of a company and the standards of expected behaviour in achieving those
goals. OC describes both the environment and a manner in which employees interact
with each other. Every organization has its own unique culture, based naturally on
the nature of its work as well as its history, its leadership style and composition of
its workforce. These cultures are critical for guiding behaviour, and setting common
expectations. OC is hard to teach in a traditional sense, nevertheless it can be lear-
ned, usually through corporate values, incentive systems as well as the ways in which
people are managed. Culture is both a cause and an effect of communication and
consequently behavior in organization [Chmielecki 2001].

Organizational culture has been defined as patterns of shared values and beliefs

that produce behavioral norms that are adopted in solving problems [Owens 1987].
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E. Schein defines organisational culture as “a set of reasonable principles discovered,
established and developed by a group, which are to be used to combat the problem
of internal integration and external adjustment, which, as a result of sufficiently good
actions, set the way of thinking and feeling with regard to the aforementioned pro-
blems”. Schein distinguishes 3 groups of elements: symbols and artefacts, norms and
values, and basic assumptions.

Despite subtle differences in definitions, most authors claim that the concept of
organizational culture refers to the shared values, underlying assumptions, and be-
havioral expectations that govern decision-making processes [Barney 1986; Alvesson
1990; Hofstede 1998; Senge 2006; Cameron & Quinn 2011]. Culture creates social or-
der, continuity, and a collective identity that generates commitment to rules within
organizations [Cameron & Quinn 2011].

Culture affects business outcomes in a number of ways, both positive and negati-
ve. Corporate strategies, which are not aligned with OC, can lead to decreased loyalty,
lack of motivation, and high employee turnover. OC imparts pride and a sense of pur-
pose to employees, leading to increased productivity and a greater understanding
of corporate goals. It is worth stressing that strategy, operational performance as
well as culture are all strongly related. Organizational Culture represented by beliefs,
assumptions, values, attitudes and behaviors of its members is a valuable source of
company'’s competitive advantage [Peteraf 1993].

However, organizational culture is more than an internal phenomenon. OC beco-
mes a very important part of a company’s brand. If a culture is not aligned with the
brand, or the brand does not naturally arise from that culture, then organizations can
encounter credibility problem. OC and the values upon which it is based should be
integrated into every aspect of a company especially leadership training — because

leaders play an import role in creating OC (see figure below).

Figure 1. Leaders role in creating OC
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Source: Felix Global Corporation - http://www.felixglobal.com/.
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OC shapes organizational procedures, unifies organizational capabilities into a co-
hesive whole, provides solutions to the problems faced by the organization, consequ-

ently hinders or facilitates the organization’s achievement of its goals [Yilmaz 2008].

Cultural dimensions — Hofstede's framework

In an effort to understand the full complexity of organizational culture, researchers
have attempted to identify the values of an organization’s culture. Hofstede’s studies
concerning intercultural communication focusing on dimensions show that cultures
differ within the context of:

«  Power Distance Index

«  Masculinity

« Individualism

+  Time Orientation

«  Uncertainty Avoidance Index

Power-distance index deals with the fact that all individuals in societies are not equ-
al - it expresses the attitude of the culture towards these inequalities. Those who live
in high power distance cultures feel rather comfortable and good whenever there is
a strong sense of hierarchy. People in those cultures respect titles and positions (e.g.
China or Japan). Hofstede believes that “power distance is also related to the concen-
tration of authority” and for example in countries such as China or Mexico which are
high power distance employees are less likely to have a direct provocation with their

supervisors [Hofstede 2001, p. 158].

Table 1. The key differences between high- and low-power-distance societies

High Power Distance Low Power Distance
Hierarchical structures Structures based on equality
Define status cleavages Opportunities for all
“Acceptance of one’s lot in life” “Rags to riches”
Ascribed status Achieved status
Special privilege Earned accomplishment
Autocratic decision-making, leadership Democratic decision-making, leadership
Clear authority figures Shared authority
The right to use power Use of power is limited
“Old money” "The new rich”

Source: Lebaron, Pillay 2006, p. 48.

1
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Individualism (IDV) is the degree to which individuals are integrated into gro-
ups.. Most societies represent collectivist cultures, in which the position of an indivi-
dual is influenced by their affiliation to others. Members of the whole group demon-
strate mutual support and loyalty. In individual societies, the position of an individual
is dictated by their attributes, and they are expected to be independent. According to
L. Chang “cultures high in individualism such as American and Canadian cultures wo-
uld look up to personal achievement, innovation, autonomy, and individual heroes”
[Lieh-Ching 2003]. People living in collectivistic cultures impose a great psychological
distance between in-group and out-group members. What is more, according Chang
“cultures high in collectivism such as Japanese and Chinese cultures would empha-
size more on group harmony, social order, people relationships, loyalty and group
reputation” [Lieh-Ching 2003, p. 568]. Members of collectivist cultures may show indi-
vidualistic tendencies while in contrast those who live in individualistic cultures may

value collectivist norms.

Table 2. Behavioral Traits Associated with Individualism and Collectivism

Individualism Collectivism

Optimism Social self-concept
Need for affiliation

High self-esteem

Lower social anxiety

Sensitivity to rejection

Emotional expression

Sensitivity to embarrassment

Satisfaction with self

In-group relationship preferences

Satisfaction with freedom

Indirect communication style

Ease of interacting with strangers

Valuing of social networks

Direct communication style

Lower relational commitment

Preference to work alone

Source: Jandt, Fred 2010, p. 56.

Hofstede and Hofstede [2005] suggest that “Masculinity stands for a society in
which emotional gender roles are clearly distinct: men are supposed to be assertive,
tough, and focused on material success; woman are supposed to be more modest,

tender, and concerned with the quality of life” [p. 402].
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Table 3. Key differences between feminine and masculine societies: in workplace

Feminine Masculine
Management as ménage: intuition and consensus Management as manage : decisive and aggressive
Resolution of conflicts by compromise and negotiation Resolution of conflicts by letting the strong win.
Rewards are based on equality. Rewards are based on equality.
Preferences for smaller organizations. Preference for larger organizations.
People work in order to live. People live in order to work.
More leisure time is preferred over more money. More money is preferred over more leisure time.
Careers are optional for both genders. Careers are compulsory for men, optional for women.
There is a higher share of working women in professio- | There is a lower share of working women in professio-
nal jobs. nal jobs.
Humanization of work by contact and cooperation. Humanization of work by job content enrichment.
Completive agriculture and service industries. Competitive manufacturing and bulk chemistry.

Source: Hofstede, Hofstede 2005, p. 147.

Hofstede and Hofstede [2005] explain that “Uncertainty avoidance is the extent
to which the members of a culture feel threatened by ambiguous or unknown situ-
ations” [p. 403]. In other words, uncertainty avoidance index indicates the degree to
which members of a given community feel nervous in an unknown situation. Brown
[2000] makes an important point that countries whose uncertainty avoidance index
is weak tend to be contemplative, less aggressive and relax whilst countries with
strong uncertainty avoidance seem to be more active, aggressive and intolerant
[p. 190]. Hofstede and Hofstede [2005] theorize that communities with strong avo-
idance index tend to create vide range of laws and regulations in order to prevent un-
certainty [p. 182]. They add that countries with weak avoidance index use more often
common sense [Hofstede and Hofstede 2005, p. 184]. To sum up, people derived from
form a high uncertainty avoidance culture fully respect the law and other regulations.
In contrast, a low uncertainty avoidance culture is not as rule-oriented, accepts chan-

ges and is able to risk to the challenge.

Long Term Orientation (LTO)

The Long Term Orientation (LTO) dimension did not come into recognition following
Hofstede’s IBM research. It was established in a study by M. Bond and later added to
the clasification. This dimension shows the differences between long and short-term
orientation in life. LTO cultures are characterized by a high level of perseverance [Ho-

fstede 1991]. Perseverance is a consistent and determined effort toward the achie-

13
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vement of goals [Hofstede 1991]. Short-term orientation focuses on balance, saving
face, respect for tradition, and the reciprocation of greetings, favors, and gifts. Among
the cultural dimensions developed by researchers, long-term orientation (LTO) has
been recognized as a key factor in explaining social interactions [e.g., Polo-Redondo
and Cambra-Fierro 2008].

Table 4. A summary of relevant distinctions between norms in long term oriented
and short term oriented societies

Short term oriented

Long term oriented

Immediate gratification of needs expected
Traditions are sacrosanct
Short-term virtues taught: social consumption
Spending
The bottom line

Deferred gratification of needs accepted
Traditions adaptable to changed circumstances
Long-term virtues taught: frugality, perseverance
Saving, investing
Building a strong market position

Analytical thinking
Source: Hofstede 2001, p. 367.

Synthetic thinking

Organizational culture in public administration

There is a specific situation of public organizations implying their unique features. It
is evident that management in public organization is something different than mana-
gement in private sector (see table below).

One of the leading causes are criteria of efficiency — public sphere is relative-
ly difficult to be described, measured or assessed (mainly due to absence of typical
economic categories — price, profit, added value); another often underlined factor
is hierarchy of public sector (regulated by law) blurring the division of responsibili-
ty for results, especially for various failures. Nevertheless administration over recent
decades has undergone many rapid changes. Public sector managers and academic
researchers are demonstrating an increased interest in understanding the concept of
organizational culture. Traditional public administration culture in Poland is focused
on very strict compliance to regulations and procedures, with rather high emphasis
on accurate implementation of general rules to individual decision, high levels of at-
tention to details and precision as the main criteria for accountability. Critics believe
that this emphasis on details caused overregulation, inflexible working attitudes, risk
avoiding behaviours as well as quality deficits and inefficiencies. In the last decade,
the public sector has undergone a series of strong reforms with the goal to improve

its effectiveness and performance. A process of organizational change has accompa-
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nied these reforms and is oriented towards the development of post- bureaucratic,
organizational culture. Being able to model organizational culture accordingly to re-
gional differences in cultural dimensions enables managers to develop effective or-

ganizational culture.

Table 5. Comparison management in public organization is something different
than management in private sector

| Private organization | Public organization

Planning and setting the targets

General aims

Competitive and unique features

Implementing the state’s policy

Character of aims and tasks

Clearness, transparency, precision

Vagueness, multiplicity

Leading values

Profitability, individual entrepre-

Effectiveness, ethics, fairness, respon-

neurship sibility
Organizing
Organizational structure Flexibility, diversification, Complexity, excessive formality and
hierarchy
Level of individual entrepreneur- High Low
ship
Leading
Internal regulations General Detailed
Autonomy of managers High, risk-prone Low, risk-reluctant
Workers Limited trade unions; motivated by | Various trade unions; motivated by
material factors ideological factors
Control
Financial perspective Profit, growth, stability, market Fulfilling the public interest at ratio-
share nal calculation
Measurement Feasible Mostly infeasible
Responsibility Individual Impersonal
Origins of control Internal External (mainly political)

Source: Kozuch 2006, pp. 20-21.

Organizations in public administration sector need well designed organizational
culture, therefore the managers should strive for the development of the desired va-
lues and norms within the whole organization. Culture can first of all reinforce stra-
tegic goals by aligning what organization does with how it does it, it supports skill
development and operational performance by fostering an environment that valu-
es learning and advancement. Organization’s norms and values have a strong effect
on all of those who are attached with the organization. It is considered by him that
norms are invisible but if the organizations want to improve the performance of the
employees and profitability, norms are places first to look.

Most of writers and successful managers suggest that strong organization culture

is very essential for business because of three important functions:

15
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A strong organizational culture attracts high level talent. The best people will
consider the organizations where the organizational culture appears to be
effective and positive.

Strong organizational culture helps to keep your talented workforce. If wor-
kers love the organization they work for, and feel valuable as team members,
they are not likely to want to go to another company. Great OC will not only
attract the best workers, but help retain them afterwards.

Organizational culture works as social glue to bond the employees together
and make them feel a strong part of the organizational experience, which is
useful to attract new staff and retain the best performers.

Strong OC creates energy. Once a strong OC has been built, it will gain a mo-
mentum of its own and will help to allow people to feel valued and express
themselves freely. The excitement and energy this will cause will end up be-
ing a positive influence that affects every part of the organization.

Strong successful organizational culture alters employees’ view of work. In-
stead of thinking of the organization as a place you have to go, positive OC
makes employees look forward to work. Employees are going to work harder,
and put more effort into any job. Everyone wants a job that they enjoy, and
most people are willing to work: but it easier to work hard in a job you enjoy.
Organizational culture is useful to assist the sense making process. It helps
the employees to understand the organizational objectives, which enhance

the efficiency and effectiveness of the employees.

Figure 2. Outcomes of strong organizational culture

Clear and measurable goals
Performance measurement system

Consultative Performance Appraisal

Strong organizational culture

Training Effectiveness/Evaluation

Performance-based Compensation

Source: own study.
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However, there are also some negative consequences. Reffering to negative con-
sequences of bad or too strong organizational culture, Sutkowski pointed at several
aspects. First aspect is the oppressiveness of organizational culture - it realizes inte-
rests of some groups at the expense of others [Sutkowski 2012]. Culture is a mecha-
nism of exercising power. Owners and managers, as well as employees, may not be
aware of the injustice and repressive character of the culture of contemporary organi-
zations. Oppressive culture is assimilated, it is considered to be natural, obvious, and
thus impossible to change. Culture becomes ideology, it creates “false consciousness”
rationalizing, to those holding power and those subordinate to power, unjust order
as the only possible model. Its alternative could only be chaos and destruction [Mo-
nin 2004, p. 191]. OC can be a matter of “symbolic violence” - organizational culture
as a subtle mechanisms of control and social self-control which is called “symbolic
violence” by P. Bourdieu [Bourdieu 1987]. “Culturism” in organizations manifests itself
in a drive to create monoculture oriented only to realization of aims and interests of
owners and managers [Lyon 2006]. Organizational can become a “total institution”.
This term describes organizations which were relatively isolated and had their own
with very efficient control mechanisms which led to destruction of individualities of
the organization’s members. In result development of controlling system can be cre-
ated [Goffman 1975]. Visions of such dehumanized management, resembling a total
institution or even totalitarian systems with their dream about one, coherent and
true culture and ideology, are sometimes presented as threats to contemporary orga-
nizations [Sutkowski 2003, pp. 125-130].

Research methodology and practice

The subject of this study is the impact of regional culture on organizational culture
in local government units in the Podlasie, Greater Poland, Mazovia, Silesia and Les-
ser Poland regions. The research problem of this article is to identify the regional
differences in dimension of individualism. The authors hypotheses is that there are
regional differences in the level of individualism between Podlasie, Greater Poland,
Mazovia, Silesia and Lesser Poland regions. The author examined whether there are
cultural differences of individualism between the regions. Regional cultural differen-
ces are analyzed using the cultural dimensions established by Geert Hofstede and his

collaborators. The sample was made up of employees of local government units in

17
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the Podlasie, Greater Poland, Mazovia, Silesia and Lesser Poland regions. The chosen
questionnaire, VSM 08, was sent to be filled. Questionnaire was translated into Polish.
Some questions were tailored to ensure a better understanding of the intended me-
aning, and others were introduced to adapt the questionnaire to regional research,
as it was originally designed by its authors to survey the national cultural values. The

data were collected in 2014. Table 6. presents the results of the study.

Table 6. PDI Factor

Voivodship Validity Value Group
Lesser Poland Valid 34.92 Low

Silesia Valid 65.43 Wysoki

Podlasie Valid 50.97 Wysoki
Mazovia Valid 23.72 Low
Greater Poland Valid 30.08 Low

Source: Own study.

The study has identified differences at the regional level, differences which con-
firm author’s hypothesis. Statistical analysis was conducted to see if there are any dif-

ferences in practices in organizations between regions.

Tabela 7. Group statistics — IDV

WN_IDV_C N Mean
Loose control/ tight control Low 301 17,9568
High 206 15,3786
provinciality / professionalism Low 301 47,0000
High 206 41,4515
process orientation / performance orientation Niski 301 29,0033
High 206 28,6845
Job orientation / employee orientation Low 301 37,9302
High 206 36,4078
open system / closed system Low 301 29,6113
High 206 31,4563
behavior acceptance / lack of behavior acceptance Low 301 19,1196
High 206 17,2864
normative / pragmatic Low 301 25,0166
High 206 25,4029

Source: Own study.

Loose vs. tight control of control:
Statistically significant value t(505) = 7.88 p <0.01 Provinces with low IDV factor have
higher scores on the scale loose control / tight control (IDVn = 17.96 IDVw = 15.38).
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Provinciality / professionalism:

Statistically significant value of t (351.9) = 8.06 p <0.01 Provinces with low IDV
factor have higher scores on the scale of provinciality / professionalism (IDVn = 47
IDVw = 41.45).

Process orientation / performance orientation

Value sis not is statistically significant t (323.1) = 0.585, p = Nl There is no differen-
ce between the provinces with low or high factor IDV on the process orientation /
performance orientation scale IDVw IDVn = 29 = 28.68).

Job orientation / employee orientation:

Statistically significant value of t (405.34) = 2.6 p <0.01 Provinces with low IDV
factor have higher scores on the scale of job orientation / employee orientation IDVn
=47 IDVw = 41.45).

Open system / closed system

Statistically significant value of t (390.6) = -3.69 p <0.01 Regions with high factor
PDI have higher scores on the scale of the system open / closed system (IDVn = 29.61
IDVw = 31.46).

Behavior acceptance / lack of behavior acceptance

Statistically significant value of t (362.1) = 3.87 p <0.01 Province with low factor
IDV have higher scores on the scale of acceptance / non-acceptance behavior IDVw
IDVn =19.12=17.28).

Normative / pragmatic:

Value is not statistically significant - t (368.1) =-0.839, p = NI There is no difference

between the provinces with low or high on the scale factor IDV normative / pragma-
tic (IDVn = 25.01 IDVw = 25.40).

19




20

Janusz Chajecki

Analysis of the collected data supports the conclusion that respondents from Si-
lesia and Podlasie region do not show such high level of collectivism, as respondents
from other surveyed regions.

For the majority of respondents, while assessing the suitability of the employee to
the organization more important are practical skills, than his formal qualifications or
education. The situation in which the issues of formal qualifications are not given too
much importance, from the point of view of the public organization management is
the most positive, because it encourages employees to continuously improve their
skills. This leads to the fact that they are becoming more creative and more focused
on coming up with and implementing their own original solutions.

In case of public organizations in the regions of Mazovia and Greater Poland one
can observe a greater degree of collectivism. Theoretically public good is placed hi-
gher than the welfare of the workers. One could understand this because the goal of
a public organization is to work for the public good. You need to be aware of the fact
that too high collectivism may have a negative impact on the management of orga-
nizations. This is because employees are not set to develop their creative abilities, and
they only duplicate existing ones.

What does research and analysis conducted by Polish specialists, dealing with is-
sues of organizational culture suggest. According to A. Sitko-Lutek, research on col-
lectivist and individualist values in Polish organizations strongly identify collectivism
advantage both in terms of the existing culture (57.16%), as well as the preferences of
managers [Sitko-Lutek 2004, pp. 155-156].

According to Sitko-Lutek utility companies are the most collectivist, which is con-
firmed by the results of the author’s research. Similarly, in the case of research carried
out by L. Sutkowski results suggest that Polish culture is characterized by a high de-
gree of collectivism (63%) [Sutkowski 2002].

Another significant problem connected with the level of individualism and col-
lectivism is the question of what is of more importance when a new employee is re-
cruited to join a specific team. Is it more important to have a specific knowledge and
skills, or is the extent to which an employee is able to adapt to the team more impor-
tant. In the regions of Mazovia and Greater Poland adaptability and conformism play
crucial role.

In collectivist organizations employees are often evaluated in terms of usefulness
to the team. In practice, however, it comes down to performance appraisals, devo-

iding actual performance results. This can lead to effective co-operation and good
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working atmosphere with simultaneous poor performance of the organization. In
this case, the situation may occur that high positions are occupied by people who are
not competent enough, but are liked by other employees and work in the organiza-
tion for quite a long time.

Individualism is also reflected in the attitude of the organization for the promo-
tion of young workers, if they are successful and achieve good results. Most respon-
dents from Silesia and Podlasie has a positive attitude towards the promotion of
young workers. This is also important because of budgetary constraints reasons in
public organizations, where it is not always possible to motivate employees through
higher material rewards. Thus, the role of intangible factors, such as praise or promo-
tions in them is extremely important.

Unfortunately, excessive collectivism also often leads to large conformism. Whi-
le excessive conflict in an organization is a negative, it is noteworthy that the per-
manent avoidance of conflict takes the form of the artificial suppression, rather than
solving actual problems. Often the lack of conflict means that workers are afraid to

express their views.

Summary

Since culture and organizational performance are argued to be inextricably linked
[Denison 1990] organizational changes trying to improve performance are equal-
ly linked to organizational culture. The complete knowledge and awareness of or-
ganizational culture should help leaders of public administration units improve
the ability to examine the behavior of organization which assists to manage and
lead more effectively [Brooks 2006]. Most of the scholars in public administration
and management field would agree that there is a strong connection between the
culture of a nation or region and the way management in public administration is
working. A look into public management literature reveals that wide use and refe-
rence is made to the importance and influence of organizational culture on public
management arrangements. As public administration and management discussion
is getting more international attention, scholars in public management as well as in-
ternationally acting practitioners have become aware of the impact of societal cultu-
re and regional culture on the range of options a country has for the design of public

administration. This study revealed that there are differences between individualism
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in local government units in the Podlasie, Greater Poland, Mazovia, Silesia and Lesser
Poland regions. By being aware of those differences on can more effectively shape

organizational culture that will lead to better individual and organizational perfor-
mance.
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Abstract: Cultural differences can and often do create organizational problems at the
workplace but can also be used to the benefit of the organization. The paper examines
a few questions concerning an attempt to use the Japanese kaizen management
philosophy in a Polish higher school. It is based on a case study of one of the leading
private technical schools in Poland, the Polish-Japanese Academy of Information
Technology in Warsaw, which participated in a project aimed at quality improvement,
named “Kaizen - Japanese quality in the Polish-Japanese Institute of Information
Technology”. It lasted for two years and was supposed to cover all the important areas
of the School’s didactic process. One of the goals of the Project was also to convey the
kaizen ideas among the academic community. The findings have shown that the School
benefited from the Japanese approach and managed to adopt some of the core kaizen
values and tools, though not in a “copy-paste” way.

Key words: kaizen, cultural differences, Japanese values, quality improvement

Introduction

In the era of globalization and the resulting increasing melting of cultures one often
has to face the challenges of coping with various national working styles and ma-
nagement philosophies. Cultural differences can and often do create organizational
problems at the workplace but can also be used to the benefit of the organization.

Different perspectives and approaches to various issues brought into the company
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by people with different national backgrounds can help managers to find new solu-
tions to existing problems.

The aim of the article is to examine a possibility to use the Japanese kaizen mana-
gement philosophy in the reality of a Polish organization. The stereotypical Japanese
companies are famous for workers’ commitment and loyalty to the organization and
never-ending striving for perfection. Literature studies show that the interaction of
the Far-Eastern working culture and the Polish one, characterized rather by “imagina-
tion and flair” [Kisielnicki 2008, p. 40] can be a challenge. On the other hand, the be-
nefits that can be obtained due to this kind of cooperation are numerous and include
significant improvement of quality and efficiency of work. One should strongly stress
here that the Japanese companies have contributed to a great extent to the theory
of management, especially with concepts concerning quality assurance, standardi-
zation, efficiency and continuous improvement. The question that was posed in this
article was if one can adopt successfully at least some of the kaizen ideas in a higher
school in Warsaw. Thus, the following two hypotheses were proposed:

H1:a Polish higher school can benefit from kaizen;

H2: an adaptation of kaizen should be tailored to the needs of a specific organi-

zation.

Materials and methods

The study was based on literature studies and an examination of the results of a project
conducted in the years 2012-14 in the Polish-Japanese Academy of Information Tech-
nology in Warsaw (PJAIT). PJAIT is a medium-sized higher school, with headquarters lo-
cated in Warsaw (the School has also a subsidiary in Gdarnsk and a scientific center in
Bytom). It was founded in 1994. The School offers studies in computer science (The Fa-
culty of Computer Science), graphic arts and interior design (The Faculty of New Media
Arts), culture (The Faculty of Japanese Culture) and management (The Faculty of Infor-
mation Management). It also has a right to grant the Ph.D. title in the fields of computer
science and mechanics and the habilitation title in computer science.

In 2012 the School began participating in a project titled ,Kaizen - Japanese qu-

ality in the Polish-Japanese Institute of Information Technology'” implemented under

11n 2014 the School obtained the right to grant the Ph.D. title in a second field - mechanics and changed its
name from “Institute” to "Academy”.
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the Operational Programme Human Capital Priority IV, Measure 4.1, Measure 4.1.1.,
aimed at strengthening the potential of university teaching [Cieciora 2015, p. 103].

The Kaizen Project lasted for two years and covered the following fields of acti-
vity:

- modification and upgrade of the School’s computer systems - e.g. the cre-
ation of an electronic timetable, a repository of teaching materials, adding
new modules aimed at facilitating communication among the School’s stake-
holders (students, employers, graduates) to the Career Office;

«  creation and implementation of modified quality procedures - e.g. concer-
ning student assessment, the system of evaluation of academic staff and staff
incentive system or the preparation and approval of courses;

« upgrade of the quality management system of the university educational
process.

As the leading philosophy of the construction of the quality management sys-
tem in PJAIT there was adopted the Japanese kaizen approach. One of the main re-
asons for this decision was the fact that - although PJAIT is a university functioning
in Poland and the majority of staff and students are citizens of Poland, it was initial-
ly created under the agreement of two governments — Polish and Japanese. Some
kind of “Japanese spirit’, though difficult to define precisely, is continuously present
in the organizational culture of the Academy. At ,the tip of the cultural iceberg” it is
shown by the existence of the Faculty of Japanese Culture, in which students explore
knowledge in the field of classical and contemporary culture and language of Japan.
The School maintains close contacts with the Embassy of Japan in Poland (His Excel-
lency the Ambassador of Japan to Poland or his close associates are always present
at important ceremonies at the Academy, the Embassy often holds under its auspi-
ces various events of PJAIT, e.g. the Competition for The Index of the Faculty of In-
formation Management). His Magnificence President of PJAIT, Professor Jerzy Pawet
Nowacki was awarded with one of the most important Japanese orders — the Order
of the Rising Sun, Gold Rays with Neck Ribbon. All PJAIT students can attend optio-
nal free classes in the Japanese language and practice aikido in the Academy club
[Cieciora 2015, pp. 121-123]. PJAIT is also the only official examination centre in Cen-
tral-Eastern Europe for Noryoku-Shiken - the most popular examination testing pro-
ficiency in the Japanese language. Also, PJAIT’s mission is ,to educate specialists who
are able to work creatively for the development of the country, in the area of practical

applications of computer techniques (for all courses conducted by the University),
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follow-up actions for quality and innovation and keeping up the relationships betwe-
en the University and Japan” [Polish-Japanese Academy of Information Technology,
2014a, pp. 7-8]. And last but not least, it is worth mentioning that in a survey con-
cerning the new name of the School that was carried out in 2014 only 1 proposal out
of 1164 votes did not contain the “Japanese” component [Polsko-Japonska Akademia
Technik Komputerowych 2014b].

The kaizen approach

The kaizen philosophy, mentioned above is one of the most widely spread change
management theories, based on the assumption that one can improve the functio-
ning of an organization in an evolutionary way, in small steps, thanks to the invo-
Ivement of all the workers who should be trying to spot the so-called muda (waste)
and come up with suggestions of rationalization, never ending their efforts to seek
perfection. The very word is derived from two Japanese words: kai (change) and zen
(good), thus kaizen can be translated as “change for better”. The concept was popula-
rized by Masaaki Imai, a Japanese management writer, author of worldwide bestsel-
lers, the best known being: Kaizen: The key to Japan’s competitive success [Imai 1986]
and Gemba Kaizen: A Commonsense, Low-Cost Approach to Management [Imai 19971.
The company that is a world-famous symbol of the success of the kaizen approach is
Toyota, a Japanese car manufacturer. It has even worked out a unique quality assu-
rance instrument - TPS (Toyota Production System) [Krasinski 2014, p. 19]. The kaizen
approach, however, has been successfully implemented in thousands of companies,
not only in Japan but throughout the world, in various branches of industry. Exam-
ples include not only manufacturing or logistics, but also healthcare, retail and servi-
ces [Kaizen Institute 2015b].

It is important to stress here that the very notion kaizen can be understood in
a number of ways. Above all, it is a philosophy, or a way of life, so very much Far-
-Eastern one, based on Confucianism? and Zen Buddhism [Krasirski 2014, p. 16]. As

Imai has it, “In Japanese, kaizen means continuous improvement. The word implies

2 In a nutshell, confucianism is a system of values created by a Chinese scholar, Kong Qiu (551-479 B.C.). It
became known in Japan in V-VI c. A.D. The five basic ethical rules of Confucianism are: ren (humanity, good-
ness, benevolence), yi (righteousness), li (proper conduct), zhi (wisdom) and xin (faithfulness) [Charkiewicz
2008, pp. 63, 64].
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improvement that involves everyone — both managers and workers - and entails
relatively little expenses. The kaizen philosophy assumes that our way of life — be it
our working life, our social life, or our home life — should focus on constant improve-
ment efforts. This concept is so natural and obvious to many Japanese that they don't
even realize they possess it! In my opinion, kaizen has contributed greatly to Japan'’s
competitive success” [Imai 1997, p. 3]. However, kaizen can also serve as an “umbrella
concept” for a set of “uniquely Japanese” quality management tools, which include,
among others, total quality control (TQC), quality circles, the Japanese style of labor
relations, just-in-time (JIT) or the suggestion system [Imai 1997, p. 3].

The most important notions connected with the kaizen approach include the fol-

lowing:

Gemba (or Genba)

“A Japanese word that literally means ,the Real Place” Used in the context of KAIZEN,
Gemba usually refers to the shop floor or to the place where the Core Process is going
on. In a broader sense, Gemba refers to any place in a company where work is being
performed; thus one may have an engineering gemba, a sales gemba, an accounting

gemba, etc!” [Kaizen Institute 2015al.

Kanban

“A communication tool in the Just-in-Time production and inventory control system
developed at Toyota. A KANBAN, or signboard - they may also be parts bins - accom-
panies specific parts in the production line signifying delivery of a given quantity.
When the parts have all been used, the sign - or bin — is returned to its origin, where
it becomes an order for more. KANBANS are essential parts of the,Pull System” of pro-
duction” [Kaizen Institute 2015a].
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Muda

Japanese word for ,Waste” [...] There are seven types of Muda. Overproduction, In-
ventory, Transportation, Waiting, Motion, Overprocessing, and Correction” [Kaizen
Institute 2015al.

The Suggestion System

[...] Japanese managers see its primary role as that of sparking employee interest in
kaizen by encouraging them to provide many suggestions, no matter how small. Ja-
panese employees are often encouraged to discuss their suggestions verbally with
supervisors and put them into action right away, even before submitting suggestion
forms. They do not expect to reap great economic benefits from each suggestion [...]
[lmai 1997, p. 91.

Quality Circles

“A kaizen strategy includes small-group activities informal, voluntary, intra company
groups organized to carry out specific tasks in a workshop environment. The most
popular type of small group activity is quality circles. Designed to address not only
quality issues but also such issues as cost, safety, and productivity, quality circles may
be regarded as group-oriented kaizen activities. Quality circles have played an impor-

tant part in improving product quality and productivity in Japan” [Imai 1997, p. 9].

The ,Japanese values” in Polish companies

It is worth mentioning that in Poland the attitude towards the “Country of Cherry
Blossoms” seems to have always been positive-marked with friendly interest and re-
spect for the proverbial dedication to hard work, integrity and loyalty of the Japane-
se. The Japanese economy became a subject of studies of Polish scientists [e.g. Kaja

1994, 1996]. There was even coined a political/economic slogan, attributed to the
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former President of the Republic of Poland, Lech Watesa, that Poland should beco-
me “a second Japan”. After the political and economic breakthrough in 1989, which
resulted, among others, in opening the market to foreign investments, a significant
number of Japanese companies decided to start economic activity in Poland. In 2015
there were around 300 Japanese companies operating in Poland (the majority of
them - 90 - being manufacturing companies) [PAIZ 2015]. Japanese economic co-
operation is supported by JETRO (the Japan External Trade Organization), a Japanese
government-related organization whose aim is to promote mutual trade and invest-
ment between Japan and the rest of the world. JETRO’s office in Warsaw was opened
aslong ago asin 1975 [JETRO 2015].

There were undertaken efforts to implement the Japanese management con-
cepts, methods and instruments in subsidiaries of Japanese companies that were set
up in Poland or in Polish companies that were accepted as suppliers or subcontrac-
tors for the Japanese partners. They included, e.g. the above mentioned tools from
the “kaizen-umbrella” (such as kaizen, kanban or quality circles) as well as some others,
e.g. hoshin kanri, a Japanese strategic management method which involves all the
company members and processes [Cwiklicki, Obora 2011].

As one might expect, the introduction of Japanese working culture and methods,
shaped by a Far-Eastern, Confucian society? in Polish subsidiaries evoked some diffi-
culties. For example, according to studies conducted by Dr Marek Krasinski from Wroc-
law University of Economics [Krasinski 2014] there were observed a number of cultural
differences that had a significant impact on the quality of work and working relations
of Polish workers and their Japanese superiors. They may be due, at least partially, to
differences in cultural dimensions, e.g. those defined by Geert Hofstede’s cultural di-
mensions theory [Hofstede et al. 2011, as cited in Krasinski 2014]. It seems that the
two cultures are quite similar with respect to the UAI (Uncertainty Avoidance) dimen-
sion, which is high in Poland and Japan (93 and 92 respectively). It means, e.g., that in
both of these countries people are reluctant to change their jobs. The biggest diffe-

rences are in the MAS (Masculinity) and LTO (Long Term Orientation) dimensions. The

3 One should remember, however, that - as in the case of all stereotypes - values and attitudes generally attri-
buted to the Japanese do not necessarily characterize the whole nation and country. Japan is not a monolith
and is also undergoing changes. As Karpoluk [2012, pp. 76-77] notices, the picture of a crowd of commuters
in dark suits, flowing out of the subway and disappearing into the skyscrapers is typical of a few big cities only.
Many young people dream of careers in the arts. The majority of workers are employed on part-time, not full-
-time basis (a large number of young people look for the so-called baito — temporary, though quite well-paid
jobs), and it seems that the guarantees of lifelong employment are a thing of the past.
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Japanese are much more “masculine” than the Polish (95 to 64), which means that in
Japan there are preferred bigger organizations, mainly operating in the manufactu-
ring sector, men are expected to be the family bread-winners, conflicts are resolved by
force and financial remuneration is preferred to leisure time. A quite low LTO indicator
(32) in Poland suggests that Polish people expect quick rewards; the Japanese (80) are
much more assiduous and “kaizen-oriented” [Krasifiski 2014, pp. 56-65].

The deeply rooted cultural differences can and often do cause problems at work,
of various kinds. For example, sending a woman (even if she is the president of the
company) to greet a Japanese delegation at the airport may be perceived as an offen-
se by the guests and result in an abrupt end of the cooperation. In the “masculine” Ja-
panese business culture women are jimusho no hana (“office flowers”) [Krasinski 2014,
p. 931 and do not reach higher positions. Establishing an eye-contact (quite natural
for the Polish people) can also be embarrassing for the Japanese interlocutor - in Ja-
pan it is not a common behavior as looking up into the emperor’s face could be puni-
shed by the death penalty [Krasiriski 2014, p. 93].

Studies conducted in a number of companies operating in Poland that either are
subsidiaries or subcontractors of Japanese organizations let their author to formula-
te the following conclusion: Japanese management concepts, methods and instru-
ments are implemented in Polish companies, but in forms adapted to Polish cultural
conditions. For example one can organize Quality Circles in Polish companies, but,
unlike in Japan, workers will expect extra payment for participation in meetings of
the Circles. They do not treat work in Quality Circles or coming up with suggestions of
improvements as their duty, either. Polish workers also prefer a payment system rela-
ted to the real results of their work to a system based on the seniority rule [Krasifski
2014, p. 1301].

It is worth mentioning here that, as one might expect, the introduction of Japa-
nese working culture in companies operating abroad is a challenge not only in Po-
land. A Japanese scientist, Professor Katsuo Yamazaki, made research in 114 foreign
firm, located in 25 countries (e.g. Russia, Malaysia, Argentina, Vietnam, USA, Hunga-
ry and Sweden), operating in 13 industries (ranging from automotive components,
transportation machines, electronic components to oil and gas, chemical and rubber
products). He made an attempt to examine factors that determine the success or fa-
ilure in overseas Japanese subsidiaries. He studied, among others, the adoption of an
instrument that can be considered as kaizen — 55 (a workplace organization method

which uses five Japanese words: Seiri, Seiton, Seiketsu, Seiso and Shitsuke, which can
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be translated in English as: arrangement, order, cleanliness, cleanup and discipline).
Yamazaki noticed that “It is by no means an easy task to spread values deeply rooted
in Japanese culture in foreigners’ behavior. This is especially true in Europe and the
USA, where the division of labor is advanced and Seiso, or cleanup, is taken as a job
of those who are professionally employed to do such work. It is believed to have no-
thing to do with site operators” [Yamazaki 2012, pp. 173, 174]. Another example of
a problematic issue can be the Japanese time-consuming group decision-making
process. An international management expert, Tim Keeley, who studied the practi-
ces of human resource management in a number of Japanese subsidiaries, observed
that, as far as decision- making was concerned “the two main issues were frustration
in relation to how long it takes to make some decisions and the lack of individual de-
cision making authority” [Keeley 2001, p. 204].

The Kaizen Project

Within the scope of the Project ,Kaizen — Japanese quality in the Polish Japanese In-
stitute of Information Technology”, there were conducted a series of strategic analy-
ses (the School’s staff and representatives of employers took active part in the work-
shops) as well as quality analyses.

The strategic workshops were conducted in five series. Their main aims were to
work out a new mission of the School as well as strategic and operational goals and
a plan of action.

The quality analyses were based on surveys carried out among students and staff
(both at the beginning as well as at the end of the Project) to examine their opinions
concerning various aspects of the School’s teaching process. It should be mentioned
here that — as the very title of the Project suggests - there had always been a gene-
ral consensus among the School’s community that all its activities should be quality-
-oriented, as quality and its perception are a key element of the company’s brand
building [Debski 2009, pp. 38-39].

The first online surveys were carried out between 15.12.2012 and 6.01.2013. The
surveys were addressed to students from all faculties (the student survey) and all
employees, including persons employed on the basis of civil law contracts (the staff
survey). They contained both closed-ended and open-ended questions - there was

space to add one’s own comments on all issues discussed.
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As far as student survey is concerned, there were 356 respondents (both full-ti-
me and part-time students; most of them, around 30%, were the students of the first
year).

74 respondents filled in the staff survey. Most of them - around 63,5% — were aca-
demic staff; 36,5% were administrative workers.

At the end of the Project, between 16.10 - 24.10.2014 the staff and student su-
rveys were conducted again, in order both to evaluate the efficiency of Project ac-
tivities and to discuss the directions for future development of the School. The re-
spondents were asked the same questions as in the first questionnaire; there were
also added questions concerning solutions worked out and implemented during
the Project works. 56 (both full-and part-time) students and 55 employees (around
69% — academic staff, 17% — administrative workers) participated in the final Project
surveys.

Another important source of empirical data were the meetings of the so-called
Quality Circles, i.e. working meetings of the employees that are most engaged in the
realization of a given process. There were conducted a few dozens of such meetings,
in small, up to 10-person groups. The participants were deans, vice-deans and admi-
nistrative workers from various department of the School.

The aim of the study was primarily to define the areas that are in need of improve-
ment and to obtain information that could help to improve the existing procedures
and systems as well as to build new ones. At the same time an attempt was made to
find out if there was a possibility to use in practice the Japanese kaizen management
philosophy to improve the functioning of a Polish higher school.

It is worth mentioning here that all PJAIT employees — both academic and ad-
ministrative, full- and part-time workers — were invited to participate in 6 hour-long
kaizen workshops. During the sessions the participants could get acquainted with
the basic concepts of the kaizen approach and the ways it could be applied. The
practical exercises included drawing up a process map, brainstorming aimed at the
identification of various muda and working out solutions (Projekt,Kaizen — japoriska
jakos¢ w Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkole Technik Komputerowych”; Cieciora 2015,
pp. 105-136).
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Results of the Kaizen Project. Discussion and final
remarks

The Project was generally recognized as successful. Among the Project’s outcomes
were:

«  the stated modification and upgrade of the School’s computer systems —
called Gakko and Edux — which became enriched with new functionalities,
among others the electronic timetable, the “Chair” module, which allows te-
achers and their superiors to have instant, remote access to various data on
classes (including lists of student groups, grades, results of student surveys or
information on diploma exams);

«  minimization of the use of paper documents, being the result of the integra-
tion of existing information systems with the newly implemented ERP (En-
terprise Resource Planning) system, which includes such modules as ,Payroll”
and, Invoices and the warehouse”;

«  asignificant expansion of the Career Office portal, which became enriched
with such modules as “Graduate” (which collects and provides information on
the School’s graduates), or “Employer” (allowing companies to evaluate the
student interns);

«  creation of the first version of the university Quality Manual (QM is a set of
written rules on the organization’s quality management and documentation);

«  creation and implementation of the electronic suggestion box (named Sug-
gester).

It should be stressed that during the Project’s work not all the School’s problems
that had been signaled by the academic community became solved — mainly becau-
se of the lack of sufficient financial means or organizational capabilities. For example,
one could not build a new university building or a student parking lot. In most cases,
however, attempts were made to ease the difficulties - e.g. the School’s canteen was
enlarged and equipped (at students’ suggestion) with a large number of electric soc-
kets, which facilitated the use of laptops.

Nevertheless, the survey studies conducted at the end of the Project showed
that that academic community positively assessed the changes introduced by the
Project, though a high number of “no opinion” answers suggests that the popula-
rization of the results of the Project may take some time (tables 1 and 2, Cieciora
2015, pp. 126-137).
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Table 1: Evaluation of the solutions introduced by the Kaizen Project - staff su-

rvey
“Kaizen Project” Answer choices in %
solution Very good Good No opinion Bad Very bad
DMS Sharepoint 31 33 25 9 2
System
Electronic time-
table 29 54 11 2 4
New functionali-
ties of Edux 20 42 36 0 2
Suggester 25 44 29 2 0

Source: Own study based on “Kaizen Project” 2014 staff survey results.

Table 2: Evaluation of the solutions introduced by the Kaizen Project - student su-

rvey
“Kaizen Project” Answer choices in %
solution Very good Good No opinion Bad Very bad
Electronic time-
table 45 38 11 5 1
New functionali-
ties of Edux 5 14 81 0 0
Suggester 9 20 71 0 0

Source: Own study based on “Kaizen Project” 2014 student survey results.

As it has been already mentioned, another, quite an important question of both stra-
tegic and operational value that was to be answered at during the Project’s work con-
cerned the ability and purposefulness of using Japanese kaizen methods in the School.

It seems that the answer was similar to the results obtained in other companies
in Poland which tried to implement the Japanese “kaizen-umbrella” instruments in
workplaces in Poland - the School’s society recognized and appreciated the benefits
of using the Japanese inventions, but was not ready to implement them in their ori-
ginal form.

It should be stressed here that an overwhelming majority of the School’s employ-
ees participated in lectures and workshops on the kaizen philosophy and evaluated
them very positively. The idea of continuous improvement, conducted in small steps,
based on the involvement and participation of all the organization’s stakeholders was
welcomed enthusiastically. Also, employees who took part in the works of the Quality
Circles judged them as a very useful and efficient tool of communicating problems
and working out practical solutions. And one of the conclusions worked out during
the series of strategic workshops was that “the Japanese spirit” was a competitive ad-

vantage of the School and, as such, should be adhered to.
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What did not arouse enthusiasm was the use of Japanese terms, the exceptions
being the very notion kaizen and “Quality Circles"- participants of the Project consi-
dered using words such as “muda” or “gemba” as somewhat unnatural and artificial
in a Polish workplace. And, which is even more important, neither administrative nor
academic staff were in favor of introducing strict standardization into the School’s
procedures. They agreed, however, that one should continue using such tools as the
Quality Circles and Suggester — without any additional payment — in order to strive,
ceaselessly, to improve the quality of the teaching process.

One can, therefore, draw the conclusion that both the hypotheses were correct:
it is possible and worthwhile to try to benefit from the values of the Japanese kaizen
culture in the reality of a Polish higher school, though by adapting the tools and so-
lutions to the specific needs of the organization rather than by mere copying. And, as
in the case of any other change management project, it would be advisable to start
with a thorough analysis of the organization itself - e.g. its company culture, goals,
needs, potential, attitudes of stakeholders and development strategy. Having done
that, it will be much easier to choose the optimal instruments from a wide array of the
kaizen solutions. What is bound to remain a common denominator for all institutions
that decide to use kaizen concepts is the idea of continuous improvement, achieved
by small steps. The results of adopting this philosophy might not be immediate, but,
as a Japanese proverb has it, “The water of even the great ocean comes from one
drop at a time” [Buchanan 1965, p. 163].
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Wstep

Niewatpliwie wéréd wielu waznych zagadnien, ktérymi paraja sie wspotczesnie teore-
tycy oraz praktycy organizacji i zarzadzania, znajduje sie problematyka klimatu organi-
zacyjnego. Dyskusje naukowe dotyczace zaréwno konceptualizacji, jak i operacjonali-
zacji i pomiaru owego konstruktu tocza sie praktycznie od poczatku lat 60. minionego
stulecia do dnia dzisiejszego. Dzieje sie tak, poniewaz w $wiecie nauki i praktyki istnieje
kilka teoretycznych ujec¢ klimatu organizacyjnego oraz kilka metod i narzedzi stuzacych
do jego pomiaru. Do bardziej popularnych i wykorzystywanych w licznych badaniach
naukowych narzedzi nalezy Organizational Climate Questionnaire (OCQ) autorstwa Li-
twin i Stringer [1968]. Niestety istniejgce narzedzia w wiekszosci nie maja ugruntowa-
nia w naukowych podstawach teoretycznych lub nie sg to narzedzia psychometrycznie
zwalidowane [por. Ashkanasy i in. 2000; Mathisen, Einarsen 2004]. Tymczasem, jak dowo-
dza naukowcy [Goodman, Dingli 2013; Patterson, West, Shackleton i in. 2005], rzetelny
i wiarygodny pomiar klimatu organizacyjnego mozliwy jest tylko przy wykorzystaniu
narzedzi o sprawdzonych walorach psychometrycznych. Niemniej badanie klimatu or-
ganizacyjnego jest bardzo cenne zaréwno z punktu widzenia teorii nauk, jak i praktyki
zachowan organizacyjnych, gdyz pozwala na dokonanie wielowymiarowego opisu per-
cepdji organizacji przez jej pracownikéw, a ponadto moze by¢ istotnym wskaznikiem,
np. satysfakcji z pracy, zaangazowania i motywacji do pracy, produktywnosci, twérczo-
$ci organizacyjnej, absencji, wypalenia zawodowego, mobbingu oraz innych waznych
zjawisk zachodzacych wewnatrz firmy [por. Denison 1990; Payne, Fineman, Wall 1976;
Gonzalez-Roma i in. 1999, 2002; Patterson, Warr, West 2004; Durniat 2007; Vartia 1996].
Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie koncepcji klimatu organizacyjnego, zwtasz-
cza w ujeciu niemieckich psychologéw: Rosenstiela i Boegela oraz prezentacja stworzo-
nego przez nich w roku 1992, przettumaczonego i zaadoptowanego do polskiej kultury
[Augustynowicz 1997; Durniat 2012] i znormalizowanego w 2015 roku narzedzia do po-
miaru omawianego konstruktu, wraz z jego wtasnosciami psychometrycznymi i przykta-

dowymi zastosowaniami tej metody w praktyce badan organizacyjnych.

Klimat organizacyjny - problemy definicyjne

Pojecie klimatu organizacyjnego zaczeto by¢ szczegdlnie widoczne w dyskursie na-

ukowym w latach 70. i 80. XX wieku i dzisiaj zajmuje w nim swoje istotne miejsce
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[por. Kostera 1996, s. 60; Kalinska 2010, ss. 107-110; Paluchowski, s. 161]. Istnieje
wiele réznorodnych sposobéw ujmowania i definiowania klimatu organizacyjnego;
najczesciej pojecie to jest stawiane obok pojecia ,kultury organizacyjnej’, a niekiedy
bywa z nig mylone badzZ utozsamiane [por. Argyris 1957; Litwin, Stringer 1968; Katz,
Kahn 1966; Goodman, Svyantek 1999]. Warto jednak zauwazy¢, ze cho¢ te fenomeny
sq ze sobg silnie powigzane [Denison 1996; Lucewicz 1996; Paluchowski 1998], obie
koncepcje - kultury organizacyjnej i klimatu organizacyjnego — wywodzg sie z r6z-
nych dyscyplin naukowych [Denison 1996]. Koncepcja kultury organizacyjnej wyrasta
z ujecia socjologicznego i antropologicznego i swoimi korzeniami siega amerykan-
skiego nurtu,human relations” [Mayo 1993; McGregor 1960; Likert 19671, zas koncep-
cja klimatu organizacyjnego - z psychologii; najbardziej widoczne s3 jej powigzania
z tzw. teorig pola”K. Lewina [1936; 1951]. Bednarz [2014], odwotujac sie do publikacji
Denison [1996], zauwaza, ze konsekwencjg tego sg réwniez odmienne ujecia meto-
dologiczne: jakosciowe w odniesieniu do kultury organizacyjneji ilosciowe w odnie-
sieniu do klimatu. Niewatpliwie najbardziej widoczna réznica miedzy klimatem a kul-
turg organizacyjng wystepuje juz na poziomie analizy teoretycznej: kultura odnosi
sie najczesciej do wartosci i zatozen organizacyjnych, zas klimat do przejawianych,
obserwowanych i ocenianych przez cztonkéw organizacji zachowan [Denison 1996].
Jednak w dyskursie naukowym oba pojecia byly najczesciej ze sobg zestawiane, cza-
sami wrecz mylone badz celowo utozsamiane [Katz, Kahn 1966; Argyris 1957]; nie-
kiedy klimat organizacyjny byt traktowany jako komponent kultury organizacyjnej
[James, Jones 1974], innym razem jako jego przyczyna. Na przyktad Schein [1985,
2000] lub Shneider [1990] traktujg klimat jako artefakt kultury organizacyjnej, czyli
powierzchowng manifestacje fundamentalnych wartosci i przekonan tworzacych kul-
ture organizacji. W takim ujeciu klimat jest czyms bardziej widocznym, namacalnym
i zarazem powierzchownym niz kultura organizacyjna, ktéra odnosi sie do gtebszych
i trwalszych wartosci oraz wzorcéw i norm zachowan [por. Hofstede 1991]. Wsrod ist-
niejacej ré6znorodnosci podejs¢ do zagadnien klimatu organizacyjnego nadrzedne
miejsce zajmuja ujecia definiujace klimat jako zbiér spostrzezen pracownikéw doty-
czacych wzglednie trwatych cech i wtasciwosci organizacji (np. zwigzanych z warun-
kami pracy, specyficzna sytuacja organizacyjna, skutkami formalnej struktury, stylem
kierowania itp.), ktére odrézniaja dana organizacje od innych oraz wptywajg na za-
chowania jej cztonkéw. Wiele definicji i uje¢ klimatu organizacyjnego [por. Schneider,
Brief i Guzzo 1996] opiera sie na zatozeniu, ze specyficzny dla danej organizacji klimat

jest wynikiem kumulacji jednostkowych ,klimatéw psychologicznych’, czyli rodzajem
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uogdlnionej percepcji czynnikdw organizacyjnych. Takie podejscie zaktada, ze klimat
organizacyjny jest konglomeratem indywidualnych percepcji, co daje uogdiniony
obraz wspolnie podzielanych spostrzezern dotyczacych organizacyjnych procedur
i praktyk wyznaczajacych pozadany sposéb funkcjonowania cztowieka w organizacji
[Schneider, Reichers 1983, ss. 19-39]. Owe subiektywne spostrzezenia pracownikéw,
jak zauwazajag badacze klimatu organizacyjnego [Rousseau 1988; Bratnicki, Krys, Sta-
chowicz 1988; Patterson, Warr, West 2004], sa niezwykle istotne, bowiem wptywaja na
zachowania pracownikéw danej organizacji. Wéréd bardziej znanych i najnowszych
koncepgji klimatu organizacyjnego z pewnoscig wymieni¢ wypada koncepcje R. Pay-
ne'a [1973, 1990, 2000], ktéry uwaza, ze osoby pracujace w réznych zespotach i gru-
pach moga bardzo réznie, niekiedy wrecz radykalnie odmiennie, percypowac klimat
tej samej organizacji. Tym samym badacz krytykuje klasyczny sposéb konceptualiza-
¢ji pojecia klimatu organizacyjnego jako obrazu firmy podzielanego przez wszystkich
pracownikéw. Podobne teoretyczne i empiryczne stanowisko zajmuja inni wspotcze-
$ni badacze klimatu organizacyjnego, na czele z V. Gonzalez-Roma [Gonzdlez-Roma
i in. 2002, 2005, 2009, Patterson, West, Shackleton i in. 2005]. Badacze ci postuluja
konceptualizacje i badanie klimatu organizacyjnego raczej w odniesieniu do mniej-
szych jednostek organizacyjnych, takich jak zespoty pracownicze lub dziaty, anizeli
w odniesieniu do catej organizacji, ktéra moze by¢ zbiorem réznych, niekiedy bardzo

odmiennych klimatéw.

Przyblizenie pojecia klimatu organizacyjnego, w oparciu
o koncepcje L. Rosenstiela i R. Boegela (1992)

Koncepcja klimatu organizacyjnego Rosenstiela i Boegela wyrosta na psychologicz-
nej teorii pola Kurta Lewina [1936; 1951] akcentujgcej znaczenie subiektywnego
odbioru otoczenia jednostki w wyznaczaniu jej zachowan. Za Lewinem niemieccy
badacze [Rosenstiel, Boegel 1992] przyjeli, ze zachowanie cztowieka jest wypadko-
wg dwodch podstawowych czynnikéw: jego osobowosci oraz otoczenia. Przenoszac
to zatozenie na grunt funkcjonowania cztowieka w organizacji, badacze przyjeli, ze
na zachowanie pracownikéw w organizacji, poza czynnikami indywidualnymi, istotny
wptyw maja czynniki zewnetrzne, obiektywne, takie jak np. styl zarzadzania, techno-
logia czy system wynagradzania. Jednak to, co jest najistotniejsze dla funkcjonowa-

nia cztowieka w organizacji wynika z subiektywnej oceny zwigzanej z postrzeganiem
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tychze czynnikéw oraz catej organizacji przez jednostki. Dla Rosenstiela i Boegela klu-
czowa role ogrywa wiasnie 6w indywidualny odbiér czynnikéw organizacyjnych oraz
wynikajaca z tych spostrzezen postawa pracownikéw wobec zachodzacych w orga-
nizacji interakgji i réznorodnych zjawisk spoteczno-organizacyjnych. W swietle tego
zatozenia sytuacja wewnatrz firmy moze by¢ traktowana jako swoisty stosunek na-
pieciowy pomiedzy organizacja (wraz z jej cechami formalnymi i sktadowymi kultury
organizacji: misjg, celami, funkcjami, stylem kierowania) a jednostka (z jej potrzeba-
mi, kompetencjami i wartos$ciami). Specyficzny dla danej organizacji rodzaj i charak-
ter tego stosunku stanowi o istocie klimatu organizacyjnego. Tak rozumiany klimat
organizacyjny jest scisle zwigzany z cztonkami danej organizacji i uzalezniony od
specyfiki warunkéw panujacych w danej firmie. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze klimat
organizacyjny odnosi sie nie tyle do indywidualnych ocen pracownikéw, ile do spo-
strzezen grupowych dotyczacych zjawisk wystepujacych w catej organizacji. Chodzi
tu o zgeneralizowane opinie i uogélnione oceny dotyczace zjawisk powszechnie zna-
nych, wspélnych i podzielanych przez cztonkéw danej grupy pracowniczej. W zwigz-
ku z tym zatozeniem autorzy kwestionariusza w zoperacjonalizowanej formie po-
miaru zmiennej (poszczegdlnych pozycjach testu) odwotali sie do kategorii ,my”: do
tozsamosci grupowej i spostrzezen grupowych bardziej niz do indywidualnych opinii
cztonkéw organizacji. Tym samym przyjeto, ze dla poznania klimatu organizacyjnego
danej instytucji najwazniejsze sa spostrzezenia i oceny odnoszace sie do szerokiego
i wspdlnego obszaru zjawisk zachodzacych w organizacji. Badacze zatozyli, ze ,klimat
organizacyjny jest pojeciem odnoszacym sie do spostrzeganych i ocenianych przez
grupy pracownicze cech catego srodowiska wewnetrznego organizacji” [Rosenstiel,
Boegel 1992, s. 22]. Zgodnie z powyzszg definicja przyjeto, ze klimat danej organizacji
jest wypadkowa takich cech organizacji, ktére: s wzglednie state w czasie, wptywa-
ja na zachowanie ludzi w organizacji, s spostrzegane i oceniane przez jej cztonkéw

i odrézniajg dang organizacje od innych.

Budowa i wtasnosci psychometryczne oryginalnego
narzedzia Rosenstiela i Boegela

Stworzony przez Rosenstiela i Boegela kwestionariusz, sktadajacy sie tacznie z 86
pozycji testowych, jest metoda uniwersalng, nadajaca sie do badania réznego typu

organizacji. Za najistotniejsze dla oceny panujgcego w organizacji klimatu uznano




46

Katarzyna Durniat

sze$¢ uniwersalnych wymiaréw organizacji, ktére tworza poszczegdlne podskale
kwestionariusza. Do wymiarow tych badacze zaliczyli: stosunki miedzy pracownika-
mi, styl kierowania przetozonych, organizacje pracy, przeptyw informacji i komunika-
cje, reprezentowanie intereséw pracownikéw, motywowanie i stwarzanie szans roz-
woju oraz awansu. Ponadto kwestionariusz posiada skale niespecyficzna, dotyczaca
uogolnionych spostrzezen i ocen klimatu organizacyjnego firmy. Podskala ta petni
funkcje wprowadzajaca, ma takze stuzyé zapoznaniu sie 0s6b badanych ze sposobem
udzielania odpowiedzi. Kazda z szesciu specyficznych podskal kwestionariusza skfa-
da sie z dwdch czesci: gtéwnej, odnoszacej sie do réznych aspektéw badanego wy-
miaru, i podsumowujacej. W czesci gtéwnej osoby badane proszone sg o ustosunko-
wanie sie do twierdzen tworzacych poszczegdlne wymiary na pieciostopniowej skali
porzadkowej od: 1:,zgadzam sie” do 5: ,nie zgadzam sie”. Niektére z pozycji skali sg
odwrdcone, co uwzglednione zostato w kluczu odpowiedzi. Cze$¢ podsumowujaca
tworzg niedokonczone twierdzenia, ktérych uzupetnienie ma utatwi¢ wyrazenie oso-
bie badanej prawdziwych ocen i spostrzezen. Osoby badane proszone sg o ogdélne
ustosunkowanie sie do probleméw poruszonych w catej podskali (na kontinuum: od
,bardzo wazne” do ,niewazne”), oceniajac wage badanego wczedniej czynnika. Funk-
cja tychze pytan i sposob interpretacji catosci wynikéw zostat szczegétowo wyjasnio-
ny w innej publikacji naukowej, do ktérej autorka pragnie odesta¢ zainteresowanych
czytelnikéw [por. Durniat 2012]. Ponizej przyblizono zatozenia teoretyczne oraz za-
wartos¢ tresciowg poszczegdlnych podskal kwestionariusza.

Pytania ogdlne: Wedtug zatozen autoréw, dla utrzymania ogdlnego pozy-
tywnego klimatu w organizacji kluczowa role odgrywa przekonanie pracownikéw
o dobrych intencjach swoich przetozonych. Zaufanie pracownikéw do firmy i jej kie-
rownictwa traktowane jest przez autoréw narzedzia jako jedna z wazniejszych de-
terminant dobrego klimatu organizacyjnego. Implikacjg niniejszego zatozenia jest
badanie stopnia przekonania pracownikéw co do tego, czy kierownictwu zalezy na
podlegtych im jednostkach i zespotach. Wsréd pytan tworzacych opisywang skale
znajduja sie, np. W naszej firmie przywiazuje sie duza wage do tego, aby wszystkim
dobrze sie pracowato”, W nasze firmie podejmuje sie wysitki, aby warunki pracy czy-
ni¢ godnymi dla ludzi”.

Pytania dotyczace wspoétpracownikéw: Wymiar ten skonstruowano w oparciu
o zatozenie, ze jedna z podstawowych potrzeb cztowieka w organizacji jest utrzymy-
wanie dobrych kontaktéw i relacji interpersonalnych ze wspétpracownikami. Wiek-

szos$¢ pozycji tej skali odnosi sie do percepcji wzajemnego zaufania pracownikéw
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danej instytucji. Wzajemne zaufanie traktowane jest przez autoréw narzedzia jako
podstawa zdrowych stosunkéw interpersonalnych oraz warunek udanej wspotpracy.
Zatozono, ze dobry klimat minimalizuje ryzyko konfliktéw i zwieksza stopien indy-
widualnych i zbiorowych osiggnie¢ oraz satysfakcji z pracy. Odpowiedzi na pytania
niniejszej skali maja dostarczy¢ informacji na temat wspétpracy indywidualnej i ze-
spotowej oraz zweryfikowa¢, czy we wzajemnych kontaktach panuje zyczliwos¢ i ko-
lezerstwo, czy tez napiecie i rywalizacja. Wéréd pozycji tej skali znajduja sie np. takie
stwierdzenia, jak:,Jezeli kto$ w pracy ma problemy, moze liczy¢ na pomoc wspotpra-
cownikéw’, \Wzajemne zaufanie miedzy pracownikami jest u nas tak duze, ze mozna
rozmawiac szczerze o wszystkim — nawet o sprawach osobistych”.

Pytania dotyczace przetozonych: Konstrukcja niniejszej skali opiera sie na dy-
chotomicznym podziale orientacji przetozonych na podwiadnych badZ zadania (za
koncepcja Blake'a i Moutona 1985). Zgodnie z zatozeniami przyjetymi przez autoréw
amerykanskiej teorii zachowania kierownicze moga charakteryzowac sie przewaga
lub wzgledna rwnowaga miedzy owymi dwoma kontrastowymi stylami zarzadzania:
stylem zorientowanym na zadania (nacisk na wydajnosc i realizacje zadan, przestrze-
ganie procedur, sztywne normy pracy, karanie btedéw, nadzér) lub stylem zorientowa-
nym na podwtadnych (zainteresowanie pracownikiem i jego rozwojem, dbato$¢ o do-
bre interakcje spoteczne wewnatrz organizacji, motywowanie i nagradzanie osiagnie,
partycypacja decyzyjna). Twércy metody, w oparciu o wyniki badan Blake’a i Mouto-
na, za najodpowiedniejszy dla dobrego klimatu w organizacji uznali styl zorientowa-
ny na podwtadnych. Przyktadowe pozycje tej skali sa nastepujace: ,Dobra praca jest
przez naszych przetozonych odpowiednio doceniana’,,Nasi przetozeni dbaja o to, aby
wspotpraca miedzy podwiadnymi przebiegata bez tar¢ i konfliktéw”.

Pytania dotyczace organizacji pracy: Pozycje tej skali dotycza réznych aspek-
tow procesu strukturalizacji oraz przydziatu i kontroli pracy w organizacji. Badany jest
tu stopien uwzgledniania zdolnosci, potrzeb i mozliwosci pracownikéw w procesie
przydziatu zadan i obowiazkéw. Niektore pytania skali dotyczg stopnia obcigzenia
pracownikéw praca oraz wiasciwego przydziatu zadan do kwalifikacji i mozliwosci
0s06b zatrudnionych w organizacji. Badany jest takze aspekt specjalizacji pracy rozpa-
trywany w dwéch wymiarach: gtebi oraz zakresu zadania. Pierwszy wymiar dotyczy
stopnia sprawowania indywidualnej kontroli pracownika nad organizacjg i sposobem
realizacji zadania, drugi wskazuje na liczbe i czestotliwo$¢ wykonywania operacji
sktadajacych sie na proces realizacji zadania. Za sprzyjajace dobremu klimatowi i mo-

tywacji do pracy autorzy uznali: zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci i samodziel-
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nosci oraz wzbogacanie pracy. Ponadto badany jest aspekt logistyczny dotyczacy
proceséw organizowania oraz koordynacji pracy zespotéw przy utrzymaniu jednost-
kowej swiadomosci celow. Wsréd pytan tworzacych te skale znajduja sie, np. ,Inte-
resujace i niecodzienne zadania rozdzielane sg sprawiedliwie’, ,Stawiane przed nami
cele i zadania sg interesujagcym wyzwaniem”.

Pytania dotyczace informacji i komunikacji: U podstaw konstrukcji tego wy-
miaru lezato zatozenie dotyczace psychologicznej wartosci informacji dla panuja-
cego w danej organizacji klimatu [Rosenstiel, Boegel 1992, s. 90]. Autorzy narzedzia
zatozyli, ze pracownik odpowiednio poinformowany zna cele swojej pracy oraz wie,
jakie jest jego miejsce w hierarchii organizacji, a takze jakie sg jego funkcje i zada-
nia. Badacze uwazali, ze posiadanie informacji o procesach zachodzacych w firmie
dowartosciowuje pracownikéw oraz rozbudza przekonanie o znaczeniu ich pracy,
co przektada sie na poczucie podmiotowosci pracownikéw oraz polepszenie klima-
tu catej organizacji. Wiekszos$¢ pozycji skali dotyczy sprawnosci oraz wiarygodnosci
komunikacji pionowej w organizacji. Cze$¢ pytan dotyczy komunikacji poziomej mie-
dzy wspotpracownikami. Wérdd pytan skali znalazty sie np. takie stwierdzenia, jak:,Je-
stesmy wystarczajaco informowani o waznych sprawach i zdarzeniach dotyczacych
naszej firmy”,,Mamy wiele mozliwosci, by dowiedziec sie, co dzieje sie w innych dzie-
dzinach i grupach pracowniczych”

Pytania dotyczace reprezentowania intereséw pracownikéw: Autorzy narze-
dzia wyszli z zatozenia, Zze dla wtasciwego klimatu organizacyjnego konieczna jest
$wiadomos¢ posiadania i poszanowania praw pracowniczych, takich jak: ochrona
prawa do godziwego wynagrodzenia, bezpieczeristwo zatrudnienia, prawo do od-
miennosci, prawo do partycypacji decyzyjnej. Ochrona tych praw jest zdaniem au-
toréw tak istotna, ze nawet w dazeniu do podniesienia efektywnosci organizacja nie
moze sobie pozwoli¢ na ich tamanie. Pozycje niniejszej podskali badaja postrzeganie
przez pracownikéw funkcjonowania instytucji pracowniczych majacych reprezento-
wac interesy pracownikéw, takich jak np. zwiazki zawodowe, rady pracownicze i inne.
Wyniki tej skali maja pozwoli¢ na stwierdzenie, czy pracownicy sa wtasciwie repre-
zentowani w ewentualnych konfliktach z przetozonymi lub kierownictwem organi-
zacji. Badani pytani sa miedzy innymi o to, czy:,Interesy pracownika sa u nas w petni
uwzgledniane’, ,Nawet wtedy, gdy interesy pracodawcy i pracownikéw sa rézne, za-
wsze znajdzie sie rozwigzanie, ktére w koricu stuzy wszystkim”.

Pytania dotyczace stwarzania szans awansu i rozwoju pracownikom: Ni-

niejsza skala dotyczy szeroko pojetego systemu nagradzania oferowanego pracow-
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nikom. Znajdujg sie tutaj pozycje odnoszace sie do rozmaitych form motywowania
pracownikéw. Konstrukcji tej skali towarzyszyto przekonanie, ze motywowanie pra-
cownikéw wykorzystujace wytacznie nagrody pieniezne nie jest wiasciwym podej-
Sciem (gdyz pomija sie chociazby bardzo wazng potrzebe samorealizacji). Zatozono,
ze samo wynagrodzenie finansowe nie jest wystarczajagcym motywatorem do pracy,
zwtaszcza w odniesieniu do pracownikéw wyksztatconych. Przy konstruowaniu tego
wymiaru badacze oparli sie na teorii hierarchii potrzeb Maslowa [1945]. Pozycje skali
ogniskuja sie na zaspokojeniu potrzeb wyzszych, na czele ze stwarzaniem mozliwosci
rozwoju i doksztatcania pracownikéw. Wyniki skali majg wskazywac, na ile pracow-
nicy uwazaja, iz organizacja stwarza im szanse samorealizacji dzieki adekwatnemu
i satysfakcjonujacemu systemowi nagréd i awanséw. Wirdd pozycji skali znajduja sie
takie stwierdzenia, jak np.,Osiaggniecia zawodowe sg u nas sprawiedliwie oceniane”,

LJest u nas wiele mozliwosci awansu”.

Podstawowe wtasnosci psychometryczne narzedzia po
Ii Il adaptacji kulturowej

Opisywane narzedzie zostato przeszczepione na rodzimy grunt badawczy przez
profesoréw S. Witkowskiego i Z. Zalewskiego oraz przettumaczone na jezyk pol-
ski i poddane wstepnym badaniom walidacyjnym. Pierwszej adaptacji kulturowej
kwestionariusza dokonat pod kierunkiem prof. S.A. Witkowskiego magistrant psy-
chologii Uniwersytetu Wroctawskiego P. Augustynowicz [1997]. Po sprawdzeniu
poprawnosci ttumaczenia poszczegdlnych pozycji kwestionariusza polskg wersje
narzedzia wystandaryzowano i zobiektywizowano poprzez dodanie doktadnej
i zrozumiatej instrukcji wraz z wyczerpujacym wyjasnieniem na temat sposobu
udzielania odpowiedzi. Trafno$¢ tresciowa narzedzia byta badana metoda dopaso-
wywania rozsypanych pozycji kwestionariusza do poszczegélnych podskal przez
grupe sedzidéw kompetentnych. Nastepnie, bazujac na wynikach zebranych z préby
N=233 polskich pracownikéw, dokonano analizy statystycznej rzetelnosci i mocy
dyskryminacyjnej poszczegdlnych pozycji kwestionariusza oraz normalizacji narze-
dzia. Kwestionariusz zostat zaopatrzony w jednoznaczne reguty przeliczania wyni-
kéw surowych na wyniki skali standardowej, wg norm podanych przez Augustyno-
wicza [Augustynowicz 1997, s. 60]. Kolejne prace adaptacyjne, ktére miaty na celu

jeszcze lepsze dopasowanie niemieckiego narzedzia do wspoétczesnych polskich
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uwarunkowan spoteczno-organizacyjnych oraz stuzace podniesieniu wartosci psy-
chometrycznych kwestionariusza, zostaty przeprowadzone przez autorke artykutu
w latach 2004-2005 [Durniat 2012]. Bazujac na danych pochodzacych z préby oséb
dorostych, pracujacych (N= 367) we Wroctawiu i okolicy', przeprowadzono anali-
ze czynnikowgq oraz analize rzetelnosci w obrebie catego narzedzia (wszystkie 86
itemoéw) oraz poszczegoélnych podskal kwestionariusza [por. Durniat 1998; Durniat
2012]. Analiza czynnikowa wykazata, ze narzedzie sktada sie z dwdéch odrebnych
elementéw: korelujacych ze soba siedmiu podskal (pozycje podstawowe skal)
oraz tworzacych odrebny czynnik pozycji oceniajacych wage poszczegdlnych wy-
miaréw (tj. pozycje podsumowujace podskal). Implikacja tego faktu byto usunie-
cie i wykluczenie z dalszych analiz (takze ze wzgledu na potrzebe przystosowania
narzedzia do prowadzenia badan stricte ilosciowych) wszystkich 14 pozycji pod-
sumowujacych kwestionariusza. Nastepnie przeprowadzono analize czynnikowa
(rotacja Varimax) w obrebie poszczegdlnych podskal, zredukowanych do pozycji
podstawowych (facznie 72 itemy). Wyniki zrealizowanych analiz wykazaty, ze skale
kwestionariusza sg tresciowo spdjne i rzetelne, cho¢ kilka pytan w obrebie poszcze-
gdélnych podskal wykazywato nizsza od 0,55 korelacje z pozostatymi pozycjami
danej skali [por. Durniat 1998; Durniat 2012]. Dla zwiekszenia $cistosci i rzetelnosci
podskal (oraz catego narzedzia) zdecydowano sie na usuniecie najstabszych pytan
kwestionariusza (usunieto 17 najstabszych pozycji gtéwnych kwestionariusza, kté-
rych tadunki czynnikowe byty mniejsze od przyjetego progu 0,55). Po rezygnacji
z najstabszych pozycji kwestionariusza zaadaptowane narzedzie sktadato sie z 55
pytan zawartych w obrebie siedmiu skal [por. Durniat 2010a; Durniat 2012]. Testy
rzetelnosci wykazaty, ze rezygnacja z pozycji podsumowujacych oraz najstabszych
pozycji gtéwnych (facznie usunieto 31 itemdw) przyczynita sie do zwiekszenia eko-
nomicznosci oraz spdjnosci i rzetelnosci narzedzia i jego podskal [por. tabela 1.]
Tym samym podniesiono wtasciwosci psychometryczne i aplikacyjne kwestionariu-
sza [por. Durniat 2012]. W ciggu ostatnich 10 lat kwestionariusz Rosenstiela i Bo-
egela w wersji skréconej byt kilkakrotnie wykorzystany w badaniach naukowych
w naszym kraju, miedzy innymi przez autorke artykutu [por. Durniat 2007, 2010a,
2010b]. Szczegdtowe cele, zatozenia, warunki oraz wyniki przeprowadzonych ba-

dan zostaty juz zaprezentowane we wspomnianych publikacjach i wykraczaja poza

1 Czytelnikéw zainteresowanych szczegétami doboru préby badawczej oraz celéw i wynikéw zrealizowane-
go projektu badawczego, autorka pragnie odwotac do innych, opublikowanych juz opracowan i artykutéw
naukowych [por. Durniat 2007, 2010a, 2010b].
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tres¢ niniejszego artykutu. Warto jednak podkresli¢, ze wyniki empirycznie przepro-
wadzonych badan potwierdzaja trafnos¢ tresciowa oraz wartos¢ implementacyjna
zaadaptowanego do polskiej kultury narzedzia. W 2015 roku badaczka dokonata
normalizacji kwestionariusza Rosenstiela i Boegela na prébie oséb dorostych pra-
cujacych w naszym kraju. Do badan normalizacyjnych wykorzystano skumulowana
prébe ponad tysigca oséb, pochodzacych zaréwno z badan whasnych, jak i cudzych,
realizowanych za pomocg zaadaptowanego narzedzia®. W trosce o wysoka rzetel-
nos¢ badan do analizy normalizacyjnej wtgczono tylko petne dane pochodzace od
976 0séb. W grupie tej znalazto sie 707 kobiet (66%) i 369 mezczyzn (34%), z czego
prawie 59% badanych pochodzito z sektora panstwowego, a pozostate 41% z pry-
watnego. Najwiecej przebadanych oséb byto zatrudnionych w o$wiacie (47%), na-
stepnie w przemysle (21,5%), ustugach (13%), handlu (prawie 10%), administracji
publicznej (4%), stuzbie zdrowia (1%) oraz w innych, nie wymienionych branzach
(4%). W wiekszosci przypadkéw (67%) badani pochodzili z organizacji $redniej wiel-
kosci (zatrudniajacych od 30 do 100 pracownikéw); 20% badanych zwigzanych byto
z organizacjami matymi (zatrudniajgcymi do 30 0s6b), zas pozostate 13% badanych
pracowato w duzych, ponad 100-osobowych zakfadach pracy. Pod wzgledem sta-
zu pracy — najwieksza grupa przebadanych oséb byta zwigzana z danym miejscem
pracy w okresie od 1 do 6 lat (42%), nastepnie prawie 25% oséb pracowato w danej
firmie do 1 roku, ponad 22% badanych ponad 10 lat, a okoto 10% os6b w okresie
pomiedzy 6 a 10 lat. Bazujac na wynikach pochodzacych z opisanej powyzej pro-
by, wyliczono wszelkie niezbedne statystyki opisowe zaréwno dla poszczegdinych
pozycji kwestionariusza, jak i jego skal oraz dokonano normalizacji narzedzia, prze-
liczajac wyniki surowe na wyniki skali stenowej®. Normalizacja kwestionariusza na
polskiej populacji zwiekszyta mozliwosci interpretacji wynikéw otrzymywanych na
podstawie badan prowadzonych w naszym kraju przy uzyciu opisywanego narze-
dzia. Podstawowe wartosci psychometryczne podskal oraz catosci kwestionariusza
zaadoptowanego do polskiej kultury (po |'i Il adaptacji oraz normalizacji) obrazuje

ponizsza tabela [por. tabela 1.].

2 Do testéw normalizacyjnych wtaczono dane z préby ponad 400 oséb przebadanych w ramach wiasnego
projektu badawczego przez dr Elzbiete Strutyriska z Akademii Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzew-
skej w Warszawie, ktérej autorka sktada bardzo serdeczne podziekowania.

3 Badaczy zainteresowanych mozliwoscig wykorzystania zaadoptowanego narzedzia do pomiaru klimatu
organizacyjnego oraz pragnacych poznac szczegétowe zasady implementacji kwestionariusza oraz przeli-
czania wynikédw surowych na normy stenowe autorka prosi o bezposredni kontakt e- mailowy.
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Podsumowanie

Przettumaczony na jezyk polski i zaadaptowany do badania klimatu organizacyj-
nego kwestionariusz Rosenstiela i Boegela spetnia wymogi rzetelnego i trafnego
narzedzia psychometrycznego i moze by¢ stosowany do badan naukowych we
wspotczesnych warunkach kulturowych oraz spoteczno-organizacyjnych w naszym
kraju. Uwzgledniajgc koncepcje klimatu organizacyjnego oraz podazajac za wspot-
czesnymi rozwazaniami i rekomendacjami naukowcédw parajacych sie opisywana
problematyka [por. Schneider, Reichers 1983; Gonzélez-Rom3, Fortes, Fortes-Ferre-
ira i in. 2009; Patterson, West, Shackleton i in. 2005], nalezy pamieta¢, aby badania
klimatu prowadzone byly zawsze w odniesieniu do jednoznacznie zdefiniowane;j
jednostki organizacyjnej, takiej jak: zespot pracowniczy, dziat, oddziat lub cata orga-
nizacja. Nastepnie wyniki dotyczace okreslonych jednostek organizacyjnych moga
by¢ ze soba zestawiane i poréwnywane oraz odnoszone do norm charakterystycz-
nych dla szerszej populacji oséb pracujacych w danym kraju. Opisywane narzedzie
stuzy przede wszystkim do analiz iloSciowych, ktére moga by¢ pogtebione o analizy
jakosciowe dotyczace specyfiki elementéw sktadajacych sie na klimat oraz pewne
»sub-klimaty” wtasciwe dla danego zespotu, dziatu czy tez catej badanej organiza-
cji. Zaadoptowane narzedzie pozwala w sposéb szybki i prosty zbadac percepcje
podstawowych czynnikéw spoteczno-organizacyjnych sktadajacych sie na cato-
$ciowy obraz klimatu danej jednostki lub organizacji, takich jak: styl zarzadzania,
organizacja pracy, wspoétpraca, komunikacja, nagradzanie i kariera zawodowa oraz
reprezentowanie intereséw pracownikoéw. Narzedzie moze by¢ wykorzystywane
do analizowania zwigzkéw i relacji pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami klimatu
organizacyjnego a innymi, interesujgcymi badacza zmiennymi i zjawiskami (takimi
jak, np. zaangazowanie w prace i motywacja, satysfakcja z pracy, absencja pracow-
nicza, mobbing, wypalenie zawodowe i wiele innych). Nalezy takze zauwazyg¢, ze za-
adaptowany kwestionariusz wypetnia pewng luke w inwentarzu metodologicznym
polskiej psychologii pracy i organizacji. Niestety na polskim gruncie naukowym
brakuje narzedzi, ktére pozwalatyby badac¢ tak istotny — dla psychologii, socjologii,
ekonomii czy antropologii kulturowej — konstrukt, jakim jest klimat organizacyjny.
Jednym z nielicznych i chlubnych polskich wyjatkoéw jest zaproponowany w 1998
roku 43-itemowy (7 podskal) kwestionariusz W.J. Paluchowskiego [Paluchowski
1998]. Narzedzie zaproponowane przez J. Paluchowskiego nie ma jednak tak rozbu-

dowanej i ugruntowanej podstawy teoretycznej jak przettumaczone na jezyk polski
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narzedzie Rosenstiela i Boegela. Niemniej, ze wzgledu na pewne rdéznice trescio-
we obie metody sg wobec siebie bardziej komplementarne anizeli konkurencyjne.
Dobor wtasciwego narzedzia powinien by¢ uzalezniony od specyfiki badania oraz
postawionych przez badacza pytan i hipotez.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie miedzynarodowym systemem hotelowym w istotny sposéb determino-
wane jest zarzadzaniem miedzykulturowym uwzgledniajagcym réznorodne uwarun-
kowania o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym. S one nastepstwem sytuacji
gospodarczej, ksztattowania sie popytu, zmian w stylu zycia konsumentéw, ich za-
chowan rynkowych i preferencji. Takie uwarunkowania funkcjonowania miedzy-
narodowych systeméw hotelowych wptywajg na sprawne podejmowanie decyzji
o charakterze zarzadczym, w tym w obszarze zarzgdzania miedzykulturowego, co jest
odzwierciedleniem elastycznego podejscia do zasobdéw przedsiebiorstwa na pozio-
mie globalnym i lokalnym.

Celem niniejszego opracowania jest analiza wybranych aspektéw zarzadzania
miedzykulturowego w dwéch najwiekszych miedzynarodowych systemach hote-
lowych, ze szczegélnym uwzglednieniem specyfiki $wiadczenia ustug i zarzadzania
strategicznego w kontekscie dziatan o charakterze taktycznym. Jako metode badaw-

cza wykorzystano pogtebiong analize przypadkdw.

Zarzgdzanie miedzykulturowe w swietle przeglqdu literatury

Kazda organizacja jest odrebnym organizmem i posiada okreslone wtasciwosci, tj.
specyfike funkcjonowania, styl, niepowtarzalny charakter, ktére w wiekszym stopniu
niz wiadza formalna wptywaja na jej funkcjonowanie, kreuja relacje wewnatrz i na ze-
wnatrz firmy [Crosier 1993].

Umiedzynarodowienie proceséw ekonomiczno-gospodarczych w przedsie-
biorstwach, globalizacja ekonomiki, integracja miedzynarodowa, takze offshoring
doprowadzity do sytuacji, w ktérej czynnik kulturowy stat sie jednym z kluczowych
elementoéw zarzadzania. Podstawowg kwestiag w aspekcie zarzadzania wielokultu-
rowego jest poszukiwanie specyfiki kultury, ktéra pozwala na okreslenie réznorod-
nosci stosowanych praktyk. Analizujgc definicje zarzadzania miedzykulturowego,
nalezy uwzgledni¢ koncepcje kultury i jej charakterystyki. Kultura zazwyczaj od-
zwierciedla wyuczone zachowania, ktére stanowig wzér zachowan i sg przekazy-
wane wsréd cztonkéw tego samego spoteczeristwa. Proces uczenia sie pokazuje
instrumenty pozytywnych i negatywnych stymulatoréw. Ponadto kultura podlega

ciagtym zmianom wynikajagcym z kontaktéw miedzyludzkich, a intensyfikacja kon-
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taktéw miedzykulturowych jest jednym z podstawowych elementéw globalizacji
[Piernkowski 2014, ss. 208-209].

Zarzadzanie miedzykulturowe czesto definiowane jest jako zarzadzanie rézno-
rodnoscig kulturowg, zarzadzanie wielokulturowoscig czy miltikulturalizmem. Zja-
wisko to zaobserwowac mozna, gdy wystepuja przynajmniej dwie kultury w jednej
organizacji, co takze jest naturalng cecha korporacji transnarodowych (tancuchéw),
dokonujacych ekspans;ji terytorialnej, a takze skutkiem i przyczyna globalizacji [Jan-
kowska-Mihutowicz 2011, s. 5]. Zarzadzanie miedzykulturowe jest istotne, gdy w jed-
nej organizacji ma ze soba styczno$¢ co najmniej kilka kultur, gdyz im wiecej kultur,
tym wieksze s réznice miedzy nimi i tym trudniej jest okresli¢ jedng kulture organi-
zacyjna.

Cechami organizacji monokulturowych ztozonych z ludzi reprezentujacych jed-
na, okreslona kulture sa: jednolity kod jezykowy, wspdlna przesztos¢, mity i legendy,
wspolni bohaterowie i wzorce kulturowe, przewidywalnos¢ sposobdw petnienia rol,
spéjny system nagrod i kar, jasny system stratyfikacji spotecznej (uwarstwienia), jed-
nolita estetyka, trudnosci w akceptacji innowacji i zmian, silne mechanizmy obronne,
wspolne wizje przysztosci oraz jasne kryteria ,swoj” — ,obcy” [Jankowska-Mihutowicz
2011, s.6].

Kozminski wyréznit trzy rodzaje strategii zarzadzania miedzykulturowego:

« dominacja kulturowa — przymusowe narzucenie wzorca kulturowego jed-
nostkom organizacyjnym podporzagdkowanym przez nadrzedng jednostke
centralng,

«  wspotistnienie kulturowe - tworzenie w ramach jednej organizacji odreb-
nych jednostek monokulturowych komunikujacych sie ze sobg dzieki taczni-
kom’, czyli najczesciej osobom z pogranicza kultur,

«  wspotpraca kulturowa - przenikanie sie réznych kultur w jednej organizacji
i w efekcie ujednolicenie kultury lub powstanie wspdlnej,,metakultury” [Koz-
minski 2004, s. 185].

Autor wskazat takze kilka elementéw majacych wptyw na ksztattowanie procesu
zarzadzania w organizacji wielokulturowej. Sg nimi: refleksyjnos¢ (umiejetnos¢ iden-
tyfikowania form, przejawéw i zrédet wielokulturowosci), empatia (potrzeba rozu-
mienia sposobéw postrzegania, odczué, motywow dziatania i emocji réznych grup),
uznanie réznorodnosci (akceptacja dla réznic), wspdlnota (uwzglednianie wspdlnych
intereséw, motywacji i wartosci réznych grup oraz orientacja etyczna), kompromis

(zdolnos¢ dokonywania ustepstw wzgledem réznych grup), stata adaptacja (wraz-
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liwos$¢ na zmiany kulturowe i nowe wyzwania oraz szybko$¢ dziatania (umiejetnosc
przewidywania zmian kulturowych oraz przygotowywania nowych wzorcéw dziata-
nia i norm zanim one wystapia) [KoZminski 2004, s. 188].

Organizacja, dziatajagc na skale globalna, staje sie korporacja miedzynarodo-
wa, w ktérej kwestia kultury jest bardzo istotna. Nalezy pogodzi¢ réznice kulturowe
i stworzy¢ wihasna kulture organizacyjna. Wpisuje sie to w istote zarzadzania miedzy-
kulturowego, ktére koncentruje na zachowaniach organizacyjnych w uktadach mie-
dzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jednej kultury, dzia-
tajacych w ramach rél organizacyjnych. Zarzadzanie miedzykulturowe opiera sie na
zatozeniu, ze kultura wywiera wptyw na sposéb odgrywania tych rél [Kozmirski 1999,
s. 205]. Nalezy zwracac¢ uwage z jednej strony na koniecznosc¢ respektowania réznic
spoteczno-kulturowych, z drugiej zas — koniecznos¢ rozumienia specyfiki kultur naro-
dowych [Schermerborn 1993, s. 54-58].

Wielokulturowos¢ w organizacji determinuje okreslone dziatania i przestanki
w odniesieniu do zarzadzania organizacjg. Uwzgledniajgc konflikt kulturowy jako
ceche zréznicowania miedzy spoteczeristwami, przyjac nalezy, ze przestaniem za-
rzadzania miedzykulturowego jest ograniczanie obszaréw potencjalnych konflik-
toéw, przy powiekszaniu pél kooperacji miedzykulturowej. Zréznicowanie zarzadza-
nia miedzykulturowego w wymiarze: uniwersalizm versus relatywizm kulturowy
determinuje skuteczny proces komunikacji i ,budowanie mostéw mentalnych” dla
zniwelowania réznic miedzykulturowych. W obszarze zarzadzania miedzykulturo-
wego miesci sie takze monitorowanie kierunkdw zmian w odniesieniu do zjawiska
konwergencji i dywergencji kulturowej w warunkach globalizacji [Sutkowski 2007,
ss. 5-71.

Kultura jest zjawiskiem ztozonym i wielowarstwowym. Wyréznia sie dwie war-
stwy kultury: zewnetrzng i wewnetrzng. Warstwa zewnetrzna to rzeczy jawne, takie
jak ubrania, jezyk, schemat organizacyjny, wytyczne zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Natomiast warstwa wewnetrzna odnosi sie do norm i wartos$ci odzwierciedlaja-
cych gtebsza wiez kulturowa, ze wzgledu na gtebokie zakorzenienie w podswiado-
Mosci.

Cytowane w literaturze przedmiotu definicje kultury odnosza sie do kultury jako
do zbioru pewnych wartosci, przekonan i dziatan. Wedtug Hofstedego kultura jest
to zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy od
innej [Hofstede cyt. za Kozminski, Piotrowski 2004, s. 592]. Kultura przejawia sie po-

przez: symbole, bohateréw, rytuaty oraz wartosci. Symbole znane tylko danej kultu-
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rze podlegaja ciggtej zmianie, moga stac sie rozpoznawalne réwniez dla cztonkéw
innej kultury. Bohaterowie to postacie charakterystyczne dla danego regionu, nato-
miast rytualy to pewne zbiorowe dziatania postrzegane jako spotecznie niezbedne
dla cztonkéw danej grupy (np. powitania, obrzedy religijne, obchody $wiat). Wartosci
natomiast wigza sie ze sktonnoscig do dokonywania wtasciwego wyboru [Hofstede
2007, ss. 42-44].

Zrbéznicowanie kulturowe determinuje problemy odnoszace sie do spotecznej
nieréwnosci i stosunku do wiadzy, rodzaju relacji miedzy jednostka a grupa, sposobu
postrzegania meskosci i kobiecosci oraz radzenia sobie z niepewnoscia i dwuznacz-
noscia zwigzang z wyrazaniem emodji i kontrolg agresji. Wymienione aspekty deter-
minuja mozliwe do zmierzenia i poréwnywania wymiary kultury, wtaczajac dystans
wiadzy, kolektywizm i indywidualizm, kobiecos¢ i meskos¢ oraz unikanie niepewno-
$ci [Hofstede 2007, s. 36].

Kultura krajowa (narodowa) odnosi sie do gtebokich przekonan i wartosci wspol-
nych dla wiekszosci obywateli przejawiajacych sie w zachowaniach ludzi np. w pracy,
szkole czy w domu i kontrolowanych przez ustawodawstwo krajowe itd. Z kolei kul-
tura w organizacji odnosi sie do wartosci, przekonan i dziatan podzielanych i prak-
tykowanych przez wiekszos¢ pracownikédw tej organizacji. Te wartosci, przekonania
i dziatania moga wynika¢ miedzy innymi z przynaleznosci do grup regionalnych,
zawodowych lub ze wspélnych doswiadczen organizacyjnych i w zwigzku z tym nie
moga by¢ stosowane poza tg organizacja. W tym aspekcie kultura danej organizacji
bedzie réznita sie od kultury regionu, w ktérym ta organizacja wystepuje. Jednocze-
$nie kultura organizacyjna w pewnym stopniu odzwierciedla kulture narodu [Ouden-
hoven 2001, s. 2].

Czesto w przedsiebiorstwach o znaczeniu miedzynarodowym normy i zasady
postepowania ustalone sg odgodrnie, co wptywa na przekonanie, ze korporacje mie-
dzynarodowe wolne sg od kultury. Gesteland podat dwie reguty stosowane w biz-
nesie miedzynarodowym. Pierwsza z nich méwi, ze w biznesie miedzynarodowym
sprzedawca dostosuje sie do nabywcy, a druga — ze przybysz bedzie przestrzegat
miejscowych zwyczajéw. Opisano ponadto rézne modele kultur w biznesie: kultury
protransakcyjne kontra propartnerskie; nieceremonialne kontra ceremonialne; mo-
nochroniczne kontra polichromiczne oraz ekspresyjne kontra powsciagliwe [Geste-
land 2000, ss. 18-20].
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Zarzgdzanie miedzykulturowe w branzy hotelarskiej

Specyfika branzy hotelarskiej odzwierciedla dwubiegunowy charakter jej rozwoju.
Z jednej strony dziatajg miedzynarodowe systemy hotelowe zarzadzajace sieciami
hotelowymi na catym Swiecie, z drugiej zas obserwuje sie intensyfikacje zaintereso-
wania hotelami niewielkimi, tzw. butikowymi, wyrézniajacymi sie oryginalnoscia i in-
dywidualnym podejsciem.

Uwzglednienie réznic kulturowych w miedzynarodowych systemach hotelowych
jest warunkiem koniecznym ekspansji geograficznej, co nalezy taczy¢ ze zréznicowa-
niem standardéw jakosci ustug hotelarskich. Cechg charakterystyczng miedzynaro-
dowych systeméw hotelowych w aspekcie réznic kulturowych oraz odnoszacych sie
do zachowan rynkowych gosci jest stosowanie wielu marek dla oznaczenia poszcze-
golnych faricuchéw hotelowych. Tworzy to specyficzng architekture marek i przeja-
wia sie wystepowaniem wielu marek, nawet do 30 w portfelu danego systemu hote-
lowego. Ciekawym zagadnieniem jest uwzglednienie nazwy marki gtéwnej w nazwie
poszczegdlnych tancuchdéw hoteli; jest to zwigzane z wystepowaniem efektu wspar-
cia marki tancucha hotelowego przez marke korporacji. Jednoczesnie obserwuje
sie wprowadzanie catkowicie nowych marek hoteli dla uwydatnienia znaczacych
réznic kulturowych i jakosciowych. Stanowi to podstawe zréznicowanego podejscia
w aspektach zarzadzania miedzykulturowego, zarzadzania jakoscig i zarzadzania pro-
cesem $wiadczenia ustug.

Strategie zréznicowania w obszarze zarzadzania miedzykulturowego w najwiek-
szym stopniu wida¢ na przykfadzie miedzynarodowych systemoéw hotelowych za-
rzadzajacych tysigcami hoteli na catym $wiecie. Na pierwszym miejscu zestawienia
najwiekszych miedzynarodowych systeméw hotelowych $wiata' plasuje sie Inter-
Continental Hotels Group z liczba hoteli 4 840 (710 295 pokoi) na dzien 1 stycznia
2015 roku wobec 4 697 w roku poprzednim (686 873 pokoi). Drugi w rankingu Hilton
Worldwide umocnit pozycje z liczba hoteli na poziomie 4 278 (708 278 pokoi) wobec
4073 (672 083 pokoi).

Trzecia pozycje zajmuje Marriott Intercontinental posiadajacy w portfolio na
dzien 1 stycznia 2015 roku 4 117 hoteli (701 899 pokoi), co oznacza wzrost o ponad
5% wzgledem roku poprzedniego (3 854 hotele i 662 821 pokoi). Pierwsza piatke naj-
wiekszych miedzynarodowych systeméw hotelowych dopetniaja: Wyndham Hotel

1 Opracowano na podstawie Global Hotel Ranking 2015
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Group (7645 hoteli i 660 826 pokoi na dzier 1 stycznia 2015 roku) oraz Choice Hotels
International (6376 hoteli i 504 808 pokoi na dzien 1 stycznia 2015 roku).

Zmiany w strukturze geograficznej najwiekszych miedzynarodowych systemoéw
hotelowych widoczne sg w obecnosci wéréd dziesieciu najwiekszych miedzynarodo-
wych systeméw hotelowych dwéch grup chinskich. Na miejscu dziewigtym obecny
jest Home Inns z liczba hoteli 2 609 (296 075 pokoi) na dzien 1 stycznia 2015 roku
w poréwnaniu z liczbg 2 180 hoteli (256 555 pokoi) w roku poprzednim. Na dziesia-
tym miejscu, po raz pierwszy wsérdd dziesieciu najwiekszych systeméw hotelowych,
uplasowat sie Jin Jiang po przejeciu Louvre Hotels. Spowodowato to wzrost liczby
hoteli z 918 (112 958 pokoi) na dzier 1 stycznia 2014 roku do 2208 hoteli (241 910
pokoi) na dzien 1 stycznia 2015 roku.

Poréwnanie strategii dziatania, pozioméw jakosci obstugi gosci hotelowych od-
zwierciedla rézne podejscie do procesu zarzadzania uwzgledniajacego kulture po-
szczegblnych narodéw i spotecznosci. Literatura przedmiotu wskazuje, ze kultura
praktykowana w organizacji macierzystej ma wptyw na zarzadzanie w spofce zalez-
nej usytuowanej za granica. Szczegoélnie widoczne jest to na przyktadzie sieci hoteli,
w ktérych we wszystkich hotelach jednej sieci ujednolicone zostaty standardy funk-
cjonowania [Chung-Ming Lau 1996, s. 6]. Przyjmuja one posta¢ zbioru procedur lub
zalecen okreslonych jako standardy hotelowe. Jednoczesnie widoczne s aspekty
zréznicowania poszczegdlnych hoteli i tancuchéw hotelowych w ramach miedzyna-
rodowych systeméw hotelowych, co wynika z uwzglednienia wybranych elementéw
zarzadzania miedzykulturowego.

Réznice kulturowe i spoteczne istniejgce w Europie znajdujg odzwierciedlenie
w branzy hotelarskiej. Przykladowo wyposazenie hoteli europejskich jest réznorod-
ne, odwotuje sie do bogactwa tradycji, podczas gdy wyposazenie wiekszosci ho-
teli w Stanach Zjednoczonych jest standardowe, czasami nawet monotonne. Jest
to jeden z przyktadow ilustrujacych rézne podejscie do tradycji, zachowan gosci
hotelowych, ich wymagan i preferencji w kontekscie uwarunkowan kulturowych

i lokalnych.
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Case study - Wyndham Hotel Group

Wyndham Hotel Group? to jeden z najwiekszych na Swiecie i najbardziej zréznicowa-
nych miedzynarodowych systeméw hotelowych, zarzadzajacy 7650 hotelami w 70
krajach Swiata z faczna liczbg 661 000 pokoi (na dzien 6 marca 2015 roku). Najwie-
cej hoteli jest zlokalizowanych w Ameryce Pétnocnej i Potudniowej (499 990 pokoi),
Azji (107 728 pokoi) i Europie (47948). Najmniej pokoi zas znajduje sie na Srodkowym
Wschodzie (6 438 pokoi), Wyspach Pacyfiku (1902 pokoje) i w Afryce (820 pokoi).

Réznorodnos¢ strategii marketingowych wynika z przyjetych rozwiazan strate-
gicznych w zakresie m.in. zarzadzania miedzykulturowego, co wptyneto w duzym
stopniu na rozbudowanie taricuchéw i sieci hoteli. Dla podkreslania zré6znicowanego
poziomu ustug uwzgledniajacych uwarunkowania miedzykulturowe wprowadzono
odrebne marki. W ramach sieci Wyndham dziata ponad 30 marek, w$réd nich: Wyn-
dham Hotels and Resorts, Ramada Worldwild, Days Inn, Super 8, Wingate by Wyn-
dham, Baymont Inn & Suites, Microtel Inn & Suites, Hawthorn Suites by Wyndham,
TRYP by Wyndham, Howard Johnson, Travelodge and Knights Inn.

Zarzadzanie miedzykulturowe przejawia sie w zréznicowanej lokalizacji tarcu-
choéw hotelowych oferujacych odmienny poziom jakosci ustug. Dotyczy to kontynen-
téw, krajéw, takze miast. Wyndham Hotels and Resorts Swiadczy tzw. ustugi eksklu-
zywne z petnym zakresem ustug. Funkcjonuje 195 hoteli z taczna liczba 43 865 pokoi.
Najwiecej obiektéw zlokalizowano w Ameryce Pétnocnej (110 hoteli, 25 929 pokoi),
panstwach Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki (36 hoteli, 6 444 pokoje), Ameryce ta-
cinskiej (31 hoteli, 5 740 pokoi), najmniej w Azji i Wyspach Pacyfiku (18 hoteli, 5 752
pokoje). Ta marka w portfolio systemu hotelowego oferuje wystandaryzowany po-
ziom ustug, zgodnie ze sloganem: , Wyndham czeka".

Zarzadzanie miedzykulturowe w hotelach TRYP by Wyndham przejawia sie w za-
spokajaniu réznych potrzeb podréznych i oferowaniu pokoi premium przeznaczo-
nych dla podrézujacych w celach biznesowych, pokoi fitness wyposazonych w sprzet
do ¢wiczen oraz pokoi rodzinnych posiadajacych pietrowe tézka dla dzieci. W ho-

telach tej marki $wiadczone sa ustugi klasy $redniej w kluczowych centrach urbani-

2 Opracowano na podstawie materiatdw Wyndham Worldwide: Wyndham Worldwide Reports First Quarter
2015 Earnings, http:/investor.wyndhamworldwide.com/phoenix.zhtml?c=200690&p=irol-newsArticle-
&ID=2040657; Wyndham Worldwide Reports Fourth Quarter and Full Year 2014 Earnings, http://investor.
wyndhamworldwide.com/phoenix.zhtmI?c=200690&p=irol-newsArticle&lD=2015084; Our Brands Report,
http://www.wyndhamworldwide.com/category/our-brands; Mission & Culture, http://www.wyndham-
worldwide.com/category/mission-culture.
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stycznych (m. in. Madryt, Barcelona, Paryz, Frankfurt, Nowy Jork i Buenos Aires). Sie¢
posiada marke ,Own the City”, a slogan brzmi: ,Wtasciciel miasta” Najwiecej hoteli
znajduje sie w krajach Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki (96 hoteli, 13 254 pokoje)
oraz Ameryki tacinskiej (19 hoteli, 3160 pokoi), najmniej w Ameryce Pétnocnej (3 ho-
tele, 486 pokoi), Azji i Wyspach Pacyfiku (1 hotel, 65 pokoi).

Wintage by Wyndham $wiadczy ustugi klasy sredniej w Ameryce Pétnocnej (152
hoteli, 13 747 pokoi) i Ameryce tacinskiej (1 hotel, 176 pokoi). Specyfika ustug za-
lezy od lokalizacji. Hotele oferujg wszystkie ustugi bez dodatkowych kosztéw w tym
zaplecze do spotkan biznesowych i ¢wiczen. Dodatkowym udogodnieniem jest eks-
presowe wymeldowanie i bezptatna gazeta USA TODAY w dni powszednie. Specyfike
ustug odzwierciedla slogan: ,Zbudowany dla pracy. Zbudowany na zabawy. Zbudo-
wany dla Ciebie".

Hawthorn Suites by Wyndham $wiadczy ustugi klasy $redniej, m.in. w Ameryce
Potnocnej (94 hotele, 9286 pokoi) oraz w krajach Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki
(3 hotele, 334 pokoje). Specyfika wynikajaca z lokalizacji i odzwierciedlajgca miej-
scowq kulture ujawnia sie w przystosowaniu hoteli do dtuzszych pobytéw gosci, ofe-
rowaniu pokoi typu studio, a takze stwarzaniu mozliwosci taczenia pokoi 1- i 2-oso-
bowych zgodnie ze sloganem: ,Dtuzszy pobyt. Diuzszy komfort” Hotele posiadaja
miejsce do spotkan biznesowych, basen, spa, sale do ¢wiczen, sklep spozywczy, pral-
nie dla gosci; istnieje takze mozliwos¢ organizowania wieczoréw teatralnych.

Hotele Microtel Inn & Suites $wiadcza ustugi klasy ekonomicznej. Najwiecej obiek-
toéw zlokalizowano w Ameryce Potudniowej (306 hoteli, 21 751 pokoi), Azji i Wyspach
Pacyfiku (13 hoteli, 934 pokoje) i Ameryce tacinskiej (4 hotele, 463 pokoje). Hotele
zapewniajg gosciom komfortowy wypoczynek, oferujac szereg nowoczesnych udo-
godnien (nawigzujacych do miejscowej kultury i zainteresowan turystéw), bezptatny
Internet oraz bezptatne sniadanie kontynentalne. Wiekszo$¢ hoteli posiada miejsca
do spotkan biznesowych, centra fitness i basen, zgodnie ze sloganem: ,Zaprojekto-
wany dla lepszego pobytu w hotelu”.

Przyktadem zréznicowania ustug wynikajacych z pozycjonowania jakosciowo-
-cenowego, takze z uwzglednieniem réznic kulturowych w ramach zarzadzania mie-
dzykulturowego, jest tanicuch Ramada Worldwild. Hotele tej marki swiadcza ustugi
klasy sredniej, takze klasy Sredniej ekskluzywnej. Jest to jednocze$nie marka parasol,
w obrebie ktérej mozna wyrdznic kilka typow — ze wzgledu na poziom oferowanych
ustug i zréznicowane strategie zarzadzania miedzykulturowego - hoteli, co znalazto

odzwierciedlenie w sloganie: ,R6b swoje. Reszte zostaw dla nas”. Najwiecej obiektéw
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sieci Ramada Worldwild znajduje sie w Ameryce Pétnocnej (491 hotele, 57 913 pokoi),
w krajach Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki (197 hoteli, 30 097 pokoi), w Azji i Wy-
spach Pacyfiku (121 hoteli, 24 883 pokoje), najmniej w Ameryce tacinskiej (28 hoteli,
3 030 pokoi).

Ramada Plaza to tzw. hotele premierowe zlokalizowane w poblizu centrum mia-
sta lub lotnisk. Styl hoteli przedstawianych jako oferta dla najbardziej wymagajacych
gosci odwotuje sie do lokalizacji, w potaczeniu z funkcjonalnoscia i petnym zakresem
ustug. Hotele Ramada wdrozyty zasady zarzadzania miedzykulturowego ze wzgledu
na lokalizacje na catym $wiecie i oferowanie ustug wysokiej jakosci. Podobng strate-
gie przyjeto w odniesieniu do Ramada Limited przy mniejszym zakresie oferowanych
ustug.

Ramada Hotel and Suites to nieruchomosci zlokalizowane w kluczowych miej-
scach Ameryki Pétnocnej i Europy oferujgce nowoczesne zakwaterowanie z takimi
ustugami, jak m.in. dostep do Internetu, $niadanie w formie bufetu, restauracja, petna
obstuga pokoi, centrum biznesowe, sale fitness, sale bankietowe, basen, wyposazone
sale konferencyjne. Ramada Resort/Ramada Hotel and Resort (poza Stanami Zjed-
noczonymi) to hotele w kluczowych destynacjach turystycznych. Obiekty posiadaja
restauracje, baseny, spa, sale fitness i inne obiekty rekreacyjne. Ramada Encore (zlo-
kalizowane poza Stanami Zjednoczonymi) sg to hotele oferujace ustugi klasy $redniej
dla gosci cenigcych wartosci kultury z Europy i Azji. Jest to przyktad uwzglednienia
wymagan gosci z réznych kultur, stanowiacy istotny przyktad zarzadzania miedzy-
kulturowego. Hotele oferujg dostep do Internetu, sniadania w formie bufetu, ekspres
do kawy w kazdym pokoju, takze mozliwos¢ szybkiego wymeldowania. Wiekszo$¢
obiektéw posiada réwniez zaplecze konferencyjne.

Baymont Inn & Suites oferuje ustugi klasy sredniej, szereg nowoczesnych udogod-
nien, miejsca do spotkan towarzyskich i biznesowych, takze transfer z lotniska zgod-
nie ze sloganem: ,Jeste$ zawsze mile widziany”. Uwzglednienie uwarunkowan kultu-
rowych przejawia sie w fakcie, iz dzieci ponizej 17 roku zycia maja pobyt bezptatny,
pod warunkiem, iz przebywajg z osobg dorostg. Ponadto hotele posiadajg zakatek
$niadaniowy, dziatajacy w ramach programu Baymont Breakfast Corner, w ktérym go-
$ciom oferowane sg $wieze gofry, sok pomarafnczowy, goraca kawa i herbata, muffi-
ny, ptatki i Swieze owoce. Wszystkie obiekty danej marki zlokalizowane sg w Ameryce
Pétnocnej (369 hoteli, 29 727 pokoi).

Days Inn oferuje gosciom ustugi klasy ekonomicznej, jak réwniez klasy $redniej

ekskluzywnej (Azja i Wyspy Pacyfiku). Pod tg marka dziata kilka typéw obiektéw hote-
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lowych. Days Inns i Days Hotels to hotele klasy ekonomicznej zlokalizowane na catym
Swiecie. Standardowo hotele Days Hotels wyposazone sa w zaplecze konferencyjne,
sale fitness, basen i restauracje, slogan reklamowy brzmi:,Najlepszy wyboér pod ston-
cem”. Days Inns and Suite to hotele oferujgce ustugi klasy ekonomicznej, posiadajace
1- i 2-osobowe pokoje oraz apartamenty. Kazdy hotel tego typu ma zaplecze kon-
ferencyjne, basen i sale fitness. Wyjatkiem sa hotele tego typu w Chinach oferujace
ustugi klasy sredniej i wysokiej. Oprécz udogodnien standardowych hotele posiadaja
bary i restauracje, 24-godzinng obstuge pokoju i bardziej rozbudowane zaplecze kon-
ferencyjne i bankietowe. Ostatnig marka hoteli marki Days Inn sg hotele Days Suites
zlokalizowane tylko w Stanach Zjednoczonych, $wiadczace ustugi klasy ekonomicz-
nej z zapleczem do spotkan biznesowych, salami fitness i basenem. Praktycznym od-
zwierciedleniem zarzadzania miedzykulturowego w hotelach Days Inn jest dodatko-
wa oferta wprowadzona w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie w postaci Daybreak
Breakfast. Jest to $niadanie ztozone z soku Minute Maid, produktéw zbozowych Kel-
logg’s, Swiezych sokéw, muffinek i kawy Folgers oraz tzw. zdrowe $niadanie DaysFit-
nessSM (jogurty Dannon Light and Fit i owsianka Quaker). Najwiecej obiektéw tego
taricucha hotelowego zlokalizowanych jest w Ameryce Pétnocnej (1648 hoteli, 126
750 pokoi), Azji i Wyspach Pacyfiku (77 hoteli, 13 550 pokoi), krajach Europy, Bliskiego
Wschodu i Azji (66 hoteli, 4492 pokoje), najmniej w Ameryce tacinskiej (3 hotele, 286
pokoi).

Super 8 oferuje ustugi klasy ekonomicznej; wybrane obiekty wyposazone s3
w sale fitness, basen i zaplecze biznesowe. Dzieci do lat 17 maja zagwarantowany
bezptatny pobyt pod warunkiem przebywania wraz z osobg dorosta. Najwiecej hoteli
tej marki znajduje sie w Ameryce Pétnocnej (1 821 hoteli, 11 623 pokoi), Azji i Wy-
spach Pacyfiku (686 hoteli, 50 017 pokoi). Specyfike i zasady zarzgdzania miedzykul-
turowego odzwierciedla slogan:,Super Destynacja”.

Zarzadzanie miedzykulturowe w ramach hoteli Howard Johnson przejawia sie
w posiadaniu kilku typéw hoteli oferujgcych ustugi réznej klasy (Sredniej i ekono-
micznej) w zaleznosci od lokalizacji. Takie podejécie do strategii zarzadzania miedzy-
kulturowego odzwierciedla slogan:,Badz szczesliwy. Badz HoJo". Najwiecej obiektow
tej sieci zlokalizowanych jest w Ameryce Pétnocnej (338 hoteli, 27 885 pokoi), Azji
i Wyspach Pacyfiku (44 hotele, 14 439 pokoi) oraz Ameryce tacinskiej (44 hotele, 3067
pokoi). Gtéwnym przejawem zarzadzania miedzykulturowego w hotelach Howard
Johnson Plaza/Howard Johnson jest zréznicowany poziomu oferowanych ustug w za-

leznosci od lokalizacji. Ustugi klasy sredniej oferowane sa w Stanach Zjednoczonych,
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Kanadzie, Meksyku i na Bliskim Wschodzie. Natomiast ustugi na najwyzszym poziomie
oferowane sa w Chinach i Europie (w tym 24-godzinna obstuga pokoju hotelowego)

Inng marka z portfela Howard Johnson jest Howard Johnson Inn z obiektami
przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Meksyku. Hotele oferujg
ustugi klasy $redniej, gtéwnie zakwaterowanie w pokoju 1- i 2-osobowym. Dodatko-
wym atutem sg bezptatne $niadania, dostep do Internetu, ekspres do kawy w poko-
ju, gazeta w dni robocze i telewizja kablowa. Z kolei hotele Howard Johnson Express
Inn oferujace ustugi $redniej klasy znajduja sie gtéwnie w Stanach Zjednoczonych
i Kanadzie.

Travelodge dziata w segmencie ekonomicznym w Ameryce Pétnocnej (421 hoteli,
30 989 pokoi). Zarzadzanie miedzykulturowe przejawia sie w rodzaju ustug: hotele
$wiadczace ustugi klasy ekonomicznej zlokalizowane sa w Stanach Zjednoczonych,
a ustugi klasy sredniej — w Kanadzie. Slogan reklamowy brzmi:,Badz blizej przygody”.

Knights Inn $wiadczy ustugi klasy ekonomicznej gtéwnie w Stanach Zjednoczo-
nych (398 hoteli, 24 832 pokoi), oferuje pobyt w pokojach 1- i 2-osobowych, $niada-

nie kontynentalne i bezptatny pobyt dzieci ponizej 18 roku zycia.

Case study - Hyatt

Hyatt Corporate 3 to miedzynarodowy system hotelowy z 618 obiektami na dzien
31 czerwca 2015 roku. Pod wzgledem liczby hoteli i pokoi plasuje sie poza pierwsza
dziesiatka najwiekszych systeméw hotelowych $wiata. W portfolio znajduja sie takie
marki, jak: Park Hyatt, Andaz, Grand Hyatt, Hyatt Regency, Hyatt, Hyatt Place.

Zatozenia zarzadzania miedzykulturowego uwzglednia misja; uwydatniona jest
goscinnosc¢ i indywidualne podejscie do kazdego goscia. Sloganem odzwierciedlaja-
cym to zatozenie jest:,You're more than welcome”, wskazujace na traktowanie kazde-
go goscia jako kogos specjalnego i wyczekiwanego.

Strategie zarzadzania zaktadajg poszanowanie kultury lokalnej, w ktérej miesci sie
obiekt, przy wspieraniu i rozwijaniu kompetencji pracownikéw, zastosowaniu rozwia-

zan innowacyjnych. Pozwala to na stworzenie wielokulturowego srodowiska pracy

3 Opracowano na podstawie materiatéw i raportéw Hyatt: Hyatt Corporate Responsibility Report 2014-2015,
http://thrive.hyatt.com/en/thrive/about-hyatt-thrive/reporting.html; Hyatt Annual report 2014, United
States Securities And Exchange Commission, Hyatt Hotels Corporation, http://investors.hyatt.com/inve-
stor-relations/financial-reporting/annual-reports/default.aspx
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w kazdym obiekcie, a takze wykorzystanie zasad pracy zespotowej i wspieranie roz-
woju osobistego.

Hyatt jako korporacja w ramach kultury organizacyjnej opracowata szes¢ regut:
(1) ,Jestesmy innowacyjni’, (2) ,Pracujemy w zespotach’, (3) ,Jestesmy za siebie wza-
jemnie odpowiedzialni’, (4) ,Wspieramy rozwadj osobisty’, (5) ,Jestesmy wielokulturo-
wi’, (6) ,Koncentrujemy nasza uwage na klientach”.

Zréznicowane podejicie w zakresie zarzadzania miedzykulturowego przejawia sie
takze w zatozeniach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przy zachowaniu zasad
standardowych. Generalna zasada: ,We make a difference in the lives of the people
we touch every day and demonstrate care in everything we do” opiera sie na czterech
filarach: zrébwnowazonym rozwoju, edukacji i karierze, rozwoju gospodarczym i inwe-
stycjach oraz zdrowiu i urodzie. W szczegdlnosci istotne jest partnerstwo strategiczne
z miejscowymi firmami oraz organizacjami pozarzagdowymi. Uwarunkowania kulturo-
we determinuja tez dziatania w zakresie edukacji pracownikéw przez organizowanie
szkolen zwigzanych z zarzadzaniem i standardami pracy. W taka polityke wpisujg sie
réwniez dziatania spoteczne uwzgledniajace bogactwo kulturowe poszczegdlnych
spotecznosci, w ktérych zlokalizowane s jej hotele. Celem zarzadu jest sprawienie,
aby Hyatt byt postrzegany przez miejscowa spotecznos¢ jako firma, dla ktérej warto
pracowac, poniewaz przyczynia sie do jej rozwoju.

Réznice w poziomie swiadczonych ustug oraz wynikajace z przyjetych zatozen
w ramach zarzadzania miedzykulturowego przejawiajg sie we wprowadzeniu 11 ma-
rek hoteli. Sa to m.in. Hyatt, Park Hyatt, Andaz, Grand Hyatt, Hyatt Regency, Hyatt Pla-
ce, Hyatt House oraz Hyatt Zilara/Hyatt Ziva.

Flagowa marka Hyatt oznaczone sg hotele $redniej wielkosci w takich lokaliza-
cjach, jak: Dhabi, Bali, Boston, Key West, New York, San Francisco, Seattle. Cze$¢ z ho-
teli nalezy do kategorii hoteli butikowych, w ktérych okreslony poziom obstugi taczy
sie z indywidualnoscig wynikajaca z charakteru obiektu. Pozycjonowanie odnosi sie
do kierowania nowoczesnej i ekskluzywnej oferty ustugowej do Srodowiska bizneso-
wego.

Hotele Park Hyatt klasyfikowane jako luksusowe zlokalizowane sg w ciekawych
miejscach, tj. Abu Dhabi, Chicago, Beijing, Buenos Aires, Dubai, Moscow, Paris, Shan-
ghai, Sydney, Tokyo, Toronto, Washington. Pozwala to na indywidualne podejscie do
projektu architektonicznego, wystroju wnetrza, majacego za zadanie odzwierciedli¢
specyfike kulturowa danego miejsca (Paryza, Moskwy, Tokio). Sprzyja temu wielko$¢

hoteli (obiekty niewielkie), kierowanie oferty do gosci indywidualnych i matych grup
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przy wiaczeniu indywidualnego podejscia (przyktadowo siedzacy charakter obstugi
gosci w recepdji i ustugi osobistego lokaja).

Oferta hoteli Grand Hyatt (facznie prawie 25 tys. pokoi) kierowana jest do oséb
indywidualnych podrézujacych stuzbowo i klientéw instytucjonalnych, co przejawia
sie w organizacji konferencji, imprez handlowych itp. Zatozenia zarzadzania miedzy-
kulturowego uzupetniane sg przez wielkos¢ obiektéw (od 350 do 700 pokoi), takze
lokalizacje, wiaczajac Bangkok, Beijing, Berlin, Doha, Dubai, Goa, Hong Kong, Jakarta,
Kauai, Macau, Melbourne, New York, San Diego, Shanghai, Taipei, Tokyo

Pierwsza marka Hyatt International byt Hyatt Regency, z najwyzszym poziomem
standaryzacji bez wzgledu na lokalizacje. Aktualnie pod ta marka funkcjonuja 153
hotele (72 019 pokoi) w takich lokalizacjach, jak: Belgrade, Boston, Cancun, Chen-
nai, Chicago, Dar es Salaam, Delhi, Denver, Dubai, Dusseldorf, Hong Kong, London,
Los Angeles, Miami, Paris, San Francisco, Vancouver. Nalezg do luksusowych hoteli,
ktorych oferta kierowana jest do gosci podrézujacych w celach biznesowych i wypo-
czynkowych. Jednoczesnie w najwiekszym stopniu w strategiach hoteli obserwowac
mozna potaczenie podejicia globalnego i uwzgledniajgcego lokalng kulture.

Hotele Hyatt Place w liczbie 230 (ponad 31 300 pokoi) oferuja wybrany zakres
ustug na catym Swiecie, wtaczajac takie lokalizacje, jak: Amsterdam, Atlanta, Charle-
ston, Charlotte, Chicago, Dallas, Houston, Las Vegas, Los Angeles, Madison, Miami,
New York City, Phoenix, Salt Lake City. Ich zréznicowane lokalizacje oraz kierowanie
oferty do gosci indywidualnych i podrézujacych stuzbowo wymusity podejscie z jed-
nej strony oparte na unifikacji standardéw hotelowych, z drugiej za$ uwzgledniajace
specyfike danego regionu.

Oferta hoteli Hyatt House kierowana jest do oséb przebywajacych w danym miej-
scu dtuzszy czas. Stad wiekszy nacisk potozony zostat na dostosowanie obiektu do
popytu w takich lokalizacjach, jak: Austin, Boston, Charlotte, Chicago, Dallas, Denver,
Los Angeles, Miami, Santa Clara, Redmond, Washington (62 hotele, 8 740 pokoi).
Zréznicowanie oferty przejawia sie w tzw. stylu rezydencyjnym (prébujacym odda-
wac atmosfere domowego pobytu) poprzez oferowanie pobytu w apartamentach,
pokojach typu studio, obecnos¢ kuchni lub aneksu kuchennego oraz wybranych
ustug dostepnych catodobowo, jak np. serwis pralniczy. W zaleznosci od lokalizacji
hotele posiadajg rozbudowane czesci wspdlne o charakterze wielofunkcyjnym.

Odzwierciedleniem intensyfikacji zarzadzania miedzykulturowego jest nowa mar-
ka hoteli Andaz (12 hoteli, 2433 pokoi) zlokalizowanych w ciekawym miejscach, tj.

Amsterdam, London, Los Angeles, New York, Papagayo, San Diego, Savannah, Shan-
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ghai. Indywidualne, butikowe podejscie do kazdego obiektu znalazto odzwierciedle-
nie w nowoczesnosci i oryginalnosci wyposazenia.

W portfolio marek Hyatt znajduja sie réwniez Hyatt Zilara/Hyatt Ziva oraz Hyatt
Residence Club. Hotele Zilara z ofertg all inclusive dajaca nieograniczone mozliwo-
$ci spedzania wolnego czasu s przeznaczone tylko dla dorostych gosci. Oferta Ziva
kierowana jest dla rodzin oraz grup przyjaciét jako wymarzone miejsce na rodzinny
wyjazd. Obecnie funkcjonuje 5 hoteli tych marek (prawie 1,9 tys. pokoi). Oferta Hy-
att Residence Club (27 hoteli, prawie 2,2 tys. pokoi) dotyczy przedtuzonych pobytéw
w takich lokalizacjach, jak: Amman, Aspen, Carmel, Doha, Dubai, Fukuoka, Hamburg,
Key West, Mumbai.

Podsumowanie

Przedstawione przykfady dwdch miedzynarodowych systeméw hotelowych po-
twierdzaja konieczno$¢ uwzglednienia wybranych aspektéw zarzadzania miedzykul-
turowego w branzy hotelarskiej. Argumentami za zréznicowaniem poziomu jakosci
swiadczonych ustug z uwzglednieniem aspektéw kulturowych sa rézne oczekiwania
gosci hotelowych, ich preferencje i zachowania rynkowe, takze r6zne uwarunkowa-
nia prowadzenia dziatalnosci hotelarskiej. W obydwu przypadkach obserwowane
jest rozbudowywanie portfolio faricuchéw hoteli pod ré6znymi markami, co zwigza-
ne jest z réznym poziomem jakosci $wiadczonych ustug, odmiennym pozycjonowa-
niem cenowym i profilem dziatalnosci zwigzanym z uwzglednieniem uwarunkowan
kulturowych. Miedzynarodowe systemy hotelowe z jednej strony oferuja gosciom
wystandaryzowane ustugi, z drugiej za$ réznicuja je w zaleznosci od regionu geogra-
ficznego i uwarunkowan kulturowych. Taka kompilacja podejscia globalnego i lokal-
nego wpisuje sie w szerokie spektrum mozliwosci swiadczenia ustug dostosowanych
do potrzeb réznych grup odbiorcéw. Tylko takie podejscie daje gwarancje sukcesu
w coraz bardziej zmiennych warunkach rynkowych i nasilajacych sie dziatari konku-

rencyjnych.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kapitatem ludzkim to w ostatnich latach jeden z wazniejszych obszaréw
badawczych. Czesto jednak nie precyzuje sig, jakiego zespotu dotyczy. W niniejszym
artykule autorzy podjeli probe ukazania problemoéw zarzadzania kapitatem ludzkim
w przypadku, gdy cztonkowie wywodzg sie z réznych narodowych wspdélnot kultu-

rowych.
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Jeszcze do niedawna uznawano, ze problem ten dotyczy jedynie firm globalnych
czy duzych koncernéw miedzynarodowych, obecnie wida¢ jednak, ze coraz cze-
$ciej wiedza miedzykulturowa jest niezbedna réwniez w przypadku firm lokalnych,
wspotpracujacych z zagranicznymi partnerami. Podobna sytuacja ma miejsce w od-
niesieniu do poszczegdlnych grup pracownikéw, bowiem proces funkcjonalnego in-
tegrowania sie nowych zespotéw pracowniczych, ktérych cztonkowie wywodzg sie
z réznych narodowych wspélnot kulturowych, staje sie norma. Posiadanie wiedzy
miedzykulturowej znacznie utatwia zarzadzanie w warunkach miedzynarodowych
w pozostatych obszarach funkcjonalnych, jak np. zarzadzania kapitatem ludzkim [Mi-
ronski 2010]. Warto doda¢, iz wspétczesne koncepcje ukazuja cztowieka w organizacji
w ujeciu kulturowym, w ktérym podkresla sie potrzebe podmiotowosci jej cztonkdw,
w celu taczenia indywidualnych intereséw poszczegdlnych uczestnikdéw organizacji
z celami organizacji jako catosci [Lucewicz 1999].

Niestety praktyka pokazuje znaczacy brak wiedzy w tym zakresie, co z kolei utrud-
nia zarzadzanie tym waznym zasobem, jakim sg pracownicy. Problem ten dotyczy
wielu organizacji, szczegdlnie wyrazisty jest w mniejszych przedsiebiorstwach, ktére
prowadza wspétprace zagraniczna lub zatrudniaja pracownikéw z réznych kultur.

Bez watpienia wspodlna praca wymaga poznania obcych wartosci i przyczyn, dla
ktérych ludzie wywodzacy sie z réznych kultur, zachowuja sie tak, a nie inaczej, nie
chca lub nie umiejg ze soba pracowac. Jest to powazny problem, bowiem to wtasnie
takie elementy kapitatu ludzkiego, jak wiedza, talent umiejetnosci sy zasobem strate-
gicznym, ktéry jest zrodtem kreowania wartosci i osiggania przewagi konkurencyjnej
[Skrzypek 2009].

Prezentowana praca ma potwierdzi¢ teze, iz znajomos¢ zasad zarzadzania mie-
dzykulturowego, a przede wszystkim wiedza na temat kultur narodowych podwtad-
nych, wspétpracownikdw czy partneréw biznesowych jest niezbedna dla dobrej
wspotpracy, nawigzywania kontaktow czy efektywnego konkurowania.

W artykule przypomniano tez model zarzadzania oparty na wspétpracy kulturo-

wej, ktéry moze by¢ podstawa efektywnych dziatan zespotéw wielokulturowych.

Kultura organizacyjna w zarzqgdzaniu kapitatem ludzkim

Kapitat ludzki jest przedstawiany w rézny sposéb. W modelu proponowanym przez

firme Skandia jest waznym sktadnikiem kapitatu intelektualnego i obejmuje wiedze,
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doswiadczenie pracownikéw, a takze ich cechy (inteligencje, kreatywnos¢, motywa-
cje do dziatania i dzielenia sie wiedzg) [Domanski 1993; Juchnowicz 2007]. Jesli te
skfadniki s3 odpowiednio wykorzystane, moga stanowi¢ mechanizm napedzajacy
procesy rozwojowe organizacji [Skrzypek 2009]. Jednak aby ten mechanizm zadzia-
tat, niezbedne jest stworzenie odpowiednich warunkéw. Bowiem to od efektywne-
go zarzadzania tym cennym zasobem, wedtug Armstronga — ludZzmi, ktérzy osobi-
stym, a takze zbiorowym wysitkiem przyczyniaja sie do osiagniecia przyjetych przez
organizacje celdw, zalezy sukces organizacji. Cele te s zdaniem autora pos$rednio
realizowane wihasnie poprzez cele zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktérych autor
zalicza, m.in. pozyskanie i zatrzymanie przez zmotywowanie najlepszych pracowni-
kéw; rozwijanie ich kompetencji czy stworzenie klimatu sprzyjajacego rozwijaniu sie
wzajemnego zaufania, chociazby do dzielenia sie wiedza [Armstrong 2004]. Ich reali-
zacja niewatpliwie wspiera zarzadzanie kapitatem ludzkim, w szczegdlnosci zarzadza-
nie wiedza spersonalizowang, ktéra wymaga odpowiednich warunkéw, na przyktad
takich jak: autonomia, twérczy chaos, powodujacy czesto zmiane proceséw rutyno-
wych w niestandardowe, a przede wszystkim intencjonalnos¢ aktywizujaca spirale
wiedzy, ktéra poczatkuje tzw. wiedza cicha (ukryta), a jej wtascicielem jest wtasnie
cztowiek [Kamiriska 2012a]. W tym miejscu nalezy podkredli¢, ze istotnym czynnikiem
wptywajacym na skuteczne zarzadzanie wymienionymi zasobami jest kultura orga-
nizacyjna, bowiem to ona uksztattowana jest przez cztowieka; nalezy jednak dodac,
Ze nie jednego, gdyz jest produktem wspodtzycia i wspotdziatania, ktéry rozwija sie,
wzbogaca i trwa przez pokolenia [Kamiriska 2012b]. To ludzie zdaniem Penca,... two-
rzg i rozwijaja organizacje, urzeczywistniaja ich cele, funkcje i misje. Dzieki nim moga
one istnie¢ jako spdjne systemy, rozwijac sie i wzrasta¢ w zmieniajagcym sie otocze-
niu”. Zatem o systemie psychospotecznym danej organizacji decydujg pracownicy,
ktérzy stanowia jej najwazniejszy element [Penc 2001]. System ten obejmuje wszyst-
kie czynniki, ktére majg wptyw na zachowanie pracownikéw, tj. ich motywacje i spo-
soby zachowania, wzajemne relacje, poziomy aspiracji — kultura organizacji jest wta-
$nie jednym z nich.

W literaturze przedmiotu jest postrzegana jako ,zywy komponent firmy’, zatem
mozna powiedzie¢, ze stanowi dusze organizacji i jej osobowos¢. Przez t. Sutkow-
skiego zdefiniowana jest jako sama organizacja, jeden z kregéw kulturowych, jako
spoteczne ,reguty gry”, jako ,tozsamos¢” organizacji, jej filozofia, czy wreszcie jako sys-
tem akceptowanych podstawowych znaczen lub wartosci. Autor podkresla jednak,

ze najpetniej role kultury organizacyjnej oddaja jej funkcje, do ktérych zalicza, m.in.
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umozliwienie zrozumienia misji i strategii organizacji oraz identyfikacji podstawo-
wego celu organizacji przez jej uczestnikéw; oferowanie wspdlnego jezyka i aparatu
pojeciowego; definiowanie granic grupy, kryteriéw przyjecia i odrzucenia; wyznacza-
nie zasad wiadzy i kryteriéw statusu; umozliwienie unikania konfliktéw na tle wtadzy,
negatywnych emocji, agresywnych dziatan; okreslenie sposobu uzyskania autorytetu
itp. [Sutkowski 2002].

Z kolei E. Schein okredlit kulture organizacyjna jako ,wzér podstawowych zatozen,
ktore jakas grupa zaakceptowata, odkryta lub rozbudowata, radzac sobie z problema-
mi zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji i ktore sg na tyle wyartykutowane,
aby mogty by¢ przekazywane nowym cztonkom..” [Schein 1992]. Z. Chroscicki krotko
definiuje, Ze jest ona zbiorem dominujacych zasad, norm i wartosci obowigzujacych
w danej spotecznosci, ktoére jg scalaja, wyrdzniaja oraz $wiadcza o jej niepowtarzalno-
$ci [Chroscicki 1999]. Podobnie definiuje ja Zbiegiem-Maciag, okreslajac kulture orga-
nizacyjng jako normy spoteczne i systemy wartosci stymulujace sposob kierowania
pracownikami, wtasciwy klimat organizacyjny, podzielane znaczenia i symbole, sche-
maty poznawcze czy zachowania [Zbiegien-Maciag 2013]. Stanowi ona zatem,..spo-
teczne spoiwo i wytwarza poczucie wspoélnoty, przez co przeciwdziata procesom
réznicowania. Kultura organizacyjna oferuje wspdlny system znaczen stanowiacy
podstawe komunikowania sie i wzajemnego zrozumienia” [http://www.parp.gov.pl/
files/74/517/20361.pdf]. Jedli funkcje te nie sa spetnione w zadowalajagcym stopniu,
moze to znacznie zmniejszy¢ wydajnos¢ organizacji.

Z powyzszego wynika, ze trudno zdefiniowac jednoznacznie kulture organizacyj-
na. Zdaniem wielu jej znawcédw nalezy ona do najbardziej wieloznacznych, a nawet
skomplikowanych terminéw, ktérego znaczenie bez przerwy sie rozszerza [Williams
1981]. Mimo to mozna uzna¢, ze kultura, jej tozsamos¢ zalezy od cech osobowosci
pracownikoéw, istotnych rozwigzan organizacyjnych, czynnikow wywodzacych sie
z otoczenia, ktore sg niewatpliwie wazne, ale tez od przyjetych koncepcji zarzadzania.
Schein podkredlit nawet, iz posiadanie zasobéw kultury i korzystanie z nich w orga-
nizacji, to jedna z gtéwnych funkgji zarzadzania. Kultura w znaczacy sposéb wply-
wa na zycie wewnetrzne i zewnetrzne organizacji, czyli petni funkcje: wewnetrzng
i zewnetrzng [Sutkowski 2002]. Funkcja wewnetrzna jest istotna z punktu widzenia
zarzadzania pracownikami, bowiem petni role integracyjnga, percepcyjng i adapta-
cyjna. Pierwsza polega na tym, ze jej wszystkie elementy znajduja sie i funkcjonuja
w jednym srodowisku. A zatem wszystko, co obejmuje, faczy sie ze soba, jest wspdlne.

Wszystkie procesy zachodzgce podczas ksztattowania podzielane sg przez wszystkich
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cztonkdw zbiorowosci. Jednak nalezy nadmieni¢, ze funkcja integracyjna ze wzgledu
na swoj charakter moze by¢ tez zrédtem dyskryminacji czy konfliktéw, bowiem im
mochniej ludzie sg skupieni w jednym $rodowisku, tym bardziej izoluja sie od innych
grup, w wyniku czego rozwija sie ksenofobia. Dlatego tak wazna jest wiedza miedzy-
kulturowa, ktéra pozwala zapobiegac¢ tego typu zjawiskom. Udowodnione jest bo-
wiem, ze im wyzsza $wiadomos¢ réznic, tym bardziej racjonalne podejscie do wzoréw
kulturowych, a co za tym idzie efektywniejsza integracja. Z kolei funkcja percepcyj-
na wiaze sie z postrzeganiem otoczenia grupy i nadaje znaczenie zyciu spoteczne-
mu organizacji. Dotyczy ponadto samokontroli i sposobu, w jaki mozna zrozumiec
organizacje. Skupia sie na okreslonych wzorach myslenia, z ktérych pochodza kryte-
ria podczas poznawania napotkanych sytuacji i proceséw. Scisle zwigzana z funkcja
percepcyjna jest funkcja adaptacyjna. Dzieki niej pracownicy odczuwajg pewnosc,
stabilnosc¢ oraz chec planowania i przewidywania swoich zachowan. Jesli pracownicy
posiadajg wiedze miedzykulturowa, z wiekszg gotowoscig podchodza do adaptacji
wzordw kulturowych. Warto jednak doda¢, ze wymienione funkcje kultury sg zalezne
od innych znaczacych czynnikéw, takich jak: cechy osobowe cztonkéw organizacji,
kluczowe procesy zachodzace w organizacji oraz kadra menedzerska i jej umiejetnosc
budowania kultury organizacyjnej. Wspélne wartosci funkcjonuja jak swego rodzaju
nieformalny system kontroli, ktéry informuje ludzi, czego sie od nich oczekuje, moga
tez pozytywnie wptywac na funkcjonowanie przedsiebiorstwa przez zaangazowanie
zatrudnionych pracownikéw. Dlatego tak waznym zadaniem kadry menedzerskiej
jest poznanie zasad zarzadzania miedzykulturowego, a przede wszystkim zdobycie
wiedzy na temat kultur narodowych podwifadnych; na to nalezy zwrécic¢ szczegdlng
uwage, zaréwno w procesie rekrutacji pracownikow, jak i na poziomie zarzadzania ich

rozwojem zawodowym [Sutkowski 2002; Armstrong 2011].

Wymiary réznicujgce kultury organizacyjne

Liczne badania pokazuja, ze normy i wartosci kultur narodowych nie tylko diametralnie
réznig sie miedzy sobg, ale takze silnie oddziatuja na model zarzadzania. Znany badacz
kultury Hofstede przedstawit az siedem wymiaréw réznicujacych kultury organizacyjne.
Wymiary te okresla sie za pomocg ich krancéw [Hofstede 20001:
orientacja na procedury - orientacja na wyniki, 0znacza, Ze organizacja moze

ktas¢ wiekszy nacisk na przestrzeganie procedur i za to nagradza pracowni-
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kéw, badz przeciwnie, daje duza swobode w realizacji zadania, co oznacza
podejmowanie ryzyka i wieksze zaangazowanie w pracy;

troska o cztonkéw organizacji — troska o cele organizacji, okresla czy wazniej-
sze jest interesowanie sie pracownikami, ich problemami itp., czy najwazniej-
sze jest wykonywanie zadan;

przynaleznosc¢ — profesjonalizm, okresla zrédto identyfikowania sie zatogi, co
oznacza, iz jedni identyfikuja sie z organizacja — jej normy i zasady obowigzu-
ja we wszystkich dziedzinach zycia, kwalifikacje nie sg najwazniejszym wy-
znacznikiem przy zatrudnieniu. Z kolei profesjonalisci oddzielaja zycie zawo-
dowe od prywatnego, uwazajg, ze ich kwalifikacje sa gtéwnym atutem przy
zatrudnieniu;

system otwarty — system zamkniety, w systemie otwartym ludzie sg przyjaz-
nie nastawieni do oséb z zewnatrz, natomiast w systemach zamknietych sg
skryci i nieufni wobec obcych;

luzna kontrola - $cista kontrola, okresla site struktur organizacyjnych;
normatywnos¢ — pragmatyzm, normatywnos$¢ w organizacji oznacza duze
znaczenie norm, zasad i etyki; z kolei pragmatyzm organizacji oznacza jej na-

stawienie na wyniki bez Scistego przestrzegania norm.

Hofstede, traktujac kultury jako wynik wptywu kultur narodowych na kulture or-

ganizacji, wyodrebnit kolejne cztery wymiary, ktérymi sa [Hofstede 2000]:

dystans wiadzy, okresla stopien spotecznej akceptacji zréznicowanych moz-
liwosci wptywania na innych, a takze na sposéb organizowania pracy, na
strukture organizacyjna, kontrole czy polityke ptacowa. Duzy dystans wiadzy
aprobuje brak réwnosci miedzy ludZzmi, hierarchiczne struktury organizacyj-
ne, tendencje do centralizacji. Maty dystans z kolei — ptaskie struktury organi-
zacyjne i silnie zdecentralizowang wtadze, samokontrole i samoocene.
indywidualizm - kolektywizm; indywidualizm oznacza dazenie do samo-
dzielnosci, Kolektywizm za$ charakteryzuje poczucie przynaleznosci do gru-
py, pielegnowanie wzajemnej pomocy i lojalnosci.

meskos¢ — kobieco$¢; meskos¢ kultury oznacza, ze jej uczestnicy dostrzegaja
u siebie takie cechy, jak: aktywno$¢, agresywnos¢, nastawienie na rywaliza-
cje, konkurencje i zdobywanie. W kulturach kobiecych dominuje wspétpraca
i wzajemna pomoc, a stuzba innym jest motywacja do dziatania.

stopien unikania niepewnosci — jest wskaznikiem wrazliwosci spoteczenstwa

na zmiany czy nowe sytuacje. W kulturze z duzym stopniem unikania nie-
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pewnosci stosuje sie liczne formalne lub nieformalne reguty, ktére konkrety-
zuja obowiazki i prawa przetozonych i podwtadnych. Maty stopien unikania
niepewnosci oznacza otwarto$¢ na zmiany bez obaw oraz potrzeby zabez-
pieczania sie przed przysztoscia.

Nie ulega watpliwosci, iz z zaprezentowanych typéw kultur wynikaja rézne style
kierowania zespotem. Dla przyktadu, gdy dominuje orientacja na relacje, skfad zespo-
tu bardziej zalezy od hierarchii, w przypadku, gdy dominuje orientacja na zadania,
zalezy od kompetencji. W kulturze kolektywistycznej cztonkowie zespotu nie beda
wykonywali zadan indywidualnie. Réznice kulturowe moga wptywac na grupowe po-
dejmowanie decyzji. To, co akceptuja Amerykanie, moze by¢ nieakceptowane w kra-
jach azjatyckich, i odwrotnie. Zatem réznice wystepujg na wszystkich poziomach (ar-
tefaktow, wartosci, norm).

Bez watpienia tak duze zréznicowanie moze mieé negatywny wptyw na prace
zespotu wielokulturowego, bowiem utrudnia postrzeganie rzeczywistosci w taki
sam sposéb; to z kolei moze powodowaé np. zaktécenia interpersonalne wynika-
jace z niezrozumienia przedstawicieli miejscowej kultury, ich zwyczajéw i wartosci
[Chaney, Martin 2007]. Jak podaje Mironski, zespoty miedzynarodowe szybko prze-
chodza do realizacji zadania, nie poswiecaja czasu sposobowi komunikowania czy
budowania relacji [Mironiski 20101, co przeszkadza w ksztattowaniu odpowiedniego
modelu kultury wspétpracy, ktéra jest spoiwem wigzacym organizacje [Cameron,
Quinn 2003].

Zarzgdzanie réznicami kulturowymi

Zaprezentowane wymiary kultur pokazuja znaczne réznice w modelach zarzadzania.
Co zatem czyni¢, by unikna¢ konfliktow, budowac efektywne zespoty, ktérych czton-
kowie wywodzg sie z réznych narodowych wspélnot kulturowych, zarzadza¢ efek-
tywnie, aby realizowac cele organizacji? Mironski przedstawit trzy strategie zarzadza-
nia réznicami kulturowymi: ignorowanie, minimalizowanie i wykorzystywanie réznic

miedzykulturowych (tabela 1).
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Autor zaznacza jednak, ze nie wszystkie strategie zdajg egzamin, mimo ze od stro-
ny marketingowej taka strategia znajduje swoje uzasadnienie. Dla przyktadu, Firma
The Walt Disney Company, stosujac strategie ignorowania (wigzato sie to z zasadami
dotyczacymi ubioru i zachowania pracownikéw), doprowadzita we Francji do wnie-
sienia sprawy sadowej przez miejscowych pracownikéw [Mironski 2010].

Jednak mozna podac tez pozytywne strony stosowania wymienionych strategii.
Na uwage zastuguja firmy, ktére stosuja strategie minimalizacji czy wykorzystywa-
nia. Wéréd nich znajduje sie 3M. Ten amerykanski koncern obecny jest w ponad 60
krajach $wiata. Zajmuje sie szeroka gama technologii, oferuje ponad 55000 produk-
toéw i rokrocznie aplikuje o uzyskanie ok. 500 patentéw na swoje innowacyjne roz-
wigzania. Sukces 3M to w duzej mierze skutek przyjecia filozofii koncernu stworzonej
przez Williama McKnighta (dtugoletniego Prezesa 3M), a pieczotowicie kultywowa-
nej przez nastepne pokolenia menedzeréw, zaktadajacej, iz tworzenie innowacji jest
mozliwe dzieki dziatalnosci cztowieka — to on kreuje nowe rozwigzania, a nastepnie
je wdraza [http://www.wprost.pl/ar/427992/Nagroda-Progress-2013-Perla-Inno-
wacji-dla-3M/]. Dlatego tez przestrzegane sg zasady zarzadzania, ktérymi powinno
kierowac sie to przedsiebiorstwo, a mianowicie: ,Zatrudnij dobrych pracownikéw
i zostaw ich w spokoju”. Trzeba podejmowac préby, eksperymentowac, nie bac sie
btedéw. ,Kierownictwo, ktére w momencie, gdy popetniony jest btad, jest destruk-
tywnie krytyczne, zabija inicjatywe. Jezeli chcemy sie rozwija¢, sprawa zasadnicza
jest to aby$my dysponowali ludZmi z inicjatywa” [http://rpo-promocja.slaskie.pl/
upload/spodek_broszura2a.pdf]. Dlatego w firmie istotne jest budowanie takiego
Srodowiska pracy, ktére bedzie sprzyjato kreatywnosci wszystkich pracownikéw.
Jak informuje Piotr Skaldawski, Dyrektor HR z 3M w Polsce: ,Nasza kultura organiza-
cyjna, oparta na wspotpracy i wzajemnej inspiracji, przynosi oczekiwane efekty. Tak
wysoka pozycja w rankingu to najlepszy dowéd, ze rozwijamy sie we wtasciwym kie-
runku” [http://hrstandard.pl/2012/12/17/3m-w-czolowce-najbardziej-pozadanych-
pracodawcow-2012-roku/].

Zatem nietrudno okresli¢ czynniki / zasady wptywajace na innowacyjnos¢ firmy.
Sa nimi bez watpienia:

umiejetnos¢ pozyskania i utrzymania kreatywnych pracownikéw,
stworzenie warunkoéw sprzyjajacych podejmowaniu nowych wyzwan,
zacheta do dzielenia sie wiedza,

interdyscyplinarne podejscie do pracy,

stworzenie odpowiedniego systemu wynagradzania,
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. zapewnienie inwestorom zysku poprzez trwaty wzrost jakosci i innowacyj-
nosci,
«  zapewnienie klientom najwyzszej jakosci produktéw i ustug,
«  ale przede wszystkim stworzenie takiego przedsiebiorstwa, ktérego pracow-
nicy sa dumni, ze sa jego czescia [Donnell, Boyle 2008].
Przyktad ten dowodzi, ze odpowiednie dopasowanie strategii i umiejetne zarza-
dzanie wiedza miedzykulturowg pozwala efektywnie zarzadza¢ potencjatem zespo-

téw wielokulturowych.

Model wspotpracy kulturowej

Nie ulega watpliwosci, ze wiasciwa strategia, model kulturowy i odpowiednie meto-
dy zarzadzania determinujg powodzenie przedsiebiorstwa. Z kolei warunkiem efek-
tywnego wdrozenia wtasciwego modelu moze okazac sie zarzadzanie wiedzg mie-
dzykulturowa dajaca Swiadomos¢, ze do rzadkosci naleza dobre rady wspdlne dla
wszystkich kultur i przedsiebiorstw. Jak podaje Mironski, ,automatyczne stosowanie
rozwigzan zaczerpnietych z innych kultur grozi tym, ze zostang one zupetnie inaczej
zinterpretowane niz w kulturze, z ktérej pochodzg” [Miroriski 2010]. Dlatego zaréw-
no teoretycy, jak i praktycy poszukuja najlepszych rozwiazan. Wskazuje sie, ze model
wspotpracy kulturowej moze by¢ jednym z nich [Kozminski, Piotrowski 1997]. Wedtug
zatozen tego modelu wspétpracy przetrwanie i rozwoéj tej wspoétpracy uzaleznione s
od zdolnosci uczestnikdw do uznania réznic oraz préby zintegrowania tych czesci,
ktére mozna potaczyc. Istnieja jednak pewne obszary, w ktére nie nalezy ingerowac,
jak np. zycie rodzinne, religia. W modelu wspétpracy kulturowej ksztattowanie kul-
tury organizacyjnej moze sie odbywac na zasadzie bezposredniej obserwacji i kon-
taktéw pracownikéw z formalnymi wzorcami przedsiebiorstwa [Janczewska 2014]
badz tez na drodze nieformalnych zmian w trakcie wykonywania przez nich swoich
zadan lub tez poprzez decyzje menedzeréw wprowadzajacych zmiany (np. wykorzy-
stujac ré6znego rodzaju spotkania integracyjne, szkolenia dotyczace pracy zespotowej
i rozwigzywania problemoéw), przez przyswajanie i wspdlne ksztattowanie strategii,
ciggte stymulowanie wspétpracy, mieszanie pracownikéw réznych narodowosci na
warsztatach czy w grupach zadaniowych [Wajda 1999]. Autorzy artykutu podaja, ze
dobierajagc metody zarzadzania, nalezy uwzgledni¢ tez przyzwyczajenia pracowni-

kéw wynikajace z ich odmiennosci kulturowej. Dla przykfadu — w spoteczenstwach
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indywidualistycznych warto zastosowac takie metody, jak: zarzadzanie przez cele,
motywowanie lub wyjatki, charakteryzujace sie sterowaniem zachowaniami pra-
cownikéw poprzez kreowanie sytuacji oddziatujacych na ich indywidualne potrzeby.
W organizacjach z matym dystansem wtadzy mozna zastosowac zarzadzanie przez
grupy samosterujace sie, zarzadzanie przez wyniki czy zarzadzanie przez komuni-
kowanie. Z kolei w organizacjach z duzym dystansem wtadzy lub meskich sugeruje
sie wprowadzenie zarzadzania przez inspirowanie lub formutowanie zadan. Zarza-
dzanie przez ekstrapolacje, intuicje, zarzadzanie strategiczne i biurokratyczne wska-
zane jest dla srodowisk o duzym stopniu unikania ryzyka. W przypadku organizacji
o matym stopniu ryzyka sugeruje sie taktyke ofensywna, ewentualnie zarzadzanie
przez ryzyko. Jest zatem wiele propozycji, ktére warto wyprébowac, nalezy jednak
mie¢ Swiadomos¢, ze réznorodnosé kulturowa nalezy traktowa¢ jako zaséb mozliwy
do wykorzystania w celu rozwoju organizacji [Parechuda 1993]. W tym momencie
duze znaczenie zyskuje zarzadzanie wiedzg miedzykulturowg, ktére rozumiane jest
jako planowany i systematyczny proces umozliwiajacy zdobycie wiedzy i kompeten-
¢ji potrzebnych do wtasciwej realizacji zadan w srodowiskach wielokulturowych, kté-
ry moze pomoéc w rozwigzywaniu probleméw wynikajacych czesto z nieznajomosci,
i co za tym idzie, niezrozumienia kultury wspétpracownika czy partnera biznesowego
[Kaminska 2012b].

Podsumowanie

W artykule podjeto problematyke zarzadzania kapitatem ludzkim w $rodowiskach
wielokulturowych. Zdaniem autoréw jest to niezwykle wazny i aktualny temat, bo-
wiem proces integrowania sie zespotéw pracowniczych, ktérych cztonkowie wywo-
dza sie z réznych narodowych wspdlnot kulturowych, staje sie norma. Jak juz wspo-
mniano, nie dotyczy on jedynie duzych organizacji miedzynarodowych, ale coraz
czesciej firm lokalnych, wspoétpracujacych z zagranicznymi partnerami. Z kolei za-
ktadajac, jak zostato tez ukazane w artykule, ze normy i wartosci dominujace w tak
réznych kulturach, bez watpienia wptywaja na efekty pracy zespotdw, nalezy przyjac
odpowiedni model zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéry oprocz wiedzy, umiejetno-
$ci i doswiadczenia zawodowego obejmuje réwniez wyznawane przez pracownikéw
wartosci, reprezentowane przez nich postawy czy motywacje [Domanski 1993; Juch-

nowicz 2007]. Zarzadzanie tymi zasobami wymaga odpowiedniej wiedzy, dlatego
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niezbedna jest edukacja w kierunku zarzadzania wiedza miedzykulturowg, ktéra da
nie tylko sSwiadomos¢ wystepujacych réznic kulturowych, ale wyksztatci takie podej-
$cie do odmiennosci, ktére bedzie inspirujace zaréwno dla cztonkéw organizacji, jak
i dla niej samej. Wydaje sie, ze wskazany model zarzadzania, opierajacy sie na inte-
rakcji miedzykulturowej, moze by¢ skuteczny pod wieloma wzgledami. Sprzyja roz-
wijaniu sie tolerancji, otwartosci na innych, kreuje pomysty oraz zdolnosci twérczego
myslenia. Pozwala traktowac réznorodnos¢ kulturowa jako zaséb mozliwy do wyko-

rzystania, aby efektywnie zarzadza¢ potencjatem zespotéw wielokulturowych.



Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w srodowisku wielokulturowym

Bibliografia

Armstrong M. (2003), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.
Cameron S., Quinn R.E. (2003), Kultura Organizacyjna - diagnoza i zmiana, Krakéw.

Chaney L.H., Martin J.S. (2007), International Business Communication, Pearson

Prentice Hall, Upper Sadle River, New Jersey.

Chroscicki Z. (1999), Zarzqdzanie firmgq. Wybrane problemy, Wydawnictwo C.H. Beck,

Warszawa.
Domaniski R. S. (1993), Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa.
Hofstede G. (2000), Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa.

Janczewska D. (2014), Dziatalnos¢ wielokulturowych zespotéw projektowych w przed-
siebiorstwach MSP w aspekcie transferu wiedzy, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie’, t. XV,
z.3,k6dz

Juchnowicz M. (2007), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wie-

dzy, Difin, Warszawa.

Kaminska B. (2012a), Uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w matych i Srednich przed-
siebiorstwach [w:] T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha (red.), Efektywnos¢ - konceptualiza-
¢ja i uwarunkowania, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu’,
nr 262, Wroctaw.

Kaminska B. (2012b), Rola kultury organizacyjnej w funkcjonowaniu wspdtczesnych

przedsiebiorstw, ,Przeglad Organizacji’, nr 2.

Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.) (1997), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN,

Warszawa.

Kozminski A.K. (1999), Zarzqdzanie miedzynarodowe, Konkurencja w klasie $wiato-

wej, PWE, Warszawa.
tucewicz J. (1999), Organizacyjne zachowania cztowieka, WAE, Wroctaw.

Mironski J. (2010), Zarzgdzanie wiedzq miedzykulturowq, , e-mentor” Gtéwna Szkota

Handlowa w Warszawie, nr 3 (35).

Orla O’'Donnell, Boyle R. (2008), Understanding and Managing Organisational Cultu-

re, Institute of Public Administration, Dublin.

89




Barbara Kaminska, Danuta Janczewska

Penc J. (2001), Kierowanie zachowan w organizacji, Warszawa.

Perechuda K. (1993), Nowoczesne metody zarzqdzania firmq, Wydawnictwo Akade-

mii Ekonomicznej, Wroctaw.

Schein E. (1989), Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji, [w:] A. Marcinkowski, J.B.
Sobczak, Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz. |, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakéw.

Schneider S.C, Barsoux J.L. (2003), Managing Across Cultures, Prentice Hall, Harlow.

Skrzypek E. (2009), Kreatywnos¢ pracownikéw wiedzy i ich wptyw na innowacyjnos¢
przedsiebiorstw [w:] E. Okon-Horodynska, R. Wista (red.), Kapitat intelektualny i jego

ochrona, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa.

Sutkowski L. (2002), Procesy kulturowe w organizacjach, Wydawnictwo Dom Organi-

zatora, Torun.

Sutkowski t. (2002), Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa.

Wajda A. (1999), Spofeczne postawy organizadji i zarzqgdzania, AON, Warszawa.
Williams R, (1981), Culture, Fontana, London.

Zbiegien-Maciag L. (2013), Kultura w organizadji, Identyfikacja kultur znanych firm,
PWN, Warszawa.

http://rpo-promocja.slaskie.pl/upload/spodek_broszura2a.pdf [dostep: 03.05.2015].

http://www.wprost.pl/ar/427992/Nagroda-Progress-2013-Perla-Innowacji-dla-3M/
[dostep: 03.05.2015].

http://hrstandard.pl/2012/12/17/3m-w-czolowce-najbardziej-pozadanych-praco-
dawcow-2012-roku/ [dostep: 14.05.2015].

http://www.parp.gov.pl/files/74/517/20361.pdf [dostep: 14.05.2015].



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 3 | Cze$¢ Il | ss. 91-106

Wojciech Lewicki*
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

Bogustaw Stankiewicz**
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie

Miedzynarodowy wymiar reengineeringu jako
koncepcja zmian w systemach zarzgdzania
procesem likwidacji szkéd komunikacyjnych
w sektorze towarzystw ubezpieczeniowych

The International Dimension of the Reengineering as the
Concept of Changes in Management Systems with Process
of Communications Liquidations of Damages in the Sector of
Insurance Companies

Abstract: In the article an attempt was made to indicate issues of the international
influence of the reengineering, as the concept of changes in systems of managering
the sector of insurance companies and the process of communications liquidations
of damages. The business concept expressed in this article is modeled partially on
solutions already implemented in the insurance sector in countries of the European
Union, with this stipulation, with reference to the Polish market. Authors of the article are
an originator of the majority of described organizational changes. Having weighed the
area of deliberations to their research span, they narrowed to issues of the process-based
approach for communications liquidations of damages.
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The purpose of the article is not to make the hierarchy, but only describe the nature of
the problem, showing that a lack of identical patterns of behaviour causes this state with
reference to the effectiveness of the organization and the cost cutting. The identification
of these problems created grounds for drawing the latest model of functioning of
insurance companies up in twenty-four hours of the contemporary deepening role of the
identification and the risk management insurance. Changes and so suggested for being
going in the future to lead authors can provide positive effects in the economic dimension
in the micro and macro scale.

Key words: process-based approach, reengineering, organization, liquidation of damages.

Wstep

Dostepne pismiennictwo z zakresu nauk o zarzadzaniu wskazuje jednoznacznie,
ze reengineering' polega miedzy innymi na tzw. projektowaniu proceséw gospo-
darczych, ktérych celem jest dokonanie widocznej ,poprawy” w przedsiebiorstwie.
Jednakze zdaniem autoréw artykutu w dzisiejszych realiach rynkowych opis ten nie
w petni oddaje istote badanej problematyki, w szczegdlnosci w dobie innych po-
wstatych i stosowanych w praktyce koncepcji zarzadzania®. Podejmujac zatem prébe
rozwazan akademickich tego zagadnienia, nalezy zwréci¢ uwage, ze w praktyce go-
spodarczej reengineering® w wiekszosci przypadkéw polega na wprowadzeniu takich
zmian w catosciowych procesach w organizacji, aby znacznie poprawita sie efektyw-

nos¢ w réznych sferach dziatania przedsiebiorstwa, min. w tej najwazniejszej dla eko-

1 Termin ,reengineering” zostat stworzony przez Michale’a Hammera i Jamesa Champy’ego, autoréw ksigzki
Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution. M. Hammer i J. Champy opisujg na
tamach swej ksigzki, jak rodzita sie ich koncepcja. Otéz od wielu lat obserwowali przedsigbiorstwa, ktére
prébowaty radykalnie zmieni¢ swoéj sposéb dziatania. Nie miaty one odwagi wej$¢ na nowe obszary,
nie potrafity wyzwoli¢ sie z ciasnych szablonéw myslenia branzowego. W koncu jednak niektére z nich
rozpoczety daleko idace zmiany w swych dotychczasowych procesach lub przestawity sie na zupetnie
nowe. Pracujac z tymi przedsiebiorstwami, autorzy starali sie, aby zdobyly one nowe doswiadczenia, ktére
pozwolityby im przezy¢, a nawet rozwijac sie w bardzo konkurencyjnym otoczeniu. M. Hammer i J. Champy
zauwazyli, ze prawie zawsze zmianom procesow towarzyszyly znaczace przeobrazenia w strukturze orga-
nizacyjnej i stylu kierowania.

2 Wykazano, ze wielu menedzeréw kojarzyto reengineering z innymi pomystami na zarzadzanie, takimi jak
lean management lub Total Quality Managment.

3 Reengineering jest koncepcja modelu przedsiebiorstwa, ktéra ma skutecznie poprawi¢ sposéb jego
dziatania. Dzieki obserwacji licznych przedsiebiorstw, ktére miaty wiele probleméw, udato sie stworzy¢
pewien wzér dziatan, ktéry umozliwia przeprowadzenie radykalnych zmian w przedsiebiorstwie.
Otrzymat on nazwe Business Process Reengineering (BPR). Pozwala on na pozbycie sie mato efektywnych,
przestarzatych metod gospodarowania i zarzadzania.



Miedzynarodowy wymiar reengineeringu jako koncepcja zmian w systemach zarzqdzania
procesem likwidacji szkdd komunikacyjnych w sektorze towarzystw ubezpieczeniowych

nomistéw, czyli zakresie redukcji kosztéw przy jednoczesnym wzroscie efektywnosci,
pofaczonej aprecjacjg przychodéw’. Zwazywszy, ze w dobie éwczesnej koopetycji®
rynkowej zarbwno wewnatrz- jak i zewnatrzsektorowej, parametr kosztéw nabrat
fundamentalnego znaczenia juz nie tylko w ujeciu mikro czy makro, ale w skali glo-
balnej, reengineering wydaje sie stanowi¢ idealne narzedzie w rekach wspétczesne-
go top managmentu®.

W nawiazaniu do wyzej zaprezentowanych rozwazan na przetomie 2015 roku
rozpoczeta sie w Polsce publiczna dyskusja dotyczaca proponowanych zmian w za-
kresie proceséw likwidacji szkéd komunikacyjnych’. Gruntowne zmiany maja na
celu za pomoca stosownych metod, narzedzi i technik zarzadzania jak najszybciej
dostosowac pod wzgledem procesowym polski system likwidacji szkéd do syste-
moéw funkcjonujacych juz w krajach Wspdlnoty. Jak wskazaty obserwacje rzeczywi-
stosci rynkowej poczynione przez autoréw pracy w ujeciu globalnym, w tym kon-
kretnym przypadku rozwigzaniem problemu moze byc¢ reeinginering, ktérego celem
jest osiagniecie maksymalnej efektywnosci organizacji przy jednoczesnej redukcji
kosztéw.

Zatem podjecie rozwazan akademickich w tym obszarze moze by¢ kluczowe dla
catego rynku ubezpieczeniowego, fundamentalnego znaczenia nabiera za$ w szcze-
golnosci dla organizacji procesu likwidacji szkéd komunikacyjnych, zwtaszcza, ze do
tej pory, wiekszos¢ towarzystw ubezpieczeniowych, nie wypracowata jeszcze wzor-
céw zachowan w tego rodzaju sytuacjach.

Podsumowujac, w kontekscie zniesienia wszelkich barier przeptywu koncepcji
zarzadzania w Unii Europejskiej zagadnienie reeingineringu® w odniesieniu do rynku
ubezpieczeniowego stanowi bez watpienia istotny problem badawczy, szczegdlnie, ze
w dostepnym pismiennictwie, zaréwno z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i ekonomii,
brak analiz i opracowan dotyczacych procesowych zmian w zakresie likwidacji szkéd
komunikacyjnych prowadzacych zaréwno do redukgji kosztéw, jak i wzrostu przycho-

dow z dziatalnosci ubezpieczeniowej w zakresie ubezpieczert komunikacyjnych.

4 Niejednokrotnie w wiekszym stopniu decyduje o zdolnosciach przedsiebiorstwa do generowania
przysztych zyskéw niz jego finansowe mierniki oceny.

5 Zjawisko definiowane w ekonomii jako rownoczesna wspotpraca i rywalizacja.

6 M. Hammer i J. Champy sa zdania, ze reengineering jest ostatnig deska ratunku dla wielu przedsiebiorstw.
Pozwala na pozbycie sie mato efektywnych, przestarzatych metod gospodarowania i zarzadzania.

7 Zmiany zwiazane s3 z wprowadzeniem wytycznych Komisji Nadzoru Finansowego dotyczacych procesu
likwidacji szkéd komunikacyjnych likwidowanych przez towarzystwa ubezpieczeniowe w Polsce.

8 Jednym z sektoréw gospodarki unijnej, w ktérym zastosowano i wdrozono idee reeingineringu w praktyce
jest whasnie sektor ubezpieczeniowy.
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Zaprezentowane podejscie stato sie podstawa do przyjecia warunkéw brzego-
wych i metodyki postepowania nakierowanej na préobe zwymiarowania miedzynaro-
dowego wptywu reeingineringu na organizacje procesu likwidacji szkéd komunika-
cyjnych poprzez:

. zaprezentowanie koncepcji zamian funkcjonowania towarzystw ubezpiecze-

niowych obejmujacych zasady reeingineringu,

«  omowienie zaréwno korzysci, jak i barier ekonomicznych zwigzanych z wpro-
wadzeniem zaproponowanych rozwigzar modelowych,

«  przedstawienie prawdopodobnych scenariuszy rozwoju zmian w funkcjono-
waniu towarzystw ubezpieczeniowych po wprowadzeniu zaproponowanej
koncepcji dziatania.

Natomiast gtéwnym celem artykutu jest préba podkreslenia roli reengineeringu

jako koncepcji zmian w systemach zarzadzania procesem likwidacji szkéd komunika-

cyjnych w Polsce.

Koncepcja zmian funkcjonowania towarzystw ubezpie-
czeniowych uwzgledniajgcych wymogi reeingineringu

Przedstawiona w niniejszym artykule koncepcja zmian opiera sie na podejsciu proceso-
wym polegajagcym na wypracowaniu przejrzystych i jednakowych procedur przy kwali-
fikacji szkdd i wyptaty odszkodowanr®. Ponadto wiekszos¢ z przedstawionych rozwigzan
wspiera unifikacje proceséw likwidacji szkdd komunikacyjnych, dziatajac tym samym sty-
mulujgco na poprawe konkurencji i zyskownosci ze sprzedazy polis ubezpieczeniowych.
Budowa koncepcji opiera sie na zatozeniu, iz identyfikacja problemoéw i ich syn-
teza doprowadzi do wyselekcjonowania i wyciggniecia wnioskéw dotyczacych za-
proponowanych zmian w funkcjonowaniu towarzystw ubezpieczeniowych uwzgled-
niajacych wymogi wspoétczesnego reeingineringu. Koniecznos$¢ stworzenia takiego
modelu koncepcji wynika miedzy innymi z konsekwencji globalnych zmian ekono-
micznych i ich wptywu na polski rynek finansowy, a w dalszej kolejnosci na powiaza-

ny z nim rynek ubezpieczenn komunikacyjnych'®. Rozwigzania przedstawione w tym

9W obecnej rzeczywistosci rynkowej kazdy zaktad ubezpieczerh wypracowat wiasny autorski proces likwi-
dacji szkod.

10 Rynek ubezpieczenn komunikacyjnych to wciaz kluczowy sektor ubezpieczeniowy w Unii Europejskiej
i w Polsce.
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artykule moga by¢ pomocne we wskazaniu kierunkéw rozwoju i zasadnosci wdroze-
nia proponowanej koncepcji zmian w funkcjonowaniu wszystkich towarzystw ubez-
pieczeniowych w Polsce™.

Podstawowe zatozenia w analizowanym przypadku to implementacja dziatan
administracyjno-organizacyjnych, edukacyjnych oraz inwestycyjnych, ktére oddzia-
tywaja na poszczegdlne etapy likwidacji szkdéd komunikacyjnych w celu osiggniecia
korzysci organizacyjnych, a co za tym idzie, w dalszej kolejnosci — ekonomicznych.

Jak wskazuje dostepne pismiennictwo'?, aspekt likwidacji szkéd komunikacyj-
nych stanowi niezwykle wazny element tzw. rentownosci sktadki ubezpieczeniowe;j'?,
ktéra ma najwiekszy wptyw na przyszty zysk z dziatalnosci ubezpieczeniowej; dlatego
tez zaproponowane rozwigzania powinny sta¢ sie standardem zachowan w dziafal-
nosci gospodarczej w rym sektorze rynku.

Wprowadzenie zmian wymaga okreslenia celu dziatania oraz kryteriéw, wedtug
ktérych poszczegdlne rozwigzania beda wdrazane. Gtéwnym celem jest opraco-
wanie koncepcji dziatania towarzystw ubezpieczeniowych uwzgledniajacych pod-
stawowe zasady reeingineringu', co w konsekwencji stwarza mozliwosci poprawy
efektywnosci dziatania przy jednoczesnym wzroscie zysku z dziatalnosci ubezpie-
czeniowej'.

Wprowadzenie zmian w funkcjonowaniu towarzystw ubezpieczeniowych dopro-
wadzi do gruntownych zmian procesowych i organizacyjnych, ktére zasadniczo moz-

na podzieli¢ na dwie gtéwne czesci.

11 Z tym zastrzezeniem, ze koncepcja wymaga ujecia jeszcze innych zmian organizacyjnych, ktére nie
stanowity przedmiotu rozwazan.

12 Wszyscy autorzy publikacji z zakresu ubezpieczent wskazuja na fundamentalne znacznie rentownosci
sktadki ubezpieczeniowej w zakresie likwidacji szkéd komunikacyjnych.

13 W obszarze ubezpieczen powszechnie nazywanych komunikacyjnymi (ubezpieczenia dobrowolne — AC
i odpowiedzialnosci cywilnej posiadaczy pojazdéw mechanicznych) istotne jest zachowanie wiasciwych
proporcji pomiedzy pobrang z tytutu sprzedazy polis sktadka i wyptaconymi odszkodowaniami, ktére
z kolei sg scisle zwigzane z kosztami napraw pojazdéw.

14 Dziatanie powinno sie organizowac¢ wokét wynikéw, a nie wokét zadan. Uzytkownicy wyniku procesu
powinni by¢ organizatorami tego procesu. Zasoby przestrzennie rozproszone nalezy traktowac tak, jakby
sie znajdowaty w jednym miejscu. Procesy réwnolegte nalezy koordynowac w trakcie ich wykonywania.
Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu, a oddalone przestrzennie kierownic-
two ma wylacznie prawo kontroli decyzji. Gromadzone informacje powinny sptywac do jednego, ogélnie
dostepnego banku danych.

15 Punktem wyjscia w procesie radykalnej reorganizacji jest identyfikacja proceséw gospodarczych, ktére
podlegac beda przebudowie, oraz ustalenie celu dziatania. Chodzi tu raczej o przedstawienie pewnej
ogolnej wizji niz konkretnych celéw. Wizja powinna by¢ w miare konkretna, lecz rownocze$nie zachowac
Co$, co przycigga i mobilizuje.
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Pierwsza obejmuje procedure odnoszacy sie do wypracowania jednakowych
wzorcow zachowan przy procesie likwidacji szkdd i wypfat odszkodowan'e. Nato-
miast cze$¢ druga na dalszym etapie obejmie dziatania, w ramach ktérych mozliwe
bedzie zaproponowanie w przysztosci zmiany stawek ubezpieczeniowych w przy-
padku ubezpieczer komunikacyjnych™.

Do najwazniejszych dziatan stuzacych spetnieniu idei reeingineringu'® przy wdra-
zaniu koncepcji modelowych zmian funkcjonowania towarzystw ubezpieczeniowych
mozna zaliczy¢:

- Dziatania organizacyjne — polegajace na zacie$nieniu wspdtpracy pomie-
dzy towarzystwami ubezpieczeniowymi a twércami programoéw stuzacych
kalkulacji kosztow napraw w celu wypracowania jednakowych wzorcéw
zachowan przy szacowaniu rzeczywistych kosztéw napraw. Konieczne jest
zwiekszenie przeptywu informacji pomiedzy warsztatami naprawczymi a to-
warzystwami ubezpieczeniowymi w celu zachowania konkurencji w sekto-
rze napraw pojazdoéw. Nieodzowne jest wprowadzenie kontroli jakosci wy-
konywanych napraw przez towarzystwa ubezpieczeniowe w warsztatach
naprawczych.

«  Dziatania inwestycyjne — zmierzajace do zakupu jednolitego oprogramowa-
nia stuzacego szacowaniu kosztéw napraw przez towarzystwa ubezpiecze-
niowe™. Celowa jest takze modernizacja istniejacych systeméw wymiany
informacji pomiedzy zaktadami ubezpieczen a instytucjami ubezpieczenio-
wymi, tzn. Komisjg Nadzoru Finansowego, Ubezpieczeniowym Funduszem

Gwarancyjnym, Polskim Biurem Ubezpieczerr Komunikacyjnych. Niezbedny

16 W praktyce ubezpieczeniowej dominujg szkody czesciowe, przez co nalezy rozumie¢ ustalenie wysokosci
odszkodowania na podstawie kosztéw naprawy uszkodzonego pojazdu. Koszt naprawy powypadkowej
determinujg dwa czynniki - koszt czesci zamiennych oraz koszt robocizny, z tym ze robocizna stanowi ok.
15%-30% kosztow catkowitych; tak wiec prawidtowe ustalenie zasad likwidacji szkdd komunikacyjnych
ma wptyw na funkcjonowanie catego systemu ubezpieczeniowego.

17 Towarzystwa ubezpieczeniowe oferuja dwa rodzaje polis komunikacyjnych — AC i OC - i w stosunku do
tych ubezpieczen nalezy rozwazy¢ zmiany w systemie ksztattowania sie sktadek ubezpieczeniowych.
Natomiast w odniesieniu do zaproponowanej koncepcji zmian nie nalezy sie spodziewa¢ w przypadku
samochoddédw nowych, kupionych w salonie. W stosunku do tych pojazdéw stosowane sg tzw. pakiety
producenta badz tez dealera danej marki, odbiegajace znacznie od optat obowigzujacych przy zawieraniu
indywidualnej polisy w towarzystwie ubezpieczeniowym.

18 Realizacja idei reengineeringu wymaga: fundamentalnego przemyslenia, radykalnego przeprojek-
towania, znaczacej poprawy, procesowego podejscia.

19 Obecnie stosowane sg az trzy systemy eksperckie stuzace oszacowaniu zaréwno kosztéw napraw, jak
i wartosci pojazdu, co w konsekwencji prowadzi do réznic w kwocie otrzymywanego odszkodowania oraz
wartosci rynkowej pojazddw ubezpieczonych z polis OC czy AC.



Miedzynarodowy wymiar reengineeringu jako koncepcja zmian w systemach zarzqdzania
procesem likwidacji szkdd komunikacyjnych w sektorze towarzystw ubezpieczeniowych

jest wzrost naktadoéw finansowych na badania i analizy wptywu zapropono-
wanych zmian na wielkos$¢ sktadki ubezpieczeniowej.

Dziatania edukacyjne - polegajace na propagowaniu wiedzy nie tylko przez
same towarzystwa, ale i instytucje rzadowe i pozarzadowe, z zakresu jedno-
litych zasad likwidacji szkéd komunikacyjnych dla wszystkich podmiotéow
szeroko pojetego rynku ubezpieczeniowego w Polsce, poprzez szkolenia, de-
baty, konferencje itd.

Dziatania prawne — umozliwiajgce egzekwowanie przez instytucje ubezpie-
czeniowe praw i obowigzkéw wynikajacych z wprowadzenia stosownych

zmian legislacyjnych w Polsce.

Identyfikacja podstawowych korzysci i barier
ekonomicznych z wdrozenia rozwigzan modelowych
w skali mikro i makro

Wdrozenie zaprezentowanej koncepcji modelowej w skali makro prowadzi¢ moze
do powstania korzysci ekonomicznych dla towarzystw ubezpieczeniowych. Na tym
etapie rozwazan na uwage zastuguje fakt, ze w skali mikro korzysci ekonomiczne zo-
stang dostrzezone takze przez samych pracownikéw dzieki nastepujacym zmianom:
dywersyfikacja portfela ubezpieczeniowego dzieki wprowadzeniu nowych
wariantéw ubezpieczen komunikacyjnych - szersza i bogatsza oferta - tylko
klienci dajq wynagrodzenie - trzeba, wiec robi¢ wszystko, aby ich zadowoli¢;

«  wzrost rentownosci ze sprzedazy polis komunikacyjnych. Dzieki zastosowa-
niu rozwigzan modelowych towarzystwa otrzymuja narzedzie stuzace do
okreslenia rzeczywistych kosztéw napraw pojazdéw uszkodzonych podczas
kolizji drogowych. Rozwigzania modelowe wymuszaja na pracowniku doko-
nania analizy, czy pojazd faktycznie zostat naprawiony, a tym samym zmusza-
ja do doskonalenia swoich umiejetnosci i specjalistycznej wiedzy — pracownik
powinien rozwigzywac problemy i brac za to odpowiedzialnos¢;
zwiekszenie prawdopodobienstwa wygrania sporu sgdowego przez towa-
rzystwo ubezpieczeniowe, szczegdlnie w przypadku niepodjecia naprawy
przez poszkodowanego badz zastosowania przy naprawie czesci uzywanych.
Czesto poszkodowany wystepuje na droge postepowania sagdowego, zadajac

od towarzystwa ubezpieczeniowego uznania czesci oryginalnych pomimo
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braku udokumentowania ich zakupu, gdyz naprawa samochodu moze odby¢
sie po kosztach o wiele nizszych. Wszystkie te rozwiazania eliminujg w pew-
nym stopniu proceder przestepczosci ubezpieczeniowej?®, wymuszajac na
poszkodowanym dokonania faktycznej naprawy pojazdu przez warsztat na-
prawczy i w konsekwencji tego zwiekszajg zatrudnienie i zmniejszajg bezro-
bocie - pracownik jest cztonkiem zespotu; wspdlnie z grupqg zyskuje i razem z niq
traci;

. stworzenie podstaw do obnizenia opfat za ubezpieczenia komunikacyjne
z polis OCi AC, kreatywnosc i innowacyjno$¢ — sama obecnos¢ w firmie to jesz-
cze nie praca; pracownik bedzie oceniany za wartosc, ktérq wytworzy.

Na tym etapie rozwazan nalezy zwréci¢ uwage, ze wdrozenie koncepcji modelo-
wych zgodnych z zasadami wspétczesnego reeingineringu prowadzi¢ moze takze do
powstania identyfikowalnych barier?'. Bariery ekonomiczne wynikajace z wdrozenia
rozwigzan modelowych dotycza w gtéwnej mierze kosztow, ktére w pierwszym eta-
pie muszg ponie$¢ towarzystwa ubezpieczeniowe, aby przyjete rozwigzania modelo-
we miaty szanse powodzenia i byty mozliwe do realizowania w dzisiejszych polskich
realiach rynkowych, zgodnie z obowiazujagcymi przepisami prawnymi dotyczacymi
dziatalnosci ubezpieczeniowej. Wiréd gtéwnych barier ekonomicznych nalezy wy-
mienic:

«  zwiekszenie naktadéw na kontrole napraw dokonywanych w warsztatach na-
prawczych Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze podczas napraw elemen-
téw zabudowanych zostang zastosowane ,czesci alternatywne” badz uzywa-
ne, natomiast na fakturze dostarczonej do towarzystwa ubezpieczeniowego
beda widniec¢ ceny czesci oryginalnych. Wiaze sie to ze zwiekszeniem kosz-
téw likwidacji szkody;

«  zwiekszanie kosztéw zwigzanych ze wzrostem pozwoéw sadowych przeciwko
towarzystwom ubezpieczeniowym z powodu, np. utraty wartosci handlowej
samochodu na skutek zuzycia niektérych czesci alternatywnych lub utraty

wartosci podczas odsprzedazy pojazdu kolejnemu uzytkownikowi, a takze

20 Eksperci zakresu przestepczosci ubezpieczeniowej wskazuja, ze jedng z przyczyn wzrostu tego zjawiska
w Polsce jest brak procesowego podejscia do likwidacji szkod komunikacyjnych.

21 Specjalisci od poziomej organizacji proceséw zauwazajg, ze reengineering moze nie stanowic recepty na
biezace problemy firmy. Ich zdaniem, aby firma mogta wprowadzi¢ te koncepcje w zycie, musi spetniac
nastepujace warunki: posiadac okreslong strategie, opierac sie na silnych fundamentach finansowych,
dysponowac doskonatymi menedzerami i kadra o wysokich kwalifikacjach, skutecznie konkurowa¢ swo-
imi produktami na rynkach swiatowych.
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z powodu innych kosztéw wartosci dodatkowych wynikajacych z zastosowa-
nia np. czesci alternatywnych;

«  zwiekszenie przez towarzystwa ubezpieczeniowe naktadéw finansowych na
ciagty rozwdj baz danych. Aby system spetniat swoje funkcje i dziatat spraw-
nie we wspétpracy w firmami oferujgcymi oprogramowanie do kalkulacji
napraw oraz z hurtowniami czesci alternatywnych, nalezy cyklicznie doko-
nywac aktualizacji baz danych dostepnych zamiennikéw. Przede wszystkim
nalezy dokonywa¢ kontroli ich jakosci, a w razie potrzeby stosowa¢ wiasne
ustawienia algorytmdéw optymalizacji naprawy podczas procesu szacowania
kosztéw napraw pojazdéw;

«  trudnosci w uzyskaniu dodatkowych Zrédet finansowania rozwigzarn modelo-
wych. Pomimo prawdopodobnych korzysci po stronie towarzystw ubezpie-
czeniowych brak przestanek, aby wszystkie towarzystwa byty sktonne party-
cypowac w kosztach opracowania jednego modelu zachowan.

Podsumowujac rozwazania dotyczace tego zagadnienia, nalezy podkreslic, ze za-

réwno pojawienie sie korzysci, jak i barier ekonomicznych zwigzanych z wdrozeniem
rozwigzan modelowych zalezne jest w duzej mierze od aktywnosci gospodarczej
uczestnikdw szeroko pojetego rynku ubezpieczeniowego i od skali wdrozenia zasad
reeingineringu w poszczegdlne procesy i etapy w celu gruntownych przeksztatcen

systemowych i organizacyjnych.

Scenariusze rozwoju proceséw wdrazania rozwigzan
modelowych przy zastosowaniuv koncepcji reengineeringu

Scenariusze rozwoju sg powszechnie stosowanym narzedziem w zarzadzaniu, a co
za tym idzie swoje zastosowanie znajduja takze w reengineeringu, jako sposéb pre-
zentacji mozliwej przysztosci. Ich celem jest przede wszystkim wybér tempa warian-
tu wdrazania rozwigzan modelowych, jego celéw i priorytetéw. Scenariusze opisuja
zwykle prawdopodobne zjawiska, ktére moga zaistnie¢ w przysztosci, jednak nalezy
pamieta¢, ze zawsze moga one pdjs¢ w innym kierunku. Stwarzaja tym samym bo-
dziec do dalszych rozwazan nad zasadnosciag wdrazania wybranych koncepcji zarza-
dzania czy tez szczegétowych proceséw.

Przedstawione w artykule scenariusze rozwoju zaktadaja wptyw na zasadnos$¢

wdrazania zaproponowanych rozwigzan modelowych opierajacych sie na koncepgji
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reengineeringu. Zréznicowanie scenariuszy w tym konkretnie analizowanym przy-
padku dotyczy tempa wdrazania koncepcji modelowej polegajacej na wspomina-
nych zasadach:

Na podstawie tych zatozen opracowano dwa scenariusze:

+  scenariusz umiarkowanego rozwoju wdrazania rozwigzarh modelowych,

«  scenariusz przyspieszonego rozwoju rozwigzan modelowych.

Scenariusz umiarkowanego rozwoju procesu wdrazania
rozwigzan modelowych

W tym wariancie zatozono, ze towarzystwa ubezpieczeniowe nie wprowadzg za-
proponowanej koncepcji modelu dziatania na zasadach reengineeringu, a proces li-
kwidacji szkod i ksztattowania sie optat za stawke ubezpieczeniowa pozostanie bez
zmian.

W wyniku tego na rynku ubezpieczeniowym wystapiag nastepujace zjawiska;

«  utrzyma sie brak przejrzystych zasad likwidacji szkéd komunikacyjnych fi-
nansowanych przez towarzystwo ubezpieczeniowe;

«  mozliwe beda nieudane préby przetamania przez mniejsze towarzystwa mo-
nopolu wielkich zaktadéw ubezpieczen dotyczacych optat za ubezpieczenie
OCiAG

+ mozliwy rozwdj szarej strefy napraw pojazdéw pokolizyjnych, zwigzany z ro-
snacym importem pojazdéw w krajach Wspolnoty i wzrostem przestepczosci
ubezpieczeniowej;

«  mozliwe pogtebianie sie obaw spotecznych przed wprowadzeniem jedna-
kowych zasad likwidacji szkéd komunikacyjnych i korzysciami zwigzanymi
z catkowita unifikacja tego procesu;

«  wzrost liczby sporéw sagdowych na linii poszkodowany - towarzystwo ubez-
pieczeniowe, zwigzany z tym, ze kazdy zakfad ubezpieczen bedzie stosowat
inng metode, np. szacowania optaty za sktadke ubezpieczeniowg czy przy-
znawania odszkodowania;

«  prawdopodobnie nastapi wydtuzenie czasu napraw pojazdéw w zwigzku
z brakiem jednolitej informacji w zakresie uznania odpowiedzialnosci zakta-
du ubezpieczen. Jeden ubezpieczyciel bedzie przyznawat odszkodowanie

przyktadowo po 14 dniach, inny po 30 dniach.
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Scenariusz przyspieszonego rozwoju procesu wdrazania
rozwigzan modelowych

W wariancie tym zatozono, ze, towarzystwa ubezpieczeniowe wprowadzg zapropo-
nowang koncepcje modelowa dziatania na zasadach reengineeringu, zmieniajac pro-
ces likwidacji szkdd i ksztattowania sie opfat za stawke ubezpieczeniowa.

W scenariuszu przyspieszonego rozwoju moga wystapic nastepujace zjawiska:

przejrzyste i jednakowe zasady likwidacji szkéd pozwalajg na precyzyjne okresle-
nie optaty za ubezpieczenie AC i OC, w przeciwienstwie do dzisiejszych realiéw ryn-
kowych?, co prowadzi¢ bedzie do wzrostu rentownosci sktadki ubezpieczeniowej -
idea reengineeringu wzrostu wydajnosci w tym konkretnym przypadku rozumiana jako
wzrost przychodéw;

prawdopodobnie nastapi wzrost jakosci $wiadczonych ustug; poniewaz determi-
nantem wyboru nie bedzie juz parametr cenowy, czyli najnizsza cena polisy, a jakos¢
ustug, znaczenia nabierze parametr kreowania marki i prestizu — idea reengineeringu
— klient jest dobrem najwazniejszym;

nastapi znaczne skrécenie procesu decyzyjnego i wzrost odpowiedzialnosci za
wykonywane zadania - idea reengineeringu skrécenia czasu realizacji proceséw;

realne prawdopodobienstwo obnizenia sktadek za ubezpieczenia OC i AC dzie-
ki analizie szkodowosci i wielko$ci wyptat odszkodowan; wptynie to bezposrednio
na zadowolenie klienta - idea reengineeringu — catosciowe, ponadresortowe myslenie

i dziatanie.

Podsumowanie

Reengineering zarbwno w aspekcie rozwazan akademickich, jak i w ujeciu prak-
tycznym wciaz wywotuje gorace dyskusje i kontrowersje. Na przetomie ostatnich lat
doprowadzito to do podziatu ekspertéw w dziedzinie zarzadzania na dwa przeciw-

stawne obozy: zdecydowanych zwolennikéw i stanowczych przeciwnikéw tej idei.

22 Obecnie w przypadku polisy OC i AC o kwocie naliczonej sktadki decyduja takie determinanty, jak: rodzaj
pojazdu, wiek pojazdu, pojemnos¢ silnika, przeznaczenie pojazdu, rodzaj rejestracji, strefa regionalna,
wiek posiadacza pojazdu, okres posiadania prawa jazdy, wazno$¢ badania technicznego pojazdu, prze-
bieg ubezpieczenia OC i AC posiadacza pojazdu wedtug systemu znizek lub zwyzek sktadek (bonus-ma-
lus), wysoko$¢ sumy gwarancyjnej, sposob zaptaty sktadki zamiast czynnika ekonomicznego w postaci
kosztu naprawy pojazdu, ktéry ma najwiekszy wptyw na rentownos¢ sktadki.
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Zagorzali zwolennicy podkreslaja, ze koncepcja ta umozliwia m.in. catosciowe, po-
nadresortowe myslenie i dziatanie potaczone ze wzrostem efektywnosci i wydajno-
$ci® oraz skréceniem czasu trwania proceséw. Przeciwnicy z kolei zawracaja uwage
na stabe strony reengineeringu, wsréd ktérych wymieniaja: autorytarny styl kierowa-
nia podczas wdrazania koncepcji, pomijanie pracownikéw w trakcie przygotowywa-
nia reorganizacji, wysokie koszty wprowadzenia w zycie, zaniedbywanie aspektow
spoteczno-kulturowych, co w konsekwencji prowadzi do powstania silnego oporu
wobec zmian?.

Jak wiadomo, sama idea reengineeringu powstata na gruncie gospodarki amery-
kanskiej i jak wskazuja dostepne opracowania oraz raporty?*, dobrze wpasowata sie
w jej realia, a w szczegdlnosci w sektor ubezpieczert komunikacyjnych. Na tym eta-
pie podsumowan nalezy podkresli¢, ze w modelu gospodarki amerykarskiej podsta-
wowa rola panstwa sprowadza sie do tzw. obrony rynku i mechanizméw nim rzadza-
cych oraz wymuszenia przestrzegania regut potocznie zwanego grag rynkowa. Gra na
rynku jest oczywiscie gra o nabywece i w odniesieniu do rynku ubezpieczer komuni-
kacyjnych oznacza rywalizacje o lepszy pomyst na atrakcyjny produkt, korzystniejszg
ceneg, skuteczniejsza reklame i dogodniejszy zakup; za$ paristwo stara sie wycofac
z subsydiowania lub ograniczy¢ je do minimum. Taki model gospodarki kapitali-
stycznej wptywa na sposéb myslenia przedsiebiorstw, a przede wszystkim ,top ma-
negmentu’, co uwidacznia sie w strategii dziatania towarzystw ubezpieczeniowych
nie tylko w Stanach Zjednoczonych, ale takze coraz czesciej w krajach Wspdlnoty,
chocby w odniesieniu do proceséw likwidacji szkéd czy tez form zawierania polis

ubezpieczeniowych?. W centrum ich uwagi znajduje sie przede wszystkim klient ze

23 W jezyku potocznym stowa ,efektywnosc¢” i ,wydajnos¢” bywajg uzywane jako synonimy. Jest to nie do
korica poprawne. Relacje efektéw do naktadéw uwzglednia efektywnos$c¢ - jest to korzys¢ odniesiona do
naktadéw (wydanych pieniedzy, poniesionego wysitku itp.) Natomiast wydajnos¢ to termin uzywany do
skonkretyzowania rachunkéw efektywnosci. Jest to efektywnosé wyrazona w postaci ilorazu, w ktérym
uzyskane korzysci sa dzielone przez poniesione naktady. Rachunek moze by¢ przeprowadzony w wielko-
Sciach naturalnych lub (czesciej) pienieznych. Ten drugi sposéb utatwia dokonywanie poréwnan miedzy
réznymi organizacjami lub rodzajami dziatalnosci.

24 Zdaniem ekspertéw w ostatnich latach koncepcja reengineeringu stracita wiele ze swojej radykalnosci
i fundamentalizmu. Sam twdrca M. Hammer przyznat, ze ze wzgledu na swoje inzynierskie wyksztatcenie
nie docenit wagi czynnika ludzkiego i jego oporu wobec nagtych zmian. W zwigzku z rewolucyjnym cha-
rakter BPR powinien by¢ wiec wykorzystywany przede wszystkim w przedsiebiorstwach, ktére znalazly sie
w trudnej sytuacji, ktére ,nie majg nic do stracenia”

25 W raporcie dotyczacym kondycji sektora ubezpieczeniowego na $wiecie jako przykfad zastosowania idei
reengineeringu jest wskazywany sektor ubezpieczeniowych w Stanach Zjednoczonych.

26 Proces likwidacji szkod komunikacyjnych i zawierania polis jest w petni zunifikowany dla wszystkich to-
warzystw ubezpieczeniowych, to oznacza, ze w przypadku wykupu tego samego wariantu polisy poszko-
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swoimi potrzebami i zyczeniami. W polskiej rzeczywistosci gospodarczej obowia-
zuje jednak inny model gospodarki kapitalistycznej — model spotecznej gospodarki
rynkowej. W modelu tym podstawowym zadaniem panstwa jest prowadzenie takiej
polityki, ktéra ma na celu zabezpieczenie min. podmiotéw gospodarczych, w kté-
rych gtéwnym udziatowcem jest skarb panstwa. Jak wskazuje praktyka gospodarcza
(w odniesieniu do sektora ubezpieczen i oferty reasekuracji), forma likwidacji szko-
dy, jak i kwoty przyznanych odszkodowan, w wiekszosci przypadkéw zalezna jest
od zasobnosci finansowej definiowanej de facto jako wsparcie Panstwa?’ ;oznacza
to, ze mniejsi gracze na rynku, aby uzyskac zyskownos$¢ z dziatalnosci, musza zani-
zy¢ standardy obstugi, ograniczy¢ oferte czy tez zaniza¢ kwoty odszkodowan. Na-
tomiast tzw. ,liderzy rynkowi” nie znaja tych probleméw. Stosunek amerykanskich
zaktadéw ubezpieczen do tego problemu jest odmienny. Obowigzuje tam prosty
i przejrzysty system likwidacji szkoéd i zawierania polis ubezpieczeniowych wypraco-
wany m.in. takze na podstawie ,zasad reengineeringu”. Zatem réznice gospodarcze
i ekonomiczne maja i beda miaty jeszcze przed dtugi czas wyrazny wptyw na akcep-
towanie i adaptowanie tej koncepcji zarzadzania do polskich realiéw w odniesieniu
do sektora ubezpieczen komunikacyjnych. Cho¢ jak wskazuja obserwacje poczy-
nione w 2015 roku przez autoréw artykutu, cze$¢ towarzystw ubezpieczeniowych
po wprowadzeniu nowych regulacji dostrzega jednak w reeingineringu narzedzie
przysztosci, w szczegdlnosci w zakresie gruntownych zmian w organizacji procesow
likwidacji szkéd komunikacyjnych?.

Zaprezentowana przez autoréw koncepcja modelu zmian funkcjonowania to-
warzystw ubezpieczeniowych zgodnie z ideg reingineringu polega przede wszyst-
kim na:

- wdrozeniu nowych rozwigzan w postaci unifikacji procesu likwidacji szkéd
komunikacyjnych. Wypracowanie jednakowych wzorcéw zachowan stwa-
rzajace podstawy do dalszej analizy mozliwosci wzrostu zyskownosci sktadki
ubezpieczeniowej, zaproponowanie nowych zasad ksztattowania sie stawek

taryfowych w przypadku ubezpieczer OCi AC;

dowany otrzyma tg sama kwote odszkodowania bez wzgledu na to, jakie towarzystwo bedzie likwidowac
szkode.

27 Dobrym przyktadem jest grupa PZU. Jeszcze do niedawna zakfad ten nie przywigzywat uwagi do proble-
matyki rentownosci sktadki ubezpieczen, a tym bardziej do procesowego podejicia w aspekcie likwidacji
szkéd komunikacyjnych, liczac na wsparcie Panstwa.

28 Najlepszym tego przyktadem jest koncern TALANX wtasciciel polskiej grupy ubezpieczeniowej HDI-WAR-
TA.
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«  zaproponowaniu nowych wariantéw ubezpieczen w przypadku ubezpiecze-
nia AC zaleznych od rodzaju zastosowanych czesci zamiennych podczas na-
prawy pojazdu;

«  zwiekszeniu dynamiki sprzedazy ubezpieczenn komunikacyjnych poprzez
szerszy zakres oferowanych ubezpieczen;

«  dywersyfikacji portfela ubezpieczeniowego w przypadku ubezpieczen
komunikacyjnych,

«  poprawy jakosci Swiadczonych ustug przy jednoczesnej dynamizacji wydania
decyzji.

Podsumowujac, zaproponowana koncepcja zmian, zgodnie z zasadami wspdtcze-
snego reeingineringu, powinna doprowadzi¢ do osiaggniecia wyznaczonych celéw or-
ganizacyjnych, ktére powinny takze przynies¢ wymierne korzysci ekonomiczne.

Podjeta przez autoréw préba zaprezentowania miedzynarodowego wymiaru re-
engineeringu jako koncepcji zmian w systemach zarzadzania - studium przypadku
sektora towarzystw ubezpieczeniowych a proces likwidacji szkéd komunikacyjnych
- nie wyczerpuje w petni istoty zagadnienia, a stanowi jedynie prébe zasygnalizowa-
nia ztozonosci badanej problematyki dotyczacej wptywu tej koncepcji zarzadzania na
sektor ubezpieczeniowy, i wymaga z pewnoscia dalszych analiz i badan w celu zrozu-
mienia przestanek ekonomicznych i pozaekonomicznych do szerszego wdrozenia tej

metody w praktyce gospodarczej w najblizszych latach w tym sektorze rynku.
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Artefakty behawioralne kultury organizacyjnej na
przyktadzie uczelni wyzszych w Polsce

Behavioral Artifacts Based on the Functioning Universities in
Poland

Abstract: The transformations which have taken place over the last few years in Polish
higher education system, and, especially, due to the implementation of the National
Qualifications Framework for higher education, resulting from the Bologna process,
caused significant changes in the functioning universities. Undeniably, the changes
in the external environment of universities, both public and private, increasingly
demanding ,customers”, expectations for innovation universities, their cooperation
with the business, on the other hand, the demographic force the universities to develop
and exploit own resources, establishing them their advantage over the competition.
As a result, it becomes essential to use university organizational culture as a factor
of competitive advantage, and this causes a need for further research to their better
knowledge and understanding. This article attempts to systematize the information
available in the literature on behavioral artifacts of organizational culture. The study
summarizes and analyzes the definitions of concepts and the identification of artifacts
behavioral example of the functioning of the universities in Poland. The study, in
addition to the theoretical aspects, also describes empirical issues related to the
described subject.

Key words: university, organizational culture, behavioral artifacts

* mirekjoanna@02.pl

107




108

Joanna Marcisz

Wstep

Na kulture organizacyjng podmiotu sktada sie kilka ,poziomoéw’, ktére wspdlnie
tworza pewng charakterystyczng dla danej organizacji catos¢. Artefakty stanowia
najbardziej widoczny i namacalny jej element, ktéry jest dostrzegany przez intere-
sariusza ,jako pierwszy” w momencie zetkniecia z organizacja. Istnieje podziat arte-
faktow na: artefakty jezykowe, artefakty behawioralne, artefakty fizyczne. Przedmio-
tem rozwazan w niniejszej pracy sa artefakty behawioralne kultury organizacyjnej.
Opracowanie ma na celu prezentacje aktualnego stanu wiedzy na temat artefaktéw
behawioralnych kultury organizacyjnej, a takze podjecie préby identyfikacji i usys-
tematyzowania artefaktéw behawioralnych na przykfadzie funkcjonowania uczelni
wyzszych w Polsce. W zwigzku z teoretyczno-empirycznym charakterem artykutu
w procesie badawczym wykorzystano krytyczno-poznawcza analize literatury nauko-
wej, a takze dostepnych Zrédet wtérnych. W ramach metody postuzono sie technika

desk research (analizy dostepnych artykutéw prasowych, stron internetowych).

Wprowadzenie do tematu

Wedtug danych GUS w 2014 roku w Polsce dziataty 434 uczelnie wyzsze. Kazda z nich
tworzy pewng spotecznos¢ akademicky o niepowtarzalnej charakterystyce i tozsa-
mosci. | chociaz cele dziatania kazdej z nich s3 zasadniczo do siebie zblizone, tym co
je od siebie odrdznia, jest profil dziatalnosci, lokalizacja, relacje pomiedzy jej cztonka-
mi, kultura organizacyjna, kapitat spoteczny, jaki tworzg. Na przestrzeni wiekéw kul-
tura organizacyjna uczelni ulegata przeobrazeniom, réwniez i dzisiaj proces ten jest
nieunikniony [Sutkowski 2014, ss. 21-32].

Wedtug t. Sutkowskiego [2014, ss. 22-23] tradycyjna forma uniwersytetu nie moze
zostac zachowana. Wptyw na to ma miedzy innymi coraz czestsza rezygnacja z finanso-
wania uczelni przez panstwo, ale takze biurokratyzacja uczelni, komercjalizacja badan
naukowych, wieksza dostepnos¢ ksztatcenia wyzszego, mozliwa réwniez dzieki rozwo-
jowi konkurencyjnych instytucji. Szkoty publiczne maja nierzadko problemy z finanso-
waniem ksztatcenia. Trudnosci te wigzg sie z odejsciem od modelu panstwa opiekun-
czego i dazeniem do minimalizowania kosztéw — dotyczy to réwniez nauki.

Polskie uczelnie stojg przed koniecznoscig zmierzenia sie z problemem presji

demograficznej, wzrastajacej konkurencyjnosci w zakresie dziatalnosci edukacyjnej
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[Sutkowski 2014, s. 21] przy zachowaniu dbatosci o whasciwa jakos¢ ksztatcenia, bez
rébwnoczesnego wprowadzania zbednej formalizacji i biurokratyzacji procesu zarza-
dzania jakoscig ksztatcenia. Wszystko to wymusza na uczelniach rozwijanie i wyko-
rzystywanie zasobéw witasnych, uczynienie z nich swojej przewagi nad konkurencja.
Istotne zatem staje sie podjecie dalszych badan nad kulturg organizacyjna (w tym ar-
tefaktami behawioralnymi) i wypracowanie istniejacego i pozadanego modelu ksztat-
towania artefaktéw behawioralnych stanowigcych element kultury organizacyjnej na
przyktadzie funkcjonowania polskich uczelni wyzszych.

Wiele juz napisano na temat kultury organizacyjnej (KO). Stata sie ona przed-
miotem rozwazan nie tylko badaczy nauk ekonomicznych, ale tez przedstawicieli
dyscyplin szeroko pojetej humanistyki (jak: socjologia, antropologia kulturowa, kul-
turoznawstwo oraz lingwistyka) oraz nauk scistych np. technologii informacyjnych
[Sutkowski 2008, s. 9]. Do zagadnien czesto podejmowanych przez badaczy nalezg,
m.in. koncepcja KO, wptyw KO na rozwdj przedsiebiorstw, zmiana KO w organizacji,
krytyka koncepcji KO, KO w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, KO a przywodz-
two, metodologia badan KO. Badacze z réznych krajow interesowali sie kulturg orga-
nizacyjna, poczawszy od lat 70. XX wieku. Juz wéwczas dostrzezono jej niebagatelny
wplyw na efektywnos¢ korporacji. Stato sie wiec oczywiste, ze elementy kultury s
waznym czynnikiem w zarzadzaniu. Kazda organizacja posiada pewnga wiasciwos¢,
niewidoczna, a zarazem wptywajaca na jej funkcjonowanie, okresélang jako ,osobo-
wos¢” przedsiebiorstwa [Kozminski, Piotrowski 1996, ss. 437-438]. W swoich pracach
E. Schein szczegdlnie podkresla, ze elementy kultury silnie oddziatywajg na cztonkéw
organizacji, ktérzy uwazaja je za wartosciowe ,narzedzia” rozwigzywania probleméw,
zaréwno firmy jako catosci, jak i swoich wiasnych [Piotrkowski 2006, s. 270]. Czesto
kultura organizacyjna postrzegana jest jako wyuczony i podlegajacy ciagtemu ksztat-
towaniu ,produkt grupowego doswiadczenia” opartego na wartosciach, normach
i symbolach, z ktorych wynikajg artefakty i zachowania cztonkéw danej organizaciji.
Staje sie wiec ona swoistym spoiwem pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsa-
mosci wewnetrznej instytucji i jej wizerunku zewnetrznego.

W funkcjonowaniu uczelni wyzszych w Polsce w ostatnich latach dostrzec mozna
szereg praktyk stuzacych wypracowaniu zatozen usprawniajacych funkcjonowanie
szkoét wyzszych w procesie modernizacji spoteczenstwa. Jednym z pierwszych i naj-
bardziej chyba znanych przyktadéw) jest inicjatywa Zgromadzenia Plenarnego Kon-
ferencji Rektoréw Akademickich Szkét Polskich (KRASP) [Kowalewski 2010, ss. 229-
230]. W 2007 r. KRASP podjeta uchwate w sprawie przyjecia Kodeksu dobrych praktyk
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w szkotach wyzszych, dokumentu, ktéry stanowi pewnego rodzaju paradygmat kultu-
ry organizacyjnej uczelni. Zaktada on przejrzystos¢ dziatan oraz przewidywalnos¢ za-
sadniczych proceséw w organizacji, gdyz okresla zasady wzajemnego ,postepowania
jednoosobowych i kolegialnych organéw uczelni i ich jednostek, nauczycieli akade-
mickich i studentéw”. Ponadto srodowiska akademickie czesto wypracowujg swoje
wiasne kodeksy etyczne. Sprawia to, ze dokumenty staja sie podstawg podejmowania
dziatan w pewnej, procesowo okreslonej formie przez spoteczenstwo akademickie.
Przyczyniaja sie takze do ksztattowania pozytywnego wizerunku uczelni, szczegdlnie
tych charakteryzujacych sie wysokim stopniem kulturowo narzuconej standaryzacji

i przewidywalnosci zachowan [Kozminski, Jemielniak, Latusek 2009, s. 5].

Artefakty behawioralne w literaturze przedmiotu

Stowo artefakt wywodzi sie z jezyka tacinskiego. Powstato przez pofaczenie dwéch
stdbw - arte oznaczajacego "sztucznie” oraz factum - "to co zrobiono”. Artefakt definio-
wany jest jako przedmiot bedacy dzietem lub noszacy $lady ludzkiej pracy (w odréz-
nieniu od przedmiotéw naturalnych) [Kopalinski 2014]. W archeologii definicja odno-
si sie do artefaktu jako wytworu reki ludzkiej. Jest nim kazdy przedmiot wykonany lub
zmodyfikowany przez cztowieka, a nastepnie odkryty w wyniku badan archeologicz-
nych [https://pl.wikipedia.org]. Wiekszo$¢ definicji stowa skupia sie na jakosci artefak-
tu jako rzeczy, przedmiocie, rzadziej natomiast jako procesie czy produkgji [Friedman
2007, s. 6].

Stowo ,behawioryzm” pochodzi od angielskiego stowa behaviour oznaczajace-
go zachowanie sie [Stownik wyrazéw obcych 2002, s. 117]. Wiele artefaktéw istnieje
wytacznie w ludzkim zachowaniu — zachowaniu jednostki lub catej grupy spotecznej
(w tym przypadku chodzi za$ o organizacje). | to wtasnie artefakty tego rodzaju sa
przedmiotem niniejszej pracy.

Pojecie artefaktéw behawioralnych wykorzystywane jest w nauce o zarzadzaniu
gtéwnie w kontekscie kultury organizacyjnej podmiotéw gospodarczych i admini-
stracyjnych jako jeden z tworzacych jg elementéw. Wielu badaczy przedmiotu podej-
muje prébe stworzenia wtasnej definicji tego pojecia. Ponizej przedstawiono wybra-
ne z nich.

G. Hofstede [2000, s. 267] przedstawia kulture organizacyjna, wykorzystujac ,dia-

gram cebuli’, co oznacza, ze w samym jadrze tkwig wartosci, otoczke, czyli warstwe
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najbardziej widoczng z zewnatrz, reprezentujg symbole, a warstwy posrednie — bo-
haterowie i rytualy. Artefaktéw behawioralnych mozemy sie doszukiwaé na pozio-
mie rytuatéw, ktore sg zbiorowymi dziataniami, cho¢ powierzchownymi, to jednak
postrzeganymi przez cztonkéw danej grupy jako spotecznie niezbedne. Przyktadami
moga by¢ zwyczaje powitan, sposoby okazywania szacunku innym, obchody r6z-
nych uroczystosci. Na,diagramie cebuli” symbole, bohaterowie i rytuaty zostaty ujete
w szerszg kategorie praktyk. Praktyki te sa widoczne na zewnatrz, ale ich znaczenie
kulturowe nie dla kazdego jest czytelne. Trafnie moga je interpretowac tylko cztonko-
wie danej kultury.

Artefakty wedtug E. Scheina [2004, ss. 25-27] to wszelkie zjawiska, ktére mozna
zobaczy¢, ustyszec i poczu¢ w chwili, gdy spotyka sie grupe o nieznanej wczesniej
kulturze. Wspomniany ,klimat” grupy jest artefaktem gtebszego poziomu kulturo-
wego i ujawnia sie poprzez zachowania cztonkéw danej grupy. Artefakty obejmuja
réwniez procesy organizacyjne, dzieki ktérym takie zachowania wykonywane sg ruty-
nowo, oraz elementy strukturalne, takie jak statuty, oficjalne opisy tego w jaki sposéb
dziata organizacja, a takze schematy organizacyjne. Artefakty, w tym behawioralne,
s tatwe do obserwacji, trudnosci nastrecza natomiast ich interpretacja.

M. Czerska [2003, s. 14] postrzega artefakty jako sztuczne twory organizacji, naj-
bardziej widoczny i zarazem najmniej trwaty poziom kultury. Artefakty behawioralne
odnoszg sie do schematéw przyjetych zachowan. Sa nimi rézne zwyczaje, ceremo-
nie i rytuaty, takie jak np. wprowadzanie gosci, prowadzenie spotkan, podejscie do
klienta, zegnanie odchodzacych, rytuaty promocyjne, schematy rozwigzywania kon-
fliktéw i integrowania zespotu. Okresowe narady i zebrania czesto tez wykazuja ce-
chy rytuatu, o czym moze swiadczy¢ sposdb rozmieszczenia pracownikéw, kolejnosé
i formy wypowiedzi. Do tych artefaktéw zaliczamy réwniez tabu, czyli sprawy, o kté-
rych sie nie wspomina lub rzeczy, ktérych sie nie robi. Dotyczg one sfer sekretnych,
drazliwych, wyrzuconych poza obreb swiadomosci. Przyktadowo zalicza sie do nich:
niechlubne wydarzenia, niepowodzenia, kwestie wynagrodzen, okazywanie stabosci.
O tym co stanowi tabu w konkretnej sytuacji, mozna sie przekona¢, zadajac niedy-
skretne pytania. Zazwyczaj w takich przypadkach cztonkowie reaguja milczeniem lub
zmiang tematu.

Z kolei W. Banka [2011, ss. 120-121] dokonuje podziatu kultury organizacyjnej na
trzy zasadnicze elementy:

+  wytwory materialne bedace efektem udziatu pracownikéw w realizacji stra-

tegii i misji firmy,
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- wytwory niematerialne, a wiec okreslone wartosci, normy, przekonania
(wsrdd ktdrych mieszczg sie artefakty),

«  poziom podstawowych wartosci i zasad.

Poziom niematerialny jest werbalizowany, stad tez jego elementy przekazywane
sq W procesie relacji interpersonalnych. W tej grupie elementéw znajduja sie: jezyki,
ceremonie, skrywanie niechlubnych dla firmy wydarzen, opinie o firmie i stosunkach
w pracy, postawa pracownikéw wobec realizowanej misji. Nie mozna bezposrednio
mierzy¢ atmosfery w pracy, relacji miedzy pracownikami itp. Mozna jednak orzeka¢
o ich charakterze i wptywie na kulture organizacji.

Cz. Sikorski [2002, s. 10] dokonuje podziatu kultury organizacyjnej na trzy gru-
py: wspdlnote myslenia, wspdlnote zachowan oraz wspdlnote symboli. Drugi rodzaj
wymienionych tutaj sktadnikéw tworza wzory zachowan i to w ich ramach doszukac
sie mozna artefaktéw behawioralnych. Wzory zachowan ksztattuja sie na skutek upo-
wszechniania postaw bedacych wynikiem okreslonych wzoréw myslenia. Za psycho-
logia spoteczng postawami mozna nazwac trwate predyspozycje psychiczne cztowie-
ka do okreslonych sposobdéw reagowania na okreslone rodzaje bodzcéw. Postawy
dotycza stosunku cztowieka do konkretnych przedmiotéw i sytuacji. Zwraca sie przy
tym uwage, ze postawa jest wynikiem zastosowania do konkretnych obiektéw norm
i wartosci kulturowych. Zachowania ludzi w organizacjach sa jednak tylko w czesci
determinowane kulturowymi wzorami myslenia. Nie mniej istotne, a czasem nawet
wazniejsze, sg uwarunkowania sytuacyjne, z jakimi ludzie sie stykaja, wykonujac swo-
ja prace w systemie organizacyjnym. Uwarunkowania te sg zwigzane z potrzeba reali-
zacji zadan organizacyjnych w roznych i zmieniajacych sie sytuacjach, ktére sprawia-
ja, ze zachowania pracownikéw moga by¢ obojetne z punktu widzenia obowigzujacej
w danej organizacji ideologii albo nawet z nig sprzeczne.

Artefakty stanowig zatem najbardziej widoczny i dajacy sie zaobserwowac ele-
ment kultury organizacyjnej Traktowane s3 przez badaczy jako tatwy przedmiot
badan. Jego elementy sa przekazywane nowym cztonkom kultury, aby mogta ona
przetrwac. S3 zewnetrznymi przejawami kultury odzwierciedlajacymi wewnetrzne
wartosci i zatozenia. Mozna je zaobserwowac, czy tez w celu lepszego poznania prze-
prowadzi¢ analize dokumentéw wewnetrznych podmiotu [por. Hall 2001]. Czes¢ ba-
daczy kultury twierdzi [zob. Wilkins 1983, ss. 24-38], ze z zewnetrznych przejawéw
kultury bardzo trudno jest wnioskowac o ich znaczeniu, jednak znajomos¢ kultury
znacznie ufatwia rozumienie jej artefaktéw. Natomiast wiekszos¢ badaczy [zob. Ho-

fstede, Hofstede 2007, Zbiegien-Maciag 2005] prezentuje odmienny od powyzszego
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poglad, ze interpretowac i opisywac kulture mozna takze, zachowujac dystans inter-

pretacyjny i obiektywizm [Furmanczyk 2011, s. 24].

Propozycja klasyfikacji artefakiow behawioralnych

W organizacjach wystepuje wiele sytuacji, w ktérych mozemy dostrzec przejawy za-
chowan rytualnych, tj. artefaktéw behawioralnych. Przedmiotem rozwazan w niniej-
szym artykule sg uczelnie wyzsze, propozycje klasyfikacji artefaktow oparto zatem
o zasady funkcjonowania tychze podmiotéw.

Do podstawowych zadan uczelni wyzszej wynikajacych z przepiséw ustawy' na-
lezg miedzy innymi:

dydaktyka, szeroko rozumiane ksztatcenie studentéw,
prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych,

. ksztatcenie i promowanie kadr,

dziatanie na rzecz spotecznosci lokalnych.

Literatura przedmiotu w odniesieniu do artefaktéw wskazuje najczesciej na: rytu-
aty, zwyczaje, obyczaje, tematy tabu, stereotypy organizacyjne, sposoby komuniko-
wania sie, opowiesci, narracje, mity oraz metafory.

Nalezy zauwazy¢, ze w duzych i rozbudowanych wewnetrznie jednostkach or-
ganizacyjnych mozna wyodrebni¢ subkultury. tatwo je zauwazy¢, przygladajac sie
strukturze funkcjonowania szkoty wyzszej. Nawet jesli nie prowadzi ona wymiany
miedzynarodowej, miedzykulturowo$¢ od razu jest widoczna, gdy wezmie sie pod
uwage poszczegolne grupy tworzace szkote. Pracownicy administracyjni, pracow-
nicy naukowi i studenci tworza jakby odrebne grupy, ktére wspdtistnieja obok sie-
bie, funkcjonujg w odmienny sposéb, cho¢ wcigz w ramach tej samej organizacji.
Dla przyktadu pracownicy administracji zobowigzani sa do pracy w godzinach 8-16,
podczas gdy wykfadowcy czy studenci maja bardziej elastyczny czas petnienia swo-
ich obowiazkéw. Poza tym wykfadowcy czesto wywieraja wptyw na terminy odby-
wania wyktadéw, studenci podporzadkowujg sie narzuconym harmonogramom
zaje¢. Wyzej wspomniane grupy maja inne zwyczaje, np. wspolne positki, swieto-
wanie urodzin czy imienin, sposéb ubierania i rozmowy, spedzanie czasu wolnego.
Zwykle studenci ubieraja sie i wyrazaja bardziej swobodnie niz wyktadowcy, od kt6-

rych oczekuje sie wzorowej postawy w kazdej sytuacji. O tego typu réznicach, ktére

1 Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 r., Dz.U. 2005 r. Nr 164, poz. 1365, art. 13 u. 1.
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moga wystepowad w organizacjach jednolitych pod wzgledem narodowosciowym
mowi koncepcja subkultur w organizacjach [KoZzminski, Jemielniak, Latusek 2009,
s. 7]. Uzasadnione wydaje sie postuzenie kluczem subkultur dla usystematyzowania
artefaktéw behawioralnych kultury organizacyjnej uczelni wyzszej. Grupy pracow-
nikdw sa w tym przypadku cztonkami réznych kultur i przenosza swoja tozsamosc
spoteczng oraz wczes$niejsze doswiadczenia do organizacji; z tego za$ budowana
jest wspdlna kultura.

Propozycja zostata zamieszczona w tabeli 1.

Artefakty behawioralne ksztattujg sie i rozwijajg w dtugim okresie, s3 pochodna
norm i wartosci uznawanych w organizacji, przy czym wynikajg z norm i wartosci
faktycznie wyznawanych, a nie deklarowanych. Podlegaja nieustannym przeksztatce-
niom pod wpltywem zmian czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, stosowanych
rozwigzan organizacyjnych, postepu technicznego. Powoduje to, ze rytuaty orga-
nizacyjne w uczelniach wyzszych moga znaczaco réznic sie od tych sprzed dekady.
Réwnoczednie nie mozna jednoznacznie wykluczy¢ praktykowania na uczelniach
wyzszych, szczegdlnie o wielowiekowej tradycji, okreslonych zachowan, na wzér tych

odbywajacych sie w przesztosci, jak np. inauguracja roku akademickiego.
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Tabela 1. Propozycja usystematyzowania artefaktéw behawioralnych uczelni wyzszej

Grupa wywierajaca wplyw
Klienci
(kandydaci, studenci, Kadra dydaktyczna Wiadze i administracja
absolwenci)
sposoby witania sig, sposob organizacji sesji egzaminacyj- | stosunek do studenta, zatatwianie
celebrowanie zdarzen: rozpoczecia | nej, terminy ,zerowe” egzaminéw, spraw administracyjnych,
roku akademickiego, $wieta uczelni, | poziom elastycznosci, dostepnosci sposoby kontaktu uczelnia -student,
wreczenia dyplomow, juwenalia, kadry dydaktycznej dla studenta np. tablica ogtoszen, Internet,
sposoby i formy spedzania wolnego sposoby dotarcia do potencjalnego
czasu, przysztego studenta,
zaangazowanie w zycie uczelniane ztozonos¢, elastyczno$¢ procesow
i podejmowanie inicjatyw wiasnych podejmowania decyzji, uchwalania
zwigzanych z rozwojem osobistym, przepiséw i ich egzekwowania,
E miejsce zamieszkania w okresie dziatania na rzecz integracji srodowiska
@ | studidw, akademickiego: rajdy, wycieczki,
¥ | utrzymywanie wzajemnych spotkania integracyjne studentow
kontaktéw interpersonalnych po pierwszego rokuy, itd.,
zakonczeniu procesu ksztatcenia podejmowanie dziatan, stopien
otwartosci wzgledem réznych grup
interesu, np. lokalnej spotecznosci,
przedsiebiorcéw, organizacji sektora
pozarzadowego,
sposoby ksztattowania pozytywnego
wizerunku uczelni, promowania
sposoby okazywania szacunku celebrowanie sukcesow kadry okresowe zebrania przedstawicieli
E kadrze naukowej, naukowej, réznych grup interesu uczelni, przygo-
H praktyki wzgledem nauki i ksztat- przywitanie nowego pracownika, towanie sali, rozmieszczenie stotéw,
] cenia zegnanie kadry odchodzacej na kolejnos¢ wystapien,
;‘ emeryture, zwalnianej, wewnetrzny system przeptywu
2 postrzeganie pracownikéw wyréznia- | informacji,
-;—'~ jacych sie osiqgni_eciami, o za5§dy przyzn_awania nagréd i wyréz-
s © okresowe zebrania pracownikéw i ich | nien pracownikom,
g- E przebieg, przyjmowanie do pracy nowego pra-
I 2> sposoby oddolnej integracji zespotu, | cownika, zegnanie kadry odchodzacej
S = utrzymywanie kontaktow poza na emeryture, zwalnianej,
ﬁ s miejscem pracy, zasady finansowania rozwoju pracow-
< ','; poziom formalizacji kontaktow nikéw, np. finansowanie przewodow
s S wewnatrz jednostek organizacyjnych | doktorskich, uczestnictwa w konferen-
H S uczelni, cjach naukowych, badaniach,
© sposoby witania sie kadry naukowej | proces badania i kontroli jakosci
(stopnie, tytuty naukowe), relacje ksztatcenia uczelni wyzszej, poziom
pomiedzy pracownikami, ztozonosci i konsekwencje wynikajace
tematy tabu zwynikéw badania,
przestanki, sposoby, przejawy degrada-
¢ji, utraty prestizu pracownika
poziom wzajemnego zaufania, poziom akceptacji i zrozumienia dokumenty opisujace strategie (ich
sposoby i formy wyrazania opinii decyzji podejmowanych przez zrozumiato$¢, przejrzystosc, stopiers
o uczelni, wiadze uczelni, szczegbtowosci, dostepnos¢, innowa-
.3 utrzymywanie kontaktu z uczelnia | udzielanie poparcia, krytyka dziatania | cyjnosc),
® | po zakonczeniu procesu edukacji wiadz, sposob realizacji strategii uczelni;
2 zachowania wzgledem wydarzen stopien biurokratyzacji i formalizacji,
E organizowanych wewnatrz uczelni, zakres centralizacji i
° zaangazowanie si¢ w podejmowane | decentralizacji, hierarchiczno$¢ i ptyna-
2 inicjatywy, ce z niej zaleznosci,
E stopien znajomosci przez cztonkéw nieformalne sieci powiazan, opis
8 organizacji zapisow strategii rozwoju. | iliczba systeméw planowania,
= budzetowania, kontroli, przywiazanie
do stosowania okreslonych technik
zarzadzania [Starosta 2014, s. 88].

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zachowania niepozgdane jako przyktad artefaktu
behawioralnego

Artefakty behawioralne moga funkcjonowac¢ w danej organizacji w sposéb ciagty,
jednak aby stato sie to mozliwe, konieczny jest proces akulturacji. Proces ten pole-
ga na wpojeniu kultury jednostce przez grupe. Dokonuje sie to dzieki systemowi kar
i nagréd, poprzez ktéry grupa oddziatuje na jednostke. Wsrod nagréd wyrdzni¢ moz-
na: dobrowolnie $wiadczong pomoc w podejmowanych przez jednostke dziataniach,
uznanie, prestiz, popularnos¢ i wszelkiego rodzaju spontaniczne, honorowe wyréz-
nienia. Kary to przede wszystkim brak nagréd, ale takze bardziej konkretne dziatania
podejmowane przeciwko ,niesfornej” jednostce: sabotowanie podejmowanych przez
nig dziatan, zta opinia, uwfaczajace plotki, brak poparcia przez grupe, w skrajnych
przypadkach zas - izolacja i ostracyzm, czyli usuniecie z grupy. W ten sposéb pewne
zachowania rozprzestrzeniaja sie i umacniaja. Tak pojmowana presja Srodowiskowa
jest poteznym instrumentem nacisku na jednostke [KoZzminski, Jemielniak, Latusek
20009, s. 5].

Aby przyjrze¢ sie blizej artefaktom, przeprowadzono desk research w poszukiwa-
niu przyktadéw zachowan w polskich uczelniach wyzszych. Informacje zaczerpnieto
z artykutéw prasy codziennej. Poszukiwania zostaty zawezone do przyktadéw zacho-
wan niepozadanych. Wyniki poszukiwan zamieszczono w tabeli 2.

Zarbéwno prasa codzienna, jak réwniez wydania internetowe dziennikéw obfitujg
w opisy zdarzen ze srodowiska akademickiego, rowniez tych o wydzwieku pejora-
tywnym. W kazdym z przytoczonych przyktadéw artefaktéw behawioralnych wysta-
pienie tego rodzaju zachowan niepozadanych zostato napietnowane, a pracownicy
poniesli konsekwencje. Wiadze uczelni wyzszych nie decyduja sie na usprawiedliwia-
nie zachowan czy obrone swoich pracownikéw, gdyz takie dziatanie mogtoby zacia-
zy¢ na wizerunku uczelni w $rodowisku naukowym i spotecznym, w rezultacie za$
w krétkim czasie spowodowac ktopoty z rekrutacjg kandydatéw na studia, a przez to

znacznie ograniczy¢ jedna z wazniejszych sfer funkcjonowania uczelni.
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Tabela 2. Przyktady niepozadanych artefaktéw behawioralnych na polskich uczel-
niach wyzszych

Zasada uczel-

Lp. Opis zdarzenia ni, ktéra Reakcja wtadz
naruszono*
Wykfadowca spokrewniony z kandyda- Rektor uczelni przeprowadza rozmowe dyscy-
tem na wysokie stanowisko parfistwowe | Zasada plinujaca z nauczycielem akademickim w celu
1 zbiera podpisy na listach wyborczych bezstronnosci | uswiadomienia nieetycznosci zachowania.
* | wsrdd studentéw podczas prowadzo- | w sprawach Przeprowadzenie postepowania wyjasniaja-

nych przez siebie zaje¢ [Szpunar, Kura$ | publicznych cego, a w jego efekcie podjecie adekwatnych
2015]2. krokow.

Wyktadowca pracujacy w komisji wyja-
$niajacej przyczyny katastrofy lotniczej

stwierdzit podczas programu telewi- Potroczne zawieszenie nauczyciela aka-
zyjnego, ze jest w posiadaniu waznych demickiego przez rektora w obowiazkach
By dokumentdw na temat okolicznosci Zasada stuzby | dydaktycznych. Uczelniana Komisja Etyki
* | tego zdarzenia. Miaty one wyjasniac¢ publicznej uznaje, ze zostaty przekroczone normy etyczne
przyczyny katastrofy. Okazato sie to obowiazujace kazdego nauczyciela akademic-
ktamstwem, a wyktadowca przyznat kiego i pracownika nauki.

sie, ze nigdy takich dokumentéw nie
posiadat [Gtowacka 2013].

Jeden z pracownikéw naukowych
uczelni zostat zatrzymany z uwagi na

3. | podejrzenie o planowanie zamachu ter-
rorystycznego na organy panstwowe
[Polska Agencja Prasowa 2012]

Zasada lega- Pracownik zostat zawieszony w petnieniu
lizmu obowiazkéw dydaktycznych.

Rozwigzanie stosunku pracy z pracownikiem
naukowym. Powotanie specjalnej komisji, ktéra
Zasada lega- badata pod katem plagiatéw caty dorobek

Profesor uczelni zostat oskarzony
i skazany prawomocnym wyrokiem
4. | sadu za przywiaszczenie autorstwa

wiasnym nazwiskiem [Krzysiak 2013] P pecjainych przep P
giatowych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie artykutéw prasy codziennej.
* Naruszona zasada fundamentalna funkcjonowania uczelni wyzszej zgodnie z Kodeksem Dobre Prakty-

ki w Szkotach Wyzszych, www.krasp.org.pl/pl/kdp/kodeks_dobre_praktyki, dostep: 27 lipca 2015.

Zakonczenie

Prowadzone dotychczas badania w zakresie kultury organizacyjnej podmiotéw sku-
piaja sie gtéwnie wokdt funkcjonowania przedsiebiorstw, a zatem podmiotéw skon-
centrowanych na osigganiu zyskow. Literatura przedmiotu wskazuje na korzysci pty-
nace dla przedsiebiorcéw z whasciwego ksztattowania swojej kultury organizacyjnej.
Pytanie, czy mozemy ekstrapolowac to twierdzenie na dziatalno$¢ podmiotéw spo-
tecznych. Szczegdlng uwage poswiecono jednemu z elementéw kultury organiza-
cyjnej, a mianowicie artefaktom behawioralnym, ktére stanowig jeden z najbardziej

widocznych elementéw kultury. W zwiazku z tym, Ze jest on najbardziej widoczny,
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mozliwe jest poddawanie go modyfikacjom, a w dalszej kolejnosci takze zmianom.
Czy pozwala nam to wnioskowa¢, ze witasciwie skonstruowany model artefaktéw be-
hawioralnych w odniesieniu do uczelni wyzszej pozwoli jej na ksztattowanie popraw-
nego wizerunku, a przez to utatwi i usprawni funkcjonowanie we wcigz zmieniaja-
cym sie srodowisku zewnetrznym? Zagadnienia te, jak réwniez metodologia badania
artefaktéw behawioralnych kultury organizacyjnej uczelni wyzszych w Polsce, beda
przedmiotem dalszych badan.
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Kierownicze taktyki wptywu spotecznego - przeglad
badan miedzykulturowych

Managerial Influence Tactics — Cross-cultural Research

Abstract: The globalization process heightened the importance attributed to the
understanding of intercultural differences. Influence process is essential for managerial
effectiveness. Managers use a variety of tactics of influence to encourage subordinates
to perform tasks. The type of behavior (verbal) one person uses to influence the behavior
of another person is called an influence tactic. The purpose of this paper is a synthesis
of empirical data on the use of various managerial influence tactics in different national
cultures. The data indicate the similarities and differences in the evaluation of the
effectiveness of various influence tactics in different national cultures. Some of the way
on influencing other are considered effective in many national cultures. Such universally
effective ways of influence were the following tactics - rational persuasion, consultation
and cooperation.

Key words: organizational behavior, culture specific, culture universal influence tactic,
cross-cultural research

Wprowadzenie
Fenomen przywddztwa, chociaz uwazany za uniwersalny dla wszystkich kultur [van

Vugt 2006], nie doczekat sie jednej akceptowalnej definicji. Jak sarkastycznie zauwa-

zyt B. Bass [1981, s. 59], definicji przywddztwa jest tyle, ilu badaczy zajmujacych sie
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tym fenomenem. Analiza tych réznorodnych uje¢ wskazuje, ze w wiekszosci z nich
akcentowane jest wywieranie wptywu na innych [Bass 1981, s. 59]. Tak wiec waznym
wyznacznikiem efektywnosci kierownika jest umiejetno$¢ wptywania na zachowa-
nia swoich podwtfadnych, wspotpracownikéw oraz swoich przetozonych [Kotter
1985].

W modelach opisujacych interpersonalne wptywy w organizacjach badacze kon-
centruja sie na dwdch typach konstruktéw — wiadzy i taktykach wptywu. Wtadza jest
definiowana jako zdolnos¢ wywierania wptywu. French i Raven [1959; Raven 1992]
wyréznili pie¢ typow wiadzy: przymus, nagradzanie, legalizm, ekspercko$¢/wiedza
i akceptowanie/lubienie. Wptyw wymienionych typéw wtadzy na zachowania organi-
zacyjne byt przedmiotem wielu badan, ktérych metaanalizy przeprowadzita P. Carson
ze wspotpracownikami [Carson i in. 1991]. Przeprowadzone analizy potwierdzity za-
tozenie Frencha i Ravena [1959], Ze w kontekscie organizacji najwazniejsza jest wta-
dza legalistyczna. Od korica lat 80. badacze zamiast koncentrowac sie na wtadzy jako
zrédle potencjalnego wptywu, zaczeli bada¢ konkretne sposoby zachowania wyko-
rzystywane do wywierania wptywu. W tym nurcie badan badacze analizuja sytuacje,
w ktorych mamy do czynienia z konkretnym poleceniem przetozonego skierowanym
do podwtfadnego. Celowo wykorzystywane do wptywania na zachowania innych spo-
soby sag okre$lane mianem taktyk wptywu [Yukl 2013, 5.162]. Wyrdznia sie cztery ogol-
ne kategorie sposobéw wywierania wptywu:

«  taktyki wywierania wrazenia - zachowanie majace na celu uksztattowac

w umysle partnera pozadany obraz wtasnej osoby [Szmajke 1999],

«  taktyki polityczne — wykorzystywane sa do wptywania na decyzje organiza-
cyjne (kto je podejmuje i jak), sg rowniez sposobem uzyskania korzysci dla
jednostki lub grupy [Ferris i in. 2007],

«  taktyki proaktywne - s3 to zachowania, ktérych celem jest aktywizacja okre-
Slonego sposobu dziatania u osoby, na ktérg wywierany jest wptyw [Yukl
2013],

«  taktyki reaktywne - s3 to zachowania majace na celu obrone przed wywiera-
nym wptywem, np. préby zmodyfikowania polecenia przetozonego lub od-
stagpienie od polecenia [Yukl 2013].

Obszerny przeglad badan nad dwoma pierwszymi kategoriami taktyk zawierajg

prace A. Szmajke [1999] i G. Ferrisa i wspotpracownikéw [1999]. Badania nad trzecia
kategorig taktyk intensywnie rozwijajg sie od ponad trzydziestu lat. W badaniach nad

124 taktykami proaktywnymi mozna wyodrebnic¢ cztery nurty:
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1. badania skoncentrowane na identyfikacji sposobéw wptywania na podwiad-
nych przez kierownikéw [Kipnis, Schmidt, Wilkinson 1980; Schriesheim, Hin-
kin 1990; Yukl 2013; Piskorz 2014],

2. badania ukierunkowane na poznanie determinant wykorzystania poszcze-
g6Inych taktyk wptywu [Piskorz 2014],

3. badania skupiajace sie na analizach dotyczacych tego, na jakich typach wia-
dzy poszczegdlne taktyki sa zakotwiczone. W analizach tych uwzglednia
sie trzy kategorie taktyk — twarde, miekkie i racjonalna perswazje [Kipnis
& Schmidt 1985; van Knippenberg i in. 1999],

4. badania koncentrujace sie na osiaganych efektach i efektywnosci poszcze-
g6Inych taktyk wptywu [Yukl 2013; Piskorz 2014].

Przeglad badan opisanych w artykule zogniskowany zostanie na proaktywnych
taktykach wptywu, sadzimy, bowiem, ze umiejetnosci wykorzystywania réznych
sposobéw wywierania wplywu spotecznego sa waznym wyznacznikiem efektyw-
nosci kierowania. Ten typ taktyk wptywu to narzedzia codziennego, wielokrotne-
go oddziatywania przetozonego na podlegtych mu pracownikéw. Bez wzgledu na
miejsce w hierarchii wtadzy kierownik musi posiadac interpersonalne know-how,
aby uruchamia¢ lub zmienia¢ zachowania innych [Kotter 1985]. Proces globalizacji
spowodowat ponadto, ze kadra kierownicza musi skutecznie adaptowac sie do bar-
dzo réznorodnych kontekstéw organizacyjnych i kulturowych. Aby temu sprostac,
kierownik musi posiada¢ wiedze o kulturowych uwarunkowaniach zachowan orga-

nizacyjnych.

Badania miedzykulturowe nad zachowaniami
organizacyjnymi

Poréwnania miedzykulturowe maja wielosetletnia historie. Systematyczne badania
nad kulturowym uwarunkowaniem zachowan organizacyjnych podjeto jednak do-
piero pod koniec lat 80. [Bond, Smith 1996; Gelfand, Erez, Aycan 2007]. Waznym im-
pulsem do tych badan byfa sformutowana przez Hofstedego [2011] koncepcja kultur
narodowych. Miedzykulturowe poréwnania zachowan organizacyjnych i przywéd-
czych opieraja sie na rezultatach badan:

«  nad réznicami i podobienstwami w funkcjonowaniu ludzi nalezacych do réz-

nych grup kulturowych i etniczno-kulturowych,
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«  nad relacjami miedzy czynnikami psychologicznymi, spotecznymi i biologicz-

nymi,

« nad zmianami zachodzacymi w tych czynnikach pod wptywem wymiaréw

kultur organizacyjnych i narodowych [Berry i in. 2002, ss. 27-30].

Proces globalizacji zwigzany z powstawaniem wielonarodowych korporacji po-
woduje, ze znaczenia nabiera Swiadomos¢ kulturowo uwarunkowanych efektywnych
wzorcéw zachowan kierowniczych.

W4réd badaczy mozna wyréznic¢ zwolennikéw hipotezy dywergencji uznajacych,
ze zachowania organizacyjne i przywdédcze sg unikalne, specyficzne dla danej kultury
narodowej lub organizacyjnej. Przeciwny poglad akceptuja zwolennicy hipotezy kon-
wergencji zgodnie, z ktéra zachowania przywddcze sa podobne, uniwersalne w roz-
nych kulturach [Dorfman i in. 2004; Ralston 2008].

Zwolennicy kulturowej specyfiki zachowan organizacyjnych powotuja sie na
indywidualistyczny charakter USA dla poparcia tezy, ze teorie przywédcze opraco-
wane w tym panstwie moga by¢ w ograniczonym stopniu wykorzystane w innych
kulturach. Poszukiwanie réznic uwarunkowanych kulturowo to podstawowy cel
badan tej grupy badaczy. Ujawnione dzieki prowadzonym na bardzo duzych pré-
bach badaniom (np. w projekcie GLOBE uczestniczyto tysigce kierownikéw) istotne
statystycznie réznice w rzeczywistosci s tak stabe, ze nie maja praktycznego zna-
czenia.

Zwolennicy uniwersalizmu kulturowego akcentuja z kolei, ze firmy globalne daza
do uksztattowania uniwersalnej kultury korporacyjnej. Akceptowane wartosci i prze-
konania wptywowych pracownikéw (zwtaszcza kadry kierowniczej) przyczyniajg sie
do rozpowszechnienia uniwersalnej kultury w poszczegdlnych czesciach firmy, bez
wzgledu na ich potozenie geograficzne.

Poréwnania miedzykulturowe odnoszace sie do szerokich kategorii zachowan
przywddczych (np. bardzo ogdlnych wzorcéw zachowania) utrudniajg interpretacje
ujawnionych podobienstw i réznic. Bardziej uzyteczne z punktu widzenia praktycz-
nych implikacji sa badania skoncentrowane na bardziej wyrazistych aspektach kiero-
wania — na przyktad na szczegétowych sposobach wywierania wptywu.

Ideg przewodnig artykutu jest préba rozstrzygniecia, czy hipoteza o uniwersali-
zmie kulturowym taktyk wptywu znajduje potwierdzenie w wynikach badan empi-
rycznych. Uniwersalizm kulturowy uzyskuje wsparcie w przekonaniu, ze pracownicy
danej firmy angazuja sie w jej kulture organizacyjna tymczasowo, tylko wtedy, gdy

przebywaja w organizacji [Matsumoto, Juan 2007, s. 522].
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Taktyki wpltywu wykorzystywane przez kierownikéw

Przeprowadzone w latach 80. XX wieku obszerne badania eksploracyjne ujawnity po-
nad 370 sposobdéw wptywania na zachowania i postawy podwifadnych wykorzysty-
wanych przez kierownikéw [Kipnis, Schmidt i Wilkinson 1980]. Kipnis i wspétpracow-
nicy wykorzystujac opracowany kwestionariusz do pomiaru taktyk wptywu, zebrali
obszerny materiat empiryczny, ktéry zostat poddany analizie czynnikowej. Oryginal-
na taksonomia Kipnisa i wspotpracownikéw [1980] sktadata sie z 8 taktyk kierowni-
czego wptywu:

1. nacisk/presja: uzycie sity,
ingracjacja: tworzenie pozytywnego wrazenia,
racjonalnos¢: wykorzystanie logiki,
wymiana: oferowanie czego$ w zamian,
autorytet: wykorzystanie apelu oséb z wyzszych szczebli hierarchii,

asertywnos¢: formutowanie polecen w sposéb zdecydowany,

N o vk~ wN

sankcje: wykorzystywanie kar i nagréd,

8. blokowanie: wstrzymanie pomocy.

W latach 90. XX wieku Schriesheim i Hinkin [1990] wykorzystujac bardziej precy-
zyjna wersje analizy czynnikowej, zaproponowali nowg zredukowang strukture tak-
tyk wptywu. Potwierdzenia empirycznego nie uzyskaty taktyki: sankcji i blokowania.

W odwrotnym kierunku podazata modyfikacja zaproponowana przez Yukla
i wspétpracownikéw. Usuneli oni z taksonomii Schriesheima i Hinkina jedna taktyke,
uznajac, ze apele oséb o wysokim statusie sa przejawem taktyki tworzenia koalicji.
Dodali za$ sze$¢ nowych, zwiekszajac pule do 11 taktyk wptywu [Yukla i in. 2008,
s. 619]. Opis tych taktyk umieszczono w tabeli 1.

127




128

Zbigniew Piskorz

Tabela 1. Taksonomia taktyk wptywu Yukla i wspétpracownikéw

Taktyki Opis
API Apel inspirujacy Kierownik postuguje sie emocjonalng prosba lub propozycjg wywotujaca
entuzjazm poprzez odwotanie sie do wartosci lub ideatow.
APO Apel osobisty Kierownik odwotuje sie do relacji interpersonalnych, do przyjazni lub
lojalnosci drugiej strony.
ING Ingracjacja Kierownik stara sie poprzez komplementy, pochwaty wprowadzi¢ druga
strone w dobry nastrdj.
KON Konsultacje Kierownik stara sig, aby wspdtpracownicy uczestniczyli w podejmowaniu
decyzji, planowaniu lub ustalaniu zmian.
LEG Legitymizacja Kierownik odwotuje sie do przepiséw prawnych, regulaminéw obowig-
zujacych w firmie.
KOA Koalicja Kierownik odwotuje sie do wsparcia innych cztonkdw organizacji.
PRES Presja Kierownik wysuwa zadania, wydaje polecenia, nakazy lub nawet prébuje
zastraszy¢ druga strone.
RP Racjonalna perswazja Kierownik postuguje sie logicznymi argumentami i faktami, formutujac
polecenie lub prosbe.
WYM Wymiana Kierownik odwotuje sie wprost lub posrednio do nagréd lub innych
korzysci.
INF Informowanie Kierownik uzywa logicznych argumentéw i faktéw, aby pokazac, ze

spetnienie prosby bedzie korzystne dla podwtadnego.

WSP Wspotdziatanie Kierownik oferuje pomoc i dostarczenie niezbednych srodkéw umozli-
wiajacych wykonanie zadania.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Yukl, Seifert, Chavez, 2008, ss. 618-620.

Pomiar taktyk wptywu

Metoda najczesdciej wykorzystywanag w badaniach efektywnosci poszczegdlnych
taktyk sg badania kwestionariuszowe. Pierwszy kwestionariusz Profile of Organizatio-
nal Influence Strategies (POIS) zostat opracowany przez Kipnisa i wspotpracownikéw
[1980]. Sktada sie on z o$miu skal odpowiadajacych osmiu taktykom wptywu. Najpo-
pularniejszym obecnie kwestionariuszem jest Influence Behavior Questionnaire (IBQ)
opracowany przez Yukla i wspotpracownikow [Yukl, Seifert, Chavez 2008, ss. 618-
620]. Najnowsza wersja oparta jest na modelu 11 taktyk wptywu.

Inng, czesto wykorzystywana metodologig jest metoda scenariuszy. Osoby bada-
ne po zapoznaniu sie z opisem sytuacji biznesowej proszone sg o ocene efektywnosci
poszczegdlnych taktyk wptywu w tej sytuacji. W badaniach tych niejednokrotnie bie-
rze sie pod uwage wiecej taktyk niz te zaproponowane przez Yukla i wspétpracow-
nikéw. W tabeli 2 opisane sg dodatkowe taktyki wptywu uwzgledniane w badaniach

scenariuszowych.
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Tabela 2. Dodatkowe taktyki wptywu wykorzystywane w badaniach scenariuszo-

wych
APG | Apel autorytetu/z gory Przetozony szuka pomocy u oséb z wyzszych szczebli wtadzy w firmie.
PRE | Dawanie prezentéw Przetozony przed préba wptywu obdarowuje matym prezentem pod-
wiadnego.
NWP | Nieformalny wptyw Przetozony przekazuje polecenia poza miejscem pracy (np. pub, dom
).
PIW | Pisemne wyjasnienie Przetozony rozsyta list z wyjasnieniem, dlaczego dane zadanie, dziatanie

jest wazne dla organizacji.

ROW | Rozmowa o waznych spra- | Przetozony przed sformutowaniem prosby/polecenia zaczyna rozmowe
wach dla podwtadnego dotyczaca waznych i interesujacych dla podwtadnego tematéw, np.
rodzina, dzieci, sport.

Wielokrotne apelowanie do | Przetozony wielokrotnie apeluje do podwtadnego, aby wykonat pole-
WAP | podwfadnego cenie.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Kennedy i in. 2003, s. 128.

Efektywnosc¢ i preferencje taktyk wpltywu - przeglad
badan miedzykulturowych

Poréwnania efektywnosci sposobéw wywierania wptywu przez kierownikéw pro-
wadzone sa w dwdch obszarach. W pierwszym z nich badacze koncentruja sie na
kulturowo uwarunkowanej efektywnosci poszczegdlnych taktyk wptywu. W drugim
z obszaréw uwaga badaczy skupiona jest nie na pojedynczych taktykach, lecz na ich
metakategoriach. W dalszej czesci przedstawiona zostanie ich charakterystyka.

Przeglad rozpoczniemy od prezentacji rezultatéw badan prowadzonych w pierw-
szym obszarze. W jednym z pierwszych badan Schermerhorn i Bond [1990, ss. 151-
154] wykazali, ze amerykanscy kierownicy preferuja w wiekszym stopniu niz kie-
rownicy z Hongkongu taktyke ingracjacji, racjonalnej perswazji i wymiany. Jedyng
taktyka, ktérg kierownicy z Hongkongu preferowali w wiekszym stopniu niz ich ame-
rykanscy odpowiednicy, byta taktyka presji. Nie ujawniono efektu wptywu kultury
w przypadku taktyk: blokowania, sankcji, tworzenia koalicji i apeli z géry. Ujawnione
réznice wedtug badaczy zwiagzane sg z réznicami w dystansie do wtadzy.

Fu i Yukl [2000, ss. 258-263] zrealizowali serie badan z udziatem kierownikéw
z USA i Chin. Amerykanie przypisywali wyzsza efektywnos¢ racjonalnej perswazji
i wymianie niz Chinczycy. Ci ostatni w poréwnaniu z Amerykanami wyzej oceniali
efektywnos¢ taktyki koalicji, apeli autorytetu i dawania prezentéw. Zdaniem badaczy
ujawnione réznice spojne sg z wystepujacymi réznicami kulturowymi - kolektywizm

vs. indywidualizm badanych kierownikow.
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Analiza zebranych danych w badaniu z udziatem kierownikéw z USA, Japonii i Ru-
munii wykazafa réwniez istotny efekt kultury narodowej [Branzei 2002, ss. 210-215].
Preferencje kierownikéw z innych kultur réznig sie w przypadku taktyki ingracjacji,
wymiany i legitymizacji. Kierownicy z Rumunii preferowali racjonalng perswazje i in-
gracjacje. Z kolei Japoriczycy i Amerykanie — taktyke racjonalnosci, na drugim miejscu
znalazly sie apele inspirujace, a na trzecim konsultacje. Presja jest taktyka najmniej
preferowana w trzech grupach badanych kierownikéw. Badane to wskazuje, ze pre-
ferencje racjonalnosci, apeli inspirujacych, konsultacji i apeli osobistych oraz unikanie
taktyki presji nie wiaza sie z kultura narodowa. Wynik ten mozna interpretowac jako
czesciowe potwierdzenie hipotezy konwergencji kulturowe;j.

W kolejnych dwoéch badaniach Yukla i wspoétpracownikéw [2003, ss. 68-79] po-
rownywano oceny efektywnosci taktyk wptywu kierownikéw z USA, Szwajcarii i Chin.
Okazato sie, ze kierownicy z USA i Szwajcarii dokonuja podobnych ocen. Wedtug nich
najbardziej efektywne sg sposoby wptywu ukierunkowane na zadania (racjonalnosg¢,
apele inspirujace). Z kolei chinscy kierownicy wyzej oceniajg efektywnos¢ taktyk zo-
rientowanych na relacje personalne - czyli apele autorytetu i nieformalny wptyw.
Spdjne z przedstawionymi rezultatami byty rezultaty drugiego badania. Wykazano
w nim, ze amerykanscy kierownicy w poréwnaniu z chinskimi wyzej oceniajg efek-
tywnos¢ racjonalnej perswazji, apeli inspirujacych, wspétpracy i koalicji. Chinscy kie-
rownicy wyzej oceniali za$ efektywnos$¢ apeli osobistych i apeli autorytetéw [Yukl i in.
2003, ss. 73-79]. Rezultaty tych badan w wiekszym stopniu przemawiajg za hipoteza
dywergencji kulturowej zachowan przywdédczych.

Poréwnywanie rezultatéw dotyczacych réznic w preferencjach i efektywnosci tak-
tyk uwarunkowanych kulturowo utrudnia fakt, ze w poszczegdlnych badaniach auto-
rzy odwotywali sie do odmiennych taksonomii taktyk. Analizie podawali ré6zng liczbe
dos¢ dowolnie wybranych taktyk wptywu, a poréwnania dokonywane byty w obrebie
2-3 grup narodowych.

Przyktadem wartosciowych poréwnan miedzykulturowych jest badanie zreali-
zowane przez Kennedy'ego ze wspotpracownikami [2004]. Przeprowadzone przez
nich badanie uwzgledniato 16 réznych taktyk wptywu (patrz opisy w tabeli 1 i 2),
ktorych efektywnos$¢ oceniali kierownicy z 12 krajéw (por. tabela 3). Dane zawarte
w tabeli 3 pozwalajg przesledzi¢, jak oszacowana zostata efektywnos¢ najwyzej i naj-
nizej ocenianych taktyk w poszczegélnych krajach. Syntetyczna ocena efektywno-
$ci racjonalnosci jest najwyzsza i wahata sie w poszczegdlnych kulturach od 3,0-4,2

w pieciostopniowej skali (1-5). Najnizej oceniona zostata efektywnos¢ taktyki da-
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wania prezentéw (1,3-1,8). Relatywnie najwyzsze oceny uzyskata ona w Meksyku
i Tajwanie, zas najnizsze w Japonii i Nowej Zelandii. Rezultaty badania Kennedy’ego
z zespotem w znaczacy sposob wzbogacaja nasza wiedze o réznicach miedzykultu-
rowych. Zastosowana metodologia pozwala na dokonywanie poréwnan ocen efek-

tywnosci licznej puli taktyk wptywu.

Tabela 3. Oceny najbardziej efektywnych (1-4) i najmniej efektywnych taktyk
wplywu (13-16)

(7
52| £ | 5| s £ ¢ | 2Zs| 8¢
o = ~ = = [e] [o%
rangi 1 2 4 13 14 15 16
Chiny 3,0 3,0 2,8 3,1 2,2 1,7 1,7 1,7
Francja 4,0 38 36 33 1,9 2,2 14 14
Hongkong 35 32 3,2 34 1,8 2,0 1,7 15
Indie 3,8 34 3,7 3,6 2,1 1,9 1,7 1,7
Japonia 4,1 32 31 3,0 1.4 1,8 1,4 1.3
Meksyk 3,5 3,0 3,2 3,2 2,0 2,0 1,9 1,8
Nowa Zelandia 35 3,6 3,6 2,8 1,7 1,9 1,5 1.3
Holandia 3,6 3,7 3,9 3,2 1,6 14 1,3 1,5
Tajwan 33 3.2 3,0 34 2,1 1,8 19 1,8
Tajlandia 38 33 3,5 34 1,8 2,0 1,8 1,7
Turcja 4,2 3,5 3,7 3,5 2,0 1,6 1,8 1,6
USA 3,7 3,6 3,5 35 19 1,9 1,7 1,7
Sumaryczna $rednia 3,66 3,39 3,37 3,28 1,87 1,85 1,65 1,58

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kennedy i in. 2003, s. 138.

Zebrane przez zesp6t Kennedy'ego dane wskazujg na duze podobienstwo w oce-
nie efektywnosci taktyk wptywu w réznych kulturach narodowych.

Omoéwienie drugiego z kierunkéw badan miedzykulturowych nad kierowniczy-
mi taktykami wptywu rozpoczniemy od prezentacji najczesciej wykorzystywanej ich
kategoryzacji. Omawiane w literaturze trzy strategie i wchodzace w ich sktad taktyki
przedstawione zostaty w tabeli 4.

Schmidt and Yeh [1992, ss. 251-262] poréwnywali preferowane strategie wywie-
rania wptywu kierownikéw pochodzacych z kultur o ré6znym stopniu unikania nie-
pewnosci. Ujawnili, ze kierownicy z Tajwanu i Japonii (silne unikanie niepewnosci)
preferuja strategie asertywne - twarde, podczas gdy nieunikajacy niepewnosci Au-

stralijczycy i Amerykanie preferujg strategie perswazyjnego wptywu. Menedzerowie
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z kultur kolektywistycznych preferujg strategie relacyjne odwotujace sie do oczeki-
wan i potrzeb podwtadnych. Indywidualistycznie zorientowani menedzerowie pre-
feruja strategie perswazyjne. Fu i Yukl [2000, ss. 254-258] wykazali z kolei, ze nasta-
wieni na przysztos¢ Chinczycy preferuja strategie nastawione na relacje (osobiste
apele i dawanie prezentéw). Z kolei amerykanscy menedzerowie o krétkotermino-
wej orientacji preferuja perswazyjne taktyki wptywu, takie jak racjonalny przekaz

i konsultacje.

Tabela 4. Taktyki wchodzace w skfad poszczegdlnych strategii wptywu

Strategia taktyki
Perswazyjnego wptywu racjonalna perswazja, informowanie, konsultacja, wspédtpraca, inspirujacy
apel
Asertywnego wptywu presja, koalicja, legitymizacja, wielokrotne apele
Relacyjnego wptywu informowanie, osobista prosba, wymiana, ingracjacja, dawanie prezentéw,
nieformalny wptyw, rozmowa o waznych sprawach

Zrédto: Chong i in. 2012, s. 378.

Przedstawione powyzej rezultaty wskazuja na wystepowanie kulturowo uwarun-
kowanych réznic w preferencjach strategii wptywu. Istotnym brakiem tych badan jest
odwotywanie sie do réznych modeli teoretycznych i prowadzenie poréwnan w obre-
bie stosunkowo nielicznych kultur narodowych.

Interesujace analizy przedstawit Fu z licznym zespotem [2004, ss. 284-305]. Jed-
nym ze zrealizowanych celéw badawczych bytfa analiza réznic i podobierstw w oce-
nie efektywnosci strategii wptywu wsrdd kierownikédw pochodzacych z 12 krajow.
Dane liczbowe przedstawione zostaty w tabeli 5.

Dane umieszczone w tabeli 5 wskazuja, ze kierownicy pochodzacych ze zrézni-
cowanych kultur najwyzej oceniajg efektywnosc¢ tej samej strategii — strategii per-
swazyjnej. Zaskakujacym rezultatem jest to, ze strategia relacyjna oceniana zostata
we wszystkich krajach jako najmniej efektywna. W swietle przedstawionych wcze-
$niej danych nalezato oczekiwa¢, ze na ocene jej efektywnosci beda miaty wptyw
wymiary kultury, na przyktad unikanie niepewnosci. W przypadku tego wymiaru
mozna oczekiwa¢, ze kierownicy z kultury o wysokim poziomie unikania niepew-
nosci wyzej beda oceniali efektywnos¢ strategii relacyjnej niz kierownicy z kultu-
ry o niskim poziomie tego wymiaru. Taktyki wchodzace w sktad strategii relacyjnej
(np. wymiana, osobista prosba) zapewniaja pracownikom wieksze poczucie bezpie-
czenstwa i wyzszy komfort psychiczny. Ten nieoczekiwany wynik wymaga jednak
dalszych badan.
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Tabela 5. Ocena efektywnosci trzech strategii wptywu

©
o ©
© c © x o < ©
strategie taktyk g o ) g < 2 2 3 g 2 %) <
t = S =i 2 3 kol st N =X o E 3
wptywu O & Jg: = ® = ° S i = =
o
=
Relacyjna 204 | 1,86 | 1,92 | 200 | 1,65 | 1,95 | 1,74 | 1,77 | 211 | 197 | 1,84 | 2,02
Racjonalno | > 05 | 3,66 | 317 | 356 | 347 | 318 | 342 | 349 | 315 | 342 | 367 | 347
-perswazyjna
Zde_ctwa"r‘g:"a' 207 | 243 | 228 | 226 | 234 | 207 | 205 | 1,79 | 2,24 | 234 | 2,03 | 2,19

Zrédto: opracowanie na podstawie: Fu i in. 2004, s. 294,

Srednie oceny poszczegélnych strategii umieszczone w tabeli 5 pozwalaja takze
na analize zréznicowania poziomu tych ocen wsrdd kierownikéw z réznych krajéw.
Trafnos¢ takich poréwnan wynika z wykorzystania tej samej metodologii badania
w poszczegdlnych krajach.

Dominujace nastawienie na wykrywanie réznic uwarunkowanych kulturowo spo-
wodowato, ze badacze mniejsza wage przypisywali wykrywanym podobienstwom.
Problematyce podobienstw ujawnianych w badaniach miedzykulturowych nad za-

chowaniami organizacyjnymi poswiecimy uwage w dalszej czesci tekstu.

Podsumowanie. Uniwersalnos¢ czy réznorodnos¢?

Czynnikiem wyrézniajgcym omowione powyzej badania Kennedy'ego z zespotem
[2004, s. 134] jest to, ze badacze postawili sobie pytanie:,czy sa uniwersalnie efektywne
i uniwersalnie nieefektywne taktyki wptywu?” Przypomnijmy, ze badanie to zostato prze-
prowadzone wedtug tej samej metodologii w 12 krajach. Analiza ilosciowa zebranych
ocen efektywnosci umozliwita wyréznienie taktyki o najwyzszych i najnizszych ocenach.
Zestawienie pieciu najbardziej efektywnych i najmniej efektywnych taktyk wptywu
w poszczegdlnych krajach zawiera tabela 6. Badacze wykorzystali liczbowe wskazniki
ocen do uporzadkowania sposobéw wptywu od najbardziej do najmniej efektywnych.
Dane zawarte w tabeli 6 wskazuja, ze w pierwszej pigtce najwyzej ocenionych
taktyk racjonalnos¢ (RP), wspétpraca (WSP) i konsultacje (KON) znalazty sie w kazdym
z 12 krajéw. Czwarta z najefektywniejszych taktyk — informowanie (INF — wskazywa-
nie osobistych korzysci z wykonania polecenia) zostata wysoko oceniona przez kie-

rownikéw z 11 krajow.
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Podobnie spdjne byty oceny najmniej efektywnych taktyk wptywu. Dawanie
prezentéw (PRE) i rozmowy o waznych sprawach (ROW) zostaty nisko ocenione we
wszystkich krajach. Taktyki — apele osobiste (APO) i nieformalny wptyw (NWP) nisko
oceniono w 11 krajach. Pigta z najnizej ocenionych taktyk — presja uzyskata niskie
oceny w 10 krajach.

W badaniach poszukujacych potwierdzenia réznorodnosci pojawiaja sie nieraz
whnioski nie do korica uprawnione. Zilustrujmy to na przyktadzie taktyki dawania pre-
zentéw. Zdaniem badaczy uwzgledniona jest ona w badaniach ze wzgledu na kul-
turowa specyfike Chin. W podsumowaniu rezultatéw nierzadko formutowany jest
whniosek, ze chinscy menedzerowie wyzej oceniajg jej efektywnos¢ niz Amerykanie.
Rzut oka na dane w tabeli 3. i 6. wskazuje jednoznacznie, ze kierownicy chinscy uwa-
Zaja dawania prezentéw za najmniej efektywny sposéb wptywania. Aby unikna¢ tego

typu znieksztatcen, nalezy bardziej catosciowo analizowa¢ zebrane dane.

Tabela 6. Rangi najbardziej efektywnych i najmniej efektywnych taktyk wptywu

i)
o ©
sz || & || 85| 8|28 %8| |«
c = c o> e 5] ~ H N 2 5 2 %
| s | gl el |ls| ||| =|=2|E]>
[ :I% K = e g = @
z
Najbardziej efektywne taktyki wptywu
1 INF RP RP RP RP RP KON KON INF RP RP RP
2 RP WSP INF KON INS KON WSP WSP RP KON KON WSP
3 WSP KON WSP INF WSP INF RP RP WSP INF INF INF
4 KON INS KON ING KON INS INS INF INS WSP WSP KON
5 APG INF APG WSP INF WSP ING INS KON PIW ING INS

Najmniej efektywne taktyki wptywu
12 APO | APO PRS | NWP PRS PRS WPP | NWP | WPP PRS | NWP | APO
13 WPP | NWP | APO PRS APO | NWP | NWP | WPP | NWP | APO | ROW | PRS
14 ROW | APO | NWP | APO | NWP | ROW | APO PRE | ROW | NWP | PRE | NWP
15 PRE PRE | ROW | ROW | ROW | APO | ROW | PRS PRE | ROW | PRS PRE
16 PRS ROW | PRE PRE PRE PRE PRE | ROW | PRS PRE APO | ROW

Zrédto: Kennedy i in. 2003 s. 139.

Informacje zawarte w tabeli 6. jednoznacznie wskazuja, ze mozemy méwic o uni-
wersalnie efektywnych i nieefektywnych taktykach wptywu. Zréznicowanie wystepu-
je tylko w obrebie natezenia ocen efektywnosci poszczegolnych taktyk (patrz tabela
3). Dodatkowym potwierdzeniem tezy o uniwersalnosci pewnych wzorcéw zachowa-
nia w organizacjach funkcjonujacych w réznych kulturach jest analiza struktury czyn-

nikowej kwestionariuszy POIS i IBQ. Przeprowadzone analizy wskazuja, ze ich struk-
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tura czynnikowa jest identyczna w wielu krajach [Fu, Yukl 2000, s. 258; Tyrovola i in.
2011, ss. 34-39].

Wzrost konwergencji w praktyce organizacyjnej po czesci wynika z uniwersalnych
wymagan dotyczacych technologii i proceséw technologicznych. Unifikuja sie tak-
ze wzorce zachowan. Kierownicy z réznych kultur w podobny sposéb oddziatujg na
swoich podwtfadnych. Oprécz oméwionych wczesniej podobienstw, badania miedzy-
kulturowe wydaja sie dostarczac¢ poparcia dla ogdlnej teorii przywddztwa. Przeglad
badan jednoznacznie wskazuje, ze zachowania zorientowane na zadania wystepuja-
ce w wielu amerykanskich modelach przywdédztwa okazywaly sie efektywne w kultu-
rach kolektywistycznych [Smith i in. 2002]. Dane wskazujace na uniwersalng adekwat-
nos¢ modelu przywddztwa transakcyjnego i transformacyjnego przedstawit takze
B. Bass [1997]. Innym przykfadem wspierajagcym hipoteze kulturowej konwergencji sg
rezultaty badan realizowanych w ramach projektu GLOBE wskazujace na wzrost nate-
zenia przywddztwa partycypacyjnego w wielu kulturach narodowych [Dorfman i in.
2004, ss. 708-712].

Réznorodnos¢ kulturowa ujawnia sie przede wszystkim we wzorcach zachowan
organizacyjnych uwarunkowanych podstawowymi wymiarami kultury [Hofstede
i in. 2011] oraz podstawowymi wartosciami [Ralston i in. 2008, ss. 22-26]. Ujawniona
w badaniach poréwnawczych stabilno$¢ wyznawanych wartosci w réznych kulturach
[Dorfman i in. 2004; Smith i in. 2002] pozwala mie¢ nadzieje, ze wielokulturowy $wiat
nie zmieni sie w zupetny monolit kulturowy. Uniwersalizm zachowan organizacyj-
nych wynika¢ bedzie jedynie z ,tymczasowej kultury”’, w ktérej jesteSmy zanurzeni,
przebywajac w pracy [Matsumoto, Juan 2007].

Rezultaty badan miedzykulturowych maja szerokie spektrum praktycznych
zastosowan. Zrozumienie réznic w zachowaniach podwifadnych pochodzacych
z réznych kultur podnosi efektywnos¢ organizacyjnego przywéddztwa. Wiedza
o réznicach i podobienstwach wystepujacych w relacjach interpersonalnych w od-
miennych kulturach jest obecnie jedng z podstawowych kompetencji globalnego
menedzera.

W trakcie treningdw kierowniczych uczestnicy moga naby¢ umiejetnosci po-
stugiwania sie uniwersalnie preferowanymi taktykami bezposredniego wptywu na
podwtadnych. Pozwoli to im podnie$¢ swoja efektywnos¢; okazato sie, bowiem, ze te
uniwersalne sposoby wptywu (por. tabela 3) sg zarazem najbardziej efektywne [Yukl
2013, s. 187]. Praktycznie uzyteczng wiedzg jest takze wiedza o uniwersalnie nieefek-

tywnych taktykach wywierania wptywu. W firmach globalnych istotnym czynnikiem
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efektywnego kierowania jest réwniez poziom wiedzy menedzeréw o réznicach w wy-
znawanych wartosciach, rytuatach wystepujacych w odmiennych kulturach narodo-

wych i ich wptywie na zachowania pracownikéw.
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problems, applied a quantitative methodology and interpreted the results with regard to
social identity and categorization theory, information-processing theory and intergroup
contact theory. The aim of this paper is to interpret intercultural interactions with
regard to selected psychological theories. The qualitative paradigm was implemented
to the authors’ study, while the grounded theory approach was used to analyze the
data gathered in five subsidiaries of multinational corporations. The results suggest
that working in a multicultural environment generates specific demands which can be
perceived by individuals either as hindrances or challenges. Organizational resources,
e.g. training courses, IT technology, organizational culture that promotes diversity, and
individual resources, particularly psychological capital, international experience and
acquired skills (mainly language skills), determine the perception of work demands and
work outcomes.

Key words: intercultural interactions, cultural diversity, qualitative research, grounded
theory, Positive Organizational Scholarship

Ludzie budujq za duzo murdw, a za mato mostéw

Isaak Newton

Wstep

Obecnos¢ korporacji wielonarodowych (MNCs) na rynkach krajéw goszczacych po-
woduje, ze wspotczednie coraz czedciej pracownicy stykaja sie w swoim miejscu pracy
z obcokrajowcami, ktérzy reprezentuja odmienne kultury narodowe. Stajg sie wiec
uczestnikami interakcji, ktére mozna okresli¢ jako miedzykulturowe, a ich praca od-
bywa sie w $rodowisku wielokulturowym.

Zawodowe interakcje miedzykulturowe nalezg do specyficznych interakgji spo-
tecznych. Interakcje spoteczne to zachowania zorientowane na druga osobe, w kto-
rych jednostki biora pod uwage oczekiwania lub intencje drugiej strony oraz wzajem-
nie na siebie oddziatujg [Rummel 1976]. Spotkanie dwdch lub wiecej oséb podczas
realizacji zadan zawodowych oraz, méwiac ogdlniej, funkcjonujacych w organizacji
polega na wymianie i interakgji. Istotg interakcji jest komunikacja miedzy osobami
oparta na wymianie i wzajemnosci. W ten sposéb aktorzy spoteczni Swiadomie wpty-
waja na siebie i modyfikujg swoje zachowania pod wptywem zachowania innych [Ar-
gyle 1969].

Interakcja miedzykulturowa jest elementem relacji interpersonalnych, odznacza

sie jednak wieksza ztozonoscig niz interakcje z przedstawicielami tych samych krajéw.
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Jest to efektem gtédwnie tego, iz w relacji z obcokrajowcem ma miejsce oddziatywanie
na siebie 0s6b reprezentujgcych odmienne kultury [Mdller 1998; Fink i in. 2006], ktére
sg podstawa do interpretacji zachowan partnera interakcji, pozwalajg rozumiec kon-
tekst, determinujg wzorce myslenia i dziatania [Neyer, Harzing 2008].

Kazda interakcja spoteczna zawiera w sobie element dystansu. Dystans interak-
cyjny to oczekiwana odlegto$¢ miedzy jednostkami bedacymi w interakgji. Réznice
kulturowe zwiekszajac dystans interakcyjny, staja sie bariera dla relacji spotecznych
[Bottero, Prandy 2003; Froese, Peltokorpi 2011].

W interakgji miedzykulturowej jej uczestnicy stykaja sie z innymi normami zacho-
wan, gdyz wychowani w swojej kulturze narodowej w zachowaniach odzwierciedlaja
pewne wzorce typowe dla niej. W rezultacie w danej interakcji uzewnetrzniajg swo-
je kody kulturowe i wzorce dziatania. Poddajg ocenie, czy zachowania drugiej strony
mozna uznac za whasciwe, odnoszac je do reprezentowanych przez siebie norm, co
wptywa na jakos¢ relacji interpersonalnych w pracy i funkcjonowanie catej korpora-
¢ji [Cooper i in. 2007; Molinsky 2007]. Stad istotne jest zrozumienie istoty interakgcji
miedzykulturowych, a wiec czynnikéw wptywajacych na ludzkie zachowania podczas
takiej interakgji i jej efekty.

Dotychczasowe wyniki badan, w ktérych prébowano zmierzy¢ wptyw réznic kul-
turowych na efekty relacji interpersonalnych sg niespdjne [np. Stahl i in. 2009; Weber,
Tarba 2012; Rozkwitalska 2013]. Dominuje jednak ujecie negatywne, podkreslajace
problemy. Do takich wnioskéw sktaniajg zwtaszcza wyniki badan ilosciowych, ktére
dotychczas najczesciej podejmowano [Stahl, Tung 2014]. Podbudowe teoretyczng dla
analiz jak dotad stanowity gtéwnie teorie: tozsamosci i kategoryzacji spotecznej, spo-
tecznej dominacji, przetwarzania informacji i kontaktu miedzygrupowego [np. Loh iin.
2009; Noorderhaven, Harzing 2003; Stahl i in. 2010]. Ze wzgledu na niejednoznaczne
wyniki wczesniejszych studiéw nad réznicami kulturowymi pojawity sie w $wiecie na-
uki gtosy, by oprze¢ badania na innych koncepcjach teoretycznych, w wiekszym stop-
niu wykorzystywac metody jakosciowe do analizy zjawiska, a takze skupi¢ sie na po-
zytywnych efektach, o ktérych wiadomo znacznie mniej [Shore i in. 2009; Stahl, Tung
2014]. W zwiazku z tym autorzy tego opracowania podjeli sie interpretacji interakgji
miedzykulturowych w ujeciu paradygmatu jakosciowego na bazie wybranych teorii
psychologicznych. Przyjeto bowiem zatozenie, ze takie podejscie umozliwi nowe spoj-
rzenie na efekty interakcji miedzykulturowych i czynniki je okreslajace.

W rozwazaniach najpierw oméwiono istote paradygmatu jakosciowego w bada-

niach naukowych, w tym teorii ugruntowanej, opisano metodyke badan. Nastepnie

143




144

Matgorzata Rozkwitalska, Beata A. Basinska, Lukasz Sutkowski,
Michat Chmielecki, Sylwia Przytuta

zaprezentowano wyniki badan i dyskusje, w ktérej scharakteryzowano te teorie, ktére
wykorzystano do analizy interakcji miedzykulturowych. Rozwazania koriczy podsu-

mowanie.

Paradygmat jakosciowy

W naukach o zarzadzaniu wykorzystuje sie rézne perspektywy poznawcze i metodo-
logie i nie ma jednej powszechnie akceptowanej przez srodowisko badaczy ,metody
naukowej’, a to oznacza, ze nauki o zarzadzaniu s3 z natury wieloparadygmatycz-
ne. Mimo iz tradycyjnie zarzadzanie powiazane jest najsilniej z ekonomig, to wielo-
paradygmatycznos$¢ wskazuje na wiele obszaréw interdyscyplinarnych, ktére tacza
odlegte dziedziny nauki z obszaréw: spotecznych, humanistycznych i technicznych.
Jednym z najbardziej wieloparadygmatycznych i multidyscyplinarnych obszaréw
dyskursu zarzadzania jest problematyka interakcji miedzykulturowych. Komunika-
cja i kultura to problemy badawcze zakorzenione w wielu naukach humanistycznych
i spotecznych. C6z odkrywczego moze wnies¢ wspodtczesna refleksja na ten temat
prowadzona na gruncie nauk o zarzadzaniu? Wydaje sie, ze odpowiedz mozna sfor-
mutowac na trzech ptaszczyznach. Pierwsza, epistemologiczna, to préba otwartego,
wieloparadygmatycznego spojrzenia na problemy interakcji miedzykulturowych.
Druga, metodologiczna, to wskazanie na mozliwe metody badan interakcji miedzy-
kulturowych z wykorzystaniem aparatu poznawczego zaczerpnietego z wielu, r6z-
nych dyscyplin naukowych. Trzecia ptaszczyzna analizy ma charakter pragmatyczny
i wigze sie z praktycznym charakterem wspoétczesnych nauk o zarzadzaniu. Chodzi
0 wypracowanie skutecznych metod rozwijania i doskonalenia interakcji miedzykul-

turowych w organizacjach.

Paradygmaty i metody badawcze

W kontekscie interakcji miedzykulturowych czes¢ badan zorientowanych funkcjonali-
stycznie zwigzata sie z podejsciem neopozytywistycznym. Druga czes¢, zorientowana
humanistycznie, czerpiaca z socjologii i psychologii znalazta odzwierciedlenie w po-
staci metod interpretatywno-symbolicznych i hermeneutycznych. Ponadto ta druga

czes$¢ cechuje sie réwniez relatywizmem i subiektywizmem, rodzacym przekonanie
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o tworzeniu raczej interpretacji anizeli uniwersalnych teorii. Skutkuje to tym, ze meto-
dy poznania staja sie metodami interpretacji, i to zaréwno tekstéw, symboli i znaczen,
jaki dziatan i dziet ludzkich. W kontekscie wptywu nauk humanistycznych organizacja
i zachodzace w niej procesy widziane s3 jako procesy psychospoteczne o charakte-
rze intersubiektywnym, ktére mozna analizowac z wielu perspektyw poznawczych,
korzystajac przy tym z réznorodnych metod badawczych [Swedberg 1990; Morawski
2001].

Rozwarstwienie miedzy powyzszymi sposobami uprawiania nauki zaczeto na-
biera¢ tempa po nastaniu ,przetomu jezykowego” oraz w miare rozwoju konstruk-
tywizmu spotecznego w wielu dyscyplinach humanistycznych. Réwnolegle towa-
rzyszyto mu zréznicowanie paradygmatéw nauk spotecznych czerpigcych inspiracje
z humanistyki. Zrédtem zréznicowania miedzy paradygmatami nauk spotecznych
i humanistycznych jest wykorzystywanie réznych szkét filozoficznych i inspiracji
metodologicznych. Burrell i Morgan [1979] zaproponowali wyrdznienie czterech
paradygmatéw nauk spotecznych, ktére bytyby adekwatne z perspektywy teorii or-
ganizacji i zarzadzania, tj. funkcjonalizm, paradygmat interpretatywno-symboliczny,
radykalny strukturalizm, radykalny postmodernizm.

Mozliwa jest modyfikacja powyzszego rozréznienia z punktu widzenia rozwoju
nauk o zarzadzaniu oraz teorii organizacji, tj. zidentyfikowanie czterech paradygma-
tow (zob. tabela 2). Kazdy z tych paradygmatéw cechuje zestaw preferowanych ro-

dzajéw metod badawczych.

Tabela 1. Paradygmaty w zarzadzaniu a metody badawcze

. Paradygmat Paradygmat interpre- Paradygmat Postmodernizm
Kryterium . © . krytyczny .
funkcjonalistyczny | tatywno-symboliczny . w zarzadzaniu
w zarzadzaniu
Preferowane Obiektywizujace, . Sut?n?ktywwtycz‘ne( Zaangazowane, Brak metod bacliaw
) S + | jakosciowe, dominuje |. - czych sensu stricto,
rodzaje metody | ilosciowe, dominujg ’ : jakosciowe, dominuje
: antropologia organiza- . glossy, metafory,
badawcze ankietowe o action research :
¢ji i metody tekstualne tekstualizm

Zrédto: opracowanie wlasne.

Teoria ugruntowana

W opozycji do ,teoretycznego kapitalizmu” [Glaser, Strauss 1999] uprawianego
chetnie przez wielu teoretykdéw, w tym réwniez zarzadzania, narodzita sie meto-

dologia teorii ugruntowanej. W obliczu ryzyka przed wpadnieciem badaczy w ko- 145
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leiny utartych $ciezek i kanondéw opisu rzeczywistosci spotecznej, niszczacych
innowacyjnos¢ i mozliwosci ,odkrywania” nowych teorii, zaleca sie, by wchodzac
na dany teren, maksymalnie ograniczy¢ prekonceptualizacje swoich zamierzen ba-
dawczych.

W metodologii teorii ugruntowanej budowanie teorii stanowi proces. Nie ma tu
zatem miejsca na weryfikacje uprzednio zbudowanych hipotez na podstawie p6zniej
zebranych danych. Procesy budowania hipotez, zbierania danych i ich weryfikacji nie
sg procesami wyraznie rozdzielonymi w czasie, nie ma tu okreslonych faz, jak w trady-
cyjnych badaniach. Sa to wzajemnie wielokrotnie przeplatajace sie procesy stuzace
wygenerowaniu teorii. Stopniowe budowanie teorii w trakcie dtugotrwatych badan
pozwala najlepiej przygotowac teorie do jej przysztych zastosowan [Konecki 2001].
Teoria ugruntowana powinna umozliwia¢ badaczom przewidywanie, wyjasnianie
i rozumienie zachowan spotecznych w badanym obszarze.

Metodologia teorii ugruntowanej ktadzie nacisk na indukcje jako sposéb teo-
retyzowania [Glaser, Strauss 1999], a co za tym idzie teoria zaczyna wyfaniac sie po
rozpoczeciu zbierania danych empirycznych. Poprzez analize danych badacz moze
tworzy¢ bardziej abstrakcyjne poziomy teoretycznych powiazan kategorii, a teoria
jest budowana w trakcie nastepujacych po sobie faz analizy danych empirycznych
[Glaser 1978].

Metodologia teorii ugruntowanej odrzuca tradycyjne funkcjonalistyczne podej-
$cie badawcze, a odchodzac od obiektywizmu na rzecz intersubiektywizmu w pro-
cesie poznawczym, akceptuje wielos¢ perspektyw i dialogicznego charakteru $wiata
organizacji, co pozwala na petniejsze zrozumienie zachodzacych w tym Swiecie pro-
ceséw, a w kontekscie tego artykutu interakcji miedzykulturowych. W odniesieniu do
nich w sferze metodologicznej brakuje projektéw kompleksowych, bazujacych na
gruncie pluralizmu metodologicznego, a wiec taczacych metodyke jakosciowa z ilo-
sciowa. Wydaje sie, ze badanie interakcji miedzykulturowych, zwtaszcza na etapie
konceptualizacyjnym, powinno siega¢ wtasnie po perspektywe rozumiejaca, opierac
sie na zatozeniach pluralizmu metodologicznego i triangulacji badawczej. Problem
interakcji wydaje sie by¢ brakujagcym ogniwem w koncepcjach rozwoju MNCs. Inte-
rakcje miedzykulturowe to obszar, dla zgtebienia ktérego niezbedne jest podejicie
indukcyjno-dedukcyjne, w ktérym pierwotnie dokonany zostanie wybér wezszego
obszaru eksploracji empirycznej, co powinno pozwoli¢ na zbadanie i zrozumienie

tego fenomenu.
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Metodyka badan

Wyniki badan prezentowane w tym opracowaniu sg czescia zespotowego projektu ba-
dawczego finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki pt. Interakcje mie-
dzykulturowe w filiach zagranicznych korporacji wielonarodowych w ujeciu tradycyjnym
i Pozytywnego Potencjatu Organizacji, realizowanego w latach 2014-2016". Gtéwnym
celem projektu jest analiza, zrozumienie istoty oraz typologia interakcji miedzykul-
turowych podejmowanych w filiach zagranicznych MNCs i tym samym uzupetnienie
istniejacych teorii w tym zakresie w wyniku prezentacji interakcji miedzykulturowych
w ujeciu tradycyjnym, uwypuklajgcym problemy wynikajace z wielokulturowosci oraz
nowej koncepcji w naukach o zarzadzaniu, Pozytywnego Potencjatu Organizacji, kta-
dacej nacisk na aspekty pozytywne tychze interakcji. Istota projektu badawczego jest
natomiast opracowanie modelu interakcji miedzykulturowych.

Metodyka projektu zaktada badania eksploracyjne i eksplanacyjne? Badania eks-
ploracyjne miaty charakter jako$ciowy. Baza byta analiza poréwnawcza studiéw przy-
padkéw pieciu filii zlokalizowanych w Polsce nalezacych do réznych MNCs3. Metoda-
mi gromadzenia danych byty wywiady pogtebione z menedzerami réznych szczebli
i specjalistami, ktérzy uczestniczyli w interakcjach miedzykulturowych, analiza zrédet
wtérnych oraz obserwacja nieuczestniczaca.

Zbierany materiat analizowano zgodnie z metodyka teorii ugruntowanej. Autorzy
przystepujac do analizy gromadzonego materiatu, nie przyjmowali wstepnych zato-
zen ani hipotez [Hassi i in. 2011]. Jednak uzyskane wyniki zinterpretowano, odwotu-
jac sie do istniejgcych teorii psychologicznych, co umozliwia metodyka teorii ugrun-
towanej [Kempster, Parry 2011; Corbin, Strauss 2008].

Filie dobrano metoda doboru celowego, a uczestnikdw badarn wytypowaty same

MNCs, udziat w wywiadach byt jednak dobrowolny i wymagat uzyskania zgody bada-

1 Nr grantu DEC-2013/09/B/HS4/00498.

2 Etap badan eksploracyjnych zostat ukoriczony na poczatku 2015 r, jego efektem sg wyniki prezen-
towane w tym artykule. Badania eksplanacyjne obejmowaty badania ilosciowe technika wywiadu
kwestionariuszowego z osobami pracujgcymi dla réznych filii MNCs i uczestniczacymi w interakcjach
miedzykulturowych w swej codziennej pracy. Gromadzenie danych na potrzeby badan eksplanacyjnych
zostato zakonczone. Ponizsze opracowanie nie obejmuje jednak wynikéw badan tego etapu.

3 Filie w prébie reprezentowaty kapitat amerykanski, niemiecki i hinduski oraz branze zabezpieczen antyko-
rozyjnych dla rynku morskiego, produkcji pétprzewodnikéw, outsourcingu technologii informatycznych
i proceséw biznesowych, produktéw dla przemystu i rynku samochodowego, konsultingu dla sektora
publicznego. Z wyjatkiem jednej badanej filii pozostate mozna uzna¢ za duze podmioty pod wzgledem
wielkosci zatrudnienia.
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nych. Wywiad miat charakter czesciowo ustrukturyzowany, pogtebiony, a zadawane
pytania dotyczyty: funkcjonowania rozméwcy w MNCs w kontekscie wczesdniejszych
i obecnych doswiadcze zawodowych z obcokrajowcami, oceny efektéw interakgji
miedzykulturowych z perspektywy osobistej, zawodowej i organizacji, wskazania
warunkéw koniecznych do zapewnienia efektywnej wspotpracy z obcokrajowcami.
Wywiad zawierat pytania otwarte, a jego przebieg mogt by¢ modyfikowany. W su-
mie przeprowadzono okoto 62 godziny wywiadéw o przecietnej dtugosci 55 minut.
Wszystkie wywiady byty prowadzone przez cztonkéw zespotu badawczego, zapisy-
wane, nastepnie kodowane i poréwnywane ze soba.

System kodowania oparto na trzech etapach [Corbin, Strauss 2008; Konecki 2008].
W tzw. kodowaniu otwartym szukano powtarzajacych sie tematéw, wspdlnych dla
wszystkich wywiaddw i przypisywano im kategorie. Podczas kodowania zogniskowa-
nego wyodrebnione kategorie powigzano z kategoriami gtéwnymi, takimi jak: pro-
blemy we wspotpracy z obcokrajowcami (np. konflikty, bariery komunikacyjne), pozy-
tywne efekty wspotpracy z obcokrajowcami (np. kreatywnos¢, zadowolenie z pracy),
uwarunkowania wspétpracy z obcokrajowcami (np. cechy osobowosci, umiejetnosci).
Na etapie kodowania selektywnego oczyszczono i potaczono kategorie, w efekcie
czego wytonit sie zarys teorii interakcji miedzykulturowych bazujacy na kategoriach:

1. specyficzne wymagania i zasoby pracy w MNCs,

2. efekty interakcji miedzykulturowych,

3. zasoby osobiste i doswiadczenie miedzynarodowe.

Wywiady przeprowadzono z 70 osobami, w tym 62,8% stanowili menedzerowie
réznych szczebli. Rozmdwcy reprezentowali rézne dziaty organizacyjne filii. 74,3% ba-
danych os6b pracowato wczesniej za granica, a wiekszos¢ uczestnikéw badania mia-
fa takze doswiadczenie w pracy dla innych MNCs. Obie pfcie miaty jednakowy udziat
w strukturze pobranej préby. W wiekszosci sktadata sie ona z Polakéw. Obcokrajowcy
stanowili 15,7% badanych. Pod wzgledem wieku dominowaty osoby ponizej 40 roku

zycia (tacznie 74,3%).
Wyniki badan i dyskusja
Wyniki

W wyniku procesu kodowania wyfoniona zostata pierwsza kategoria rysujacej sie

teorii, mianowicie specyficzne charakterystyki pracy w MNCs. W wypowiedziach
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rozméwcdw zauwazalne byto, iz opisujgc swojg prace, uzywaja okreslen: bariery lub
wyzwania, na co wskazuja nastepujace cytaty: [...] bariery mentalnosciowe wydtuzajq
integracje; Przez to, ze (w pracy) jest jezyk angielski, to jest jakies wyzwanie, ale mozna sie
przyzwyczaic i zaakceptowac.

Wymogiem pracy najczesciej opisywanym w wywiadach, ktéry nastreczat
najwiecej trudnosci byta koniecznos¢ ptynnego postugiwania sie jezykiem robo-
czym4. Czesto rozmoéwcy wskazywali na bariere jezykowa: Tak, bariera jezykowa
jest dodatkowym stresem niezrozumienia. Mysle¢ trzeba o tym jezyku, gdy sie cos
zatatwia. Wymaga to dodatkowego przygotowania, ale dotyczy to tylko oséb, ktére
rzadziej majq kontakty z zagranicq. Jednak przez niektérych z nich komunikacja
w obcym jezyku byta postrzegana jako dodatkowy atut pracy, wyzwanie, doceniali
mozliwos¢ doskonalenia jezyka na co dzien: [...] ja siebie nie widze w pracy, gdzie
nie postugiwatbym sie jezykiem obcym. JesteSmy we wspdlnej Europie, wiec nie mozna
juz dzis pracowac tylko z Polakami; [...] mozliwos¢ pracy w obcym jezyku, podnosimy
swoje kompetencje lingwistyczne. Innym czesto opisywanym w rozmowach wymo-
giem pracy w MNCs byta koniecznos¢ radzenia sobie z réznicami (postaw, perspek-
tyw, pogladow, zwyczajoéw itp.): Trzeba wiedzie¢, z kim sie rozmawia i zna¢ réznice
kulturowe, by Zle nie wypas¢ i wiedzie¢ jak sie zachowac. Uczestnicy badan zwracali
uwage zaréwno na réznice kulturowe, jak i réznice osobowosci: Narodowos¢ raczej
nie ma tu znaczenia. Mysle, Ze to cechy osobowosciowe decydujq o jakosci wspdtpra-
cy. [...]1 Oczywiscie tatwiej uktada sie Polakom wspdfpraca z Europejczykami czy Ame-
rykanami niz Hindusami czy Azjatami, bo te kultury sq jednak bardzo dalekie i majq
sporo odmiennosci na wielu ptaszczyznach. U menedzeréw niemieckich, francuskich,
hiszpanskich nie zauwaza sie ich ,specyfiki narodowej” w zachowaniach i postawach
[...]1. Natomiast reprezentanci odlegtych kulturowo krajéw czasem zaskakujqco odbie-
gajq od standardéw postaw pracowniczych obwiqzujqcych w Europie. Konsekwencja
wystepujacych réznic byta koniecznos¢ dostosowania sie, adaptacji kulturowej:
W odniesieniu do sfery osobistej to moge przyznac, Ze na wczesnych etapach mojej
wspotpracy z Hindusami bytem zestresowany i sfrustrowany dos¢ czesto. Teraz, gdy
ich poznatem staram sie dostosowac do ich stylu pracy by osiggngc to, co zamierzam.
Widze tez, ze niektdre narodowosci wykazujq chec poznania i dostosowania sie do dru-

giej strony.

4 Jezyk roboczy to jezyk uzywany w oficjalnej komunikacji w MNCs miedzy osobami/jednostkami organiza-
cyjnymi wywodzacymi sie z réznych krajow. Jest to jezyk, w ktérym sporzadza sie dokumentacje, raportuje,
komunikuje z interesariuszami z innych krajow [Luo, Shenkar 2006].
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W wywiadach rozméwcy podkreslali, ze sSrodowisko pracy w MNCs jest specyficz-
ne, konkurencyjne i stawia wysokie wymogi. Jednak w zamian organizacja tworzy
warunki pracy, ktére umozliwiaja osigganie celéw zawodowych mimo trudnosci. Te
dodatkowe zasoby organizacyjne to, m.in.: szkolenia jezykowe, technologie komuni-
kacyjne i pracy na odlegtos¢, kultura organizacyjna, polityka relokacji, specjalne ini-
cjatywy skierowane na promocje réznorodnosci itp.

Dostepnosc i jako$¢ zasobdw organizacyjnych byly wymieniane przez uczest-
nikéw badania wséréd czynnikéw, ktére wpltywajg na efekty wspdtpracy z obco-
krajowcami. Najczesciej opisywanym efektem interakcji miedzykulturowych byto
zaspokajanie potrzeby rozwoju: Korzysci sq, kwestia wymiany kulturowej, cztowiek
poznaje innq mentalnos¢, podejscie do rozwiqzywania spraw zawodowych.; Korzysci,
bo to rozwdj kulturowy, otwartos¢ na swiat, ktéra tez wzbogaca nas prywatnie i nasze
rodziny.; Praca z obcokrajowcami to dodatkowa platforma rozwoju, ciekawe projekty
i stymulacja do szerszego myslenia. Rozmdéwcy podkreslali, ze bariery czy wyzwa-
nia, z jakimi mierzg sie w pracy, sktaniajg ich do poszerzania perspektyw, dzielenia
wiedzg i uczenia sie, co sprzyja ich rozwojowi osobistemu. Na poziomie organiza-
cyjnym z kolei przyczynia sie do kreatywnosci i innowacji, budujac takze zdolnosci
adaptacyjne i elastycznos$¢ jednostek i MNCs: Wiele narodowosci daje kilka punktéw
widzenia, backgroundéw, wiecej pomystéw.; Jak praca wymaga kreatywnosci, to lepiej
mie¢ zréznicowany zespét. Efektem pracy w srodowisku wielokulturowym, zdaniem
badanych, jest takze doswiadczanie réznych stanéw emocjonalnych, zaréwno po-
zytywnych, jak i negatywnych, np. ciekawosci, entuzjazmu, zaskoczenia, radosci,
frustracji, niepokoju, stresu, niecierpliwosci: DuZo sie nauczytam w pracy z Koreariczy-
kami. W dtuzszej perspektywie to byto bogate doswiadczenie, ktére zdobywatam w dos¢
stresujqcej atmosferze.; R6znice sq cenne i wazniejsze niz poczqtkowe wyzwania. To cie-
kawe i dajqce rados¢ jak mozesz wejs¢ w interakcje z innymi.; Inne nacje wprowadzajq
aspekt ekscytujgcego niepokoju. Niektérzy rozmdéwcy wskazywali takze na zadowo-
lenie z pracy jako efekt interakcji miedzykulturowych: Jestem bardzo zadowolony,
ze miatem mozliwos¢ wyjazdu na kontrakty i nabratem doswiadczenia. Jak poréwnuje
osoby, ktdre nigdy nie wyjechaty i nie miaty mozliwosci zobaczenia tego, co ja i napo-
tkania na te trudnosci, co ja.; Buzia mi sie Smieje — to réznorodna i energetyczna grupa
ludzi. Chcesz z nimi pracowac i robi¢ rézne rzeczy.

Uczestnicy badan pytani o czynniki utatwiajgce interakcje miedzykulturowe, kté-
re prowadza do wysokiej jakosci wspotpracy, oprécz wczesniej opisanych zasobow

organizacyjnych, wskazywali na zasoby indywidualne, tj. cechy osobowosci, posta-
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wy, nabyte umiejetnosci oraz doswiadczenie miedzynarodowe. Wsréd cech osobo-
wosci najczesciej moéwiono o otwartosci: Jakos¢ wspotpracy z obcokrajowcami zalezy
od otwartosci na inne style pracy, kultury, zachowania. Podkreslano tez pozytywne na-
stawienie jako czynnik konieczny do zapewnienia wtasciwych interakcji miedzykul-
turowych: To jego (ekspaty) nastawienie musi by¢ zorientowane na korzysci i na dobrq
strone a nie poszukiwanie obszaréw negatywadw, bleddw i stabych stron u lokalnych pra-
cownikéw. W $wietle uwypuklonej w wywiadach bariery jezykowej umiejetnosci jezy-
kowe wskazywano jako kluczowy czynnik wptywajacy na efekty wspotpracy miedzy-
kulturowej. Dodatkowo odnoszono sie do umiejetnosci spotecznych i technicznych:
Fachowos¢, jesli jest, to wszedzie cie docenig, jesli nie, zaczyna sie dostrzegac problemy;
Otwartos¢ na rozwiqzywanie problemdéw, che¢ wspdtpracy, podstawowe do zycia w ze-
spole, umiejetnosci specyficzne — techniczne w zaleznosci od specyfiki pracy. Uczestnicy
badania byli tez w wiekszosci przekonani, ze wczesniej zdobyte doswiadczenie mie-
dzynarodowe pomaga w pracy z obcokrajowcami: Zeby pozna¢ swoich ludzi blizej,
w naszej firmie wazne jest miedzynarodowe doswiadczenie, bycie na miejscu — jestesmy
bardziej elastyczni - to ma wplyw na kariere. Organizacja wymaga, zeby nauczyc sie rela-
¢ji miedzynarodowych i to owocuje przy kolejnych projektach. Poza tym na miejscu pro-
jekt szybciej bedzie realizowany, efektywnosc¢ wzrosnie. Jezeli przyjedzie obcokrajowiec

do zespotu, to kazdy kolejny kontakt z obcokrajowcem bedzie tatwiejszy.

Teorie psychologiczne a interpretacja interakcji
miedzykulturowych

Poréwnanie zebranego materiatu z dorobkiem psychologii pozwolito na jego inter-
pretacje na bazie wybranych teorii psychologicznych, tj. teorii spotecznego uczenia
sie, teorii wymagania — zasobéw, poznawczej teorii stresu oraz koncepcji prospero-
wania do interpretacji wynikéw badan.

Obserwowalnym wskaznikiem w teorii spotecznego uczenia sie jest zachowa-
nie, ktdre to z cata jego dynamika jest podstawa interakcji w relacjach spotecznych
[Bandura 1977]. Zgodnie z podejsciem Bandury cztowiek jest aktywnym sprawca
swojego otoczenia. Jest agentem ksztattujacym swoje Srodowisko. Ma tez wptyw
na sposdb zachowania sie innych oséb [Bandura 2001]. Oczywiscie efekt ten jest
efektem zwrotnym. Od wczesnego dziecinstwa jednostka uczy sie funkcjonowa-

nia w $wiecie spotecznym. Liczne interakcje miedzyludzkie skfaniajg ja zaréwno do
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biernej obserwacji, jak i aktywnego uczestnictwa oraz uczenia sie. Proces uczenia
sie polega na obserwowaniu, nasladowaniu, modelowaniu i twérczym podejsciu
do tego, co jednostka chce zrobi¢ i osiaggnaé. W ten sposéb poszerza repertuar
swojego zachowania. Staje sie aktywnym agentem wptywajacym na siebie i innych
[Bandura 1993].

Interakcje zawodowe, w tym miedzykulturowe, mozna okresli¢ mianem wtérnej
socjalizacji. O ile socjalizacja pierwotna przebiega w waskim kontekscie rodzinnym
i najblizszego otoczenia, to socjalizacja wtérna odbywa sie miedzy innymi w Srodowi-
sku zawodowym [Sutkowski 2002]. W tym przypadku liczba oséb wchodzacych w in-
terakcje jest znacznie wieksza, a ich celem jest wspdlne osigganie rezultatéw zawodo-
wych poprzez realizacje wymagan zawodowych.

Zgodnie z modelem wymagania — zasoby wymagania zawodowe to fizyczne, psy-
chologiczne, spoteczne i organizacyjne aspekty pracy, ktére wymagaja od pracowni-
kow wiasnego wysitku, wktadu, zaangazowania i ponoszenia kosztéw przede wszyst-
kim na poziomie energetycznym [Bakker, Demerouti 2014]. Wymagania same w sobie
nie sg niekorzystne. Moga by¢ przyczyng zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
konsekwencji, zaleznie od kontekstu organizacyjnego. Wymagania organizacyjne od-
nosza sie do sposobu funkcjonowania organizacji jako catosci, uwzgledniaja jej spe-
cyfike i sa zanurzone w kulturze organizacyjnej. Interakcje miedzykulturowe w $ro-
dowisku zawodowym zawieraja sie wtasnie w specyfice funkcjonowania organizacji,
jakimi s MNCs.

Zasoby zawodowe to wszystkie fizyczne psychologiczne, spoteczne i organiza-
cyjne aspekty pracy, ktére pomagajg w osigganiu celéw zawodowych, redukuja fi-
zyczny i psychiczny koszt pracy oraz stymuluja rozwéj osobisty [Bakker, Demerouti
2014]. Organizacje, jakimi s3 MNCs, zapewniajg specyficzne zasoby zawodowe, ktére
sq dopasowane do szczegdlnych wymagan, takich jak: koniecznos¢ postugiwania sie
jezykiem roboczym, réznice kulturowe, adaptacja kulturowa [Rozkwitalska, Basin-
ska 2015]. Te zasoby, czyli szkolenia rozwijajace, nowe technologie, kultura ukierun-
kowana na réznorodnos¢, pomagaja w rozwoju specyficznych kompetencji, ktére
umozliwig pracownikom efektywne funkcjonowanie w wielokulturowym srodowi-
sku pracy.

Poza zasobami zawodowymi warto zwréci¢ uwage na indywidualne zasoby pra-
cownikéw rozumiane przede wszystkim jako wczesniejsze doswiadczenie w funkcjo-
nowaniu w srodowisku wielokulturowym [Takeuchi, Chen 2013] oraz jako specyficz-

ne cechy i dyspozycje, takie jak psychologiczny kapitat [Luthans i in. 2007]. Pierwszy
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obejmuje aspekty kulturowe, w tym srodowisko socjalizacyjne, drugi odnosi sie do
cech osobowosci i indywidualnych dyspozycji°.

Wyniki badan przeprowadzonych do tej pory dotyczace zwigzkéw miedzy wyma-
ganiami zawodowymi a efektami pracy nie sa spdjne. Wydaje sie, ze jakas dodatkowa
zmienna moze powodowac, ze niektdrzy pracownicy odczuwajg pozytywne, a nie-
ktérzy negatywne skutki. Te niejasnos¢ moze rozstrzygna¢ poznawcza teoria stresu
Lazarusa, w ktorej podkresla sie znaczenie subiektywnej oceny poznawczej nadanej
konkretnemu wymaganiu [Lazarus, Folkman 1984].

Ocena potencjalnego stresora, w tym przypadku wymagania zawodowego, pole-
ga na przypisaniu mu okreslonej sity i wartosci w subiektywnym odczuciu jednostki.
Wazna tez jest emocjonalna i poznawcza reakcja jednostki na to wymaganie, ktérej
towarzyszy ocena wtasnych mozliwosci w celu poradzenia sobie z nim. Jezeli wtasne
mozliwosci ocenia jako niewystarczajgce i pomimo inwestowanego wysitku przewi-
duje raczej niepowodzenie niz sukces, to takie wymaganie przypisuje do kategorii
zagrozen. Natomiast jesli jednostka przewiduje potencjalne odniesienie sukcesu po-
mimo znacznego wysitku, to przypisuje to wymaganie do kategorii wyzwan. W lite-
raturze nt. srodowiska zawodowego ta réznica zostata bardzo wyraznie podkres$lona.
Zagrozenia zwigzane z praca traktuje sie jako przeszkody lub bariery, natomiast dru-
ga kategoria to wyzwania [Lazarus, Folkman 1984; Lazarus 19911.

Przeszkody zawodowe sg definiowane jako wymagania lub okolicznosci zawodo-
we, ktére wywotujg nadmierne i niepozadane ograniczenia i presje, ktére zaktdcaja
lub hamuja mozliwosci pracownika do osiggania celéw. Ten rodzaj stresoréw jest zde-

cydowanie negatywny. Wymagania odbierane jako wyzwanie majg potencjat zaréw-

5 Wczesniejsze doswiadczenia w funkcjonowaniu w srodowisku wielokulturowym obejmujg doswiadczenia
z zycia zawodowego oraz pozazawodowego. Zwykle te drugie majg szerszy zasieg i moga wystepowac
wczesniej niz podejmowanie rél zawodowych. Naleza tu: ogdlna ekspozycja na inne kultury, zycie w $rodo-
wisku wielokulturowym (np. posiadanie rodzicdw réznej narodowosci), podrézowanie czy podejmowanie
nauki i studiéw poza granicami wtasnego kraju. Natomiast wéréd doswiadczen zawodowych warto wymie-
ni¢ zatrudnienie w MNCs czy prace w zespotach wielokulturowych [Takeuchi, Chen 2013]. Kapitat psycholo-
giczny jest indywidualnym zasobem sprzyjajagcym pozytywnemu funkcjonowaniu w organizacji. Obejmuje
on takie cechy, jak preznos¢, optymizm, skutecznosc i nadzieja. Ich pofaczenie daje efekt synergii. Posiada-
nie jednego zasobu utatwia budowanie i rozwdj kolejnego. Dzieki preznosci pracownik posiada wieksza
odpornos¢ psychiczng na wymagania stawiane w pracy, jest bardziej elastyczny i sposrod repertuaru wia-
snych zachowan potrafi dobrac te bardziej efektywne. Natomiast wtasna skutecznos¢ zapewnia przeko-
nanie o posiadaniu osobistych umiejetnosci do prowadzenia efektywnych dziatart w sytuacjach nowych,
niepewnych. Zaréwno optymizm, jak i nadzieja ksztattuja przekonanie o pozytywnych stronach srodowiska
pracy oraz pozytywnych efektach wykonywania pracy. Jest to wiec nastawienie na sukces i oczekiwanie
sukcesu zawodowego [Luthans i in. 2007].
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no negatywny, jak i pozytywny, ktéry jednostka odczuwa jako nagradzajgce doswiad-
czenie zawodowe, promujgce osiggniecia i rozwoj [Cavanaugh i in. 2000]. Tak wiec
potencjat motywacyjny (odbieranie wymagan jako wyzwan), jak i dazenie do bycia
aktywnym uczestnikiem interakcji zawodowych (aktywny sprawca w ujeciu Bandury)
moga sprzyjac prosperowaniu pracownikéw, co jest istotne w wymiarze indywidual-
nym i organizacyjnym.

Koncepcja prosperowania (ang. thriving) zostata zaproponowana przez Spreitzer
i wspotpracownikéw [2005]. Prosperowanie to faczny efekt posiadanej witalnosci
oraz potencjatu do aktywnego uczenia sie. Witalno$¢ charakteryzuje sie pozytywna
energia, podczas gdy uczenie ksztattuje poczucie bycia kompetentnym i skutecznym
[Patersoniin. 2014; Spreitzer i in. 2005].

Prosperujacy pracownicy lepiej wykonuja prace, chetnie modyfikuja Srodowi-
sko pracy, czyniac je bardziej przyjaznym. Cechuje ich aktywna i twércza postawa
oraz dazenie do osiggnie¢, uczenia sie i pomocy innym pracownikom [Sonenshein
i in. 2013]. Koncepcja prosperowania pokazuje, w jaki sposéb spoteczne interakcje
w wielokulturowym $rodowisku pracy moga promowac pozytywne funkcjonowanie
pracownikéw. Ten proces rozgrywa sie w srodowisku, w ktérym pracownicy razem
pracuja, obserwuja swoja prace i dyskutuja o niej, czyli wchodza w zywe i intensywne
interakcje spoteczne. To ostatecznie pobudza witalnos¢ i promuje rozwéj. W ten spo-
séb potrzeba rozwoju jest zaspokajana w kontekscie spotecznym i jest kluczowa dla

uczenia sie organizacji [Carmeli i in. 2009; Quinn 2009].

Zakonczenie

Celem rozwazan byta interpretacja interakcji miedzykulturowych na bazie teorii psy-
chologicznych. Po pierwsze, zgodnie z agencyjna perspektywg Bandury przyjeto, ze
jednostka podejmuje swiadoma i aktywng role w ksztattowaniu tych wzajemnych
interakgji, stajac sie agentem, sprawca majacym wptyw na srodowisko, w ktérym
pracuje. Srodowisko pracy jest zbiorem wymagan i zasobéw zawodowych, ktéremu
zgodnie z poznawczg teorig stresu Lazarusa, jednostka nadaje znaczenie ze wzgledu
na ich waznos¢, site i kierunek oddziatywania. W ten sposéb potencjalnie negatyw-
nym wymaganiom moze zosta¢ nadana poznawcza ocena wyzwania lub utrudnienia.
W wielokulturowym srodowisku pracy do najwazniejszych specyficznych wymagan

nalezy zaliczy¢: koniecznos$¢ postugiwania sie jezykiem roboczym, réznice kulturowe,
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przystosowanie do wielokulturowego Srodowiska. O ile wymagania postrzegane jako
utrudnienia i bariery moga prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji wykonywa-
nia pracy, o tyle wyzwania sprzyjaja pozytywnym efektom dla jednostki i MNCs. Nie
bez znaczenie beda tu réwniez indywidualne zasoby zwigzane z wczesniejszymi do-
Swiadczeniami w srodowiskach wielokulturowych oraz indywidualne predyspozycje
odzwierciedlajace pozytywny psychologiczny kapitat zawodowy. Aktywna rola jed-
nostki jako osoby sprawczej, wptywajacej na wiasne srodowisko i osoby w nim uczest-
niczace, jest czesciowo powigzana z potrzeba prosperowania wyrazang w posiadanej
energii i checi uczenia sie. Tendencja do prosperowania odzwierciedla nowoczesne
podejscie do zaspokajania potrzeby rozwoju. Prosperowanie moze w opinii autoréw
przyjmowac role posredniczaca pomiedzy interakcjami powstajacymi w wyniku re-
alizacji wymagan zawodowych w wielokulturowym srodowisku pracy a osigganiem
celéw organizacyjnych czy jednostkowych, np. zadowolenia z pracy.

Przeprowadzone rozwazania umozliwiaja wyjasnienie, dlaczego efekty inte-
rakcji miedzykulturowych moga by¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne. Wnosza
wiec wktad do wiedzy nt. réznic kulturowych w srodowisku pracy. Podkreslajg, iz do
czynnikdéw majacych wplyw na osiagane efekty we wspotpracy miedzykulturowej
zaliczaja sie: ocena poznawcza wymagan zawodowych, dostepnos$¢ zasobéw orga-
nizacyjnych oraz zasoby indywidualne. W wyniku uwzglednienia w analizie koncepcji
prosperowania oraz pozytywnego kapitatu psychologicznego rozwazania wpisuja sie
takze w nowy nurt, jakim jest Pozytywny Potencjat Organizacji.

Przedstawiony model sugeruje praktyczne implikacje. Mianowicie ocena poznaw-
cza wymagan zawodowych jako wyzwan wzrosnie na skutek zwiekszenia dostepno-
$ci zasobow organizacyjnych oraz poprawy zasobdéw indywidualnych, np. w wyniku
zapewnienia szkolen jezykowych. Istotna jest tez polityka rekrutacji w MNCs, w ktorej
nacisk powinno sie potozyc¢ na pozyskiwanie oséb z doswiadczeniem miedzynarodo-
wym, posiadajacych rozbudowane potrzeby rozwoju, o wiekszym potencjale kapita-
tu psychologicznego oraz zdolnosci jezykowych.

Zastosowanie paradygmatu jakosciowego, w tym metodyki teorii ugruntowanej, do
analizy interakgcji miedzykulturowych nie pozwala na sformutowanie uogdlnier wykra-
czajacych poza przeprowadzone badania, co wskazuje na ograniczenia przeprowadzo-
nych rozwazan. Ponadto badania realizowano w okreslonym kontekscie kraju, w Polsce.
W zwiazku z tym w przysztych badaniach warto dokonac ilosciowej weryfikacji zapro-
ponowanego modelu, a dane zbierac takze w innych krajach, co pozwolitoby na spraw-

dzenie, czy zaproponowana teoria wpisuje sie takze w konteksty innych panstw.
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gospodarczego, ktéry nie naruszatby w sposéb nieodwracalny srodowiska zycia czto-
wieka i nie prowadzitby do degradacji biosfery, ktéry nie godzitby w prawa przyro-
dy, ekonomii i kultury” [Koztowski 2002, s. 106]. Rozwiniecie tej koncepcji odnalez¢
mozna w tzw. Raporcie Brundtland Nasza wspdina przysztos¢ [1987], w ktédrym rozwdj
zrownowazony zdefiniowano jako rozwdj, ktéry zaspokaja potrzeby obecne, nie po-
zbawiajac przysztych pokolen mozliwosci zaspokajania ich potrzeb.

Koncepcje rozwoju zrbwnowazonego najczesciej rozpatruje sie w ujeciu makro-
ekonomicznym. Podkresla sie potrzebe uwzglednienia w dziatalnosci gospodarczej,
obok wymiaru ekonomicznego, réwniez roli czynnikéw spotecznych i srodowisko-
wych w zaspokajaniu potrzeb pokolenia obecnego i pokolen przysztych. Biorac pod
uwage bezposredni wptyw organizacji na rozwéj gospodarczy, spoteczny oraz srodo-
wisko naturalne, coraz czesciej idee zrbwnowazonego rozwoju wykorzystuje sie w za-
rzadzaniu organizacjami. Realizacja rozwoju zrownowazonego na szczeblu mikroeko-
nomicznym oznacza zatem réwnorzedne traktowanie w strategii rozwoju organizacji
celéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych. Wedtug J. Adamczyk [2001,
s. 183] rozwdj zrbwnowazony w dziatalnosci organizacji sprowadza sie do:

« uwzgledniania uwarunkowan ekologicznych w wyznaczaniu kierunkéw roz-

woju,

«  nieprzekraczania ekologicznie uzasadnionych granic dopuszczalnych norm,

+ dostosowania potrzeb rozwojowych do regionalnych i lokalnych uwarun-

kowan.

W zwiazku z tym, ze w literaturze nie odnajdujemy zadnej uniwersalnej definicji
zarzadzania strategig zréwnowazonego rozwoju korporacji (ang. Corporate Sustaina-
bility, CS), w kontekscie niniejszego opracowania pojecie to rozumiane jest jako kon-
cepcja obejmujgca swym zasiegiem wszelkie obszary dziatarn (w tym CSR, tad korpo-
racyjny czy tez dziatalnosc filantropijng) zwigzane z realizacjq idei zréwnowazonego
rozwoju na poziomie mikroekonomicznym.

Prowadzenie dziatalnosci zgodnie z koncepcja rozwoju zrobwnowazonego zwig-
zane jest zwykle z koniecznoscig utworzenia stanowiska zorientowanego na te za-
dania. Rosnace zainteresowanie zagadnieniem zréwnowazonego rozwoju przyczy-
nito sie wprawdzie do intensyfikacji badan nad problemem dokonania pozytywnej
zmiany w kierunku zréwnowazonego rozwoju na poziomie organizacyjnym przed-
siebiorstwa [Benn, Dunphy, Griffiths 2006, s. 156-165], jednak stosunkowo mato
uwagi poswiecono badaniom analizujacym role indywiduum jako agenta i pioniera

takiej zmiany [Sharma 2002, s. 1-29]. Wywody na temat roli menadzera w realizacji
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CS w przedsiebiorstwie odnajdujemy, m.in. w badaniach Frencha [1979, s. 207-215],
Eisenhardta [1989, s. 57-74] czy Moore'a [1999, s. 329-343]. Badania M. Lounsbury-
'ego [2001, s. 29-56] dowiodly, ze uniwersytety majace najlepsze wyniki w zarzadza-
niu recyclingiem zatrudniaty koordynatoréw z zakresu prosrodowiskowych praktyk,
ktoérzy posiadali odpowiednie wyksztatcenie oraz wyrdzniali sie zaangazowaniem
w realizacje prosrodowiskowych praktyk. Takze Starik i Rands [1995, s. 908-935] pod-
kreslili role koordynatora w organizacji w poprawie wyniku przedsiebiorstwa. Wedtug
Posnera i Schmidta [1993, s. 341-347], jak réwniez Hoffmana [1993, s. 10-18], kom-
binacja osobistych cech i wartosci menadzera ma pozytywny wptyw na wyniki jego
zespotu. Takze Keogh i Polonsky [1998, s. 38-49] podkreslili zwigzek miedzy cechami
menadzera i wynikami organizacji w zakresie praktyk z obszaru CS.

W raporcie Greenbiz [Greenbiz 2013] zaprezentowano dane wskazujace na to, ze
liczba specjalistéw ds. CS w organizacjach wzrosta dwukrotnie miedzy 1995 a 2003
rokiem. Trend ten powtdrzyt sie w latach 2003-2008. Badania poswiecone stanowi-
sku menadzera przeprowadzone zostaty m.in. przez amerykanska korporacje Price-
waterhouseCoopers LLP [2012], belgijska organizacje Business & Society [2013] czy
tez polskie Forum Odpowiedzialnego Biznesu [2015]. Badania te dotyczyly gtéwnie
roli strategii CSR w poprawie wynikéw zréwnowazonych praktyk organizacji. W opu-
blikowanych raportach zaprezentowano takze wyniki analiz cech demograficznych
i doswiadczenia menadzeréw w zakresie zarzadzania zréwnowazonym rozwojem
w organizacji.

W niniejszym artykule analizie poddano praktyczne rozwigzana dotyczace two-
rzenia i utrzymywania stanowiska menadzera do spraw zréwnowazonego rozwoju
korporacji (w skrocie: CS-menadzera). Pod uwage zostaty wziete cechy demograficz-
ne, doswiadczenie, wyksztatcenie, odpowiedzialnos¢ oraz usytuowanie w hierarchii
organizacji oséb petnigcych te funkcje. Analiza opiera sie na wynikach badan prze-

prowadzonych w Czechach i w Niemczech.

Opis przeprowadzonych badan

Analizg objeto grupe organizacji, jakimi s korporacje, w dzisiejszych czasach uznawa-
ne za gtéwna site napedzajaca zréwnowazony rozwdj na swiecie [KPMG 2014]. W kolej-
nym etapie badan analizie poddano zasieg geograficzny badania. Na tym etapie doko-

nano takze wyboru konkretnych organizacji, w ktérych przeprowadzono wywiady.
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Przewodnim celem badan byto dokonanie analizy poréwnawczej profilu mena-
dzera w krajach o skrajnych wynikach dotyczacych praktyk w zakresie ochrony srodo-
wiska, a tym samym skrajnych stosunkach populacji tych krajéw do problemu ochro-
ny $rodowiska. W tym celu w procesie wyboru préby do badan oparto sie m.in. na
teoriach wskazujacych na dochdd jako czynnik wyjasniajacy réznice w swiadomosci
ekologicznej w obrebie poszczegdlnych populacji. R. Inglehart [1995, s. 57-72] zakta-
da, ze im bardziej dochdéd przewyzsza Srednig dla danej populacji, tym wyzszy jest
takze przewidywany poziom swiadomosci ekologicznej. W procesie badawczym po-
stuzono sie takze teoriami ttumaczacymi zréznicowanie postaw prosrodowiskowych,
w tym wptywem konfliktéw o zasoby i towarzyszacych im protestow spotecznych na
$wiadomosc¢ ekologiczna [Brechin, Kempton 1994, s. 96-100]. W ten sposéb zdefinio-
wano kryteria wyboru dwéch grup krajéow cechujacych sie:

«  skrajnymi wynikami w zakresie ochrony srodowiska,

«  skrajnym stosunkiem mieszkancéw do ochrony przyrody,

«  skrajnym stopniem rozwoju gospodarczego danego regionu.

Jako punkt wyjsciowy tego etapu badan przyjeto zestawienie najbardziej przy-
jaznych srodowisku przedsiebiorstw, ktére zostato sporzadzone na podstawie bada-
nia przeprowadzonego w 29 krajach europejskich przez miesiecznik Reader’s Digest
[Dyson 2010, s. 53-60]. Przy tworzeniu rankingu kierowano sie nastepujacymi wskaz-
nikami: wydajnos¢ srodowiska, szczedliwa planeta, zmiany klimatu, zréznicowanie
biologiczne i systemy energii odnawialnej. Jedne z najlepszych wynikéw osiagnety
kraje skandynawskie, czyli Szwecja, Norwegia i Finlandia (ponizej 17 punktéw). Sto-
sunkowo dobre wyniki w rankingu osiggnety takze Niemcy - 54 pkt. Celem analizy
poréwnawczej byto zestawienie krajow cechujacych sie dobrymi i mniej satysfakcjo-
nujacymi wynikami w zakresie ochrony srodowiska. W celu uzupetnienia tego zesta-
wienia dokonano zatem wyboru krajéw drugiej grupy, majacych gorsze wyniki. Zna-
lazta sie w niej miedzy innymi Polska (zajmujaca 22 z 29 miejsc rankingu i osiggajaca
101 punktéw) oraz Czechy (18 miejsce i 88 punktow). Podkresli¢ nalezy, ze kraje takie,
jak Niemcy, Polska oraz Czechy szczegdlnie zainteresowaty autora badan ze wzgledu
na ich potozenie geograficzne. Wymienione kraje potozone sg blisko miejsca zamiesz-
kania autora, co w znacznym stopniu utatwito przeprowadzenie badan.

Nastepnie wyniki badania Eurostatu [2013] potwierdzity réznice w dochodach
krajow obydwu grup. Dochéd mieszkarncéw w Norwegii, Szwecji, Finlandii i Niemiec
wynosit w roku 2013 minimum 33 tys. euro, podczas gdy w Czechach roczne zarobki

wyniosty 15 tys., a w Polsce 10 tys. euro w skali roku. Biorac pod uwage zaleznosci
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trzech sasiadujacych krajow, dochéd w Niemczech byt ponadtrzykrotnie wyzszy niz
w Polsce oraz ponaddwukrotnie wyzszy niz w Czechach.

W celu uzyskania jak najrzetelniejszych i najbardziej szczegétowych informacji
podjeto decyzje o realizacji wywiadéw w formie osobistych spotkan. Z dalszych ba-
dan zostaty wykluczone, znajdujace sie w pierwszej grupie, panstwa skandynawskie.
Powodoéw takiej decyzji byto kilka. Po pierwsze, autor artykutu nie zna wystarczaja-
co dobrze jezykéw skandynawskich, a istniato ryzyko, ze skandynawscy respondenci
nie beda postugiwac sie jezykiem angielskim na tyle sprawnie, by unikna¢ nieporo-
zumien w trakcie wywiadéw. Czynnik ten moégtby znaczaco wptyna¢ na zachwianie
rzetelnosci i wiarygodnosci badan. Po drugie, ze wzgledu na duza odlegtos¢ dzielaca
autora (przebywajacego w owym czasie w Niemczech) od respondentéw z krajéw
skandynawskich badania wymagataby duzych nakfadéw finansowych oraz czaso-
wych. Dlatego tez podjeto decyzje o wykluczeniu grupy panstw skandynawskich
z dalszych badan. Wyselekcjonowano zatem wybrane kraje grupy 1 i 2, tj. Polske,
Czechy i Niemcy. Polska, ze wzgledu na niskie zainteresowanie badaniami ze strony
przedstawicieli korporacji, nie zostata zakwalifikowana do dalszych analiz.

W celu identyfikacji grupy docelowych korporacji w wybranych krajach postuzono
sie miedzynarodowymi rankingami przedstawiajacymi ich zaangazowanie w zakresie
CS, jak m.in. raportowanie, a takze rankingami wskazujacymi najbardziej odpowie-
dzialne korporacje, stworzonymi na podstawie konkurséw na szczeblu narodowym.
W ten sposéb na podstawie rankingu GRI oraz zestawier opartych na konkursach
na odpowiedzialne przedsiebiorstwa (TOP odpovédnd firma w Republice Czeskiej
i Deutscher Nachhaltigkeitspreis w Niemczech) z lat 2011-2013 wytoniono grupe
docelowg badan - 16 korporacji prowadzacych dziatalno$¢ w réznego rodzaju gate-
ziach gospodarki, posiadajacych oddziaty w Niemczech oraz Czechach. W kolejnym
etapie badan, dokonujac analizy informacji na regionalnych stronach internetowych
wybranych korporacji, nawigzano kontakt i zaproszono CS-menadzeréw do udziatu
w wywiadach. Badania przeprowadzone w okresie od lutego 2014 do listopada 2014
miaty charakter jakosciowy i stuzyly identyfikacji podobienstw oraz réznic w interpre-
tacji profilu badanego stanowiska. Wywiady z 16 CS-menadzerami w Czechach i 14
w Niemczech trwaty $rednio od 1,5 do 2 godzin i dotyczyly gtéwnie zagadnien doty-
czacych profilu stanowiska koordynatora ds. ZR (m. in. doswiadczenie, zadania, kom-
petencje, zaleznos¢ od pozostatych komoérek organizacyjnych).

W celu zidentyfikowania wymagan odnosnie do profilu specjalistéw w Czechach

i Niemczech od listopada 2013 do kwietnia 2014 roku dokonano analizy 20 ofert pra-
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cy na tym stanowisku. Owe oferty byly publikowane na popularnych platformach
internetowych poswieconych posrednictwu pracy, jak pracovni-portal.cz, profesia.
cz, prace.cz, www.job.cz, monste.de, jobscout24.de, stepstone.de, bezposrednio na
stronach internetowych korporacji bedacych autorami ogtoszen oraz na portalach
spotecznosciowych, takich jak LinkedIn, Facebook i Xing. Wyszukiwanie ogtoszen
o stanowisku CS-menadzera odbyto sie z uzyciem stéw kluczowych:
« menadzer ds. zrGwnowazonego rozwoju (niem. Nachhaltigkietsmanager, cs.
Manazer pro udrzitelny rozvoj),
+ menadzer ds. spotecznej odpowiedzialnosci korporacji (niem. Manager fir
soziale Verantwortung im Unternehmen, cs. Manazer spolecenské odpovéd-

nosti).

Wyniki badan

W tej czedci pracy zaprezentowane zostang wyniki analizy poréwnawczej cech de-
mograficzno-spotecznych CS-menadzeréw w Czechach i Niemczech, obszaréw ich
odpowiedzialnosci i wykonywanych czynnosci, jak i usytuowania tego stanowiska
w strukturze organizacyjne;j.

Analiza ofert pracy wskazata na pierwsze réznice w podejsciu do omawiane-
go stanowiska. Przeglad 10 ofert pracy w Niemczech i 10 w Czechach pokazat roz-
bieznosci w wymaganiach odnosnie do profilu CS-menadzera w obydwu badanych
krajach. Podczas gdy w Czechach preferowano absolwentéw kierunkéw humani-
stycznych i ekonomicznych (w tym gtéwnie ekonomii, dziennikarstwa i politologii),
w Niemczech poszukiwano absolwentéw kierunkéw technicznych oraz ekonomicz-
nych. W obu przypadkach od kandydatéw oczekiwano wysokiej komunikatywnosci
oraz umiejetnosci redagowania tekstéw. Ponad potowa pracodawcéw w Niemczech
wymagata od kandydatéw doswiadczenia na podobnym stanowisku. W Czechach
6 z badanych ofert zawierato informacje o koniecznosci posiadania stazu pracy na
stanowisku zwigzanym z CS.

Nazwa stanowiska takze byta elementem réznicujagcym te dwa kraje. W Niem-
czech najczesciej wykorzystywanym okresleniem badanego stanowiska byt ,mena-
dzer do spraw zarzadzania zréownowazonym rozwojem’, a takze ,menadzer CSR’".
W ponad potowie tamtejszych oddziatéw zidentyfikowano osobny departament do

spraw CS, a specjalistom podporzadkowany byt 1-3 osobowy zespdt. W odréznie-
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niu od zachodniego sgsiada w Czechach tylko w dwdéch oddziatach zidentyfikowano
departament ds. CS, a najczesciej wykorzystywana nazwa stanowiska byt,menadzer

CSR” oraz,,menadzer do spraw komunikacji i projektéw socjalnych”.

Rysunek 1. Najczesciej wykorzystywane nazwy na okreslenie CS-menadzera
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Struktura wieku i ptec to kolejna réznica, jaka mozna wskazac. Podczas gdy 73%
menadzeréw w Niemczech stanowili mezczyZzni w przedziale wiekowym 30-45 lat,
w Czechach zadania na tym stanowisku wykonywaty gtéwnie przedstawicielki ptci
zenskiej, a wiek 89% badanych nie przekraczat 30 lat.

Motywy decyzji o pracy na stanowisku CS-menadzera s3 odmienne w Niemczech
i w Czechach. 87% przedstawicieli niemieckich oddziatéw przyznato, ze gtéwnym
motywem decyzji o podjeciu pracy w zawodzie CS-menadzera byly pobudki we-
wnetrzne, jak pasja, zainteresowanie czy tez zobowigzanie do czynienia dobra. Z ko-
lei respondenci z Czech przypisywali decyzje o pracy w tym zawodzie gtéwnie po-
budkom zewnetrznym, wsrdd ktérych najczesciej wymieniano prestiz lub atrakcyjne

i stabilne miejsce pracy w miedzynarodowej korporacji.
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Rysunek 2. Pte¢ CS-menadzeréw w Czechach i Niemczech

Okobieta @ mezczyzna @ kobieta O mezczyzna

Czechy Niemcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 1. Struktura wieku wsréd CS-menadzerow w Czechach i Niemczech

Grupa wiekowa Czechy (%) Niemcy (%)
20-30 89 27
30-45 1 53

Wiecej niz 45 0 20

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Staz pracy i wyksztatcenie CS-menadzeré4w w omawianych krajach takze sa
zréznicowane. Specjalisci w Niemczech legitymowali sie dtuzszym stazem pracy
na stanowisku zwigzanym ze zrbwnowazonym rozwojem niz ich wschodni sgsie-
dzi (94% respondentéw posiadato mniej niz 3 lata doswiadczenia na podobnej
pozycji).

Zakres zadan CS-menadzera w niemieckich i czeskich przedsiebiorstwach cze-
sciowo sie pokrywa, mozna jednak zauwazy¢ znaczace rozbieznosci w podejsciu
do owego zagadnienia w tych dwéch krajach. Badania pokazaty, ze realizacja stra-
tegii CS w niemieckich oddziatach obejmowata gtéwnie zadania zwigzane z reali-
zacja projektéw dotyczacych ochrony srodowiska i spraw socjalnych, podczas gdy
w Czechach na pierwszy plan wysuwaty sie aspekty spoteczne. Zaréwno specjalisci
w Niemczech, jak i w Czechach wykazali sie duzym zaangazowaniem w dialog z wy-
brana grupg interesariuszy obejmujaca gtéwnie przedstawicieli medidéw, rzadu, or-
ganizacji niezyskownych, a takze pozostatych interesariuszy zewnetrznych wykazu-
jacych zainteresowanie strategia organizacji. W obu krajach zidentyfikowano mate
zaangazowanie specjalistbw w dziatania obejmujgce bezposrednia komunikacje

i interakcje z pracownikami.



Analiza poréwnawcza cech osobowych menadzera do spraw zrdwnowazonego rozwoju

w korporacjach w Niemczech i Czechach

Do gtéwnych obowigzkéw specjalisty w obu krajach nalezata realizacja dziatan

o charakterze marketingowym i komunikacyjnym, w ramach ktérych badani najcze-

sciej wymieniali:

opracowywanie i zarzadzanie tresciami zwigzanymi z CS na stronach interne-

towych, w strategicznych dokumentach organizacji czy tez w raportach,

komunikacja z interesariuszami (gtéwnie zewnetrznymi),

reprezentacja organizacji podczas wydarzen poswieconych zagadnieniom

Cs.

Rysunek 3. Doswiadczenie na stanowisku zwigzanym ze zréwnowazonym roz-

wojem
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ponad potowa badanych w Czechach ukonczyta studia na kierunkach zwigzanych

z naukami ekonomicznymi, natomiast 39 procent posiadato wyksztatcenie humani-

styczne. W grupie niemieckiej przewazali absolwenci kierunkéw technicznych, eko-

nomicznych oraz zwigzanych z naukami o Srodowisku.
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Rysunek 4. Wyksztatcenie CS-menadzeréw

1 Kierunek humanistyczny (socjologia, psychologia, politologia, dziennikarstwo, itd.)
2 Kierunek nauk o $rodowisku (ekologia, biologia)

3 Kierunek techniczny (inzynieria Srodowiskowa, budowa maszyn, itp.)

4 Kierunek ekonomiczny (ekonomia, zarzadzanie, itp.)

5 Pozostate

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 2. Obszary zaangazowania CS-menadzeréw

Stopien zaangazowania

Obszary zaangazowania Niemcy Czechy
Komunikacja z interesariuszami (zarzadzanie strong
internetowy, udziat w wydarzeniach, komunikacja Duze zaangazowanie Duze zaangazowanie
z mediami)
Organizacja szkolen i inicjatyw dla pracownikéw Srednie zaangazowanie Stabe zaangazowanie

Opracowywanie tresci i raportéw odnosnie do realizo-

R " Duze zaangazowanie Duze zaangazowanie
wanej strategii

Dziatalnos¢ filantropijna i sponsoring Srednie zaangazowanie Duze zaangazowanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Miejsce stanowiska w hierarchii organizacji i jego struktura to ostatni aspekt,
jaki podlegat badaniu. Przedstawiciele obu krajéw przyznali, ze strategia catego
koncernu zwigzana z zarzadzaniem CS jest formutowana i koordynowana przez de-
partament CS w siedzibie gtéwnej korporacji i tworzy podstawy oraz ramy dziatania
dla koordynatoréw w oddziatach regionalnych. 42 procent wszystkich specjalistow
byto zobowigzanych do raportowania wynikéw strategii przedstawicielom zarzadu
oddziatu, podczas gdy 30 procent byto bezposrednio podporzadkowanych depar-
tamentowi ds. CS w siedzibie gtéwnej. Pozostaty odsetek stanowity stanowiska przy-
pisane do konkretnego departamentu w oddziale, z czego najczesciej wymieniane
byty dziaty PR/Marketing/Komunikacja. Ponadto, podczas gdy w Niemczech specja-
lisci wykazywali sie Scistag wspotpraca z dziatem odpowiedzialnym za zarzadzanie
strategia Srodowiska w organizacji, w Czechach wspdtpracowano gtéwnie z dziatem

personalnym.
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Whioski

Na podstawie zaprezentowanych w pracy wynikéw mozna wysuna¢ wniosek, ze po-
dobnie jak w przypadku samej strategii CS, nie istnieje uniwersalna definicja stanowi-
ska koordynatora tejze strategii, niosaca ze sobg zestaw kompleksowych rozwigzan
dla kazdego typu korporacji, niezaleznie od branzy czy srodowiska, w jakim ona funk-
cjonuje.

Czynniki takie, jak uwarunkowanie historyczne, kultura czy tez poziom rozwoju
gospodarczego danego regionu wptywaja na réznorodny charakter strategii zwigza-
nych z realizacjg zréwnowazonego rozwoju w korporacjach. W zwiazku z ta réznorod-
noscig rowniez profil stanowiska odpowiedzialnego za koordynacje takiej strategii
zmienia sie w zaleznosci od warunkéw otoczenia organizacji.

Pomimo faktu, ze badania przeprowadzono w niemieckich i czeskich oddziatach
tych samych korporacji, wyniki analizy pokazaty rozbieznosci w profilach specjalistéw
odpowiedzialnych za realizacje lokalnych strategii CS. Podczas gdy w Niemczech za-
dania CS-menadzera zwigzane byty, m.in. z ochrong $rodowiska i sprawami socjal-
nymi, w Czechach kluczowg role odgrywaty starania zwigzane z przeciwdziataniem
korupcji, rownouprawnieniem oraz bezpieczenstwem socjalnym. Ponadto zjawisko
CS w Niemczech wydaje sie mie¢ dtuzsza historie niz u wschodnich sagsiadéw, co od-
zwierciedla wiek, jak i staz pracy koordynatoréw. Wyniki pokazaty takze, ze wspdlnym
dla przedstawicieli obu krajow obszarem dziatania byta realizacja funkcji marketingo-
wej przejawiajacej sie intensywnym dialogiem koordynatoréw z grupami spoteczny-
mi reprezentujacymi media, polityke oraz niezyskowne organizacje.

Tylko strategie odpowiednio dopasowane do warunkéw otoczenia korporacji
moga przyczyni¢ sie do rozwigzywania lokalnych i aktualnych probleméw ich inte-
resariuszy. Z kolei zaspokajanie potrzeb interesariuszy znajdujacych sie w bezposred-
nim otoczeniu organizacji jest kamieniem milowym w drodze do osiggniecia zréwno-
wazonego rozwoju na poziomie globalnym. Wyniki pokazaty, ze badane korporacje
poprawnie rozpoznaty ten trend. Pomimo faktu, iz strategia CS formutowana byta
w siedzibie gtdwnej korporacji, menadzerom pozostawiono swobode modyfikacji
tych koncepcji na potrzeby warunkéw lokalnych.

Sformutowanie stosunkowo uniwersalnej definicji profilu CS-menadzera w opar-
ciu o przeprowadzone badania wydaje sie bardzo skomplikowanym zadaniem.
W tym celu zaleca sie przeprowadzenie dalszych badan obejmujacych szerszy zakres

aspektow zwigzanych z tg profesja.

171




172

Magdalena Saczyna

Bibliografia:

Adamczyk J. (2001), Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsiebior-

stwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdw.

Benn S., Dunphy D., Griffiths A. (2006), Enabling Change for Corporate. Sustainabi-
lity: An Integrated Perspective, “Australasian Journal of Environmental Management’,
nr 13(3).

Brechin S., Kempton W. (1994), Global environmentalism: A challenge to the postma-

terialism thesis?,"Social Science Quarterly’, nr 75.

Business&Society (2013), From CSR Manager to Shared Value Business Developer. The
evolution of the CSR manager in Belgium, http://www.businessandsociety.be/wp-con-
tent/uploads/2014/08/The-evolution-of-the-CSR-manager.pdf [19 pazdziernika 2015].

Deutscher Nachhaltigkeitspreis, https://www.nachhaltigkeitspreis.de [19 pazdzier-
nika 2015].

Dyson J. (2010), Cenzurka z ekologii dla krajéw Europy, “"Reader’s Digest’, nr 6 (10).

Eisenhardt K.M. (1989), Agency theory: An assessment and review, "“Academy of Ma-

nagement Review’, nr 14 (1).

Eurostat (2013), http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/Natio-
nal_accounts_and_GDP/pl, [19 pazdziernika 2015].

Forum Odpowiedzialnego Biznesu (2015), Menedzerowie CSR, http://odpowiedzial-
nybiznes.pl/wp-content/uploads/2015/10/Menedzerowie-CSR_raport_podglad.pdf
[19 pazdziernika 2015].

French P.A. (1979), The corporation as a moral person, “American Philosophical Quar-

terly”, nr 3.

Global Reporting Initiative, http://database.globalreporting.org/search [19 paz-
dziernika 2015].

Greenbiz (2013), The state of profession, https://www.greenbiz.com/news/2013/01/08/
state-sustainability-profession-2013 [19 paZdziernika 2015].

Hoffman A.J. (1993), The importance of fit between individual values and organisatio-

nal culture in the greening of industry, “Business Strategy and the Environment”, nr 2(4).



Analiza poréwnawcza cech osobowych menadzera do spraw zrdwnowazonego rozwoju
w korporacjach w Niemczech i Czechach

Inglehart R. (1995), Public Support for the Environmental Protection: Objective Pro-
blems and Subjective Values in 43 Societies, “Political Science & Politics”

Keogh P.D., Polonsky M.J. (1998), Environmental Commitment: A Basis for Environ-

mental Entrepreneurship?, "Journal of Organizational Change Management’, nr 11(1).
Koztowski S. (2002), Ekorozwdj. Wyzwanie XXI wieku, PWN Warszawa.

KPMG (2014), Corporate sustainability: Drivers and Enablers India Sustainability,
https://www.kpmg.com/IN/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/
FICCI_Sustainability_Conclave_Report2014_feb13.pdf [19 pazdziernika 2015].

Lounsbury M. (2001), Institutional Sources of Practice Variation: Staffing College and

University Recycling Programs, “Administrative Science Quarterly”, nr 46(1).

Moore G. (1999), Corporate moral agency: review and implications, “Journal of Busi-

ness Ethics” nr 21(4).

Posner B.Z., Schmidt W.H. (1993), Values congruence and differences between the
interplay of personal and organizational value systems, “Journal of Business Ethics’,
nr 12(5).

PricewaterhouseCoopers LLP (2012), The Sustainability Executive: Profile and Pro-
gress, https://www.pwc.com/us/en/corporate-sustainability-climate-change/assets/

pwc-sustainability-executive-profile-and-progress.pdf [19 pazdziernika 2015].

Sharma S. (2002), Research in Corporate Sustainability: What Really Matters?, UK:
Edward Elgar, Cheltenham.

Starik M., Rands G.P. (1995), Weaving an Integrated Web: Multilevel and Multisystem
Perspectives of Ecologically Sustainable Organizations, “Academy of Management Re-

view’, nr 20(4).

TOP odpovédna firma, http://www.topodpovednafirma.cz/top-minule-rocniky.html
[19 pazdziernika 2015].

World Commission on Environment and Development, Our Common Future:
Report of the World Commission on Environment & Development 1987, http://

www.un-documents.net/our-common-future.pdf [28 grudnia 2015].






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 3 | Cze$¢ Il | ss. 175-191

tukasz Sienkiewicz*
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Grzegorz tukasiewicz**
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Jakosciowy kontekst kapitatu ludzkiego
w organizacjach wielokulturowych - analiza
holistyczna z wykorzystaniem narzedzia NKL

Qualitative Context of Human Capital in Multicultural
Organisations — a Holistic Analysis with a Use of NKL Tool

Abstract: This article presents possibilities offered by the Tool for the Measurement of
the Value of Human Capital (NKL) in relation to areas shaping qualitative dimensions
of human capital in multicultural organizations. These areas include: organizational
culture, interpersonal relations, knowledge sharing, competences, satisfaction and
engagement. These areas share also the environment, which influences not only
the quality of human capital, but also the effectiveness of its utilization. Tool for the
Measurement of the Value of Human Capital (NKL), thanks to the module focused on
surveying these areas, allows for their thorough analysis and continuous monitoring.
Key words: human capital, quality analysis of human capital, multicultural organization,
tool for the measurement of the value of human capital (NKL)

* [sienk@sgh.waw.pl
** lJukasieg@uek.krakow.pl

175




176

Lukasz Sienkiewicz, Grzegorz tukasiewicz

Wstep

Rozwdj wspotczesnych organizacji uwarunkowany jest wieloma czynnikami. Jed-
nym z nich jest permanentna poprawa efektywnosci wykorzystywanych zasobdw,
a w szczego6lnosci tych, ktdre sg okreslane mianem strategicznych. Od lat 80. ubie-
gtego wieku za tego typu zaséb uwazany jest kapitat ludzki, a doktadniej wiedza,
doswiadczenie, zdolnosci, postawy czy motywacja zatrudnionych pracownikéw. Nie
wystarczy jednak zatrudni¢ odpowiednich pracownikéw, aby méc w petni korzystac
z ich kapitatu ludzkiego. Aby to osiggna¢, nalezy stworzy¢ w organizacji Srodowisko,
ktore bedzie wspiera¢ efektywne wykorzystanie tego kapitatu. Jego ksztattowanie
odbywa sie poprzez wprowadzanie zmian w wielu obszarach organizacji, takich jak
kultura organizacyjna, dzielenie sie wiedza, komunikacja czy satysfakcja i zaangazo-
wanie. Osiaggniecie jego docelowego stanu staje sie jednak bardzo problematyczne,
w szczegolnosci dla organizacji wielokulturowych. Powodem sg réznice miedzy pra-
cownikami majace swoje zrédto w réznych kulturach, w jakich dorastali i zdobywali
wyksztatcenie. Celem tego artykutu jest przedstawienie mozliwosci, jakie oferuje Na-
rzedzie Pomiaru Wartosci Kapitatu Ludzkiego w aspekcie analizy obszaréw ksztattu-
jacych jakosciowy kontekst kapitatu ludzkiego. Pierwsza jego czes¢ oparta zostanie
o analize literatury przedmiotu, w drugiej zaprezentowane zostang fragmentaryczne

wyniki badan przeprowadzonych w fazie testowej narzedzia.

Organizacje wielokulturowe

Duza zmienno$¢ warunkéw, w jakich funkcjonuja wspofczesne organizacje, wymusza
permanentng realizacje proceséw dostosowawczych wobec coraz to nowszych wy-
zwan. Jednym z nich jest wielokulturowos¢, ktérej skutki obserwowane sa na wielu
ptaszczyznach zycia spoteczno-gospodarczego. Jest ona efektem wielu czynnikéw,
takich jak zwiekszajgce sie techniczne mozliwosci w zakresie przemieszczania sie
0s6b pomiedzy krajami czy kontynentami, liberalizacja przepiséw dotychczas utrud-
niajacych swobodny przeptyw ludnosci, nasilajace sie ruchy migracyjne, zmiany de-
mograficzne na rynku pracy, rosnaca swiadomos¢ faktu, ze ré6znorodnos¢ podnosi
jakos¢ zasobow ludzkich, globalizacja [Bukowska 2012, s. 328]. Mianem wielokultu-
rowosci okresla sie zjawisko polegajace na wspétwystepowaniu na ograniczonej po-

wierzchni dwu lub wiecej grup ludnosci o odrebnych jezykach, wyznaniach, obycza-
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jach, tradycjach oraz systemach organizacji spotecznych [Janowska 2014, s. 120]. Do
istotnych elementéw odrdzniajacych poszczegdlne grupy ludnosci zalicza sie row-
niez wspolne losy, symbolike czy identyfikowanie bohateréw oraz antybohateréw
[Nikitorowicz 2000, s. 871.

Tak zdefiniowana wielokulturowos¢ obserwowana jest praktycznie w kazdej dzie-
dzinie zycia - od sztuki, polityki, poprzez rynek pracy, organizacje, stowarzyszenia
czy instytucje uzytecznosci publicznej. To powoduje, ze podstawowa jej cecha jest
powszechnos¢, ale réwniez dynamika (jest Zrédtem zmian w tradycyjnych spoteczen-
stwach poprzez konfrontowanie ze sobg réznych wartosci, wierzeh czy postaw) oraz
intensyfikacja oddziatywania w czasie (skutki wielokulturowosci, zaréwno te pozy-
tywne, jak i negatywne, narastaja w czasie) [Gajek 2013, s. 115]. W dalszej czesci arty-
kutu wspomniana wielokulturowos¢ analizowana bedzie z punktu widzenia organiza-
¢ji gospodarczych, a w szczegdlnosci jej wptywu na efektywnos$¢ kapitatu ludzkiego
ucielesnionego w pracownikach.

Wzrost réznorodnosci kulturowej na poziomie organizacji skutkuje szeregiem
nastepstw, zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych. Im wieksza réznorodnos¢
kulturowa pracownikéw, tym wieksze prawdopodobienstwo wystapienia proble-
moéw zwigzanych z nieznajomosciag lub niedoskonata znajomoscia jezyka partnera
oraz innego znaczenia tych samych gestéw i skrétéw. Wzrost ré6znorodnosci kulturo-
wej bedacy efektem funkcjonowania firm w coraz wiekszej liczbie krajow jest czesto
przyczyna kolejnych probleméw zwigzanych chociazby z powiekszajacymi sie geo-
graficznie odlegtosciami pomiedzy wspétpracownikami tej samej firmy, co prowadzi
do depersonalizacji kontaktéw miedzyludzkich. Réwniez réznice wynikajace z wy-
znawanej religii, jak np. obchodzone $wieta i zwigzana z tym potrzeba dni wolnych
od pracy, moga utrudnia¢ efektywne funkcjonowanie zespotéw pracowniczych [Bu-
kowska 2012, s. 330]. Réznorodnosci kulturowej nie nalezy jednak rozpatrywac tylko
przez pryzmat potencjalnych problemdéw organizacyjnych. Bardzo rozpowszechnio-
ny w literaturze jest poglad, ze wielokulturowo$¢ moze poméc organizacjom osia-
gna¢ przewage konkurencyjng [Senichev 2013; Fitzsimmons 2013]. Wskazuje na to
sze$¢ argumentoéw [Griffin 2004, s. 190]:

« argument kosztowy - organizacje, ktére nie potrafig zarzadzac ré6znorodno-

$cia, notuja nizsza wydajnos¢ pracy oraz wysoki poziom fluktuacji personelu
i absencji pracy, co podwyzsza koszty ich funkcjonowania;
« argument dotyczacy pozyskiwania zasobéw - organizacje sprawnie zarza-

dzajace wielokulturowoscia maja tatwiejszy dostep do utalentowanych pra-
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cownikéw wywodzacych sie z réznych grup mniejszosciowych;

« argument dotyczacy marketingu — zespoty pracownicze charakteryzujace sie
wielokulturowoscia sa lepiej przygotowane do opracowania i wprowadzenia
nowego produktu na rynek;

« argument zwigzany z kreatywnoscig oraz rozwigzywaniem probleméw -
wskazuje sie, ze organizacje wielokulturowe sg na og6t bardziej twércze i kre-
atywne niz organizacje monokulturowe, zaréwno w fazie tworzenia nowego
produktu, jak tez rozwigzywania zwyktych, codziennych problemoéw;

. argument dotyczacy elastycznosci systemu — zwigzany jest z przekonaniem,
ze elastyczno$¢ organizacji, rozumiana jako dostosowywanie sie do zmian
zachodzacych w jej otoczeniu, jest zdecydowanie wieksza w organizacjach
wielokulturowych.

Jak wskazuja liczni autorzy, stworzenie sprawnie funkcjonujacego zespotu pra-
cownikéw wywodzacych sie z réznych kultur narodowych uwarunkowane jest wielo-
ma czynnikami, wsréd ktérych na czoto wysuwaija sie dziatania realizowane przez pra-
cownikéw dziatéw personalnych. Podstawowego znaczenia w procesie ksztattowania
takich zespotéw nabiera juz sam proces rekrutacji nowych pracownikéw, a nastepnie
ich adaptacji do nowego Srodowiska pracy [Bukowska 2014, s. 64]. Réwnie wazny sta-
je sie sposéb wynagradzania, oceniania czy proces rozwoju ich wiedzy i umiejetno-
$ci. Dziatania realizowane w tych obszarach w sposéb posredni ksztattujg satysfakcje
i zaangazowanie pracownikéw, ich kompetencje, kulture organizacyjng czy relacje in-
terpersonalne. Te z kolei majg bezposrednie przetozenie na jakosciowy wymiar kapi-
tatu ludzkiego organizacji. Rozpoznanie tych zwiazkéw, szczegélnie w organizacjach
wielokulturowych, mozna uzna¢ za state wyzwanie, jakie staje przed menadzerami

personalnymi.

Wielokulturowosé a jakosé kapitatu ludzkiego

Wptyw wielokulturowosci na jakos¢ kapitatu ludzkiego organizacji mozna rozpatry-
wac z dwodch perspektyw. Pierwsza odnosi sie do zmian, jakie procesy wielokulturo-
wosci wprowadzajg w strukturze kapitatu ludzkiego, chodzi tu o przejscie od jego
wzglednej homogenicznosci do heterogenicznosci (réznorodnosci) rozpatrywanej
w kategoriach wieku, ptci, doswiadczenia zawodowego czy posiadanych kompeten-

¢ji. Druga perspektywa dotyczy z kolei zmian zachodzacych w srodowisku, w ktérym
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kapitat ludzki jest wykorzystywany, i ktére to srodowisko w duzej mierze decyduje
o efektywnosci jego wykorzystania. W srodowisku tym gtéwna role odgrywajg naste-
pujace obszary: kultura organizacyjna, relacje interpersonalne, dzielenie sie wiedza,
kompetencje oraz satysfakcja i zaangazowanie. Kazdy z tych obszaréw w réznym
stopniu poddawany jest pewnym presjom ze strony licznych kultur wystepujacych
w organizacji i tym samym wptywa na ostateczne efekty zaangazowania w procesy

wytworcze czy ustugowe kapitatu ludzkiego (rys. 1).

Rys. 1. Determinanty jakosci kapitatu ludzkiego w perspektywie wielokulturowej

Wielokulturowo$é

/ Satysfakcja i Kultura \
zaangazowanie \ / organizacyjna

JAKOSC KAPITALU
Kompetencje ___ LUDZKIEGO «——

(ROZNORODNOSC)

Relacje

interpersonalne

Dzielenie sie

N Y

Wielokulturowosé

Zrédto: opracowanie whasne.

Kultura organizacyjna panujaca w organizacji stanowi jeden z podstawowych ob-
szarow determinujacych jakos$¢ kapitatu ludzkiego. W odniesieniu do omawianego
obszaru warto zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu spotykamy sie z licznymi uje-
ciami tego konstruktu i w efekcie brakiem konsensusu co do jego istoty. Ciggle trwa
bowiem polemika pomiedzy zwolennikami perspektywy funkcjonalno-obiektowej,
zakfadajacej, ze kultura organizacyjna jest elementem sktadowym organizacji w ta-
kim samym stopniu jak strategia czy struktura organizacyjna, oraz subiektywno-in-
terpretatywnej, wedtug ktérej fad organizacyjny nie istnieje obiektywnie i jest ciagle
ksztattowany przez jednostki czy grupy pracownikéw [Stariczyk 2008, s 15-16]. Opo-
wiedzenie sie za jedng z perspektyw rzutuje z kolei na definiowanie pojecia kultury
organizacyjnej. Dla przyktadu wedtug M. Armstronga kultura organizacyjna stanowi
utrwalony wzorzec wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktére ksztattuja za-

chowanie ludzi i sposoby realizacji zadan [Armstrong 2000, s. 149]. Z kolei G. Hofstede
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postrzega kulture organizacyjng jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére od-
réznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej [Hofstede 2007].

Zwiazki kultury organizacyjnej z wielokulturowoscig uwidaczniajg sie przede
wszystkim w sytuacji analizowania jej elementéw sktadowych. Do najczesciej wy-
mienianych elementéw sktadowych kultury organizacyjnej zalicza sie: wartosci kul-
turowe, podstawowe zatozenia, normy spoteczne i organizacyjne, sposoby komuni-
kowania sie, opowiesci, narracje, mity, metafory, stereotypy organizacyjne, rytuaty,
symbole, zwyczaje, obyczaje, bohateréw organizacyjnych, tabu, wzorce kulturowe,
artefakty kulturowe oraz subkultury [Sutkowski 2012, s. 72]. Wymienione przykta-
dowe elementy s3 z kolei przypisywane do poszczegdlnych pozioméw kultury or-
ganizacyjnej, przy czym najczesciej wyréznienie wspomnianych pozioméw oparte
jest na klasyfikacji zaproponowanej przez E. Scheina. W klasyfikacji tej wyréznia sie
trzy poziomy kultury organizacyjnej: podstawowe zatozenia, wartosci i normy oraz
artefakty (symbole). Wielokulturowos¢ widoczna w coraz wiekszej liczbie wspotcze-
snych organizacji najsilniej oddziatuje na pierwszy oraz drugi z wymienionych po-
zioméw. W przypadku podstawowych zatozen, a wiec np. wizji cztowieka i jego roli
czy miejsca w organizacji, jak réwniez postrzegania otoczenia w kategoriach przy-
jazne - wrogie, wptyw uwarunkowan kulturowych jest znaczacy. Podkresla sie przy
tym, ze to kultura narodowa w najwiekszym stopniu ksztattuje tego typu zatozenia.
Réwniez drugi poziom kultury organizacyjnej, czyli wartosci i normy, w bardzo du-
zym stopniu uwarunkowany jest czynnikami kulturowymi. Wartosci, ktére na po-
ziomie organizacji przyjmujg postac ideatéw czy standardéw majacych swéj wyraz
w przyjetych celach organizacji, jak réwniez normy rozumiane jako formalne lub
nieformalne reguty okreslajace co wolno zrobi¢, a czego sie nie powinno w danej
sytuacji, z jednej strony sa okreslane i propagowane przez kierownictwo organizacji
na potrzeby przyjetej strategii, z drugiej, kazdy pracownik juz w momencie przyj-
mowania na stanowisko pracy jest ,wyposazony” w pewien ich zestaw bedacy wy-
nikiem dotychczasowych doswiadczen, wyznawanej religii czy kultury narodowej,
w jakiej sie wychowat. Wzrost réznorodnosci kulturowej pracownikéw powoduje, ze
kultura organizacyjna, uwazana dotychczas za stabilng i utrwalong, zaczyna ulegac
znieksztatceniu i tym samym wptywac na efektywnos¢ wykorzystania kapitatu ludz-
kiego. Znieksztatcenia te moga miec charakter zarébwno pozytywny, gdy wartosci
i normy wnoszone przez nowych cztonkéw do organizacji sg przez nig pozadane,
jak rowniez negatywny, np. w przypadku norm i wartosci, z ktérymi organizacja nie

chce sie juz wiecej identyfikowad.
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Efektywnos¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego uzalezniona jest réwniez od jako-
sci komunikacji, czyli przekazywania informacji miedzy ludzmi. Najczesciej w proce-
sie komunikowania sie wyréznia sie nadawce oraz odbiorce przekazywanych infor-
macji. Same informacje (przekaz) sq zakodowane i przesytane poprzez odpowiedni
kanat. Przesytane informacje moga z kolei natrafi¢ na wiele znieksztatcen (szumow)
mogacych utrudni¢, lub wrecz uniemozliwi¢, skuteczng komunikacje. Znieksztatce-
nia te moga wynikac z barier indywidualnych, takich jak sprzeczne lub niespdjne sy-
gnaty, brak nawyku stuchania czy z géry przyjete nastawienie do sprawy, ale réwniez
organizacyjnych — w postaci uzywanego stownictwa oraz réznic kulturowych, ktére
szczegOlnie w organizacjach miedzynarodowych stwarzajg wiele probleméw komu-
nikacyjnych. Ich efektem moze stac¢ sie wiele sytuacji konfliktowych, w rozwigzaniu
ktérych duza role odgrywa motywacja skonfliktowanych stron oraz odpowiednie
szkolenia [Terry 20071.

Jakos¢ kapitatu ludzkiego organizacji oraz jego efektywne wykorzystanie uzalez-
nione sa réwniez od poziomu satysfakgji i zaangazowania pracownikéw. Efekty pracy
zaleza bowiem od mozliwosci, zdolnosci i umiejetnosci wspartych odpowiednig mo-
tywacja, wola oraz checia dziatania [Borkowska 2006, s. 317]. Satysfakcja z pracy zwia-
zana jest z pozytywnymi lub negatywnymi odczuciami wobec wykonywanej pracy.
Odczucia pozytywne oznaczajg zadowolenie z waznych dla pracownikéw obszaréw
i tym samym przekfadaja sie na wysoki poziom satysfakgji, odczucia negatywne ge-
nerujg z kolei niezadowolenie, a wiec wptywaja negatywnie na jej poziom. W literatu-
rze mozna spotkac liczne klasyfikacje obszaréw determinujacych poziom satysfakgji.
W jednej z nich wskazuje sie cztery, dos¢ ogdlne obszary, a mianowicie:

«  rozwdj kariery — mozliwosci rozwoju kariery zawodowej, dostepnos¢ i aktual-
nos¢ szkolen, mozliwosci wykorzystania umiejetnosci w miejscu pracy, dofi-
nansowanie do innych form podnoszenia kwalifikacji w postaci np. studiéw
podyplomowych,

- relacje z kadra kierownicza - komunikacja miedzy pracownikami, autonomia
i niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji, relacje z przetozonymi i wspotpra-
cownikami,

+  Swiadczenia i odszkodowania — stawka podstawowa wynagrodzenia, moz-
liwosci zréznicowania wynagrodzenia w postaci nagréd, premii, Swiadczen
dodatkowych, opieka zdrowotna, dodatkowe Swiadczenia emerytalne,

«  $rodowisko pracy — poczucie bezpieczenstwa, sensu pracy, réznorodnosé

pracy itp. [Juchnowicz 2014, s. 22].
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Wraz z satysfakcja z pracy bardzo czesto uzywane bywa réwniez pojecie zaan-
gazowania. Zdarza sie nawet, ze pojecia te traktowane s jak synonimy, co stanowi
duze naduzycie. O ile poziom satysfakgcji okresla pozytywne lub negatywne odczucia
wobec wykonywanej pracy, to zaangazowanie oznacza intelektualne i emocjonalne
oddanie organizacji [Juchnowicz 2012, s. 34]. Pracownik zaangazowany to pracow-
nik, ktory jest szczerze zainteresowany swojg praca, pasjonuje sie nig, a wykonywa-
ne przez niego czynnosci czesto wykraczaja poza formalne obowiagzki. W przypad-
ku sytuacjach problemowych nie czeka na gotowe rozwiazania, ale sam stara sie je
zaproponowac. Tak rozumiane zaangazowanie przejawia sie w czterech formach:
zaangazowanie w organizacje (identyfikacja z misjg i celami firmy), zaangazowanie
w prace (wykonywanie codziennych zadan na wysokim poziomie), zaangazowanie
w zawdd (ciagty rozwdj posiadanych kompetencji) oraz zaangazowanie w Srodowi-
sko spoteczne.

Zarbéwno poziom satysfakgji, jak i zaangazowania uzalezniony jest od wielu czyn-
nikow. Wymienione cztery podstawowe obszary ksztattujgce satysfakcje to tylko
przykfady obszaréw, ktére mozna okresli¢ mianem organizacyjnych. Oprécz nich
bardzo duzy wptyw na jej poziom wywieraja czynniki osobiste, takie jak wiek, pte¢,
wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe, cechy osobowosci, postawy, wyznawa-
ne wartosci czy indywidualne oczekiwania. Jak tatwo zauwazy¢, czynniki te s scisle
zwiagzane ze zjawiskiem wielokulturowosci. Im pracownicy sa bardziej zréznicowani
kulturowo, tym ich wymagania wobec pracy staja sie coraz bardziej rozbiezne. Wy-
maga to od organizacji odejscia od jednolitych programoéw ksztattujacych satysfakcje
i zaangazowanie pracownikéw na rzecz ich dostosowania do poszczegdlnych grup
kulturowych.

Jakos¢ kapitatu ludzkiego w organizacjach wielokulturowych uzalezniona jest
réwniez od proceséw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Tym mianem okresla sie
dziatania ukierunkowane na tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostep-
nianie i wykorzystywanie wiedzy w celu zapewnienia rozwoju organizacji poprzez
osiaggniecie przewagi konkurencyjnej. W dotychczasowych badaniach i publika-
cjach poswieconych zarzadzaniu wiedza wyltaniaja sie cztery koncepcje: zasobowa,
spirali wiedzy, procesowa oraz organizacji uczacej sie [Macias 2011]. Najbardziej
rozpowszechniona jest koncepcja spirali opierajgca sie na podziale wiedzy na jaw-
na i cicha. Zaktada sie w niej, ze tworzenie wiedzy odbywa sie w trakcie spotecznych
interakcji miedzy wspomnianymi jej rodzajami. Interakcje te tworza cykl wyrazajacy

sie w postaci socjalizacji (przeksztatcanie wiedzy cichej w cichg), eksternalizacji (wie-
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dza cicha przeksztatca sie w jawng), kombinacji (na podstawie wiedzy jawnej two-
rzy sie nowa wiedze jawng) oraz internalizacji (wiedza jawna staje sie wiedzg cicha).
Cykl ten przebiega w przedsiebiorstwach z rézng skutecznosciag oraz efektywnoscia.
Powodem tych réznic sg m.in. bariery w dzieleniu sie wiedza, do ktérych zalicza sie
bariery indywidualne / osobiste (brak zaufania, strach przed utratg zatrudnienia lub
wiadzy, obawa przed przyznaniem sie do btedu), zwigzane z wiedza (trudnos¢ w jej
uzewnetrznieniu), organizacyjno-systemowe (brak systemu wspierajacego dzielenie
sie wiedzg, brak czasu na dzielenie sie wiedzg), spoteczne (stabe wiezi nieformalne
miedzy pracownikami), techniczne (brak kompatybilnosci pomiedzy poszczegdlnymi
rozwigzaniami IT) oraz fizyczne (brak przestrzeni do dzielenia sie wiedza, zte warunki
fizyczne zebran) [Rudawska 2013]. Wielokulturowo$¢ réwniez i w przypadku wymie-
nionych barier odgrywa znaczaca role. W szczegdélnosci dotyczy to barier indywidu-
alnych, ktére pod wptywem wzrastajacych réznic w znajomosci jezykow, obyczajéw,
tradycji czy postaw wobec pracy moga bardzo spowolni¢ procesy zwigzane z dziele-
niem sie wiedza.

Ostatnim obszarem, ktory w sposdb bezposredni decyduje o jakosci kapitatu
ludzkiego sg kompetencje. Stanowia one podstawowy element sktadowy kapitatu
ludzkiego. Najczesciej ich mianem okresla sie: wiedze, umiejetnosci, predyspozycje
i postawy pracownikéw, ktére wykorzystywane w procesie pracy stuza do zrealizo-
wania strategii organizacji. Wymienione w definicji komponenty tego podejscia nie
stanowiag zamknietej listy. Czesto jest ona poszerzana, m.in. o zachowania, wartosci
kulturowe, doswiadczenie, motywacje, predyspozycje, przekonania, sposoby rozu-
mowania, etyke pracy czy wyznawane zasady [Gorska 2003, s. 55; Rostkowski 2014,
s. 42]. Réwniez i w tym przypadku wptyw wielokulturowosci na zmiany w rodzajach
i poziomach kompetencji pracownikéw jest tatwo zauwazalny. Gtéwnie dotyczy to
takich komponentéw kompetencji, jak postawy, wartosci kulturowe czy etyka pracy;
w ramach zestawu kompetencji wymaganych od pracownikéw wymienia sie rowniez
kompetencje miedzykulturowe [Kaufmann, Englezou, Garcia Gallego 2014].

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze jako$¢ kapitatu ludzkiego w $rodowisku
wielokulturowym uzalezniona jest od wielu czynnikéw. Doktadna identyfikacja i ana-
liza tych obszaréw, tacznie ze wskazaniem wptywu na jakos¢ kapitatu ludzkiego orga-
nizacji, powinna by¢ wiec przeprowadzana systematycznie, a wnioski z niej wynikaja-
ce wykorzystywane do korygowania realizowanej polityki personalnej. Skoro bowiem
kapitat ludzki uznawany jest za zaséb strategiczny, przyczyniajacy sie do osiagniecia

przewagi konkurencyjnej, to tym bardziej monitorowane powinny by¢ wszystkie ob-
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szary mogace obnizy¢ jego jakos¢. Trudno jednak wyobrazi¢ sobie realizacje tego
zadania bez odpowiedniego wsparcia ze strony specjalistycznych narzedzi, gtéwnie
informatycznych. Jednym z nich jest Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego — NKL,

ktérego wybrane mozliwosci zostang zaprezentowane w dalszej czesci artykutu.

Analiza holistyczna kapitatu ludzkiego z wykorzystaniem
NKL

Narzedzie Pomiaru Wartosci Kapitatu Ludzkiego (NKL) — zostato opracowane w ra-
mach projektu Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa' realizowanego
w partnerstwie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (Lider projektu) oraz Ka-
tedry Rozwoju Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie (Partner
projektu). Jest to innowacyjny produkt, ktéry bazujac na istniejgcych rozwiazaniach,
uwzglednia zaréwno dane ilosciowe, jak i jakosciowe o kapitale ludzkim, w tym réw-
niez daje mozliwos¢ uwzglednienia wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych
w firmie wséréd pracownikow.

Z badania empirycznego przeprowadzonego na probie 600 przedsiebiorstw w ra-
mach projektu Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa wynika, ze okoto
3/4 respondentéw nie prowadzi w swojej organizacji badan w obszarach opinii pra-
cownikéw, satysfakgji i zaangazowania, kultury organizacyjnej, relacji interpersonal-
nych, dzielenia sie wiedza w organizacji czy efektywnosci systemu zarzadzania za-
sobami ludzkimi (wykres). Regularnie badania takie sa prowadzone jedynie w okoto
10% przedsiebiorstw ogdtem, przy czym zréznicowanie ze wzgledu na wielkos$¢ firmy
jest bardzo wyrazne. Ogélnie prowadzenie oraz regularnos$¢ poszczegdélnych badan
sg tym czestsze, im wieksze jest dane przedsiebiorstwo (tabela). Zdecydowana wiek-
szos¢ firm mikro, 3/4 firm matych, 2/3 firm $rednich oraz potowa firm duzych nie pro-

wadzi zadnego z powyzszych badan.

1 Projekt jest realizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki — Priorytet Il Rozwdj zasobdw ludz-
kich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujqcych, Poddziatanie
2.1.3 Wsparcie systemowe na rzecz zwiekszenia zdolnosci adaptacyjnych pracownikow i przedsiebiorstw. Nu-
mer umowy: UDA-POKL.02.01.03-00-036/11-00.
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Wykres 1. Przeprowadzanie badan w firmach (ogétem)

| | \
opinii pracownikéw 70,0%
satysfakcji i/lub zaangazowania | ’ ’ ,
pracown ikéw ’ T'3% ‘ m Tak, regularnie
kultury organizacyjnej 76,8%
| l ’ Tak, ale
sporadycznie
relacji interpersonalnych 75,8% poracy=
dzielenia si¢ wiedza w organizacji 71,3% :ng;;ﬁmy
efektywnosci systemu zarzadzania ’ 7L 7 ’
zasobami ludzkimi | | - |

0,08  20,0% 40,08 60,08 80,08 100,0% 120,0%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan. Odpowiedz na pytanie: Czy w Pana(i) fir-

mie prowadzone sq badania? Baza: n= 600 (wszystkie przedsiebiorstwa).

W zwiazku z tym w narzedziu NKL wprowadzono modut stuzacy do przeprowa-
dzania badan pracownikéw w wyzej wymienionych obszarach. W szczegdélnosci opra-
cowano autorskie kwestionariusze ankiet stuzacych do badania:

«  Kultury Organizacyjnej (19 pytan)

«  Satysfakgcji i Zaangazowania i (23 pytania)

«  Relacji Interpersonalnych (42 pytania)

+  Kompetenc;ji (32 pytan)

+  Dopasowania Kompetencyjnego (28 pytan)

»  Etapu Rozwoju Organizacji (60 pytan).

W fazie testowania wstepnej wersji NKL w przedsiebiorstwach przeprowadzo-
no pogtebiong analize firm z wykorzystaniem metod jakosciowych (IDI, obser-
wacja uczestniczaca) oraz opisanych powyzej autorskich kwestionariuszy ankiet.
Kazde pytanie w ankiecie oceniane byto w nastepujacej skali (w nawiasie liczba
przyznawanych pkt. za odpowiedz): zdecydowanie tak (1), raczej tak (2), raczej nie
(3) oraz zdecydowanie nie (4). Oznacza to, ze im nizsza jest Srednia z uzyskanych
odpowiedzi, tym wyzsza jest zgodnos¢ respondentéw z zadanym pytaniem. Bada-
nie analizowane w niniejszym opracowaniu przeprowadzone zostato w 20 przed-
siebiorstwach. Przedsiebiorstwa te reprezentowaty rézne obszary dziatalnosci,
z przewagaq sektora ustug. Réznity sie takze pod wzgledem wielkosci zatrudnienia.
5 sposréd badanych firm to firmy mikro, 4 to firmy mate, 7 — firmy $rednie i 4 - fir-

my duze.
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W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke satysfakcji jako obszaru wystepujacego
w kwestionariuszu Satysfakcja i Zaangazowanie. Ze wzgledu na ograniczenia zwigza-
ne z rozmiarem opracowania w dalszej czesci zostang zaprezentowane tylko wybrane
pytania z réznych kwestionariuszy dostepnych w narzedziu. W przypadku satysfakcji

analiza dotyczy czterech pytan, a otrzymane wyniki zostaty zaprezentowane na wy-
kresie nr 1.

Tabela 1. Charakterystyka obszaru satysfakcji zawarta w narzedziu NKL

Satysfakcja Satysfakcja zawodowa oznacza pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im
zadan, warunkéw pracy oraz przetozonych i wspdtpracownikéw, wymagajacy by praca
stwarzata intelektualne wyzwania, poczucie sukcesu, radosci z rozwoju zawodowego

i samorealizacji oraz petnej identyfikacji z wykonywana praca i/lub organizacja. Wysokie
wartosci wskaznika w tym obszarze (oraz zwigzany z tym wysoki odsetek odpowiedzi
pozytywnych na pytania) wskazuja na zadowolenie pracownikéw z pracy (oznaczajace
pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im zadan, warunkéw pracy oraz
przetozonych i wspdtpracownikéw oraz zadowolenie z otrzymywanego wynagrodzenia),
ale takze satysfakcje zawodowa (oznaczajacg mozliwos¢ wykorzystywania umiejetnosci

i uzdolnien, stawianie réznorodnych zadan, swobode dziatania i doptyw informacji zwrot-
nych o osigganych wynikach).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 1. Poziom satysfakcji w badanych organizacjach

OBSZAR: SATYSFAKCJA

1,94
OBSZAR 1,95 92
‘g5 1,97
,90
pyt. 4 1’89 2:,85 .
,00 B OGOLEM
2,44 ®DUZE
43
Pyt 2,63 SREDNIE
164, { " MALE
pyt. 2 1,68
71,61 1,70 H MIKRO
78
pyt.1 [ = 1618'7§1,85
M 9% 4170
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

pyt. 1 Lubie swoja prace, chodze do pracy z przyjemnoscia.
pyt. 2 Wierze, ze moja praca ma sens.
pyt. 3 Swoja prace traktuje wytacznie jako sposéb zarabiania na zycie.

pyt. 4 Jestem dumny ze swojej pracy.

186 Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na kwestionariusz dotyczacy kultury organizacyjnej sktadaja sie cztery obszary:
wartosci i zasady organizacyjne, wizja i cele dziatania, elastycznos¢ i proaktywnos¢
oraz orientacja na rozwdj. Fragment przeprowadzonej analizy kultury organizacyjnej
w badanych przedsiebiorstwach na podstawie pierwszego obszaru zostat przedsta-

wiony w tabeli 2. oraz na wykresie 2.

Tabela 2. Charakterystyka obszaru wartosci i zasady organizacyjne zawarta w na-

rzedziu NKL
Wartosciizasady | Wartosci panujace w przedsiebiorstwie i ich wzajemna spdjnos¢ sa niezwykle istotne
organizacyjne dla profilowania kultury organizacyjnej, szczegélnie w firmach mikro, matych i $rednich.

Wspdlne wzorce myslenia sa dobrym predyktorem istnienia silnej kultury organizacyjnej
motywujacej ludzi do wktadania maksymalnego wysitku w wykonywanie czynnosci
zawodowych. Ponadto wartosci te znajdujg swoje odzwierciedlenie w réznych praktykach
organizacyjnych. Wysokie wartosci wskaznika w tym obszarze (oraz zwigzany z tym wysoki
odsetek odpowiedzi pozytywnych na pytania) wskazujg na istnienie sprecyzowanych
gtdéwnych wartosci organizacji, skutecznos¢ ich komunikowania w organizacji oraz zgod-
nos$¢ dziatan wszystkich pracownikéw firmy zgodnie z tymi wartosciami.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 2. Ocena obszaru wartosci i zasady organizacyjne w badanych organizacjach

OBSZAR: WARTOSCI | ZASADY ORGANIZACYJNE
®OGOLEM M DUZE ©* SREDNIE = MALE B MIKRO

0 0,5 1 1,5 2 2,5

pyt. 1 Whasciciele i kadra zarzadzajaca okreslili, jakie sa kluczowe wartosci i zasady, ktére maja pano-
wac w catej organizacji.

pyt. 2 Whasciciele i kierownicy postepuja zgodnie z ustanowionymi wartosciami i zasadami.

pyt. 3 Pracownicy w mojej firmie maja Swiadomos¢ istnienia gtéwnych wartosci i zgadzajg sie z nimi.

pyt. 4 W codziennej pracy przestrzegane sa zasady i wartosci organizacyjne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z czterech obszaréw sktada sie réwniez kwestionariusz dotyczacy relacji interper-
sonalnych. Oprécz zasad komunikacji w przedsiebiorstwie zawiera rowniez takie ob-
szary, jak jako$¢ komunikacji interpersonalnej, efektywnos¢ komunikacji interperso-
nalnej oraz bariery wystepujace w komunikacji interpersonalnej. Ocena pierwszego
z obszaréw dokonana przez respondentéw w badanych przedsiebiorstwach zostata

przedstawiona na wykresie nr 3.

Tabela 3. Charakterystyka obszaru zasady komunikacji w przedsiebiorstwie za-
warta w narzedziu NKL

Zasady komunikacji | Podstawowym warunkiem skutecznej komunikacji interpersonalnej w przedsiebiorstwie
w przedsiebiorstwie | jest istnienie zwyczajow lub opracowanie podstawowych zasad komunikacji w przed-
siebiorstwie. Wysokie wartosci wskaznika w tym obszarze (oraz zwigzany z tym wysoki
odsetek odpowiedzi pozytywnych na pytania) wskazuja na: istnienie opisanych zasad
obiegu informacji, istnienie opisanych zasad i zwyczajéw dotyczacych komunikowania sie
przetozonych z podwtadnymi, podwtadnych z przetozonymi oraz wzajemnego komuniko-
wania sie pracownikéw miedzy sobg, a takze wysoki odsetek pracownikéw, ktdrzy znaja
zasady i zwyczaje komunikowania sie w organizacji

Zrédto: opracowanie whasne.

Rys. 4. Ocena obszaru zasady komunikacji w przedsiebiorstwie

ZASADY KOMUNIKACJI W PRZEDSIEBIORSTWIE
mOGOLEM mDUZE SREDNIE = MALE u MIKRO

2,95

0 0,5 1 1,‘5 2 2,5 3 35

pyt. 1 W naszym przedsiebiorstwie istnieja i sa jasno okreslone zasady i zwyczaje komunikowania sie
przetozonych z podlegtymi im pracownikami.

pyt. 2 W naszym przedsiebiorstwie organizowane sg, przynajmniej raz na kwartat, spotkania informa-
cyjne, podczas ktérych pracownicy sg informowani o decyzjach Zarzadu.

pyt. 3 Informacje na temat misji i strategii naszego przedsiebiorstwa sa udostepnione w intranecie
lub w innych formach multimedialnych.

pyt. 4 W naszym przedsiebiorstwie jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za przekazywanie infor-
macji wewnatrz organizacji.

pyt. 5 Pracownicy uczestnicza w ustalaniu indywidualnych i zespotowych celéw zawodowych.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane fragmentaryczne wyniki badarn obszaréw ksztattujacych ja-
kosciowy wymiar kapitatu ludzkiego przeprowadzonych za pomoca narzedzia NKL
pozwalaja na dokonanie wstepnej oceny mozliwosci jego zastosowania w organiza-
cjach wielokulturowych. W organizacjach tych jakosciowy kontekst kapitatu ludzkie-
go moze by¢ skutecznie analizowany z wykorzystaniem kwestionariuszy zawartych
w narzedziu NKL. Juz pierwsze badanie moze wskaza¢ na te obszary, ktére s nega-
tywnie oceniane przez pracownikéw w badanych organizacjach. Przyczyn niskich
ocen moze by¢ bardzo wiele. Jedng z nich, szczegdlnie w organizacjach funkcjonu-
jacych na wielu zagranicznych rynkach, moga stanowi¢ stale narastajace problemy
zwigzane z réznicami kulturowymi. Ich doktadna identyfikacja oraz analiza wymaga
z kolei pogtebionych badan ukierunkowanych gtéwnie na tego typu problemy. Moz-
liwosci tego narzedzia zwiekszajg sie z kolei w przypadku jego systematycznego
stosowania. Wéwczas, oprdcz statycznej oceny obszaréw, uzyskuje sie réwniez dyna-

miczny obraz zmian zachodzacych w ich wnetrzu.

Podsumowanie

Kapitat ludzki stanowi dla coraz wigkszej liczby wspotczesnych organizacji najwaz-
niejszy czynnik ksztattujacy ich wartos¢ oraz decydujacy o sukcesie ekonomicznym.
To dobrze wyksztatceni, utalentowani i mocno zaangazowani w swoje obowigzki
pracownicy staja sie swoista sita napedowa oraz nosnikiem wiedzy. Rosnie wiec zna-
czenie wszelkich dziatarn prowadzacych do wzrostu jakosci tego kapitatu, jak réwniez
do ksztattowania takiego srodowiska organizacyjnego, ktére wspiera jego efektywne
wykorzystanie. Srodowisko to nie jest state, lecz ulega ciggtym zmianom, w szcze-
golnosci w organizacjach wielokulturowych. Pojawia sie wiec potrzeba jego statego
monitorowania w oparciu o specjalistyczne narzedzia informatyczne. Jednym z nich
jest zaprezentowane w artykule Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego (NKL), ktére
pozwala organizacjom przeprowadzac¢ badania ankietowe najwazniejszych obsza-
réw ksztattujgcych wspomniane srodowisko. Analiza uzyskanych za pomoca tego na-
rzedzia wynikéw moze wskaza¢ obszary problematyczne obnizajace jako$¢ kapitatu
ludzkiego oraz utrudniajace jego efektywne wykorzystanie, i jednocze$nie wskazac

na dziatania, ktérych realizacja jest wymagana do poprawy sytuacji.
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Infroduction

The goal of this paper is examining the intensity of knowledge transfer processes and
checking their importance for performance of various types of service industry com-
panies, especially those operating on foreign markets.

Fast changes taking place in the global economy force companies to adjust to
changing conditions. For this, effective knowledge transfer processes are essential
ability. Knowledge transfer is considered in the literature as one of the knowledge
management processes among knowledge acquisition, implementation and pro-
tection. Sometimes the term ‘sharing’ is also used for knowledge disseminating in-
side a company or transfer of this resource between two people. Such activities,
which take place in all sorts of companies, are intended to facilitate their employ-
ees’ access to various elements of firm's knowledge resource which usually exists
in organizations in various forms and places [Choo 2006, p. 2]. Nevertheless, know-
ledge is very elusive resource that is why its transfer is not an easy task [Soniewicki
2015].

Moreover, companies operating in various industries differ in many aspects inclu-
ding their knowledge needs and knowledge management processes. That is why this
article concentrates on one kind of companies - acting in service industry.

The new approach presented in this paper is characterized by choice of small
element - knowledge transfer - of wider concept - knowledge management, and
complex analysis of this issue, on relatively big sample — 381 (1) — of very similar
companies (all operating in service industry). Another innovativeness applied here
is use of new measuring tool - Knowledge Transfer Index (KTI) created by author of
this paper.

The article consists of seven sections. Introduction presents the topic and goals of
the paper, and then literature review analyzes previous books, papers and report re-
lated to the subject of the article. Methodology segment describes research methods
applied and portrays examined sample of service industry companies. Research re-
sult is the most important section which in details shows effects of the quantitative
study. The following part — conclusion, presents the most important findings of the
article. At the end of the paper limitations and suggestions for future research were

shown.
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Literature review

The role of knowledge resource in economic processes has considerably increased
in the recent decades, in particular in the last years of twenty century [OECD 1996;
Karlsson Johansson and Sough 2006, p. 1; Gaczek 2009, p. 27]. As a result tangible,
physical resources are currently much less valuable and important for companies [So-
niewicki 2016, p. 10] and knowledge is often perceived as companies’ the most im-
portant resource [Welfe 2007, p. 9]. Consequently, enterprises are forced to properly
manage this resource in order to be competitive. In the literature one can find several
concepts that are supposed to help businesses to control their knowledge and lear-
ning activities [Handzic and Zhou 2005, p. 3]. The most popular of them is ‘knowledge
management’ [Vera and Crossan 2006; Bali, Wickramasinghe and Lahaney 2009].

In the literature there are many definitions of knowledge management. Very often
authors perceive it as “collection of processes” [Perechuda 2005, p. 74]. However, the-
re are differences in naming them. Nevertheless, among featured processes there are
practically always those related to knowledge transfer — such as knowledge sharing,
knowledge dissemination or simply knowledge transfer [Probst, Raub and Romhardt
2004, p. 42; Paliszkiewicz 2007, p. 38].

The importance of knowledge transfer and sharing is emphasized by number of
authors. Paliszkiewicz considers this sort of activities as a condition of company’s ef-
fectiveness [Paliszkiewicz 2007, p. 53]. According to Gladstone absence of particular
kind of knowledge in organization is as common as failure in its proper dissemination
[Gladstone 2004, p. 160]. Ktak [2010, p. 9] thinks that improving knowledge transfer in
organization is vital part of development its employees’ potential.

In many companies the most important knowledge is held by one person, one
employee. When he or she would leave the company the knowledge is often lost [Ge-
isler and Wickramsinghe 2009, pp. 10-11]. Transfer and dissemination of particular
knowledge element makes it entire company’s resource [Probst, Raub and Romhardt
2004, p. 43] that is why this sort of actions should be carried out continuously [Kowal-
czyk and Nogalski 2007].

Knowledge transfer improvement can be done by number of ways, even creating
common workspaces for employees may change a lot [Evans 2005]. However, Jasha-
para [2006, p. 377] thinks that stimulating knowledge sharing in companies is one of
the most difficult parts of knowledge management. One of the reasons of this diffi-

culty is the fact that knowledge sharing is unnatural [Fazlagi¢ 2006, p. 110]. People
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often consider their knowledge as their personal property and source of some sort
of personal competitive advantage [Probst, Raub and Romhard 2004, p. 185]. Probst,
Raub and Rombhardt [2004, p. 202] correctly observe that problems in the area of
knowledge transfer and sharing can be divided into two types: first are capabilities
and possibilities of knowledge transfer, the other is people’s willingness to share their
knowledge with others. Some authors believe that only immaterial incentives may
encourage people to share their knowledge with others [Perechuda 2005, p. 83].

One may expect that knowledge management including or even in particular
knowledge transfer might be especially important in companies in internationaliza-
tion process as they operate on many different markets what increases their know-
ledge needs [Soniewicki 2015]. Moreover, Hawryszkiewicz [2010, p. 75] notices that
such firms can transfer their best ideas and solutions between markers on which they
operate, so they require effective knowledge transfer measures.

As it was mentioned before, companies differ in their knowledge needs and con-
sequently processes in this area. That is why the most interesting studies are those
which analyze similar types of companies. This one investigates service industry busi-
nesses. It is worth to concentrate on them as they generate vital part of GDP in deve-
loped countries [Weresa 2010, p. 7] and are important part of postindustrial economy
[Gronfeldt and Stroher 2006, p. 241.

Methodology

The article is based on quantitative research results. It was financed by Polish National
Science Center (1). The research has been conducted in Poland in 2012 and 2013.The
sampling frame was Kompass Poland database. Questionnaire for the research has
been prepared in the electronic and traditional paper form, send by post. The electro-
nic version of the questionnaire was based on special, custom-made surveying sys-
tem prepared by computer scientist according to author’s requirements. Such attitu-
de helped to increase the response rate through user-friendly interface and specially
planned reminders send only to those respondents who did not fill the questionna-
ire. The primary research has been also preceded by pretests and pilot studies.

In the study there were more than 1200 companies examined. Among them 381
were identified as service industry companies. Detailed types of services which analy-

zed companies deliver have been listed in the table 1.
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Table 1. The number of service industry companies offering particular types of se-

rvices
Type of ?ffered No. of companies
services
IT and telecommunication services 63
Hotel and restaurant services 24
Real estate services 17
Transport services 28
Scientific, technical and other professional services 112
Financial and insurance services 17
Other services 120
Total 381

Source: own study.

The most of examined companies are small businesses, employing between 10
and 49 employees. Group with the least number of analyzed companies is the one

with the big enterprises employing 250 or more people (table 2).

Table 2. The number of service industry companies with particular levels of em-

ployment
Employment No. of companies
Below 10 98
10-49 166
50-249 91
250 or more 26
Total 381

Source: own study.

Very important aspect of the research was scale of operations of analyzed com-
panies. The results of the study showed that two thirds of examined, service industry
companies operate only locally. The remaining businesses acting in this sector are in

internationalization process (table 3).

Table 3. The number of service industry companies operating locally and in inter-
nationalization process

Scale of operations No. of companies
Companles 242
operating locally
Companies in
. ; P 139
internationalization process
Total 381

Source: own study.
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This article concentrates on knowledge transfer intensity in the examined com-
panies. It has been measured with use of questions formed on the basis of numerous
literature sources. Mentioned questions, divided into groups, have been presented
in the table 4. Based on them Knowledge Transfer Index (KTI) has been created. It is
arithmetical average of four areas: cooperation in an enterprise, knowledge transfer
from other companies, constant development of knowledge transfer and the effecti-

veness of knowledge transfer in an enterprise (table 4).

Table 4. The list of questions concerning knowledge transfer used in quantitative,
empirical study divided into groups

Group

Essence of questions

Full content of questions

Cooperation in an
enterprise

Joint meetings

In our company there are conditions for joint meetings
and exchange of experiences eg. social spaces or canteens

Cooperation between
departments

Employees of different departments of our company often
cooperate (informally or formally)

Cooperation between
managers and employ-
ees

People managing our company (individually or collective-
ly) meet often with employees

Teamwork

In our company, where possible, we introduce teamwork

Knowledge transfer from
other companies

Dissemination of best
practices of other
companies

The best practices of other companies (eg. competitors)
are regularly disseminated in our company

Constant development
of knowledge transfer

Continuous improve-
ment of the transfer
of information and
knowledge

In our company continuous efforts are taken in order to
improve the flow of information and knowledge

The effectiveness of
knowledge transfer in an
enterprise

Obtaining necessary
information and know-
ledge

All employees and managers of our company usually do
not have problems with obtaining, necessary in particular
moment, information and knowledge

Source: Soniewicki [2015] based on: Busch [2008, p. 27], Darroch [2003, p. 45, 46], Geisler and Wickra-
masinghe [2009, p. 13], Wang et al. [2009, p. 119], Mazur, Részkiewicz and Strzyzewska [2008, p. 152].

In order to measure competitive position of analyzed companies Competitive-
ness Index has been used. It has been created by Fonfara and used with success
in many studies, among them: Fonfara [2009, 2012], Ratajczak-Mrozek [2010] and
Soniewicki [2015]. The mentioned index consists of four non-financial and financial
components.

Statistical differences have been checked with use of t-Student test. Analyzes

have been performed by R programming language with RStudio add-on.
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Research results

This section of the article presents results of empirical, quantitative study among se-
rvice industry companies. At the beginning the intensity of knowledge transfer pro-
cesses among various kinds of mentioned type of firms has been presented and then
competitiveness of such companies with low and high intensity of knowledge trans-
fer processes has been compared.

The first analysis, in the table 5, shows the values of Knowledge Transfer Index and

its components among service industry companies offering particular types of services.

Table 5. The intensity of knowledge transfer in service industry companies offe-
ring various types of services

Knowledge The effective-
Transfer Knowledge | Constant de-
. Coopera- ness Knowledge
Indicators L transfer velopment of
tioninan of knowledge | Transfer Index
. from other knowledge
enterprise . transfer (KTI)
Type of offered companies transfer . .
. in an enterprise
services
ITand telecommunica- 404 3.1 405 3.90 377
tion services

Hotel and restaurant 3.77 3.08 3.9 358 343
services

Real estate services 374 2.82 3.65 4.18 3.60

Transport services 3.91 3.21 4.07 4.04 3.81

Scientific, technical

and other professional 3.95 3.08 3.82 3.86 3.68
services

Financial and insurance 3.90 3.06 4.00 412 377
services

Other 3.89 3.18 3.91 3.74 3.68
services

Source: own study.

As we can read from table 5, the most intensive knowledge transfer processes
are in companies offering transport services, IT and telecommunication services, as
well as financial and insurance services. Nevertheless, when we look more closely into
components of Knowledge Transfer Index, we may see that the most effective know-
ledge transfer is in firms offering real estate services as well as financial and insurance
services. On the other hand, very effective cooperation takes place in enterprises of-
fering IT and telecommunication services but also those concentrating on scientific,

technical and other professional services.

199



200

Marcin Soniewicki

In the following analysis service industry companies were divided into groups de-
pending on the level of their employment. The results have been presented in the
table 6.

Table 6. The intensity of knowledge transfer in service industry companies with
various levels of employment

Knowledge | Cooperation Knowledge Constant The effec- Know-
Transfer | inan enter- transfer from development tiveness of ledge
ndicators prise other compa- | of knowledge knowledge Transfer

nies transfer transfer in an Index
Employment enterprise (KTI)
Below 10 3.84 3.09 3.90 3.81 3.66
10-49 3.98 3.16 3.83 3.87 3.71
50-249 3.99 3.16 4.03 3.90 3.77
250 or more 3.57 273 3.46 3.73 3.37

Source: own study.

Table 6 shows that the most intensive knowledge transfer processes are in small
companies (10-49 employees) and medium size companies (50-249 employees). Ne-
vertheless, mentioned processes in microenterprises (below 10 employees) are not
much less intensive. The interesting fact is that in the biggest companies knowledge
transfer is on the very low level in comparison to firms of other size.

When we look on the components of knowledge transfer we may note that in
case all of them medium-size companies are the leader. Moreover, in the most of
mentioned components, their intensity in small companies (10-49 employees) is
equal as in medium size companies or only a bit lower. The sole exception is “con-
stant development of knowledge transfer”. The most unexpected result is relative-
ly low, in comparison to other kinds of companies, intensity of knowledge transfer
among the biggest companies. The understandable is lower effectiveness in this
matter in these companies as their size may cause serious problems for information
and knowledge flow. Nevertheless, these firms usually have much more resources,
so surprising is disparity between them and other kinds of companies especially in
case of “constant development of knowledge transfer” or “knowledge transfer from
other companies”.

The next table compares the intensity of knowledge transfer in service industry

companies operating only locally and in internationalization process.
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Table 7. The intensity of knowledge transfer in service industry companies opera-
ting locally and in internationalization process

Knowledge | Cooperation Knowledge Constant de- The effec- Knowledge
Transfer | inan enter- transfer from | velopmentof | tiveness of Transfer
Indicators prise other compa- knowledge knowledge Index
Type of nies transfer transfer in an (KTI)
examined companies enterprise
Companies 3.90 3.1 385 3.81 367
operating locally
Companies in
internationalization 3.95 3.12 3.91 3.92 3.73
process

Source: own study.

As table 7 shows the difference between intensity of knowledge transfer proces-
ses among companies operating only locally and in internationalization process is
not big. The value of Knowledge Transfer Index (KTl) in case of the former firms is 3.67
and for the latter enterprises is 3.73. Nevertheless, the value of KTl and all its compo-
nents is higher among businesses in internationalization process. The biggest diffe-
rence among KTl components is in case of “the effectiveness of knowledge transfer
in an enterprise”. On the other hand the intensity of “knowledge transfer from other
companies”is almost the same in both types of companies.

Up to this moment the analyses presented in this article concentrated on the in-
tensity of knowledge processes in various kinds of service industry companies. The
following analyses will concentrate on the role of intensity of knowledge transfer for
competitive advantage of service industry companies. For the breaking point in the
intensity of knowledge transfer has been chosen the value of 3.00 as it is in the mid-
dle of the scale.

Table 8 shows the competitiveness of all examined service industry companies

with low and high intensity of knowledge transfer.

Table 8. Competitiveness Index of service industry companies with low and high
intensity of knowledge transfer processes (2)

Type of examined All service industry
companies companies
Intensity of
knowledge transfer processes
Low intensity of knowledge transfer processes 2.66
(KTl <=3)
High intensity of knowledge transfer processes 3.18%**
(KTI>3)

Source: own study.
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The table above presents the values of Competitiveness Index for all kinds of
examined service industry companies divided into two groups using the criterion of
knowledge transfer processes intensity. As we can read from the mentioned table the
competitiveness of companies with high intensity of knowledge transfer processes is
much higher. Moreover, the difference is statistically significant. It must be emphasi-
zed that the competitiveness of businesses with low intensity of knowledge transfer
is very low as value below 3 means that these entities are less competitive than their
closest competitors.

The next table shows the competitiveness of companies with low and high inten-
sity of knowledge transfer, but this time services industry companies were divided

into two groups depending the scale of their operations: local or international.

Table 9. Competitiveness Index of service industry companies, operating local-
ly and in internationalization process with low and high intensity of knowledge
transfer processes (2)

Type of examined Companies Companies in
companies operating locally internationalization
Intensity of process

knowledge transfer processes

Low intensity

of knowledge transfer processes 2.53 2.71
(KTl <=3)
High intensity
of knowledge transfer processes 3.22%%* 3.16%*¥*
(KTI>3)

Source: own study.

As we can see in the table 9, in the case of companies operating locally and in
internationalization process entities with high intensity of knowledge transfer are
much more competitive than their counterparts with low intensity of mentioned pro-
cesses. Moreover, in both cases differences between competitiveness of particular
kind of businesses with low and high intensity of knowledge transfer are statistically
significant. Nevertheless, the difference between firms with low and high intensity of
knowledge transfer is bigger in case of companies operating locally.

In order to more precisely analyze the issue of the role of knowledge transfer for
competitiveness of companies operating locally and in internationalization process
in the table 10 more Knowledge Transfer Index levels have been introduced - very
high intensity (KTl >3.5), exceptionally high intensity (KTl >4) and ultra high intensity
(KTl >4.5).
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Table 10. Competitiveness Index of service industry companies, operating local-
ly and in internationalization process with low and high intensity of knowledge
transfer processes (expanded version) (2)

Type of examined companies Companies operating Companies in internationali-
locally zation process
Intensity of knowledgetransfer processes

Low intensity

of knowledge transfer processes 253 2.71
(KTl <=3)
High intensity
of knowledge transfer processes 3.22%%* 3.16%**
(KTI >3)
Very high intensity s v
of knowledge transfer processes (KTl >3.5) 3.28 3.23
Exceptionally high intensity 308w 33080
of knowledge transfer processes (KTl >4) ’ :
Ultra high intensity 34644 36344

of knowledge transfer processes (KTl >4.5)

Source: own study.

The research result presented in the table 10 shows that competitiveness of com-
panies operating locally and in internationalization process raises almost always with
increase of intensity of knowledge transfer in these firms. All differences are statisti-
cally significant. The importance of knowledge transfer for competitiveness of firms
operating only locally and in internationalization process are similar - Competitive-
ness Index values for particular intensities of KTI do not differ much. Nevertheless, in
case of high and very high intensities of knowledge transfer these processes contribu-
te more to businesses operating locally. In companies in which KTl exceeds the level of
4, where we have to do with exceptionally high and ultra high intensities of knowled-
ge transfer the analyzed processes contribute more to competitiveness of companies

operating in the foreign markets.

Conclusion

In this article two general groups of conclusions can be made. First, concerns inten-
sity of knowledge transfer processes in service industry companies. Second refers to
their role in creating competitive advantage of such companies.

The most intensive knowledge transfer processes among service industry firms
have been observed in companies offering transport services, IT and telecommunica-

tion services, as well as financial and insurance services. Nevertheless, the differences
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between various types of service industry companies in case of intensity of knowled-
ge transfer processes are not big. In terms of the size of examined service companies
the most intensive knowledge transfer processes have been observed in small com-
panies (10-49 employees) and medium size companies (50-249 employees). What is
more, in the biggest companies (250 employees or more) knowledge transfer is con-
siderably less intensive in comparison to other companies. The difference in intensity
of knowledge transfer processes between companies operating locally and those in
internationalization process is quite small. However, the value of Knowledge Transfer
Index (KTI) and all its components is higher among businesses in internationalization
process.

The second kind of conclusions concern the role of knowledge transfer proces-
ses in creating competitive advantage of service industry firms. These conclusions are
also the most important element of this article. The research results showed that the-
re is a very big, statistically significant, difference in competitiveness level of compa-
nies with low intensity of knowledge transfer processes (Competitiveness Index: 2.66)
and high intensity of these processes (Competitiveness Index: 3.18). The further ana-
lyses have shown that high and very high levels of knowledge transfer processes con-
tribute even a little bit more to competitive advantage of companies operating only
locally in comparison to businesses in internationalization process. Nevertheless, the
highest intensities of analyzed processes (named in this article: exceptionally high

and ultra high) bring more to the results of companies operating on foreign markets.

Limitations and future research

The research results presented in this article have particular limitations. First of them
is sample selection. Kompass Poland database has been chosen as sampling frame. It
is good quality database, but it does not contain all service industry companies ope-
rating in Poland. The method of quantitative research which has been used in this
research has also particular disadvantages. One of them is the fact that it does not
allow to analyze examined phenomenon in detail. That is why future research should
rather concentrate on qualitative study of knowledge transfer processes in service in-
dustry companies. This article shows importance of such processes for competitive
advantage of presented type of businesses. The results of comprehensive qualitative

study would supplement data shown in this article and would be source of particular
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valuable, detailed recommendations how to shape effective knowledge transfer pro-

cesses in service industry businesses.
(1) The research has been as a part of the project financed by Polish National
Science Center, Preludium 2 grant, awarded under the decision no. DEC-2011/03/N/

HS4/00429.

(2) *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.
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Abstract: Nowadays, the transformation from e-commerce to m-commerce is noticed. As
a result, retailers have to use mobile marketing tools. The aim of this article is to identify
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operations. Using literature review and comparative analysis, the author presents some
mobile marketing tools used by eBay and Allegro portals. These presented marketing
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Wstep

Rozwdj technologii teleinformatycznych spowodowat miniaturyzacje technologii te-
leinformatycznej. Skutkiem tego dzi$ internauci coraz czesciej odchodza od korzy-
stania z sieci Internet poprzez tradycyjne komputery na rzecz urzadzerr mobilnych.
O ile sprzedaz tradycyjnych komputeréw maleje, o tyle urzadzerh mobilnych wzrasta

z roku na rok [IC Insights 2016]. Wspotczesny uzytkownik Internetu coraz czesciej
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oczekuje, ze informacje jest w stanie uzyska¢ w kazdym miejscu, o kazdej porze na
swoje spersonalizowane urzadzenie mobilne, jakim jest najczesciej smartfon. Zmia-
na ta spowodowata, ze z rynku e-commerce wyksztafcit sie rynek m-commerce, ktéry
z roku na rok zwieksza swoje znaczenie [Criteo 2015, s. 11].

Dziatalnos¢ e-commerce w Polsce to w duzej czesci rynku portale aukcyjne, po-
przez ktére internauci sprzedaja i kupuja produkty oraz ustugi. Najwieksza platforma
transakcyjna online w Polsce jest portal Allegro. W 2012 roku jego obroty wyniosty
10,7 mld ztotych. W tym samym czasie obroty catego e-commerce w Polsce byty na
poziomie 23 mld. Wynika z tego, ze portal ten miat az 46,5% udziatu catego e-com-
merce [Rdzen 2012].

Odpowiednikiem portalu Allegro w Stanach Zjednoczonych jest e-Bay. Jest to
najwiekszy portal aukcyjny na swiecie, dziata w 37 krajach, korzysta z niego 25 min
sprzedawcéw i 157 min aktywnych kupujacych [https://www.ebayinc.com/]. W prze-
ciwienstwie do portalu Allegro udziat e-Bay w rynku amerykanskim nie jest dominu-
jacy. Jedynie 8,9% kupujacych w USA w 2013 roku uzywato do tego najczesciej strony
e-Bay. Co wazne, od 2006 roku portal ten notuje staty spadek popularnosci, ktory wy-
niést w sumie w latach 2008-2013 az 50%. Liderem na rynku USA jest sklep Amazon.
com. Az 52% internautéw kupujacych w Internecie korzysta najczesciej z tego sklepu
[Schultz, Block 2015, s. 102].

Nieustanny rozwdj i wzrost popularnosci urzadzer mobilnych skutkuje koniecz-
noscig dostosowania dziatalnosci detalistéw internetowych do m-commerce. Przed-
siebiorstwa, aby pozosta¢ konkurencyjne na rynku, muszg stosowac innowacje
marketingowe wykorzystujace narzedzia marketingu mobilnego. Interesujace jest
pytanie, jakie dziatania powinni podja¢ detalisci w obszarze m-commerce. Celem
artykutu jest wtasnie wskazanie innowacji marketingowych wykorzystujacych narze-
dzia marketingu mobilnego, ktére detalisci powinni wykorzystywac¢ w swojej dzia-
falnosci, by sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym ze wzrastajagcego znaczenia m-com-
merce. Realizacja celu pozwoli na wstepne zapoznanie sie z problematyka innowacji
marketingowych w obszarze m-commerce, co moze by¢ podstawa przysztych, bar-
dziej szczegbtowych badan na wspomniany temat.

Podstawg rozwazan autora jest dostepna literatura przedmiotu oraz ogélnodo-
stepne raporty z badan e-commerce. By zaprezentowac problem na przyktadzie, wy-
brano portal Allegro (najwiekszego polskiego sprzedawce online) oraz portal e-Bay

(najwiekszy tego typu portal na swiecie).
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Innowacje marketingowe a przewaga konkurencyjna
organizaciji

Wspotczesne otoczenie konkurencyjne charakteryzuje duza zmiennosc¢ i nieprzewi-
dywalnos¢. Skutkiem tego dla przedsiebiorstw coraz trudniejsze staje sie zbudowanie
trwatej przewagi konkurencyjnej; w wielu przypadkach jest to niemozliwe. Dotyczy
to sektora sprzedazy detalicznej, gdzie poszczegdlne innowacje wprowadzane przez
uczestnikdw rynku sg bardzo szybko kopiowane przez konkurentéw. Sytuacja wyni-
kajaca z braku trwatosci przewagi konkurencyjnej wymusza przedefiniowanie strate-
gii konkurencji stosowanej przez detalistéw. Przedsiebiorstwa powinny w mniejszym
stopniu skupia¢ sie na budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, ktéra w istocie
nie moze by¢ trwafa, a wiec nie moze by¢ baza do utrzymania stabilnej pozycji na
rynku. Zamiast tego firmy powinny skupic sie na wzroscie kreujgcym wartos¢ [Zenger
2013,s.73].

Realizowane moze by¢ to dzieki zastapieniu tradycyjnej, trwatej przewagi kon-
kurencyjnej bazujacej na aktualnych umiejetnosciach i zasobach firmy oraz jej klu-
czowych kompetencjach seria mniej spektakularnych dziatan, dajacych w krétkim
czasie pozytywne efekty, ktére pozwalajg na zwiekszanie wartosci organizacji. Skut-
kiem tych dziatart powinno by¢ dazenie do wyksztatcenia tzw. przewagi przemijajacej
(transient advantage). Nowy paradygmat zaktada, ze zamiast jednej trwatej przewa-
gi organizacja posiada portfel przewag konkurencyjnych, ktére sg szybko wdrazane,
a w momencie ich dewaluacji zastepowane nowymi. Zrédtem sukcesu organizacji
staje sie umiejetnos¢ wyboru odpowiednich przewag oraz ich szybkiego zastosowa-
nia w praktyce [Gunter McGrath 2013, ss. 64-70].

Przewagi przemijajace sg z natury krotkotrwate, wiec konieczne bedzie posiada-
nie przez organizacje umiejetnosci zastepowania przemijajacych przewag nowymi,
tworzacymi portfel przewag skutecznie chronigcych przed konkurentami. Aby to
realizowa¢, firma powinna posiadac state Zrédto innowacji, ktére skutkowac bedzie
zrédtem przetomowych produktéw i nowych rozwigzan [Gunter McGrath 2013, ss.
64-70]. Wymagane w tym celu beda nastepujace umiejetnosci [Reeves, Deimler
2011,s.1371:

« umiejetnos¢ szybkiego rozpoznawania i dziatania w wyniku zaobserwowa-

nych sygnatéw zmian;
umiejetnos¢ czestego eksperymentowania nie tylko z nowymi produktami,

ale réwniez nowymi modelami biznesowymi, strategiami czy procesami;
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«  zdolno$¢ do zarzadzania ztozonymi i wzajemnie powigzanymi systemami

réznorodnych interesariuszy

+  umiejetnos¢ motywowania pracownikow i partneréw.

Badanie Marketing 2020 Study ukazato, ze miedzy 2006 a 2013 az o 20% wzrdst
wptyw marketingu na formutowanie strategii rozwoju organizacji [Swaan Arons,
Driest, Weed 2014, s. 58]. Jednoczesnie zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢ otoczenia
powoduje, ze marketing jako taki podlega transformacji. Skutkiem tego wykorzy-
stywane narzedzia i strategie marketingowe musza by¢ réwniez zmieniane; te, kté-
re byty skuteczne jeszcze kilka lat temu, dzis czesto moga by¢ przestarzate [Swaan
Arons, Driest, Weed 2014, s. 56]. Z powyzszych powoddw znaczenia nabierajg inno-
wacje marketingowe, ktére stac sie powinny istotnymi narzedziami osiggania prze-
wag przemijajacych.

Sam Internet to kolejny czynnik stymulujacy koniecznos¢ wprowadzania nowych
innowacji marketingowych. Jego pojawienie sie spowodowato wyksztatcenie nowej
przestrzeni rynkowej, e-commerce, w ktorej przedsiebiorstwa konkurujg i walcza
o klienta. W nowych warunkach hiperrzeczywistosci dziatania marketingowe organi-
zacji musza dopasowac sie do niej, poniewaz dochodzi do modyfikacji perspektywy
poznawczej zaréwno tego, kto produkuje i kto sprzedaje, jak i tego, kto konsumuje.
W efekcie tradycyjne narzedzia promocji, dystrybucji, strategie marketingowe prze-
staja by¢ skuteczne [Sutkowski 2014, s. 278]. Tak wiec wérdd innowacji marketingo-
wych wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa szczegdlnego znaczenia nabieraja

te, ktore zwigzane sg z samym Internetem, w tym e-commerce.

Potencjat m-commerce w dziatalnosci marketingowej
przedsiebiorstwa detalicznego

M-commerce to wydzielony z e-commerce obszar handlu elektronicznego, w ktérym
transakcje i przeglad informacji odbywa sie za pomocg urzadzern mobilnych, czyli
smartfonéw i tabletéw. Jest to, obok marketingu spotecznos$ciowego, marketingu wi-
rusowego i wideo marketingu, jeden z najwazniejszych obszaréw popularyzacji mar-
ketingu internetowego w przysztosci [Szymanski 2013, s. 218].

Obecnie obserwowany jest dynamiczny rozwdj rynku tych urzadzen. Wypieraja
one powoli tradycyjne komputery stacjonarne i przeno$ne, przynajmniej w czesci ich

zastosowan. Wsréd nich jest przegladanie stron internetowych, w tym stron sklepéw
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online i dokonywanie w nich transakgji. Udziat transakcji e-commerce dokonywanych
na swiecie za pomocg urzadzen mobilnych wyniést w 2015 roku 30%. To duzo, biorgc
pod uwage, ze rynek ten pojawit sie niecate 10 lat temu. W najbardziej zdigitalizowa-
nych krajach Azji Wschodniej wyniést w 2015 roku ponad 50% (Japonia — 52%, Ko-
rea Potudniowa - 52%). Co wazne, w tych krajach zdecydowana wigkszos¢ transakgji
mobilnych odbywa sie poprzez smartfony, w przeciwienstwie do reszty Swiata, gdzie
do tych transakcji wykorzystywane sg gtéwnie tablety [Criteo 2015, s. 9]. Przypuszcza
sie, ze ten odsetek bedzie stale rést. Wynika to z rosngcej popularnosci urzadzen mo-
bilnych, ograniczen tradycyjnego komputera oraz rozwoju technologii powodujacej
likwidowanie limitéw wynikajacych z rozmiaru tabletéw czy smartfonéw. W krajach,
w ktérych nasycenie rynku m-commerce jest najwyzsze (Azja Wschodnia), zdaniem
niektérych badaczy nastepuje obecnie transformacja e-commerce w m-commerce.
Wynika to z dynamicznego rozwoju urzadzen mobilnych, ktére zapewniaja bardziej
elastyczny dostep do Internetu; skutkowac to bedzie stopniowym wypieraniem przez
nie tradycyjnych komputeréw [Sumita, Yoshii 2010, ss. 217-227].

Urzadzenia mobilne maja kilka cech, ktére odrézniaja je od tradycyjnych kom-
puteréw. Pierwszg z nich jest wyposazenie. Wiekszo$¢ urzadzern mobilnych posia-
da kamere i system operacyjny pozwalajacy na $ciagniecie aplikacji umozliwiajacej
czytanie kodéw QR'. W potaczeniu z niewielkimi rozmiarami i wynikajaca z tego po-
recznoscia, daje to mozliwos¢ czytania zakodowanych informacji w formie symboli-
-kodéw, ktére sa umieszczane na opakowaniach czy materiatach informacyjnych,
dostarczanych przez producentéw. W efekcie, dzieki zeskanowaniu takiego kodu
uzytkownik telefonu jest odsytany na wybrana strone internetowa.

Z punktu widzenia detalisty mozliwos¢ czytania kodéw kreskowych moze by¢
wykorzystana do dostarczenia uzytecznych informacji klientowi, gdy przebywa on
w sklepie. W czasach gdy liczy sie szybko$¢, uzytkownicy czesto nie majg czasu albo
checi, by wyszukiwa¢ informacje, wpisujac hasta przez klawiature. Uproszczenie czyn-
nosci wykonywanych przez wiascicieli urzadzerh mobilnych pozwala na efektywne
zachecenie ich do odwiedzania wybranych stron internetowych. Istotne jest tez to, ze
odsytajac klienta poprzez kod QR, nie ryzykuje sie, ze poszukiwanie informacji o pro-
dukcie rozpocznie on od poréwnywarki cenowej albo strony konkurenta; co nie jest
korzystne dla detalisty.

Czytanie kodéw QR mozna réwniez wykorzysta¢ w promocji detalisty. Kod taki

moze zosta¢ umieszczony na materiatach promocyjnych detalisty (np. ulotkach, pla-

1 Quick Response
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katach, bilbordach reklamowych). Po zeskanowaniu uzupetnia reklame o elementy
multimedialne (np. wys$wietla film promocyjny). Rozwigzanie takie uatrakcyjnia ma-
teriaty reklamowe i pozwala na wykorzystanie ruchomych dynamicznych obrazéw
oraz dZzwieku. Oprécz kodéw QR, smartfon po zainstalowaniu odpowiedniej aplikacji,
moze réwniez czyta¢ kody kreskowe. To w podobny sposéb jak kody QR moze ufa-
twic poszukiwanie informacji o produktach. Takie rozwiagzanie, zaktadajac ze detalista
ma juz zwykte kody kreskowe na etykietach produktowych, moze by¢ prostsze i szyb-
sze, bo nie wymaga generowania nowych kodéw.

Kolejna cechag urzadzern mobilnych jest ich system operacyjny. Pozwala on na
instalowanie aplikacji mobilnych. Stuzy¢ one moga rozrywce, zbieraniu informacji,
pomocy w codziennych czynnosciach. Ich liczba dynamicznie rosnie, czesto wigzac
smartfony czy tablety z innymi produktami, tworzac wspélnie z nimi systemy produk-
towe. Miedzy innymi dzieki nim nastepuje przeksztatcenie tradycyjnych produktéw
w inteligentne produkty sieciowe?, ktére zmieniajg konkurencje na rynku. Produkty te
sktadaja sie z trzech podstawowych elementéw. Po pierwsze, produktu rzeczywiste-
go, tzw. hardware’u, w skfad ktérego wchodzg fizyczne elementy produktu. Produkt
rzeczywisty uzupetniony jest oprogramowaniem, systemem operacyjnym, ktérego
gtéwnym zadaniem jest powigzanie fizycznego produktu z otoczeniem i siecia Inter-
net. Trzecim wreszcie, bardzo waznym elementem jest tzw. chmura produktowa, czyli
platforma dziatania, aplikacje, informacje i tym podobne elementy dostepne poprzez
sie¢ w miare biezacych potrzeb, dzieki ktérym produkt uzyskuje dodatkowe uzytecz-
nosci [Porter, Heppelmann 2014, s. 69].

Urzadzenia mobilne w systemach produktowych sktadajacych sie z inteligentnych
produktow sieciowych beda petnity wazng role. Mianowicie w wielu przypadkach
beda platforma komunikacji miedzy tymi produktami a uzytkownikiem. W efekcie
smartfony i tablety stana sie nie tylko podstawowym narzedziem komunikacji z oto-
czeniem, ale takze narzedziem kontrolowania otaczajacej uzytkownika infrastruktury.
Zwiekszy to i tak juz duze ich znaczenie w codziennym zyciu. By¢ moze stang sie one
najwazniejszym urzadzeniem, z ktérym codziennie stykac sie bedzie cztowiek. Wyda-
je sie naturalne, ze powinno przetozy¢ sie to na wzrost popularnosci m-commerce; to
urzadzenie mobilne, a nie komputer stanie sie podstawowym narzedziem komunika-
cji elektroniczne;j.

Jako zZe aplikacje sg czescig wspodtczesnego inteligentnego produktu sieciowego,

a takim sa smartfony i tablety, detalista powinien je wykorzystywac w swojej dziatal-

2 Smart Connected Product
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nosci. Powinna by¢ ona alternatywa dla strony internetowej sklepu. Wynika to z tego,
ze aplikacja moze oferowac dodatkowe funkcje, jakich zwykfa strona internetowa nie
daje. Za jej pomocg moga by¢ wysytane do uzytkownika smartfonu informacje (np.
o promocjach), kupony rabatowe. Umozliwia takze wyszukiwanie najblizszego skle-
pu, wykorzystujac dane o lokalizacji urzadzenia, pozwala na skanowanie kodow kre-
skowych itp. W przysztosci aplikacje sklepéw internetowych beda prawdopodobnie
pofaczone z przysztymi systemami produktowymi, by da¢ mozliwo$¢ autonomiczne-
go kupowania niezbednych produktéw przez urzadzenia. Juz dzi$ organizacje powin-
ny testowac swoje aplikacje, by przygotowac sie na przysztos¢.

Personalizacja to kolejna cecha urzadzer mobilnych. Z reguty kazdy taki produkt
jest uzytkowany przez jednego wtasciciela, posiada swéj unikalny numer IP, oraz jest
wyposazony w modut GPS oraz GSM pozwalajacy na precyzyjne okreslenie miejsca,
w ktérym sie znajduje. Pozwala to na wysokie spersonalizowanie przekazéw, ktére s
wysytane do odbiorcéw, i dopasowanie kontekstu informacji do miejsca, w ktérym
znajduje sie uzytkownik.

Ograniczeniem tego rodzaju komunikacji jest negatywny stosunek do reklamy
mobilnej, jaki prezentujg uzytkownicy telefonéw komérkowych w Polsce. Zle jest
oceniana wartos¢ informacyjna takich reklam. Traktowana jest ona jako reklama
nachalna i irytujaca. Polacy boja sie réwniez utraty prywatnosci w zwigzku z wyko-
rzystywaniem informacji generowanych przez urzadzenia mobilne do celéw marke-
tingowych [Mitrega 2013, ss. 172-173]. Podobne nastawienie do tej formy reklamy
charakteryzuje uzytkownikéw smartfonéw na rynku brytyjskim, gdzie udziat i popu-
larno$¢ m-commerce jest zdecydowanie wyzsza niz w Polsce. Tu takze wiekszos¢ nie
chce otrzymywac informacji reklamowych na urzadzenia mobilne; uwaza je za dener-
wujace, ignoruje je, a smartfon traktuje jako urzadzenie osobiste, ktére nie powinno
by¢ wykorzystywane przez reklamodawcéw [Watson, McCarthy, Rowley 2013, s. 843].
Dlatego reklama mobilna powinna by¢ uzalezniona od zgody uzytkownika smart-
fonu na otrzymywanie takich tresci. Wiekszos¢ respondentéw brytyjskiego badania
uwazata, ze informacje przesytane przez firmy na smartfon bytyby mniej denerwuja-
ce, gdyby przesytane byty za zgoda uzytkownika, ktéra mozna by tatwo cofnac [Wat-
son, McCarthy, Rowley 2013, s. 845].

Aby wykorzysta¢ mozliwosci wynikajace z personalizacji urzadzern mobilnych, nie
powodujac niecheci uzytkownikéw wynikajacej z braku zainteresowania wysytanymi
komunikatami, nalezy powigzac¢ reklamy z atrakcyjnymi aplikacjami, ktére uzytkow-

nik zainstaluje dobrowolnie w telefonie. Z jednej strony otrzymuje sie w ten sposéb

215




216

Barttomiej Stopczynski

zgode uzytkownika na otrzymywanie informacji marketingowych, z drugiej czesto
oznacza ona, ze odbiorca jest zainteresowany takimi informacjami.

Urzadzenie mobilne to takze narzedzie pozwalajace na przegladanie stron inter-
netowych, a co za tym idzie kupowanie w sklepach internetowych. W zwigzku z tym
istotne jest dopasowanie sie do nich. Jesli nie zostanie to zrobione, moga pojawic sie
problemy. Najczesciej wskazywanymi problemami przy zakupach mobilnych sa: nie-
wygoda przy wypetnianiu formularzy (66%), niedostosowanie strony do zakupéw
na urzadzeniach mobilnych (59%), mate litery (49%), za duza liczba czynnosci, ktére
trzeba wykona¢ przy dokonywaniu zakupdéw (45%) i brak aplikacji mobilnej (41%)
[Sass-Staniszewska, Gordon 2014, s. 151]. Z drugiej strony kupowanie mobilne ma
swoje zalety, stad staty wzrost popularnosci tej formy zakupéw. W 2014 roku 25%
polskich internautéw deklarowato, ze dokonuje zakupdw w Internecie poprzez urza-
dzenia mobilne. Moze nie jest to duza liczba, biorgc pod uwage, ze az 75% polskich
internautéw kupuje przez Internet [mShopper 2015, s. 19], ale liczba ta stale rosnie.
Az 29% os6b kupujacych mobilnie zadeklarowato, ze w 2015 roku ilos¢ zakupdw
dokonanych w ten sposéb wzrosnie, a tylko 3%, ze zmaleje [mShopper 2015, s. 26].
Za najwazniejsze zalety kupowania mobilnego internauci uznali: najwygodniejszy
sposéb zakupow (27%), oszczedno$¢ pieniedzy dzieki znalezieniu atrakcyjnych cen
(24%), swoboda rozumiana jako mozliwos¢ zakupu w dowolnym momencie (24%),
oszczednos¢ czasu (22%), kupowanie przez urzadzenia mobilne to nowinka tech-
niczna (17%), prywatnosc¢ (11%). Jako powody niekupowania stacjonarnego inter-
nauci wskazali: urzadzenie mobilne jest pod reka (34%), kupowanie w biegu (33%),
brak czasu, by usigs¢ przed komputerem stacjonarnym (29%), brak komputera (17%)
[mShopper 2015, s. 37].

Powyzsze informacje wskazujg, ze detalista powinien dostosowac strone interne-
towa do urzadzen mobilnych. Moze sie to odby¢ przez stworzenie strony interneto-
wej przeznaczonej na urzadzenie mobilne albo zaprojektowanie uniwersalnej strony
internetowej, ktéra bedzie czytelna zaréwno na urzadzeniach mobilnych, jak i na tra-
dycyjnym komputerze. Wazne przy tym, by uzywanie stron mobilnych dawato satys-
fakcje kupujacym, pokazywato im ze dzieki np. elastycznosci miejsca dokonywania
zakupoéw i dostepnosci oferty takie kupowanie jest lepsze od tradycyjnych zakupdw.
Istotne jest takze przekazywanie uzytkownikom, szczegélnie tym nie kupujacym mo-
bilnie, informacji o korzysciach, jakie niesie m-commerce [Agrebi, Jallais 2015, s. 21].

Warto tez zauwazyc, ze osoby, ktdre juz wczesniej kupowaty poprzez urzadzenia

mobilne, doswiadczaja wiekszej przyjemnos¢ z dokonywanych w ten sposéb zaku-
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pow [Yang 2012, s. 490]. Zatem detalisci nastawieni w swojej dziatalnosci na popu-
laryzacje m-commerce powinni w jak najwiekszym stopniu wprowadza¢ rozwiaza-
nia i zachety skutkujace zwiekszajaca sie liczba klientéw, ktorzy prébuja kupowac
mobilnie. Jako ze w wysoko konkurencyjnym srodowisku, w ktérym innowacje sg
gtéwnym narzedziem konkurowania, a sam rynek e-commerce jest rozdrobniony,
organizacji takich powinno by¢ duzo. Przektadac sie to bedzie na popularyzacje m-
-commerce. Oznacza to, ze nie powinno sie odkfada¢ wdrazania narzedzi mobilnych

na przysztosc.

Porownanie narzedzi marketingu mobilnego wykorzysty-
wanego przez portal Allegro i eBay

Poréwnanie narzedzi marketingu mobilnego wykorzystywanego przez portale au-
kcyjne Allegro i eBay ma na celu zaprezentowanie wyzej wymienionych dziatan
w praktyce. Do badania wykorzystano eksploracje stron internetowych oraz aplikacji
mobilnych obu portali. Badanie objeto dziatalnos$¢ portali aukcyjnych w okresie mie-
dzy 20 wrzednia a 30 wrzesnia 2015 roku. Jako urzadzenie do testowania czytelnosci
informacji na portalach zastosowano smartfon o przekatnej 5 cali.

Obydwa portale aukcyjne wykorzystujg w swojej dziatalnosci strony dostosowa-
ne do urzadzen mobilnych. Réznica polega na tym, ze Allegro stosuje uniwersal-
ng strone pasujacg zaréwno do tradycyjnych, jak i mobilnych urzadzen, natomiast
eBay stworzyt niezalezng strone na te urzadzenia. Za pomoca urzadzen mobilnych
mozna przejrze¢ oferte dostepng na aukcjach, wybra¢ produkt i dokona¢ transak-
cji. Informacje, jakie przy dokonywaniu transakcji otrzymuje uzytkownik, s takie
same, jak w przypadku tradycyjnych stron internetowych, niemniej jednak w przy-
padku stron mobilnych zdarza sie, ze uzytkownik musi wykona¢ wiecej czynnosci
(kliknie¢), zeby otrzymac interesujace informacje. Obydwa portale zachecaja uzyt-
kownikéw mobilnych do zainstalowania aplikacji. Jednak robig to na dwa rézne
sposoby. Allegro w momencie klikniecia na dowolny przycisk na swojej stronie wy-
Swietla link do instalacji aplikacji, eBay natomiast na swojej stronie gtéwnej umiesz-
cza az trzy banery ja reklamujace. Rozwigzanie eBay wydaje sie bardziej natarczy-
we, spora cze$¢ powierzchni strony startowej (okoto 20%) zostata poswiecona na
banery reklamujace aplikacje mobilna. Sugeruje to, ze eBay chce zmusi¢ uzytkow-

nikéw urzadzer mobilnych do korzystania z aplikacji zamiast strony mobilnej. Jest
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to uzasadnione, bo aplikacja potencjalnie daje wiecej mozliwosci oddziatywania na
klienta niz strona.

W przypadku aplikacji, réznic pomiedzy dziataniami portali jest wiecej. Przede
wszystkim Allegro wykorzystuje dwie aplikacje, jedna dla kupujacych, a druga dla
sprzedajacych, natomiast eBay jedna, ale uniwersalnga. Aplikacje obu producentéw,
by méc dziata¢, wymagaja dostepu do nastepujacych informacji: tozsamos¢ wiasci-
ciela konta, lokalizacja, multimedia i aparat fotograficzny. Zatem teoretycznie moga
one dopasowywac informacje i dziatania do wihasciciela urzadzenia i lokalizacji oraz
rejestrowac obrazy z otoczenia. Informacje wyswietlane przez badane aplikacje byty
czytelne, tresci dostosowane do wczesniejszych dziatan uzytkownika. W przypadku
portalu Allegro aplikacja automatycznie dostosowata forme wyswietlanej zawarto-
$ci do urzadzenia (byta ona zmienna w zaleznosci od tego, czy byta wyswietlana na
smartfonie czy tablecie).

Oba portale w swoich aplikacjach wyswietlaty elementy spersonalizowane.
W przypadku Allegro byty to: rekomendacje wybrane przez program na podstawie
wczesniej przegladanych ofert, ostatnio przegladane aukcje, obserwowane aukcje,
licytowane i kupione przedmioty, eBay natomiast wyswietlat spersonalizowane in-
formacje o: dokonywanych wczesniej zakupach, wczesniejszej sprzedazy oraz celowo
zapamietane przez uzytkownika informacje. Dostep do tych trzech rzeczy byt mozli-
wy poprzez trzy czytelne zaktadki aplikacji.

Kupowanie oraz sprzedawanie towaréw poprzez aplikacje obu portali byto do-
brze zaprojektowane. Wybér produktu i dokonanie ptatnosci, jesli juz wczesniej zo-
staly wprowadzone dane, byly proste i intuicyjne. W podobny sposéb nastepowato
wystawianie produktéw na sprzedaz. W takiej sytuacji przy obu aplikacjach wykorzy-
stywany byt aparat, ktérym mozna byto zrobi¢ zdjecie produktu. Upraszczato to pro-
ces projektowania aukcji, poniewaz wszystko mozna byto zrobi¢ za pomoca telefonu.

Oceny wystawione aplikacjom przez uzytkownikéw byty podobne®. Aplikacja Al-
legro zostata dobrze oceniana przez uzytkownikéw. W skali pieciopunktowej otrzy-
mata 4,3 punkta. Wiekszo$¢ uzytkownikéw wystawito ocene dobra (20,5%) i bardzo
dobra (62%), tylko 6,5% uzytkownikéw wystawito jej najnizsza ocene. Najczesciej
wskazywang wadg aplikacji byt brak koszyka, ktéry upraszczatby dokonywanie zaku-
péw. Gorzej zostata oceniona aplikacja Allegro dla sprzedawcéw, ktéra otrzymata 3,8

punkta. Jednak i tutaj wiekszos$¢ uzytkownikéw wystawito jej ocene pozytywna (bar-

3 Ocena dobrowolnie nadana przez uzytkownikéw aplikacji, ktorzy jg zainstalowali na urzadzeniach mo-
bilnych.
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dzo dobra - 43,5%, dobrg - 22,5%). Ocene negatywnga wystawito 11% uzytkownikdéw.
Najczesciej zgtaszang wadg aplikacji byt brak mozliwosci edycji ogtoszen. Pojawiaty
sie takze problemy techniczne uniemozliwiajace wystawienie aukgji.

Aplikacja eBay zostata oceniona na 4,2 pkt. 62,5% uzytkownikéw ocenifa ja bar-
dzo dobrze, 17,5% dobrze, a 9% Zle. Jednak patrzac na opinie zamieszczane przez
uzytkownikow, wiekszos¢ ocen negatywnych aplikacja dostata po ostatniej aktuali-
zacji, ktéra nie przypadta im do gustu. Wedtug nich dziata ona duzo wolniej niz stara,
jest mniej czytelna i powinna by¢ albo zastgpiona stara, albo poprawiona. Podobne
problemy zgtaszali uzytkownicy aplikacji Allegro. Ukazuje to, jak wrazliwe na zmia-
ny s narzedzia m-commerce. Jest to istotne, poniewaz satysfakcja internautéw jest
kluczowa przy popularyzacji sprzedazy mobilnej. Pamieta¢ nalezy jednak, ze rynek
m-commerce jest rynkiem stosunkowo mtodym, organizacje na nim dziatajgce wcigz
sie go uczy, stad réwniez nieuniknione sa btedy. Najwazniejsze, by organizacje dziata-

jace na tym rynku nabywaty doswiadczenia i z czasem je eliminowaty.

Zakonczenie

Wymieniono najwazniejsze innowacje marketingowe zwigzane z narzedziami mar-
ketingu mobilnego, jakie powinni wykorzystywac detalisci Internetowi, wychodzac
naprzeciw pojawiajacym sie zmianom rynkowym i wyzwaniom konkurencji. Nie-
zbednym warunkiem skutecznego dziatan jest dostosowanie strony internetowej do
mozliwosci urzadzer mobilnych. Tylko w takim przypadku uzytkownicy tych urza-
dzen beda chcieli nawigowac po takich stronach. Jest to najwazniejsza innowacja
marketingowa (stworzenie strony mobilnej albo uniwersalnej), jaka powinna pojawi¢
sie w dziatalnosci detalistow.

By wykorzysta¢ w petni potencjat, jaki niesie ze sobg m-commerce, detalisci po-
winni stworzy¢ aplikacje mobilne umozliwiajagce wykorzystanie funkcji, jakie daja
urzadzenia mobilne (np. aparat, lokalizator GSM). Istotne, by aplikacje te byly dopra-
cowane i atrakcyjne dla uzytkownikéw. Problemem, jak pokazaty przyktady badanych
portali, moga by¢ aktualizacje aplikacji.

Wreszcie urzadzenia mobilne niosg za soba duzy potencjat stosowania wysoce
spersonalizowanej komunikacji. Organizacje powinny mie¢ jednak na wzgledzie, ze
uzytkownicy smartfondw nie oceniaja dobrze takich komunikatéw i woleliby ich nie

otrzymywad. Zatem organizacje majace zamiar zastosowac innowacje w komunika-
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¢ji, zaktadajace docieranie z informacja do uzytkownikéw poprzez urzadzenia mobil-
ne, powinny uzyskac od nich zgode na przesytanie takich komunikatéw.

Poréwnanie portali pokazato, ze kazdy z nich stosuje do$¢ podobne narzedzia
m-commerce. Cho¢ aplikacja, strona mobilna eBay byta w wiekszym stopniu dopa-
sowana do charakterystyki rynku m-commerce, to réznice nie byty duze. Obie firmy,
mimo ze dziatajg na dos¢ odmiennych rynkach, zostaty zmuszone do wdrozenia po-
dobnych narzedzi marketingu mobilnego.

Badanie zaprezentowane w artykule miato charakter eksploracyjny. Interesuja-
cym celem przysztych rozwazan, jakie nalezatoby podja¢, jest analiza poréwnawcza
uzytecznosci stosowanych rozwiagzan z punktu widzenia detalistéw w zakresie dopa-
sowania strony internetowej do urzadzer mobilnych w celu odpowiedzi na pytanie,
czy lepszym rozwigzaniem jest strona uniwersalna, czy dedykowana urzadzeniom
mobilnym. Kolejnym tematem rozwazan jest problem uzytecznosci aplikacji z punk-
tu widzenia zachecania uzytkownikéw do zakupdw poprzez aplikacje mobilne. eBay
poswiecit sporo przestrzeni swojej strony na reklamy aplikacji. Nalezatoby zbadac,
czy byto to zasadne. Wreszcie w aplikacjach mobilnych obu portali funkcje byty dos¢
podobne do tych, jakie daje zwykta strona mobilna. Nie wykorzystywano np. mozli-
wosci czytania kodéw QR. Przyszte rozwazania powinny oceni¢, czy jest to wiasciwe

podejscie.
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Abstract: The process of negotiation involves several psychological aspects and for
the last 30 years, scholars have tried to increase the knowledge about the underlying
processes [Chmielecki 2010]. They have focused mainly on cognitive skills, motivation,
confidence, and the power to influence and communicate directly. This paper aims at
exploring characteristics of procurement negotiators. The paper presents results of IDI
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Infroduction

“Firms from all around the globe have been struggling to find new ways to achieve
growth, profitability and competitiveness” [Chmielecki 2015, p. 25]. Effective procu-
rement negotiations is one of those ways. The objective of the procurement negotia-
tion process is to ensure the supply of five rights: right product or service at the right
price, right time, right location and right quantity.

The researches over the scholarly basis of negotiations can be dated back to 1947
when Von Neumann and Morgenstern published their seminal work on negotiation.
This was the origination work, and from then on several descriptions and viewpoints

were presented for the psychology of negotiations.
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Since then numerous negotiation definitions have been coined. Negotiation can
be described primarily as a skillful cooperation in an atmosphere of different ideas
and interests coming into a different situation [Chmielecki 2012].

“Negotiation derives from the Latin word negotiare meaning “to do business, tra-
de, deal’, and this original commercial sense is retained in many modern languages
so that, for instance, negozio in Italian is a shop, negocios in Spanish is business. In
contemporary English “negotiate” evokes a can-do, commercial world in which prag-
matic individuals exchange views in order to arrive at a mutually satisfactory arrange-
ment” [Chmielecki 2013, p. 105].

The parties taking part in a negotiation will have different ideas and claims [Gil-
key, Greenhalgh 1986]. The underlying reason for a talk is a matter of dispute betwe-
en the parties involved, and they come together to reach a compromise on the issue
of concern. The process is based on the notion that both the parties are ready to talk
over the matter and come up with offers and counter-offers. And eventually, the di-
spute is solved when the parties agree over the proposals they put forth. In spite of
these descriptions, a negotiation involves some key elements, and there are at least
two or even more than two opposing parties involved. Their ideas form the base of
the argument, and they present the alternatives towards the negotiation process and

thus produce the final outcome.

Procurement negotiation

Buyers need to interact with suppliers for various deals [Murray 2016]. The success or
failure of the deal depends on how effectively they are able to negotiate with their
suppliers. To gain maximum advantage from the suppliers, they need to keep in mind
certain principles of negotiation [Sarthory 1971].

Several aspects make a business a success, and the role of the right deal at the ri-
ght time is inevitable for the same [Torney-Purta 1998]. In a corporate business, there
arise issues between sections of the same grounds and with a good negotiator, he/
she will be able to handle it tactically and take the business to greater height [Bor-
done 2000]. With a proper negotiation procedure, it is not just the solution that is
evaluated but the push factor to carry on the agreement details is also included. The
profit level of the agreement will include several intermediate concerns like payment

processing, terms and conditions, the quantity of work and the delivery of completed
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goods. So, to clearly define a negotiation as a successful one, it should be planned ef-
ficiently. When there is a negotiation taking place over an acquisition procedure, the
basic need is to get maximum profit, and this defines the specific values and numbers
involved.

There are even cases where the negotiations over the product prices will take pla-
ce before considering the quotations. This is true especially when there is a hike in
prices. What is negotiated in a procurement process? The price is the primary mat-
ter of negotiation, and there are also other elements like discounts in bulk purchase,
considerations over packaging charges, shipping reduction, and other applicable di-
scounts. The idea that is conveyed through a negotiation process is not just to reduce
the prices but to get the best value for the money spent. Only a talented and skillful
person will be able to become a reputed acquisition manager and should be know-
ledgeable about the cost of the products and the profits to be able to stand shoulder
to shoulder with the negotiators. So basically, negotiation is a process that leads to

a decision and involves various steps of organization, analysis, and evaluation.

Research methods and empirical findings

The purpose of the research was to analyze what the most common characteristics
of procurement negotiators are. The research was conducted from April to July 2016
and had a qualitative character. This article presents the unique results of 19 in-depth
semi-structured interviews.

The 19 participants were mainly entry and med-level purchasing professionals
who represented different departments and organizational units of 7 companies. The
sample was selected via non-probabilistic methods, i.e. purposive and snowball sam-
pling techniques. The participants come from 4 manufacturers operating on the Po-
lish and German market. Each interview lasted from about 20 minutes to half an hour.

All of the interviews were conducted in English.

Table 3. The participants’ characteristics

Respondents’ gender (number) Female (11) Male (8)
The average age 28 years old 26 years old
Higher education 9 people 7 people

Source: own study.
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During the interview | asked participants to talk about all the characteristics of
procurement negotiators. As a result | was able to identify several traits which are
presented below.

What are the necessary skill requirements of a procurement negotiator?

[R7]1 “He should be to able to work out any issue, get feedback from labor asso-
ciations, know the power of the opposite party, be able to talk mutually on home
grounds, have a clear idea about the concessions and should be able to use the apt
diversions when it is required to solve an issue”.

[R6] “While closing agreement, the condition should be a mutual benefit for both
the parties so that there is no compromise made over the quality or attention to-
wards detail. Such an agreement will cause more harm than good”.

[R11]“The need is to come to a win-win negotiation. Several purchase staffs take
care of the quality of the final product, and it is the responsibility of the procurement
officer to create a good rapt with these staff and inform them about the aims of the
purchasing system so that they keep a close check on the delivery”.

[R2] “It is a rather difficult task for a business to look for an efficient procurement
negotiator as the person should be qualified to take up the intricate responsibility of
making all the deals which will be the foundation of the business enterprise. It is only
the experience acquired over time that will improve the characteristic skills and traits
of the procurement negotiator”.

[R19]“A trait which is a common one found in all great negotiators is the ability to
respond well and understand. When you look at all the great negotiators of all time,
you can see that empathy has been the most prominent and base skill required for
proper communication. This helps the officer to understand the key factors and to
focus on it to maintain the business identity. It gives one the capability to understand
the traits, aims, and morals of the opposite party and be patient during the agre-
ement talks. This empathy shown by the negotiator will be considered with utmost
respect”.

Honesty and integrity are the other characteristics of a good acquisition nego-
tiator. This makes others believe in him while making agreements over the matter of
concern.

[R8] “To bring in his integrity, the officer will have to follow the rules strictly, be
truthful and stick to the agreement clauses without any external reminders. The final
agreement reached should be fair, and the officer should make sure that all dealings

are handled fairly and are beneficial to all people involved. When it comes to negotia-
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tions, it is difficult to be fair but it is essential too so that the positive and responsible
outlook of the negotiator are expressed and realized”.

[R13] “A strong negotiator is one who displays the level of dependency people
have vested upon him, accepts it proudly, and takes liability for his actions. This trait
of responsibility should be improved upon each time by accepting all challenges, big
or small”.

[R4] “The negotiator should be able to stand up to the goals put before him wi-
thout backing off or acquiring any help whatsoever”.

It is not necessary that all deals should be successful or become successful. The
power to hold on and move on gets the negotiator moving forward with challenges.

[R18] “A good negotiator should not shudder with failure but should see it as
an opportunity to improve himself and come back with a bang with more on new
offers and put away the setbacks. The way to success is to keep striving without
giving up”.

Gikey and Green described an excellent negotiator as one that has a remarkable
personality and has good communication skills that lead to a good agreement.

[R12]“The post of a purchase negotiator is open only to uniquely skilled individu-
als who stay above others by developing their traits and present it in a refined man-
ner. The inexperienced and unpolished features of a procurement officer can get him
tangled in talks with a better negotiator on the opposite side and thus fail to comple-
te a successful deal”

[R5] “The trick is to be well prepared by acquiring all the necessary information
about the negotiator of the opposing party before the negotiation process starts so
that there is no risk of getting caught off guard. A small talk can help an experienced
person know about the style and traits of the other person”.

[R3] “The major mistake is to make wrong presumptions when dealing with an
agreement. Therefore, it is necessary to improve the logical analysis and evaluate the
other related factors so that the idea can be imparted to the client or the supplier”.

By getting a proper logical plan, the negotiator will have the presiding power
over the meeting, steering the communications in the path he desires.

[R6] “Such a supervising position gives him control over the meeting and lets him
decide when the meeting should stop and even make a reschedule optimally if he
wants to make a recheck over the notes of the agreement. Sometimes, a procure-
ment negotiator works with a team and spreads out the roles among the team mem-

bers to produce the best results”.
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Proper timing is another essential trait, and it is not the ability of the individual to
know what to say, but to realize the best time to say it.

[R8] “There are several cases of negotiations that have gone berserk over wrong
timing of presentation, pushing the business into loss of huge sums of money”.

[R10] “The worst timing is to negotiate after the agreement is reached or before
the proposal, as it creates a bad image about the company as a whole by not succum-
bing to the settlements. Unless you are keen on details, an experienced negotiator
will easily get your weaker sections and utilize it against you. When you seem in do-
ubt, the other negotiator will quickly pick up the discussion in his favor”.

The purchasing department performs different functions for different companies.
Depending on the precise definition, there are traits which will finally decide the suc-
cess of the business. These features include several factors like moral values, honesty,
awareness, management, observation, understanding, etc.

The responsibilities and skill sets do not come to closure without mentioning the
risk management skills. The risks managed can be classified as legal, operational and
commercial. Mutual agreements carry fewer risks and deals that end in a loss, or unre-
asonable ones can be riskier. Proper usage of risk management, time management,
and the right decision can help avoid risks.

[R1] “With a wrong decision, it affects all the people down the line who are wa-
iting to finish their tasks".

The next duty of the procurement negotiator comes in after the successful reali-
zation of the agreement.

[R3] “The contract had to be managed properly and analyzed clause-by-clause,
point-by-point. The negotiator should be well acquainted with the advancements in
technology to gain a firm hold. This can be attained by attending conferences and

keeping up to date with the advancements”.

Summary

In the career of a negotiator, he will have to deal with several different kinds of deals,
and they can be handled in a variety of ways. “Negotiation is a necessity, a process,
and an art” [Gates 2015]. There are no such specific set of traits that can make a nego-
tiator perfect in all senses. In simple words, a good negotiator is one who puts on his

best approach and provides the best solution at the proper timing.
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Abstract: Lately, along with the growing popularity of Internet and social media, the
importance of virtual brand communities has increased. The virtual communities
- gathered around the brand - are based mostly on common passions and beliefs
[Woisetschlager, Hartleb, Blut 2008, pp. 237-240]. The virtual brand communities are
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of multiculturalism of virtual communities of the global brands — are discussed.
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W warunkach wspoétczesnego rynku, Internet stat sie medium umozliwiajagcym zarza-

dzanie wizerunkiem marki, szczegdlnie skutecznym w przypadku marek globalnych,
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popularnych i rozpoznawanych na catym Swiecie. Poza korzysciami zwigzanymi z uta-
twieniem komunikacji z potencjalnymi konsumentami, zarzadzanie wizerunkiem
marki w Internecie niesie za soba réwniez zagrozenia. Jednym z probleméw obec-
nych w sieci marek globalnych jest wielokulturowos¢ grupy docelowej. Réznice kul-
turowe majag znaczny wptyw na odbidr przesytanych komunikatéw, co nabiera zna-
czenia zwihaszcza w przypadku kreowania wizerunku marki za pomocga spotecznosci
wirtualnych. Marketerzy sg czesto nieswiadomi owych zagrozen, na czym wizerunek
marki niejednokrotnie moze ucierpiec.

Gtéwnym celem artykutu jest wskazanie wyzwan i problemoéw zwiagzanych z za-
rzadzaniem wizerunkiem marki w kontekscie wielokulturowosci wirtualnych spotecz-
nosci marek globalnych. Autorki pragna zwréci¢ uwage na mozliwosci, jakie daja me-
dia spotecznosciowe w obszarze komunikacji z cztonkami wirtualnych spotecznosci
marek z roznych czesci swiata, a jednoczesnie na zagrozenia, jakie niesie niedostoso-
wanie przekazu do réznigcych sie kulturowo grup narodowych czy etnicznych. W ar-
tykule zaprezentowane zostaty takze mozliwosci rozwigzan, ktére wiasciciele marek
moga zastosowaé w komunikacji z wykorzystaniem portali spotecznosciowych, tak,
by przekaz zostat wtasciwie odebrany przez klientéw marki na catym $wiecie. Artykut
zostat opracowany w oparciu o studia literatury obcojezycznej, wzbogaconej o pol-
skie opracowania z zakresu teorii zarzadzania markga, marketingu i mediéw spotecz-

nosciowych oraz wzbogacony rzeczywistymi przyktadami.

Znaczenie medidw spotecznosciowych

Obecnie coraz wieksze znaczenie w marketingu odgrywa Internet, a wraz z nim media
spotecznosciowe. Popularnos¢ i zasieg sieci wzrastaja z roku na rok. Szacuje sie, ze obec-
nie na $wiecie jest juz ponad 3 mld internautéw [internetlivestats.com]. Dzieki rozwojo-
wi technologicznemu, dostep do Internetu nie jest dzisiaj wytgcznie przywilejem miesz-
kancow krajow wysokorozwinietych, lecz takze mieszkancéw biedniejszych rejondw.
Wraz z popularyzacja Internetu, powieksza sie takze grono uzytkownikéw portali
spotecznosciowych. W przeciggu ostatniej dekady, media spotecznosciowe przeobra-
zity sie z lokalnych stron, przeznaczonych do kontaktu ze znajomymi ze szkot i uczel-
ni, w globalne potegi. Obecnie najpopularniejszym miedzynarodowym portalem jest
Facebook, duzym zainteresowaniem cieszg sie takze strony takie jak Twitter, Insta-

gram, czy Tumblr (rysunek 1).
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Serwisy spotecznosciowe umozliwiaja gromadzenie wokét marki grup konsu-
mentéw, ktdrzy zaliczaja sie do grona jej uzytkownikéw lub tez rozwazaja zakup pro-
duktu danej marki [Sznajder 2011, s. 262]. W ten sposéb tworzg wirtualne spoteczno-
$ci marki, bedace internetowa wersjg brand communities — spotecznosci skupionych
wokét marki, ktérych cztonkowie wchodzg w interakcje z marka oraz wymieniajg sie
pomiedzy sobg informacjami [Woisetschldger, Hartleb, Blut 2008, ss. 237-256]. Idea
spotecznosci marek wywodzi sie z koncepcji tribal marketing, zaktadajacej budowa-
nie grup i subkultur wokot konkretnej marki, najczesciej w oparciu o wartosci, $wia-
topoglad lub pasje. Najpopularniejsza forma takiej spotecznosci sg fanpage’, inaczej
strony firmowe. Sg to publicznie dostepne strony prowadzone w ramach portalu
spotecznosciowego, umozliwiajace aktywna interakcje pomiedzy uzytkownikami
[McCorkindale 2010, ss. 1-13] poprzez tresci tekstowe badz graficzne, komentarze,

~polubienia” itp.

Rysunek 1. Najpopularniejsze portale spotecznosciowe na swiecie wg liczby ak-
tywnych uzytkownikéw

1600 1490

=
8

1200 -
1000 -

Liczba uzytkownikow (w min)
o
8

Zrédto: statista.com, dostep: 20.08.2015.

Media spotecznosciowe, w ramach ktérych funkcjonuja wirtualne spotecznosci ma-
rek, sa obecnie wykorzystywane nie tylko do przekazywania konsumentom informacji

o produktach oraz komunikacji z klientami, lecz takze do kreowania wizerunku marki.

1 Stowo fanpage figuruje w internetowym stowniku jezyka polskiego PWN i jest powszechnie stosowane
zaréwno w potocznym jezyku polskim, jak i w literaturze przedmiotu

233



234

Dagna Siuda, Magdalena Grebosz

Wizerunek marki w kontekscie zjawiska wielokulturowosci

Wizerunek marki mozna zdefiniowac jako ,zbiér przekonan, mysli i wrazer danej oso-
by o obiekcie” [Kotler 1994, s. 549] lub tez jako sposéb, w jaki marka jest widziana
przez konsumentéw. Wizerunek marki jest budowany na podstawie odbioru przez
konsumentéw przekazéw wyrazanych poprzez tozsamosci marki. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze wizerunek marki to ,synteza wszystkich sygnatéw emitowanych przez mar-
ke. Wizerunek jest rezultatem dekodowania tych sygnatéw, ich interpretacji; opisuje
sposob, w jaki okresleni odbiorcy wyobrazaja sobie marke” [Kall 2001, s. 25].

Poprzez zarzadzanie tozsamoscig marki, marketerzy maja bezposredni wptyw na
tworzenie jej wizerunku, ktérego istotnym elementem sa tzw. identyfikatory marki.
Zaliczamy do nich [Grebosz 2014, ss. 15-16]:

«  nazwe, ktéra jest podstawowym elementem ufatwiajacym budowanie wi-
zerunku marki. Decyzje dotyczace wyboru nazwy marki i jej uniwersalnego
charakteru powinny by¢ oparte na badaniach sytuacji rynkowej, postepowa-
nia konkurentéw, zachowan nabywcéw oraz na badaniach czynnika kulturo-
wego w poszczegdlnych krajach lub regionach [Grzegorczyk 2005, s. 104],

- symbol marki, bedacy ta czescia marki, ktéra moze by¢ rozpoznana, ale nie
moze by¢ wyrazona werbalnie [Urbanek 2002, s. 16],

«  logo, skfadajace sie z nazwy i symbolu, tylko symbolu lub tylko nazwy i wyko-
rzystujace grafike i kolorystyke marki,

«  kolorystyke, grafike i znaki typograficzne, pozwalajace podkresli¢ charakter
marki,

«  slogan, bedacy swoistym streszczeniem obietnicy, jaka marka sktada nabywcy,

«  wartosci, majace na celu podkreslenie filozofii i charakteru marki, stanowigce
o jej wyjatkowosci.

Rola kazdego z powyzszych identyfikatoréw marki jest wspieranie procesu ko-
munikacji z konsumentami i budowanie pozadanej tozsamosci marki. W ten sposéb,
elementy marki maja fundamentalny wptyw na to, jaki wizerunek marki powstanie
w swiadomosci potencjalnych nabywcow.

Réznice w odbiorze emitowanych komunikatéw moga by¢ na tyle znaczace, ze
element marki, bedacy atrakcyjny dla jednej spotecznosci, moze stanowic co$ nieak-
ceptowanego dla drugiej i w konsekwencji prowadzi¢ do znacznego obnizenia sku-
tecznosci podejmowanych przez firme dziatarn marketingowych. Marketerzy musza

zatem uwazac, zarowno podczas podejmowania decyzji dotyczacych podstawowych
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identyfikatoréw (jak logo, czy kolorystyka marki), jak i przy wyborze wartosci, z jakimi
marka ma by¢ kojarzona oraz kontekstu kulturowego komunikatéw prezentowanych
na portalach spotecznosciowych.

Hofstede [2000, s. 40] definiuje kulture jako srodkowy z trzech poziomoéw zapro-
gramowania ludzkiego umystu, czyli jako cze$¢ nabyta i charakterystyczna dla pew-
nej wiekszej zbiorowosci ludzkiej. Najczesciej rozpatrywanym w marketingu typem
kultury jest kultura narodowa, charakterystyczna dla cztonkéw konkretnej grupy
etnicznej. Wedtug Cateory i Ghauri [2000, ss. 109-116] kulture narodowa podzieli¢
mozna na sze$¢ czesci: kulture materialng, instytucje spoteczne, edukacje, systemy
wierzen, estetyke oraz jezyk. Zatem analizujac tres¢ komunikatu, jaki marketerzy za-
mierzajg skierowa¢ do uzytkownikéw medidw spotecznosciowych, nalezy zwrécic
uwage nie tylko na oczywiste réznice pomiedzy kulturami, takie jak jezyk czy religia,
ale takze na inne aspekty, jak np. nastawienie do marek zagranicznych, rola kobiet
w spoteczenstwie, postawy wobec pracy, dystans psychiczny do innych krajéw, spo-
teczenstw i kultur.

Majac na uwadze powyzsze zjawisko, dobor elementéw marki powinien by¢ do-
stosowany scisle do grupy docelowej. W erze globalizacji nawet nazwa marki musi
by¢ przemyslana pod katem réznic pomiedzy grupami odbiorcéw. Przy decyzji doty-
czacej tego elementu marki nalezy przede wszystkim zwréci¢ uwage na aspekt jezy-
kowy — nazwa pozytywna w jezyku wtascicieli marki moze by¢ $mieszna lub obrazliwa
dla 0s6b postugujacych sie innym jezykiem. Przyktadem moze by¢ tu nazwa wioskiej
marki kosmetycznej PUPA, ktéra nabiera w Polsce zupetnie innego znaczenia. Jednak
warto podkresli¢, ze akurat w tym przypadku nie przekredlito to szans produktu na
zdobycie popularnosci wsréd Polek. Czesto jednak firmy nie maja tyle szczescia i na-
zwy ich produktow staja sie obiektem drwin i stanowig przyczyne niskiej sprzedazy.
Wiele przyktadéw tego zjawiska mozna znalez¢ na rynku motoryzacyjnym, np. Che-
vrolet Nova (w hiszpanskim ,no va” mozna ttumaczy¢, jako ,nie jezdzi”), Seat Ronda
(po wegiersku ,paskudny”), Ford Fiera (,fiera” po hiszpansku oznacza ,starg, ztosliwg
kobiete”) lub Mitsubishi Pajero, ktérego nazwa w krajach hiszpanskojezycznych mu-
siata zosta¢ zmieniona na Montero, gdyz oznaczata ,0sobe masturbujaca sie”.

Kolejnym elementem marki, ktéry moze by¢ réznie interpretowany, jest symbol.
W kulturze przyjeto sie odczytywanie wizerunkéw zwierzat, rodlin czy przedmiotéw
jako alegorii konkretnych cech lub zjawisk. Jednakze, tworzac symbol i logo marki,
nalezy pamieta¢, ze owe alegorie moga byc¢ rézne, zwtaszcza w kulturze azjatyckiej,

ktoéra przepetniona jest symbolika znacznie odmienng od zachodniej. Przyktadami
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ré6znego odczytywania symboli marki sg w szczegdlnosci te zawierajace wizerunek
zwierzat. W kulturze zachodniej sowa jest alegoriag madrosci, natomiast w Azji i Ame-
ryce Ptd. budzi strach jako oznaka $mierci. Podobnie paw — w Europie symbol pychy,
w Japonii oznacza dtugowiecznos¢. Z takich wiasnie powoddéw polska firma, pragna-
ca wprowadzi¢ na rynek indyjski cukierki,krowki’, nie odniosta sukcesu. Umieszczona
na opakowaniu stodyczy krowa w hinduizmie traktowana jest jako zwierze nietykal-
ne, zatem umieszczenie jej na produkcie spozywczym byto oczywistym btedem.

Podobna ostroznos¢ w kreowaniu wizerunku marki, marketerzy musza wykazac
przy doborze kolorystyki zwigzanej z marka — w réznych kregach kulturowych kolor
moze miec zupetnie przeciwstawne znaczenie. Aby pokaza¢, jak bardzo zmienny jest
przekaz za pomoca konkretnej barwy, wystarczy przeanalizowac znaczenia trzech
z najpopularniejszych koloréw: czerni, bieli i czerwieni. Biel w kulturze zachodniej
faczona jest z czystoscig i niewinnoscia, natomiast w wielu kulturach azjatyckich to
kolor zatoby, noszony w czasie pogrzebdw. Z kolei czern, tagczona w Europie ze $mier-
cig, w Chinach jest symbolem szczescia, a w Japonii atrybutem szlachetnosci i madro-
$ci. Czerwien zazwyczaj kojarzona jest z mitoscia i namietnoscia, a takze szczesciem,
zarowno w kulturach zachodnich, jak i azjatyckich. Jednakze w Afryce Potudniowej
czerwien faczona jest z przelewem krwi, gniewem i $miercia [Jurek 2011, ss. 68-70].
Nalezy pamieta¢, ze réznice takie wystepuja tez pomiedzy bardzo bliskimi sobie kul-
turami — w wiekszosci krajéw europejskich zielen jest kolorem nadziei, kojarzy sie
z natura i produktami ekologicznymi, natomiast w Szwajcarii symbolizuje co$ niedoj-
rzatego i niechcianego.

Ostatnig, by¢ moze najwazniejsza do uwzglednienia réznica kulturowa, jest przy-
wigzanie spotecznosci do okreslonych wartosci. Kazda grupa etniczna czy religijna
ma swoje tradycje, swéj kodeks moralny, a takze specyficzny sposdb postrzegania
rél spotecznych. W kulturze zachodniej konsumenci chetnie identyfikuja sie z warto-
$ciami nawigzujacymi do wolnosci, niezaleznosci, a takze samorealizacji. Natomiast
w kulturach, gdzie obowiagzuje tradycyjny kult rodziny, np. w Azji czy Ameryce Pid.,
wartosciami waznymi dla konsumentéw sg bezpieczenstwo, ciepto rodzinne, szacu-
nek do tradycji itp. [LaPlante 2005].

Wiasciciele globalnych marek musza dostosowac swoéj przekaz takze do réznic re-
ligijnych pomiedzy konsumentami. Sztandarowa, coroczna kampania Coca-Coli z jej
ikonicznym Swietym Mikotajem w roli gtéwnej nie stanowi zachety do zakupu napoju
dla zdecydowanej wiekszosci mieszkancéw Azji. Z kolei dla zachodnich konsumen-

téw nie bedzie miat znaczenia przekaz reklamowy z okazji Ramadanu, ktéry w krajach
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Zatoki Perskiej skfania konsumentéw do zakupu nawet o 30% wiecej produktu [Sid-
dique 2014].

Wskazane powyzej réznice kulturowe wsérdéd konsumentéw z réznych zakatkdw
Swiata stanowig niewatpliwie wyzwanie dla marketeréw. Oczywistym jest, ze wizeru-
nek marki musi by¢ spéjny, tak by marka byta przez konsumenta rozpoznawalna bez
wzgledu na miejsce, w ktérym obecnie sie znajduje. Jednakze nie nalezy zapominag,
aby kreowac wizerunek w taki sposéb, by zostat dobrze zrozumiany przez odmienne
grupy etniczne i religijne oraz aby jego elementy nie kojarzyty sie negatywnie czy nie
byty wrecz obrazliwie, w zadnym kregu kulturowym.

Jak wykazaty badania prowadzone przez Aaker i Briley’a [2006, ss. 395-405],
aspekty kulturowe maja najwieksze znaczenie w przypadkach, kiedy komunikat
odbierany jest spontanicznie i emocjonalnie, natomiast w sytuacji dtuzszego za-
stanowienia sie i analizowania faktéw uzytkownicy postuguja sie raczej wzgledami
rozsagdkowymi oraz swoim osobistym doswiadczeniem i wiedza. Jednakze, elemen-
ty wizerunku marki odwotujg sie do sfery emocjonalnej, zatem kreujac wizerunek
marki w Internecie nie nalezy zapomina¢ o dostosowaniu tresci do przynaleznosci
kulturowej odbiorcéw przekazu marki. Fanpage ulokowane na portalach spoteczno-
Sciowych, cho( sg tez zrodtem praktycznych informacji (w szczegdlnosci okazuja sie
nimi opinie i recenzje konsumentéw), sa stosowane do eksponowania tych elemen-
tow wizerunku marki, ktére sa oceniane przez pryzmat emocji, np. zdje¢ uzytkowni-
kéw, ktére majg sugerowac odczucia zwigzane z markg lub tez nacechowane pewng
symbolika kolory. Dlatego tak wazne jest, by nie zapomniec o kontekscie kulturowym

przy budowaniu wirtualnej spotecznosci marki.

Rozwigzania problemu réznic kulturowych w wirtualnych
spotecznosciach marek globalnych

Majac na uwadze opisane powyzej réznice w odbiorze elementéw marki oraz przeka-
z6w marketingowych, wtasciciele marek globalnych musza zdecydowac, jak dotrze¢
do konsumentéw poprzez media spotecznosciowe. Poczatkowe rozwigzanie, jakim
byto utworzenie jednego fanpage’a dla uzytkownikéw z réznych czesci $wiata, nie
do konca spetnia swoja role. Pojawity sie zatem fanpage krajowe, skierowane tylko
do mieszkancow konkretnego panstwa. Marketerzy moga tez publikowac¢ w spo-

tecznosciach swoich marek posty w réznych jezykach, a takze skorzystac z narzedzia
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geo-marketing na Facebooku, ktére pozwala na automatyczny dobér jezyka postéw
w zaleznosci od lokalizacji uzytkownika.

Pierwotny sposéb prowadzenia fanpage w mediach spotecznosciowych polegat
na prowadzeniu jednej uniwersalnej strony w jezyku angielskim. W takim przypadku
wszyscy cztonkowie spotecznosci marki, niezaleznie od lokalizacji, odbieraja te same
komunikaty w jednym jezyku. Informacje przekazywane konsumentom nie sg zatem
w zaden sposéb dostosowane do kultury, z jakiej pochodza, maja charakter uniwer-
salny. Takie rozwigzanie moze by¢ skuteczne np. dla marek urzadzen hi-tech, jako ze
ich wizerunek nie wiaze sie zwykle z wartosciami duchowymi i moralnymi. Strategia
posiadania jednego ogdlnoswiatowego fanpage’a stosowana jest takze w przypadku
marek débr luksusowych - ich wizerunek, odwotujacy sie do pragnienia posiadania
czegos drogiego i unikalnego, a takze checi kreowania wiasnego wizerunku poprzez
posiadane przedmioty, jest odbierany podobnie w wiekszosci krajéw. Dla klientéw
spoza strefy anglojezycznej brak lokalnego fanpage’a marki moze takze zwiekszac
wrazenie jej ekskluzywnosci i niedostepnosci dla zwyktych konsumentéw.

Wraz ze wzrostem nieanglojezycznych uzytkownikéw mediéw spotecznoscio-
wych, opisane rozwigzanie staje sie jednak coraz mniej skuteczne. Dotyczy to szcze-
gdlnie rynkéw azjatyckich oraz Bliskiego Wschodu, gdzie istnieje duza sita nabywcza,
zwieksza sie popyt na marki globalne, jednakze konsumenci czesto porozumiewaja
sie ptynnie jedynie w jezyku ojczystym. Dodatkowo, posiadanie jednego, globalnego
fanpage’a marki nie pozwala na dostosowanie tresci pod wzgledem réznic kulturo-
wych - marketerzy moga wiec publikowac jedynie informacje o neutralnym kontek-
$cie kulturowym. Przy jednolitym sposobie komunikacji z wirtualng spotecznoscia
marki, utrudnione jest przekazywanie informacji dotyczacych np. otwarcia nowych
sklepow lub tez lokalnych wydarzen zwigzanych z marka. Globalny fanpage powinien
skupiac sie raczej na ogdlnych aspektach marki, przez co nie pozostawia on miejsca
na przekazywanie informacji mniejszej podgrupie cztonkéw spotecznosci i nie sprzy-
ja tworzeniu lokalnych wirtualnych spotecznosci marek.

Kolejnym sposobem prowadzenia fanpage jest stworzenie jednej, globalnej stro-
ny i publikowanie na niej postéw w réznych jezykach. Najczesciej marketerzy tworza
uniwersalne informacje w jezyku angielskim dla wszystkich cztonkéw spotecznosci,
a dodatkowo kieruja posty w jezykach ojczystych do mieszkaricow krajéw, gdzie np.
organizowana jest lokalna promocja badZ markowy event. W tym przypadku tresci sa
dopasowane do odmiennych grup konsumentéw, jednakze odbiorcy widzg wszyst-

kie, umieszczane w ramach spotecznosci komunikaty. Rozwigzanie to jest o tyle
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wygodne dla wihascicieli marek, ze nie musza prowadzi¢ kilku fanpage, co zmniej-
sza z pewnoscig naktady czasowe i finansowe, zwigzane z kreowaniem wizerunku
i promocjg marki w mediach spotecznosciowych. Dodatkowo, wszyscy cztonkowie
spotecznosci marki sa zgromadzeni wokét jednej grupy i informacje trafiajg do gru-
py docelowej. Sprzyja to takze tworzeniu poczucia przynaleznosci do spotecznosci
miedzynarodowej. Jednakze taki sposéb porozumiewania sie marki z klientami moze
prowadzi¢ do powstania chaosu komunikacyjnego, zwtaszcza w komentarzach
umieszczanych pod postami. Uzycie wielu jezykdédw doprowadza wtedy do sytuacji,
gdzie cztonkowie spotecznosci nie rozumieja sie nawzajem, co przeczy idei swobod-
nej wymiany informacji i opinii pomiedzy uzytkownikami fanpage. Dodatkowo, pu-
blikowanie postéw dotyczacych lokalnych wydarzer i promocji na globalnej stronie
marki czesto powoduje przeciazenie informacjami nieistotnymi dla wiekszosci czton-
kéw spotecznosci, co w rezultacie moze spowodowad, ze docelowi odbiorcy komuni-
katu nie beda w stanie zauwazy¢ ich w nattoku innych podobnych postéw.

Kolejng metoda radzenia sobie z zagrozeniami wielokulturowosci w mediach
spotecznosciowych jest posiadanie wielu fanpage w réznych jezykach. Najczesciej,
wiasciciele marek globalnych decyduja sie na prowadzenie stron w kilku wersjach
jezykowych, w oparciu o najpopularniejsze jezyki, jakimi postuguja sie ich klienci
lub tez wspieraja tworzenie sie osobnej spotecznosci marki w kazdym kraju, w kt6-
rym jest ona dostepna na rynku. W ten sposéb osoby odpowiedzialne za obecnos¢
marki w mediach spotecznosciowych moga mie¢ pewnos¢, ze docelowa grupa
konsumentéw rozumie skierowany do niej przekaz. Co wiecej, fanpage krajowe
zdecydowanie lepiej spetniaja funkcje informacyjna w przypadku przekazywania
wiadomosci o lokalnych wydarzeniach. Taki sposéb organizacji komunikacji marke-
tingowej marki pomaga unikng¢ powaznych btedéw w odbiorze jej wizerunku - ta-
twiej jest zmodyfikowac przekazywane sygnaty tak, by byty odczytane w pozadany
sposoéb i nie zawieraty elementéw, ktére mogtyby zostac Zle odebrane ze wzgledu
na kontekst kulturowy. Lokalny fanpage moze posiada¢ odmienng kolorystyke, pro-
mowac rézne wartosci i przekazywac¢ komunikaty dostosowane do np. $wiat i tra-
dycji danego narodu.

Wychodzac naprzeciw problemom wtascicieli marek globalnych, portale spo-
tecznosciowe, jak Facebook czy Twitter, wprowadzity do swojej oferty narzedzie wy-
biérczej publikacji tresci w zaleznosci od lokalizacji, czyli tzw. geo-targeting. Dzigki
tej opcji, posty publikowane w ramach wirtualnej spotecznosci marki moga dociera¢

tylko do konkretnych cztonkéw, np. mieszkarncéw jednego kraju. Aby ustali¢, do kogo
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skierowany ma by¢ dany post, wykorzystywany jest najczesciej adres IP komputera
lub miejsce zamieszkania, podane przez uzytkownika.

Wobec pojawienia sie powyzej opisanych mozliwosci, wtasciciele marek global-
nych coraz czesciej stosujg metode komunikacji z ich wirtualnymi spotecznosciami,
polegajaca na posiadaniu jednego, miedzynarodowego fanpage o wspdlnym adre-
sie internetowym i dostosowuja go do potrzeb odmiennych grup za pomoca narze-
dzi geo-targetingu. W taki sposéb, na jednej stronie opublikowane moga by¢ posty
w narodowych jezykach, z informacjami dopasowanymi do wezszych grup odbior-
co6w, widoczne tylko dla docelowego grona konsumentéw. Dzieki temu, nie powstaje
komunikacyjny chaos, a ryzykowne w kontekscie odmiennosci kulturowej tresci zo-
staja ukryte dla oséb, do ktérych nie byty one skierowane. Narzedzie selektywnego
docierania do cztonkéw wirtualnych spotecznosci staja sie coraz bardziej zaawanso-
wane. Przyktadowo, Facebook umozliwia nie tylko wybiércze publikowanie postéw,
lecz takze pozwala na wyswietlanie odmiennego zdjecia profilowego lub tta czy tez
odmiennych danych w metryczce fanpage, w zaleznosci od lokalizacji lub ustawien
jezykowych uzytkownikéw. W ten sposob, cztonkowie tej samej wirtualnej spotecz-
nosci, pochodzacy z réznych krajow, moga mie¢ wrazenie, ze korzystaja z odmien-
nych fanpage, przygotowanych specjalnie dla ich grupy kulturowe;j.

Budowanie fanpage w oparciu o selektywna publikacje postéw zyskuje coraz
wieksza popularnosc i to wiasnie tej opcji uzywaja menadzerowie najwiekszych glo-
balnych marek. Uzycie geo-targetingu staje sie jeszcze bardziej przydatne wraz ze
wzrostem popularnosci korzystania z mediéw spotecznosciowych przy uzyciu smart-
fondéw. Za pomoca narzedzi lokalizacji telefonu, komunikaty dostarczane przez wirtu-
alne spotecznosci sg na biezaco dostosowywane do miejsca pobytu uzytkownika, za-
tem nie oming go lokalne wydarzenia, nawet jesli bedzie przemieszczat sie pomiedzy
panstwami [Kusek 2014].

Rozwazajac temat réznic kulturowych uzytkownikéw mediéw spotecznoscio-
wych w kontekscie uzycia narzedzia geo-targetingu, nalezy zwréci¢ uwage na jesz-
cze jedno zjawisko, a mianowicie uzycie réznych jezykdéw wsréd mieszkancow jed-
nego kraju. Cho¢ w Polsce problem ten praktycznie nie istnieje, to w USA stanowi
on wyzwanie dla marketeréw. Wraz z naptywem emigrantéw z Meksyku oraz panstw
Ameryki Srodkowej i Potudniowej wzrasta liczba uzytkownikéw zlokalizowanych
w Stanach Zjednoczonych, jednak niepostugujacych sie biegle jezykiem angielskim.
Wedtug badan przeprowadzonych w 2013 roku, prawie 1/3 latynoskich imigrantéw

okresla swojg znajomos¢ angielskiego jako ,mniej niz dobra’, z czego 3,2 min w ogdle
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nie postuguje sie jezykiem angielskim [Krogstad, Stepler, Lopez 2015]. Powyzsza sytu-
acja prowadzi do zmniejszenia skutecznosci fanpage kierowanych do mieszkancéw
danego obszaru za pomoca np. narzedzia geo-targetingu. Niektére firmy tworza wiec
osobne strony, skierowane do cztonkéw réznych grup jezykowych, zamieszkujacych
dany kraj. Przyktadem moze by¢ tu amerykanska sie¢ restauracji Denny’s, posiadajaca
hiszpanskojezyczny fanpage Denny’s Latino, skierowany do latynoskich imigrantéw

[prnewswire.com].

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach zdecydowanie rosnie znaczenie marek globalnych. Rosnaca
dostepnos¢ do srodkéw masowego przekazu, a takze zacieranie sie réznic pomie-
dzy grupami odmiennymi kulturowo, znacznie utatwia ich ekspansje. Medium, ktére
obecnie stanowi niezwykle wazne narzedzie komunikacji z konsumentami z catego
Swiata, jest Internet, ze szczeg6lnym wskazaniem na media spotecznosciowe. Inter-
netowe fanpage na Facebooku czy Instagramie przyciggaja tysiace, a niekiedy milio-
ny uzytkownikéw, ktérzy za ich pomoca poszukujg informacji o markach, ale takze
kreuja swdj wiasny wizerunek, poprzez cztonkostwo w wirtualnej spotecznosci marki
i wspétdzielenie z innymi okreslonych wartosci, idei oraz pasji.

Jednakze w czasie postepujacej globalizacji zarzadzanie wizerunkiem marki
w mediach spotecznosciowych nie jest fatwym zadaniem. Wtasciciele globalnych
marek musza zmierzy¢ sie z wyzwaniem, jakim sa réznice kulturowe wsréd poten-
cjalnych i obecnych konsumentéw. Prowadzac fanpage na portalach spoteczno-
Sciowych, nalezy mie¢ swiadomos¢ wizerunkowych putapek, jakie niesie ze soba
wielokulturowos¢, jako ze strony internetowe sg dostepne dla kazdego i kazdy moze
oceni¢ marke na ich podstawie.

Portale spotecznosciowe, jak Facebook, oferuja rozmaite narzedzia, za pomo-
ca ktérych moze by¢ kreowany wizerunek marki. Marketerzy moga zamieszcza¢ na
nich posty tekstowe, zdjecia, filmy itp. Wazne jest, by przekazy byly dostosowane do
odbiorcow, a ich opaczne zrozumienie nie zaszkodzito wizerunkowi marki. Wiasci-
ciele marek decyduja sie na rézne strategie zarzadzania fanpage globalnych marek
- zaktadaja jeden fanpage w jednym jezyku, zazwyczaj angielskim, umieszczaja na
nim posty w réznych jezykach, skierowane do réznych grup lub prowadza osobne

fanpage dla kazdego kraju lub rejonu, w ktérym ich marka jest obecna. Coraz wiecej
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portali wychodzi naprzeciw problemom wielokulturowosci, oferujac opcje tzw. geo-
-targetingu. Za jej pomocg wiasciciele marek moga prowadzi¢ jeden uniwersalny fan-
page, lecz tresci, jakie widza jego uzytkownicy, uzaleznione sg od ich lokalizacji lub
ustawien jezykowych konta. W ten sposéb marketerzy moga dostosowac przekaz do
grup odmiennych kulturowo, unikajac nieporozumien i niepozadanego odczytu sy-
gnatéw przez nich emitowanych, a jednoczesnie zgromadzi¢ cata spotecznos¢ marki
wokot jednego fanpage.

Pomimo postepujacej unifikacji wzorcow kulturowych i przejmowania tzw. za-
chodniego stylu zycia przez mieszkarncéw krajéw rozwijajacych sie, réznice kulturo-
we wcigz odgrywajg wielkie znaczenie w marketingu. Cho¢ wizerunek marki powi-
nien by¢ spdjny, nalezy dopuszcza¢ mozliwos¢ jego modyfikacji np. poprzez zmiane
kolorystyki lub eksponowanie innych wartosci w przekazach marketingowych tak,
aby wizerunek nie byt sprzeczny z pogladami, przyzwyczajeniami czy tradycja odreb-
nych grup konsumentéw.



Zarzqdzanie wizerunkiem marki w kontekscie wielokulturowosci wirtualnych spotecznosci marek globalnych

Bibliografia

Briley D., Aaker J.A (2006), When does culture matter?: Effects of personal knowled-
ge on the correction of culture-based judgements, “Journal of Marketing Research’, vol.
43(3).

Cateora Ph.R., Ghauri P.N. (2000), International Marketing. European Edition,
McGraw-Hill Publishing, London.

Debski M. (2009), Kreowanie silnej marki, PWE, Warszawa.

Grebosz M. (2014), Metody zarzqdzania markq [w:] . Sutkowski, J. Otto (red.), Metody

zarzqdzania marketingowego, Difin, Warszawa.

Grzegorczyk W. (2005), Marketing na rynku miedzynarodowym, Oficyna Ekonomiczna,

Krakow.
Hofstede G. (2000), Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa.

Jurek K. (2011), Znaczenie symboliczne i funkcje koloru w kulturze, ,Kultura — Media -

Teologia’, nr 6.
Kall J. (2001), Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa.

Keller K.L. (2011), Strategiczne zarzqdzanie markgq, Oficyna a Wolters Kluwer, War-

SZawa.

Krogstad J.M., Stepler R., Lopez M.H. (2015), English Proficiency on the Rise Among
Latinos, “PEW Research Center — Hispanic Trends” [online], http://www.pewhispanic.
org /2015/05/12/english-proficiency-on-the-rise-among-latinos/, dostep: 31 sierpnia
2015.

Kotler Ph. (1994), Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Ska,

Warszawa.

Kusek K. (2014), 5 Ways Facebook Geo-Targeting Will Change Your Life, “Forbes” [on-
linel, http://www.forbes.com/sites/kathleenkusek/2014/10/11/5-ways-facebook-
geo-targeting-will-change-your-life/, dostep: 31 sierpnia 2015.

LaPlante A. (2005), When Does Culture Matter in Marketing?, “Insights by Stanford
Business” [online], https://www.gsb.stanford.edu/insights/when-does-culture-mat-

ter-marketing, dostep: 29 sierpnia 2015.

243




Dagna Siuda, Magdalena Grebosz

McCorkindale T. (2010), Can you see the writing my wall? A content analysis of the For-

tune 50’s Facebook social networking sites, “Public Relation Journal’, z. 4, nr 3.

PR Newswire (2014), Denny’s Launches Spanish-Language Facebook Page, “PR News-
wire US” [online], http://www.prnewswire.com/news-releases/dennys-launches-

spanish-language-facebook-page-267004691.html, dostep: 1 wrzesnia 2015.

Siddique A.H. (2014), The politics of Ramadan: excessive consumption, “Your Middle
East” [online], http://www.yourmiddleeast.com/culture/the-politics-of-ramadan-ex-

cessive-consumption_24860, dostep: 28 sierpnia 2015.

Sznajder A. (2011), Dziatania marketingowe w Internecie w zarzqdzaniu markq [w:]
M Witek-Hajduk (red.), Zarzadzanie silng marka, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa.

Urbanek G. (2002), Zarzqdzanie markgq, PWE, Warszawa.

Woisetschlager D.M., Hartleb V., Blut M. (2008), How to make brand communities
work: Antecedents and consequences of consumer participation, “Journal of Relation-

ship Marketing’, z. 7, nr 3.

http://www.wearesocial.net/blog/2015/08/global-statshot-august-2015/, dostep:
1 wrze$nia 2015.

http://www.statista.com/statistics/272014/global-social-networks-ranked-by-num-
ber-of-users/ dostep: 30 sierpnia 2015.



