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Stowo wstepne

Oddajemy do rak Czytelnikow monografi¢ naukowa bedaca dzielem interdyscy-
plinarnym. OpatrzyliSmy t¢ monografi¢ tytutem Socjologiczne i psychologiczne
problemy organizacji i zarzqdzania. Autorzy poszczegdlnych rozdzialow podej-
muja niezwykle wazne zagadnienia zwiazane z funkcjonowaniem nowoczesnych
organizacji. Jednocze$nie, prezentuja oni réznorodne podejscia badawcze i punkty
widzenia, o§wietlajac zaréwno fizjologig, jak i patologi¢ organizacyjna. Podzieli-
lismy te autorskie rozwazania na szes¢ czgsci, ktore obejmuja kulture organizacji, kie-
rownictwo organizacji, problemy partycypacji pracowniczej, polityke personalna,
spoteczng odpowiedzialnos¢ organizacji gospodarczych oraz relacje migdzy rynkiem
pracy a organizacyjnymi patologiami. Tym samym Czytelnik otrzymuje obszerny
co do zakresu obraz dzialania wspotczesnych organizacji, mogacy z pewnoscia sta-
nowi¢ punkt wyjscia do dalszych, poglebionych analiz penetrowanych zagadnien.

W szczegolnosci podkreslamy doniosto$¢ poznawcza oraz praktyczna wazkosé
problematyki, a takze jej klasyczny charakter, ktory na tle ultranowoczesnych subdy-
scyplin wydaje si¢ wlasnie bardzo ,,na czasie”. Obecnie bowiem, praca, jej miejsce
i rola w zyciu czlowieka, organizacje czy nowoczesne zarzadzanie podlegaja gigbo-
kim przeobrazeniom. Jednakze zasadnicze komponenty pracy i organizacji sa wzgled-
nie niezmienne od dziesigcioleci. Co wigcej — wspolczesne przemiany gospodarcze
1 spoteczne sprzyjaja jedynie, jak mogtoby si¢ wydawac, zainteresowaniu praca,
organizacja, rola rynkow w ksztaltowaniu stosunkow spotecznych.

Z drugiej strony, pojawiaja si¢ w naukach spotecznych nowoczesne (czy wrecz
ultranowoczesne) nurty, ktore probuja od zagadnien gospodarki, rynku i pracy
abstrahowac. Ujmuja one spoleczng rzeczywisto$¢ w oderwaniu od zjawisk gospo-
darczych, co wydaje sig¢ tylez oryginalne, co btedne.

Z tym wigkszym zainteresowaniem nalezy przyjac kazda probe dyskursu zogni-
skowanego wokot zjawisk i procesow gospodarczych, ktore to powaznie rzutuja na
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pozostate sfery zycia spotecznego. Autorzy prezentowanych w niniejszym tomie prac
podejmuja rzeczowa dyskusje¢ na temat zapowiadanych tytutem zagadnien. Zagad-
nien skadinad na gruncie nauk spotecznych klasycznych, bedacych przedmiotem
zainteresowania i oryginalnej refleks;ji takich myslicieli — wspottworcow nowocze-
snych nauk spotecznych, jak: Karol Marks, Emil Durkheim, Max Weber, Vilfredo
Pareto, Georg Simmel czy — w nieco pozniejszym okresie — Talcott Parsons i Neil
Smelser. Dla wszystkich wymienionych klasykow szeroko rozumiana problematyka
pracy i organizacji nie tylko stanowita punkt odniesienia, lecz takze bardzo istot-
ny czynnik warunkujacy dziatania spotecznych indywidudw.

Juz sam tytul niniejszego opracowania zapowiada wszakze podjgcie waznych
oraz majacych w Polsce dluga i bogata tradycje¢ zagadnien dotyczacych miejsca
i roli organizacji w zyciu spotecznym. Niezaleznie od ujgcia (prakseologicznego,
socjologicznego, ekonomicznego) prowadzone w tym zakresie analizy zyskuja
szczegolne oparcie w znakomitych, wnikliwych i znanych w catym $wiecie pio-
nierskich studiach Karola Adamieckiego, prakseologicznych pracach Tadeusza
Kotarbinskiego, Jana Zieleniewskiego, Tadeusza Pszczotowskiego, wreszcie w socjo-
logicznych analizach Kazimierza Doktora, Marii Hirszowicz, Jolanty Kulpinskie;j,
Aleksandra Matejki, Witolda Morawskiego, Adama Sarapaty. Dorobek to znaczacy
— obfitujacy zarowno w oryginalne koncepcje teoretyczne, jak i nie majace do dzi$
precedensu empiryczne studia nad organizacjami, zwlaszcza przedsigbiorstwami
przemystowymi. Teoretyczne z nimi powinowactwo jest w prezentowanym zbiorze
obecne — nie tylko za posrednictwem cytowanych ksiazek i artykutow, lecz takze
poprzez osobiste kontakty i dyskusje z ich autorami.

Warto takze podkresli¢, izoddawane do rak Czytelnikow opracowanie, jest owo-
cem wspolnego i interdyscyplinarnego wysitku badaczy. JesteSmy przekonani,
ze sprzyja to zréznicowaniu perspektyw teoretycznych, ktore przyjmuja poszcze-
golni autorzy. Reprezentowane sa bowiem zar6wno ujecia makrosocjologiczne,
jak 1 mikrosocjologiczne, przy czym — na co nalezy zwrdci¢ uwagg — perspektywy
te przeplatajq si¢ i wzajemnie warunkuja. Z cala pewnoscia praca, rynek, organizacje
i procesy organizacyjne, jako fundamenty spotecznych dziatan i wazne regulatory
zycia spotecznego, ujmowane sa przez autordw w sposob wielostronny.

Wszystko to utwierdza nas w przekonaniu, ze niniejsza monografia jest teo-
retycznie ciekawa propozycja dla zawodowo podejmujacych problematyke pracy,
organizacji i zarzadzania praktykow, a takze studentdow zapoznajacych si¢ dopiero
z ta tematyka i poszukujacych inspiracji dla wlasnych rozwazan.

Stawomir Banaszak i Kazimierz Doktor
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Kultura organizacyjna






Geert Hofstede

Culture’s recent consequences

Today’s world is organised in countries as a result of its history. There are three ele-
ments which transpire from a comparison of countries of the contemporary world
- the common identity, culture and institutions. A country exists because there are
people who feel a common identity, e.g. people of Kosovo feel a common identity
and want to have a country of their own. Language and religion (one religion two
languages, or one language and two religions) are the basis for a common identity.
The second element which transpires from the comparison of countries is the in-
stitutions. Every country has its own institutions and these differ across countries.
Institutions can be understood as laws, rules by which the society runs, both formal
ones (such as the government) and informal ones, such as habits, traditions, the
kinds of sport that are popular, the television, the schools in the country. The two
aforementioned elements - the common identity and the institutions of a country
are visible and recognisable. There is however, the third element which is not vis-
ible and which can be called culture. My interpretation of culture is the sofiware of
the mind. It is a metaphor which is easily understandable since everybody works
with computers nowadays and without any difficulty they can comprehend what
software is and how it operates.

As far as the links between the three aforementioned elements are concerned,
there is no direct link between identity and culture. Hence, it is possible that groups
with a similar identity still share different cultures or groups with the same cultures
still have a very different identity. In the Balkans there are peoples with very simi-
lar cultures and a part of that cultures is to fight the others. As a result, a part of
the culture which they all share is to fight the ones who are not from their identity.
On the other hand, there is a direct link between culture and institutions because
actually institutions reinforce the culture, continue the sphere of the culture and are
filled by culture.
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The term ‘culture’ originates from the word ‘agriculture’, it stems from Latin
‘colere’ which means ‘to cultivate, to till the soil’, but it is used mostly in a meta-
phorical sense which is more common at least in most western languages. It means
the training of the mind; there are ministries of culture, cultural institutions etc.
A more recent use of the term culture comes from social anthropology, where I de-
fine it as a kind of collective programming of the mind. This type of culture cannot
be attributed to an individual and is invisible as it operates in our mind. It cannot be
determined e.g. by the skin colour. The programme must be observed in operation
before it can be analysed and described. There is a part of the programme which is
peculiar to a particular group of category such as a nation, region etc. There might
be a regional culture, occupational culture, organisational culture, gender culture.
There is also a part called human nature which all people share.

The mental programmes have layers which can be represented in the so called
‘onion diagram’ with a number of levels. The most superficial level of mental pro-
gramming is the level of symbols. Symbols are words, gestures or objects which
must be known in order to be recognised. This level includes the entire area of lan-
guage. Hence, language, surprisingly, is rather superficial culturally. Next, there is
the level of heroes. These are the people commemorated e.g. by statues or squares,
and whose pictures are to be found in newspapers. They can be movie heroes,
sports heroes, or even cartoon characters. The next level comprises rituals, which
are the activities in which people engage not because they are tactically necessary
but because they are socially necessary. Next is the invisible part of culture — val-
ues. Values, being invisible, do not change easily. Therefore, they are the part where
culture becomes very stable over time. Values are always either positive or negative
(“+’ or -%), e.g. evil — good, immoral-moral, irrational-rational. The stability of val-
ues is related to the way they are learned. They are acquired in the early stages life
and they are influenced by the nation in which an individual grows up or the sex.
With age and maturation there are fewer values an individual is learning and more
practices he or she has to learn, e.g. at school one learns practices for a particular
occupation influenced by their social class. Later, in professional life, there are al-
most entirely practices to be learned. This proves a significant difference between
organisational cultures and national cultures. National cultures are rooted in values
and organisational cultures are rooted in practices. National cultures differ mainly
in values and occupational cultures reside mostly in values which influence the kind
of occupation one chooses (if given a choice) and also the practices that one has to
learn. The organisational cultures differ mainly in practices, which has many conse-
quences. Values, unlike practices, cannot be changed. Therefore, national cultures
cannot be easily changed, whereas organisational cultures can be altered. National
cultures do change but never as a result of planning.

The book Culture’s Consequences (Hofstede 1980, 2001) comprises a com-
parison of national cultures. The research reported on in the book was originally
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based on answers to questions about values. The answers were provided by care-
fully matched samples of people from (at first) 40 countries. The results showed
that the diversity of values among countries follows a pattern consisting of 5 basic
problems which each society resolves in its own way (also identified by Ameri-
can anthropologists): inequality, relationship with others, emotional gender roles,
need for security, and time horizon between future and past. In my research these
problems translated into five dimensions. Inequality was related to power distance,
(large or small), need for security was thought of as uncertainty avoidance (strong
or weak), relationship with others was associated with two poles individualism or
collectivism, the emotional gender roles with another two poles masculinity or femi-
ninity, and the time horizon with long- or short-term orientation.

Initially, the data were drawn from questionnaires distributed among employees
of IBM subsidiaries in 40 countries around 1970. It appeared that that differences
between countries in values were extremely stable and they were independent of pro-
fessions, i.e. surveys conducted among engineers, secretaries, managers as well as
operators produced the same ranking of countries on certain questions. Since then
other scholars have replicated the same approach using very similar questions in so-
called major replications (with at least 14 countries, with some studies involving as
many as 30 countries) and also in a smaller-scale ones (with 2-3 countries). One of
the tested groups consisted of airline pilots, where more than a half of all commer-
cial airline pilots in the world in the early 1990s participated in the research. They
also replicated the differences which have been found among the IBM employees.
As it transpires from the data, there is something common to being Japanese or
Korean, or American, or French or Polish which was exhibited both by the airline
pilots and by the employees of a multinational company, later also it has also been
found in a group of consumers and (in a recent study) in civil servants. This should
not be taken to mean that the cultures have not shifted at all, it means that they
have shifted under global influences so that a relative position of the countries re-
mained the same. For example, all Europeans have become more individualist but
still some countries have become more individualist than others. Naturally, only the
comparison could be measured as culture cannot be measured in an absolute sense.
I will now discuss the dimensions in greater detail.

The dimension of power distance defines inequality from the bottom up.
Although there is a natural tendency to blame leaders for inequality in a country,
the inequality can only survive when it is perpetuated by the followers who are
voluntarily submitting themselves to the leaders. It is transferred within families,
to children by parents and other elders.

Another dimension, uncertainty avoidance, is independent of power distance.
It is the extent to which the members of a culture feel threatened by ambiguous
and unknown situations. Care should be taken not to confuse uncertainty avoid-
ance with risk avoidance; risk is to uncertainty as fear is to anxiety. Uncertainty
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avoidance mindset is often related to risk acceptance. Some societies do not toler-
ate ambiguous situations, whereas others are more tolerant. Societies which produce
great philosophers always have a strong uncertainty avoidance. Uncertainty avoiding
mindset is psychologically called neuroticism and uncertainty avoiding societies are
more neurotic. Scores for uncertainty avoidance at the national level are correlated
with personality scores at the personal level.

By and large, Poland, The Czech Republic, together with 11 countries have
a larger power distance and stronger uncertainty avoidance. Russia is extreme on
both scales, both in power distance and in uncertainty avoidance. The English
speaking countries (incl. the USA, Canada, Australia, Ireland), the Nordic countries
and the Netherlands have a small amount of power distance and a weaker uncer-
tainty avoidance. There is also a combination where power distance is small but
uncertainty avoidance is strong (equal but rigid). Those are the German speaking
countries, Baltic states, Hungary and Israel. China and India are countries where
power distance is large but the rules are not that fixed, there is more flexibility
(China had not had a legal structure for a long time and it is struggling now to design
e.g. commercial law).

Then we have another national culture dimension (individualism-collectivism)
which, unlike the two aforementioned ones, is more relevant to the way in which
members of the society relate to each other. There are societies where the ties between
individuals are loose, which means that the relations are limited to the nuclear family
(the immediate family) but not so much beyond it. In a collectivist society the identity
depends on being born in a particular group, family, and that becomes the extended
family (grandparents and the uncles and aunts) and lasts for a lifetime.

Next, masculine-feminine dimension, the social role which is linked to being
born as a girl or as a boy, which should not be confused with male-female distinction
which is biological. There are societies where the social role is very clearly deter-
mined. Men are supposed to behave in one way and women in a different way. This
can be observed e.g. by comparing American and Scandinavian movies. In American
movies men are supposed to fight and they are not allowed to cry. Girls are cheerlead-
ers there, they are to cheer for the boys, to admire and to be admired. In Scandinavian
movies, there is no question of cheerleaders, the women are rather strong and men
maybe weak; Pipi Langstrumpf is a typical hero from a feminine culture. The largest
difference resides not so much in the role of women but in the role of men in a culture.
In order to understand the difference between feminine and masculine cultures, men
should be observed. The questions could be whether fathers play with small children
or who drives when a family is in a car. Poland is individualist and masculine in
this respect, along with The Czech Republic, Hungary, German and English speak-
ing countries. The collectivist countries which are connected with the feminine are
Thailand and Korea. China and Japan is collectivist and masculine. Russia and Bul-
garia are collectivist and feminine. The individualist feminine cultures are the Nordic
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countries, The Baltic countries, Holland, France and Spain. There is a big difference
in culture between Spain and Italy; Spain being a feminine country and Italy being
a masculine country. In Latin America there are the typical macho cultures like Mexi-
co and Venezuela along with countries like Costa Rica and Chile which are feminine.
This division of countries is very different from the previous one which justifies the
need for all the four dimensions and the fifth one which I will discuss later.

The first four dimensions have been validated i.e. it has been shown that
these differences are reflected in real life and correlate with other facts about
those societies. The latest edition of the aforementioned book (Hofstede 2001)
comprises approx. 400 significant correlations of the dimensions with external
indicators and a number of examples.

Power distance is correlated with showing respect for older people in the so-
ciety; corruption; polarization and violence in national politics (e.g. countries with
smaller power distance have more coalitions). Uncertainty avoidance is related to
orthodox religiosity (uncertainty avoiding cultures tend to have strong faith, they
have the feeling that there is only one truth and they possess it, whereas the others
do not); xenophobia; identity card obligation (only in some countries people have
to possess IDs); faster driving (uncertainty avoiding cultures tend to drive fast-
er). Individualism is related to wealth - GNP per capita; it leads to faster walking
(in more individualist cultures people in the streets tend to walk faster, it seems that
individualists always have to go somewhere, collectivists are happy to be somewhere);
weaker family ties (weaker relations with the relatives); frequency of using the word
‘I’ (the more individualist the culture the more its members use the word ‘I’ or ‘me’;
English is the language of the most individualist cultures). Masculinity is related
to assertive behaviour (e.g. in political programmes it’s related to stress on perform-
ance versus solidarity); the percentage of elected representatives (in free elections)
who are women (the elected representatives are the fair index of femininity of the cul-
ture); and finally related to homophobia (the reaction to homosexuality in feminine
countries is rather neutral, whereas in masculine countries is very negative).

The four dimensions transpire from a number of studies. As a result of personal
communication with a colleague in Hong Kong, a questionnaire based entirely on
suggestions from Chinese colleagues was created to avoid the western bias in ques-
tions. Later the Chinese Value Survey was translated from Chinese into many lan-
guages used world wide. This produced the dimension which had not been observed
before and which I labelled long-term vs. short-term orientation (henceforth LTO
vs. STO). LTO is directed at future and seeks future rewards through perseverance
and thrift. STO is directed at the past and present through respect for tradition, ful-
filling social obligations and seeking immediate rewards. After the success of the
Chinese Values Survey, African Value Survey was designed where African people
devised questions and distributed the survey world wide. It did not produce any new
dimensions but it showed that all African countries scored very short time on short
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time scale. LTO countries are China, Japan, other East Asia, India. Medium to STO
cultures are Europe, other industrial countries. STO cultures are Great Britain, the
USA also Spain, and the Czech Republic. For example, the history of the Iraq wars
has shown that countries go to war in a situation when they never imagine what will
happen tomorrow and the relatively limited support they got from other European
countries can be attributed to nature of their cultures. Very STO cultures are in most
Muslim countries and black African countries.

There is a number of correlates of the LTO and STO. The LTO cultures have
a feeling that good and evil are relative and depend on the circumstances. On the
other hand, in STO cultures good and evil are absolute. For example, China intro-
duced the one child policy about 40 years ago, which was completely against the
Chinese tradition in which having a large family was perceived as good and having
no children had been looked at as evil. Such a dramatic change would have never
been possible in most of western countries. In LTO cultures there is more concern
with virtue (doing the right thing) than with truth (doing the thing that is true).
There is more synthetic thinking which can be seen in the Chinese script, which
forms ideograms of a word rather than splits the word into separate letters. In LTO
cultures there is more belief in effort, whereas in STO ones there is a stronger belief
in luck (e.g. in Africa the belief in luck and magic is very strong). A study con-
ducted by the UNESCO investigated performance in mathematics and sciences of
secondary school students in about 40 countries. Surprisingly, there is a strong cor-
relation between the mathematics performance of the school children and the long
term orientation of the culture, e.g. average American students tended to be poor at
mathematics and some European and Asian countries scored very high in the test.
Countries of the American style focus on the bottom line (the most important fact
in a situation), whereas LTO countries aim at the market position. Unlike the LTO
countries, the STO ones are characterised by a lower imprisonment rate (in the
USA 1% of the population of the USA, 2 million people, are imprisoned). Finally,
in LTO cultures the old age starts early (around 60), but its perception is very posi-
tive. Members of STO cultures postpone the old age (maybe until 65, 70) and this
stage of life is viewed negatively.

LTO is the explanation of the surprising success of the cultures of Asia. It is
the only non-economic index which could explain why these countries have been
so successful. It has to be stressed that if China had not introduced the one child
policy, they would have been a poor country. It is their ability to adapt and also the
population to follow this adaptation that has lead to the economic growth. LTO
is also correlated with a tendency to save. One of the major problems of the US
economy at present is the fact that there is no saving anymore and the economy
may well collapse.

An annual Corruption Perception Index (CPI), including almost all countries
in the world, is composed by Transparency International of Berlin and published
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on Internet. It is based on data from business, media and diplomats. Globally, the CPI
is primarily a matter of national poverty, not of culture (poor countries are perceived
as more corrupt). Low income of a country in 2000 predicted a 74% of CPI difference
in 2006 (correlation coefficient is extremely high, r = .86, 73 countries). The conclu-
sion is that it is not possible to eradicate corruption without eradicating poverty.

When the analysis of CP1 is limited to wealthy countries, corruption perception
differences no longer depend on wealth, but on culture. In 1984, Michael Hoppe
collected scores for the first 4 culture dimensions from answers provided by politi-
cal and intellectual elites, including prominent politicians, in 18 European coun-
tries plus the USA. 72% of these 19 countries’ CPI differences in 2006 could be
predicted from their elites’ self-scored Power Distance in 1984 (r = .86); source:
Hoppe, Salzburg Seminar; own research. The conclusion can be summarised by the
quote “Power tends to corrupt, and the absolute power corrupts absolutely” (Lord
Acton, 1890).

I will now discuss the difference between organisational cultures and national
cultures. National cultures can be analysed on the basis of a comparison of similar
groups of people and organizations across countries (e.g. airline pilots from many
countries). The analysis of organizational cultures is only possible when comparing
different organizations within same country(ies) (e.g. comparing one bank in Po-
land with another bank in Poland). Research has shown that organizational cultures
cannot be described with national culture dimensions.

On the basis of a study reported on in Administrative Science Quarterly
(Hofstede et al. 1990) and investigating 20 organizational units in Denmark and
Holland, we found that the differences between organizations are not in values
but in practices. Values are a part of anthropology and what we have found about
organizations is purely sociological. We have identified six dimensions of prac-
tices. We found that some organizations were process oriented (focusing on the
means) and others were result oriented (focusing on end results). Organisations
can also be employee vs. job oriented (if we care for the employees, they will care
for the job vs. we give people the job and they need to take care of themselves).
Another dimension is parochial vs. professional, which is related to the question
whether a person identifies with his/her profession or with his/her organization
(e.g. if employees were offered a new job, would they prefer another position
in the same company or the same profession in a different company). Open vs.
closed system dimension is related to giving information. Still another dimension
is loose vs. tight control in the internal structure. Tight control organizations start
their meetings on time, employees are dressed properly, they address each other
formally, they never make jokes about the company, whereas loose organisations
are informal, the employees are informally dressed etc. Normative vs. pragmatic
dimension is related to the external structure (how the organisation relates to the
outside world - imposing norms on the outside world or following the customer).
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It needs to be emphasised that there is no one best way on any of these dimen-
sions; it is a matter of necessity, choice, history, technology and strategy. The
poles of the dimensions are mutually exclusive. Consequently, an organisation
(a company) cannot be simultaneously e.g. normative and pragmatic, but as a part
of strategy, it has to decide which direction to choose.

This study has also been validated and produced the following correlations with
hard facts (there were almost 40 significant correlations). Result oriented cultures
were stronger (their members had similar perceptions is similar situations), whereas
process oriented cultures had more absenteeism. Job oriented cultures developed
when the management focused on profits. Parochial cultures were correlated with
membership of labour unions (professional people were less often members of un-
ions). The organisations with more female managers were found to be more open.
On the other hand, tight cultures correlated with material-intensive production
process (dealing with expensive materials, e.g. in a bank). Normative cultures were
mostly public and pragmatic were private.

In conclusion, differences between national cultures are anthropological and
those between organizational cultures are sociological. The use of the same term
‘culture’ in the literature for nations and organizations leads to confusion because
the culture at the national level is a different phenomenon from the culture at the
organizational level.
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Mozliwosci zastosowania modelu kultury
organizacyjnej G. Hofstede w badaniach
nad zarzadzaniem przedsi¢biorstwem w Polsce

Kultura organizacyjna jest ,,osobowoscia” firmy, odzwierciedla co ludzie mysla, jak
podejmuja decyzje i jak reaguja na zmiany srodowiska. Wplywa ona nie tylko na pra-
cownikow firmy, ale posrednio rowniez na wyniki przedsigbiorstwa. Skandynawscy
badacze J. Bakka, E. Fivelsdal oraz L. Lindkvist (Kozminski, Piotrowski (red.), 2004:
128), wsrdd najwazniejszych uwarunkowan kultury organizacyjnej wymieniaja:

— cechy organizacji (np. historig, strukturg, przywodztwo, systemy),

— rodzaj organizacji (np. pozycja rynkowa, typ produktu/ustugi, technologia),

— cechy pracownikow (np. wartosci, do§wiadczenie, edukacjg, wiek, ptec),

— typ otoczenia (np. kultura narodowa, system wartosci spotecznych).

Innymi stowy, kultura organizacyjna ma by¢ zbiorem réznorodnych, zewngtrz-
nych i wewngtrznych czynnikoéw (takze takich czynnikdéw otoczenia, jak rodzaj
dziatalno$ci odbiorcy, dostawcy).

W celu ukazania ztozonosci problemu warto zaprezentowa¢ dwie najbardziej
uznane przez srodowisko akademickie definicje kultury organizacyjne;.

Pierwsze z nich to definicja Edgara Schein’a. Wedtug niego kultura organizacji
to zbidr podstawowych zatozen, ktore zostaty przez dana grupg spoleczna wynalezio-
ne lub rozwinigte podczas procesu uczenia si¢. Celem tych zalozen jest zapewnienie
tej grupie spotecznej, narzedzi do radzenia sobie z problemami dotyczacymi adapta-
cji do $§wiata zewnetrznego oraz z integracja wewnatrz grupy. Schein zaprezento-
wat piramidalny schemat poziomoéw kultury organizacyjnej. S to nie uswiadamiane
zalozenia, lezace u podstawy piramidy; usytuowane wyzej czgSciowo obserwowalne
normy i wartosci oraz catkowicie widoczne 1 uswiadamiane artefakty (tzn. sztuczne
wytwory kultury np. jezyk, mity, rytuaty, sztuka i technologia). Pierwsza definicja
wskazuje na funkcje kultury organizacyjnej jako czynnika scalajacego grupg i ograni-
czajacego niepewnos¢ wobec zmieniajacego si¢ otoczenia. Definicj¢ Schein’a trafnie
podsumowali J.A. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert: ,,(...) Innymi stowy, kultura
organizacji stanowi ramy odniesienia, wyznaczajace pracownikom ich codzienne
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zachowania 1 decyzje, oraz prowadzace do osiagnigcia celow organizacji” (Stoner,
Freeman, Gilbert, 1997: 192).

Druga definicja to koncepcja sformulowana przez G. Hofstede. Uwaza on,
ze kultura organizacyjna to: ,,holistyczna, ‘migkka’ idea z ‘twardymi’ konsekwencja-
mi”. Autor wskazuje na kluczowa rolg, jaka te ,,aktywa psychologiczne” odgrywaja
w tworzeniu ,,aktywow finansowych” w p6zniejszym okresie. Innymi stowy uwa-
za on, ze kultura organizacyjna posrednio przeklada si¢ na wyniki finansowe firmy
1jej pozycje konkurencyjna. Hofstede charakteryzuje rowniez kulture organizacyjna
jako ,,kolektywne programowanie umystu, ktére odroznia jedna grupe spoteczna od
drugiej” (Strategor, 1999: 511).

Zaglebiajac si¢ w zagadnienie kultury organizacyjnej, nalezy rowniez za-
sygnalizowac, ze wynikiem jego badan byto stworzenie ogdlnej klasyfikacji po-
dziatu kultur organizacyjnych wg szesciu kryteriow:

1. Kaultura zorientowana na procesy lub zorientowana na rezultaty.

W kulturze ukierunkowanej na procesy, pracownicy postrzegaja siebie jako

unikajacych ryzyka oraz dokonuja ograniczonego wysitku w pracy. Natomiast

w kulturze zorientowanej na rezultaty, pracownicy sa nastawieni na efektywne

zakonczenie powierzonych im zadan.

2. Kultura zorientowana na pracownika lub zorientowana na pracg.

To kryterium przeciwstawia orientacj¢ z jednej strony na zagwarantowanie pra-

cownikom dobrych warunkéw pracy, opieki 1 przyjaznej atmosfery, a z drugiej

strony na wywieranie nacisku na wykonanie zadania z pominigciem potrzeb pra-
cownikow.
3. Kultura ,,zasciankowa” lub profesjonalna.

W kulturze ,,zasciankowej” pracownicy maja tendencj¢ do identyfikowania si¢

z firma, organizacja wplywa na zachowania pracownikow w biurze i w zyciu

prywatnym. Kultura profesjonalna natomiast zaktada opieranie swojej tozsa-

mosci na wykonywanym zawodzie lub pelnionej funkcji, zycie prywatne jest
wyodrgbnione od systemu kulturowego panujacego w firmie.
4. Kultura otwarta lub zamknigta.

System otwarty pozwala osobom z zewnatrz tatwo przenikna¢ do firmy i by¢ czg-

$cig zespotu. System zamknigty powoduje, ze tylko wyselekcjonowane osoby

pasuja do typu kultury w firmie, inne osoby napotykaja trudnosci z integracja.
5. Kaultura surowej kontroli lub tagodnej kontroli.

Pracownicy firmy, ktora charakteryzuje si¢ fagodna kontrola, nie przyktadaja

wagi do kosztow, ram czasowych i $cistosci wykonywania polecen. Odwrot-

nie w kulturze surowej kontroli. Tutaj pracownicy sa $wiadomi koniecznos$ci
zarzadzania czasem i efektywnej gospodarki kosztowe;.
6. Kultura normatywna lub kultura pragmatyczna.

Kryterium normatywnosci odnosi si¢ do przedsigbiorstw, w ktdrych pracownicy

podlegaja sztywnym procedurom i poleceniom, ktore sa wazniejsze niz rezultaty.
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W firmach o kulturze pragmatycznej obserwowalna jest orientacja na klienta

1 elastyczne dopasowanie procedur do procesu wykonywania zadan (tamze: 512).

Z kultura organizacyjna firmy laczy si¢ kultura narodowa, ktéra ma wptyw
na tg pierwsza. Rozpoczynajac dyskusje na temat zwiazkow kultury narodowe;j
i organizacyjnej nalezy zaznaczy¢, ze pomimo cech wspolnych sa to zdecydowa-
nie odmienne pojgcia. Jedna z najbardziej oczywistych 1 najwazniejszych roznic
jest fakt, ze pracownicy poznaja kulturg firmy juz po uksztaltowaniu si¢ w nich
warto$ci, postaw 1 wierzen zwiazanych z kultura narodowa. Praktyki, jakie sto-
suje firma i wartos$ci, jakie uwaza za najwazniejsze, sa przedmiotem dalszego
przyswojenia poprzez proces socjalizacji. Organizacja zapewnia spektrum norm
i zachowan, gdzie kultura narodowa umozliwia zrozumienie konkretnej sytuacji
i przyporzadkowanie jej danego znaczenia. Tabela 1 uwypukla wazniejsze rozni-
ce pomigdzy pojeciami kultury narodowej 1 organizacyjne;j.

Tabela 1. Kultura narodowa i organizacyjna — porownanie

Kultura narodowa Kultura organizacyjna
Wspdlne znaczenia Wspdlne zachowania
Zwiazek bezwarunkowy Zwiazek warunkowy
Czlonkostwo poprzez urodzenie Czlonkostwo poprzez socjalizacje
Pod catkowitym wptywem Czgsciowe zaangazowanie

Zrédlo: Thomas, 2000: 42.

Tabela 1 wyraznie pokazuje, ze ludzie sa bezwarunkowo i nieSwiadomie czton-
kami kultury narodowej, ktora wyznacza ogoélne ramy post¢gpowania. Natomiast or-
ganizacje maja pewien wplyw na jednostki i ich wartosci. Ten wplyw jest jednak
staby i krotkotrwalty w poréwnaniu do wptywu kultury narodowej. Zaklada on,
ze istotnym jest dopasowanie wartosci kultury narodowej do warto$ci kultury orga-
nizacyjnej. Takie dopasowanie wptywa korzystnie na satysfakcj¢ z pracy i bardziej
efektywne podejmowanie decyzji. Oczywiscie trzeba zaznaczy¢, ze zjawisko to jest
zalezne od wielu czynnikéw indywidualnych, takich jak wiek, pte¢ czy staz pracy
w firmie, ktore z kolei wplywaja na stopien utozsamiania si¢ z warto§ciami firmy.

Literatura przedmiotu okresla, ze w przypadku przedsigbiorstw migdzynaro-
dowych na kulturg organizacyjna firmy wptywaja dwa typy kultur narodowych
(Por. Sweeney, Hardaker, Vol. 1994, Nr 5: 3-14):

— kultura kraju pochodzenia firmy,

— kultura kraju goszczacego firme.

Istotne zatem jest znaczenie kultury narodowej w tworzeniu kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa. Bardzo wyraznie problem ten akcentuje G. Hofstede.
Wtasnie on na podstawie swoich szerokich badan migdzynarodowych poswig-
conych tematowi kultur organizacyjnych, wyodrgbnit cztery wymiary kultury
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narodowej' (Hofstede, 1984: 21). Sa to: ,,dystans wiadzy”, ,,indywidualizm/kolek-
tywizm”, ,,meskos$é/kobieco$¢” oraz ,,unikanie niepewnosci”. Nastepnie kultury
te poklasyfikowal w okres§lone grupy wedtug sity wystepowania danego wymiaru
uwzgledniajac ekonomiczno-socjologiczny kontekst biznesu.

Dystans wladzy. Wedlug tego wymiaru narody sa klasyfikowane jako posiada-
jace wysoki lub niski wskaznik dystansu wladzy. Osoby reprezentujace kultury o wy-
sokim wskazniku, akceptuja scentralizowana wtadzg, zaleznos¢ od zwierzchnikow,
struktury i zasady postgpowania. Stad tez w tych krajach najbardziej efektywny bedzie
autorytarny styl podejmowania decyzji i przywddztwa. Na przeciwnej stronie skali
plasuja sig kraje z niskim wskaznikiem dystansu wiadzy. Kultury takie charakteryzuja
si¢ silng potrzeba konsultacji w procesie podejmowania decyzji oraz negowaniem cen-
tralizacji wladzy w przedsigbiorstwie. W tym przypadku najbardziej pozadany bedzie
partycypacyjny lub konsultacyjny styl zarzadzania. Szczegotowy opis kultur o wyso-
kim 1 niskim wskazniku dystansu wtadzy prezentowany jest w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka kultur w zakresie wymiaru dystansu wtadzy

Niski wskaznik dystansu wladzy Wysoki wskaznik dystansu wladzy

Nieréwnosci w spoteczenstwie powinny by¢ zmi-
nimalizowane

W spoteczenstwie powinien istnie¢ okreslony
porzadek, ktérego nieodtacznym elementem jest
nier6wnos¢

Wszyscy ludzie powinni by¢ niezalezni

Czg$¢ ludzi powinna by¢ niezalezna, wigkszos¢
powinna by¢ zalezna

Zwierzchnicy postrzegaja podwladnych jako
,ludzi takich jak ja”

Zwierzchnicy postrzegaja podwladnych jako od-
miennych

Hierarchia oznacza nierowno$¢ rol, ktora zostata
ustanowiona dla porzadku lub wygody

Hierarchia oznacza nierdwno$¢ rol w sensie egzy-
stencjonalnym

Uzycie wladzy powinno by¢ oparte na prawie i jest
przedmiotem oceny pod wzgledem dobra i zta

Wiadza jest zjawiskiem spotecznym, ktora okresla,
co jest dobre, a co zle. Jej zasadno$¢ nie podlega
dyskusji

Zwierzchnicy sa dostepni dla podwladnych

Zwierzchnicy sa niedostepni dla podwladnych

Wszyscy powinni mie¢ rowne prawa

Ludzie majacy wladzg sa predysponowani do
posiadania przywilejow

Ludzie u wtadzy nie powinni okazywac¢, ze po-
siadaja wladze

Ludzie u wladzy powinni wygladac na posiada-
jacych jak najwigcej wladzy

Nalezy wini¢ system

Za wing nalezy obarczy¢ stabszych

Aby zmieni¢ system nalezy dystrybuowa¢ wiadzg

Do zmiany systemu niezbgdne jest zdetronizo-
wanie ludzi u wladzy

Ukryta harmonia wystepuje pomigdzy ludzmi u
wladzy a tymi, ktorzy tej wladzy nie posiadaja

Ukryte konflikty istnieja pomigdzy ludzmi u wia-
dzy a tymi, ktorzy tej wladzy nie posiadaja

Zrédlo: Opracowano na podstawie Hofstede, 1984: 94.

' Model G. Hofstede zostat oparty na wynikach badan, ktore badacz przeprowadzit w 40 krajach.
W badaniu brato udziat ponad 100 tys. respondentow zatrudnionych w mi¢dzynarodowej korporacji
IBM. Wzér ankiety wykorzystany w tych badaniach stanowi zalacznik niniejszego artykutu.
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Wskaznik indywidualizmu/kolektywizmu. Kultury narodowe zdaniem
Hofstede mozna klasyfikowa¢ na kultury o wysokim wskazniku indywidualizmu
(indywidualne) oraz o niskim wskazniku indywidualizmu (kolektywne). Indywidu-
alizm zaklada silna konieczno$¢ tozsamosci i skupienie si¢ na relacjach z najbliz-
szg rodzing. Ludzie w tego typu kulturach poszukuja autonomii w dziataniu. Z kolei
w kulturach kolektywnych, jednostka silnie identyfikuje si¢ ze spoteczenstwem jako
calo$cia. Cztonkostwo w roznych grupach spotecznych, rozlegta rodzina oraz skupie-
nie si¢ na wspolnym celu sa wartosciami nadrzednymi. Bardziej szczegdtowy opis
kultur w tych wymiarach jest prezentowany w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka kultur w wymiarze indywidualizmu i kolektywizmu

Indywidualizm Kolektywizm
W spoteczenstwie kazda jednostka powinna | Ludzie rodza si¢ w klanach, ktore chronia ich
troszczy¢ sig o siebie i swoja rodzing w zamian za lojalno$¢
Swiadomosé Lja’ Swiadomosé »my”’
Jednostki sa emocjonalnie niezalezne od organi- | Jednostki s zalezne emocjonalnie od organizacji
zacji 1 instytucji spotecznych 1 instytucji spotecznych
Zaangazowanie w dzialalno$¢ organizacji ma | Zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji ma
charakter wymienny charakter moralny

Nacisk jest potozony na inicjatywe indywidual- | Podkresla si¢ przynalezno$¢ do organizacji, ide-
na oraz osiagnigcia; ideatem jest przywodztwo | atem jest cztonkostwo

Kazdy ma prawo do prywatnosci i wlasnej opinii | Organizacja (klan) ingeruje w zycie osobiste

Autonomia, r6znorodno$¢, przyjemnos¢ i indywi-
dualne bezpieczenstwo finansowe sa gwaranto-
wane przez system

Istnieje potrzeba okreslonych znajomosci i przy- | Przyjazn jest uwarunkowana przez stabilny zwia-
jazni zek; prestiz jest istotny

Ekspertyza, porzadek, obowiazek i bezpieczen-
stwo sa gwarantowane przez organizacjg (klan)

Warto$ciowe sa gldwnie decyzje indywidualne | To decyzje grupy sa najwarto$ciowsze

Uniwersalizm, wartosci i standardy dotycza wszyst- | Partykularyzm, wartosci i standardy réznia si¢
kich dla cztonkow grupy i pozostalych

Zrédlo: Opracowano na podstawie Hofstede, 1984: 166.

Wskaznik unikania niepewnos$ci. Wskaznik ten ma pokazaé, do jakiego
stopnia spoleczenstwo czuje si¢ zagrozone przez niepewne sytuacje oraz jak tole-
ruje niepewnos$¢ przysztosci. Cztonkowie kultur o wysokim wskazniku unikania
niepewnosci probuja redukowac niepewnos¢ poprzez poszukiwanie konsensusu
i stabilizacji, ustanawianiu formalnych regut. Cztonkowie kultur charakteryzuja-
cych si¢ niskim wskaznikiem unikania niepewnosci tatwiej akceptuja sytuacje nie-
zwyczajne, odbiegajace od przyjetych schematdéw. Ponadto, osoby reprezentujace
te kulture sa zwykle przeciwnikami struktur i ich hierarchii, sa w stanie latwiej
akceptowac ryzyko. Sa rowniez mniej zestresowani i tatwiej jest im podejmowac
decyzje. Analiza powyzszego wymiaru kultury przedstawiona jest w tabeli 4.
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Tabela 4. Charakterystyka kultur w wymiarze unikania niepewnosci

Niski wskaznik unikania niepewnoSci

Wysoki wskaznik unikania niepewnosci

Niepewnosc¢ jest tatwiej akceptowana; wyzwania
kazdego dnia sa naturalne dla ludzi

Niepewnos¢ w zyciu jest odczuwana jako zagro-
zenie, z ktorym nalezy walczy¢

Spokoj i mniej stresu

Niepokoj i stres

Czas jest dany

Czas to pieniadz

Cigzka praca, jako taka, nie jest cnota

Istnieje wewngtrzna potrzeba cigzkiej pracy

Zachowania agresywne sa krytykowane

Zachowania agresywne sa akceptowane

Preferuje si¢ nieokazywanie uczuc

Okazywanie uczu¢ jest pozadane

Konflikty i konkurencja moga by¢ utrzymane
na poziomie ‘fair-play’ i uzyte konstruktywnie

Konflikty i konkurencja moga by¢ przyczyna
agresji; powinno si¢ unika¢ konfliktow

Odchylenia nie sa postrzegane jako grozne, ist-
nieje tolerancja

Odmienne idee lub osoby rézniace si¢ od innych
sa niebezpieczne

Nacisk potozony jest na relatywizm, empiri¢

Poszukuje si¢ prawd i warto$ci absolutnych

Powinno istnie¢ niewiele regut

Istnieje potrzeba pisemnych regulacji

Chgtniej podejmuje sig ryzyko

Bezpieczenstwo jest istotne

Wrtadze sa po to, aby stuzy¢ obywatelom

Zwykli obywatele sa nickompetentni w porow-
naniu do wladz

Zrédlo: Opracowano na podstawie Hofstede, 1984: 140.

Wskaznik maskulinizacji/feminizacji. Hofstede sklasyfikowat kultury naro-
dowe jako faworyzujace megskos¢, lub faworyzujace kobieco$¢. Ten wskaznik sygna-
lizuje, do jakiego stopnia wartosci obecne w spoleczenstwie sa ,,meskie” — wysoki
wskaznik (utozsamiane np. z asertywnoscia, wspolzawodnictwem, gromadzeniem
pienigdzy i dobr, brakiem zainteresowania innymi, czy tez réznicowaniem rol spo-
fecznych na kobiece i mgskie), lub ,,kobiece” — niski wskaznik (zwiazane przykta-
dowo z jakoscia zycia, empatia, rownoscia pici, dbatoscia o srodowisko naturalne)
(Mroziewski, Nr 9/2002). Tabela 5 prezentuje wybrane cechy kultur w tym wymiarze.

Tabela 5. Wskaznik maskulinizacji/feminizacji kultur

Kultury faworyzujace wartosci meskie

Kultury faworyzujace wartosSci kobiece

Megzczyzni powinni by¢ asertywni, kobiety po-
winny by¢ opiekuncze

Mgzczyzni moga by¢ zardwno asertywni jak
i opiekunczy

Role ptei w spoteczenstwie sa jasno zdefiniowane

Role ptci sa ptynne

Mgzczyzni powinni dominowaé

Powinna istnie¢ rowno$¢ pomigdzy ptciami

Licza si¢ wyniki i osiagnigcia

Wazna jest jakos¢ zycia

Zyie sig, aby pracowaé

Pracuje sig, aby zy¢

Pieniadze i dobra sa wazne

Wazni sa ludzie i sSrodowisko

Idealna jest niezaleznos¢

Wzajemna zalezno$¢ jest idealem
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cd. tabeli 5.

Jednostka podziwia tego, ktory odnidst sukces | Jednostka wspotczuje komus, komu si¢ nie po-
wiodto

Ostentacyjne zachowania meskie (,,macho”) sa | Zachowania i kultura androgyniczna jest ideatem
doceniane

Zrédlo: Opracowano na podstawie Hofstede, 1984: 206.

W dalszej czgsci artykulu przedstawione zostana uogolnione jakosciowe wy-
niki badan empirycznych przeprowadzonych wsrod polskich i dunskich pracowni-
kéw zatrudnionych w dunskim przedsigbiorstwie potozonym w Polsce. Celem badan
byto ukazanie mozliwosci zastosowania koncepcji kultury organizacyjnej autorstwa
G. Hofstede do funkcjonowania zagranicznej firmy w polskich warunkach. Narze-
dziem badawczym byta ta sama ankieta, ktora G. Hofstede wykorzystal w swoich
stynnych badaniach.

Badanie przeprowadzono w 2005 roku 1 byto ono przyktadem sondazowego stu-
dium przypadku. Uczestniczylo w nim 46 pracownikoéw dunskich i 54 pracownikow
polskich.

Czes$¢ respondentow dunskich zdobywalo swoje doswiadczenie zawodowe
w trakcie tworzenia dunskiego przedsigbiorstwa w Polsce w latach 90-tych, a czgé¢
natomiast ma state kontakty z firma, bowiem w niej pracuje. Stad tez mozna przyjac,
iz badani Dunczycy znaja dobrze realia ekonomiczno-spoteczne w naszym kraju.

Przyktadem tego sa nie tylko dostrzegane przez nich zachodzace zmiany go-
spodarcze w Polsce. Dunczycy takze zwracaja uwagg na zmiany w mentalnosci
polskich pracownikow, na szybka adaptacj¢ techniczna i1 kulturowa. Potwierdze-
niem orientacji w tym zakresie sa wrazenia i opinie pochodzace z kontaktow z ich
firma w Polsce typu: ,,przyjazna atmosfera”, ,,dobrze wyksztalceni pracownicy”,
ale takze ,,brak znajomosci jezykow obcych”, ,autorytarne tendencje”, ,,staba
praca w grupie”, , konserwatyzm”.

Przedstawiona ponizej analiza i interpretacja wynikéw badawczych dotyczy
czterech wymiarow kultury narodowe;j i jej zwiazkow z kultura organizacyjna przed-
sigbiorstwa. Wymiarami tymi sa: dystans wiadzy, unikanie niepewnosci, mgskos¢ —
kobiecos¢ oraz indywidualizm — kolektywizm (zob. Hofstede, Hofstede, 2007).

Uwzgledniajac problem dystansu wladzy z badan wynika, iz jest on wy-
soki. Potwierdzaja to opinie respondentéw polskich i dunskich dotyczace szero-
kich przywilejow dla menedzerow. Takze akceptacja przez podwitadnych polecen
menedzeréw 1 brak z ich strony checi partycypacji w procesie decyzyjnym sa
w wigkszym stopniu zauwazalne w oddziale polskim dunskiej firmy. Sytuacje
te wskazuja na odmiennos$¢ stylu zarzadzania z przewaga stylu autokratyczne-
go. Szczegblnie Dunczycy zauwazaja, ze polscy menedzerowie pozostaja cz¢sto
poza grupa pracownicza, zachowuja wobec nich odrgbnos$¢ i dystans, czego nie
dostrzega si¢ w Danii, gdzie przyktada si¢ duza wage do egalitaryzmu w pracy.
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Polscy menedzerowie, zdaniem Dunczykow, pomimo wdrazania wzorcow
dunskich bliskich stylowi demokratycznemu, to i tak jednak nadal ,,sa mniej
wrazliwi na relacje migdzyludzkie”. Stosunki miedzyludzkie pomi¢dzy zwierzch-
nikiem a podwtadnym sa mniej otwarte, a wsrod polskich menedzeréw ciagle
istnieje jeszcze tendencja do alienowania si¢ od grupy pracownicze;.

Dunscy respondenci zaznaczaja takze, ze polscy menedzerowie zbytnio kontro-
luja swoich podwtadnych, ale jednak pod wzgledem efektywnosci pracy nie ustgpuja
menedzerom dunskim, a nawet sa bardziej ambitni 1 zorientowani na rozwoj.

Z kolei polscy pracownicy u dunskich menedzerow cenia otwarto$¢, umie-
jetno$¢ planowania, obiektywizm i duze umiejetnosci komunikacyjne. Typowy
dunski menedzer stara si¢ by¢ ,,raczej kolega niz szefem”, a wigc preferuje styl
demokratyczny w zarzadzaniu, co w wielu przypadkach bardzo utatwia wspot-
pracg pomiedzy szczeblami stuzbowymi.

Zdaniem polskich respondentoéw jedynym minusem dunskiego stylu zarzadza-
nia jest proces podejmowania decyzji. Obciazony jest on dtlugotrwatymi dysku-
sjami i usilnym poszukiwaniem konsensusu, co przez polskich pracownikéw jest
czgsto postrzegane jako mato efektywne i uniemozliwiajace szybkie dziatanie.

Wymiar unikania niepewnosci taczy sig¢ z niechecia do odpowiedzialnosci,
a co za tym idzie takze do niepewnosci i ryzyka. Wyniki badan wskazaty nie
wyzszy stopien unikania niepewnosci przez polskich respondentéw. Postrzegali
bowiem oni w wigkszym stopniu niz respondenci dunscy, istnienie regut i ko-
nieczno$¢ ich przestrzegania.

Opinia dunskich respondentow jest jednoznaczna. Méwia oni, ze Polacy zmie-
nili bardzo swoje zachowania, stali si¢ bardziej innowacyjni, a akceptowanie zmian
przychodzi im coraz tatwiej. Zauwazaja takze jednak to, ze wsrod polskich menedze-
réw nadal brakuje odwagi w podejmowaniu ryzyka i boja si¢ oni popelnienia btgdow.
Cechy te, zatem tacza si¢ $cisle z wysokim stopniem unikania niepewno$ci. Wedtug
respondentoéw z obu grup badanych zaleta polskich pracownikéw jest zaangazowa-
nie w pracg. Jedni i drudzy wyrazaja opinig, Ze polscy pracownicy w dunskiej firmie
charakteryzuja si¢ wysoka identyfikacja z zakladem pracy, poswigcaja swoj czas wol-
ny na rozwigzywanie problemow zawodowych, pomimo $wiadomosci, ze jest to
W pewnej mierze uwarunkowane czynnikami ekonomicznymi pracownikow.

Pomimo opinii pozytywnych, cz¢$¢ jednak respondentéw (takze polskich)
doswiadczyta obecnego, w dunskiej firmie potozonej w Polsce, zjawiska nepoty-
zmu, nieuczciwosci oraz problemow z utrzymaniem tajemnicy zawodowe;j.

Generalnie, wyniki badan wskazuja na istnienie w$roéd pracownikow pol-
skiego pochodzenia, wyzszego niz dunskich pracownikow poczucia niepewnosci
w pracy zawodowej.

Innym wymiarem wg G. Hofstede, kultury narodowej i zwiazanej z nia kultury
organizacyjnej firmy jest wskaznik meskosci — kobieco$ci, inaczej maskulinizacji
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— feminizacji. Z badan mozna zauwazy¢, ze w polskim oddziale dunskiej firmy
W znacznym stopniu wystgpuja wartosci feministyczne.

Przyktadowo polscy pracownicy uwazaja, ze brak jest jednoznacznego na-
stawienia na awans i karier¢ bez pominigcia nieformalnych relacji personalnych.
Przedsigbiorstwo wedlug nich powinno by¢ odpowiedzialne za pracownikow
i opiekuncze wobec zatogi. Dla obu grup respondentow, to jest Dunczykdéw i Po-
lakow, bardzo istotna jest pewno$¢ pracy i stabilno$¢ zatrudnienia. Stad tez wyniki
badan nie wykazaly istotnych réznic w preferencji pracownikow wobec wyzwan,
stabilizacji i pewnosci pracy.

Warto takze zaznaczy¢, ze Polacy byli otwarci na relacje interpersonalne w fir-
mie i bardziej zalezalo im na przyjaznych stosunkach w pracy, co w literaturze okre-
$lane jest jako cecha ,.kobieca” (feministyczna) (zob. Hofstede, Hofstede, 2007).

Warto$ci maskulinizacji (mgskie) w kulturze organizacyjnej przedsigbior-
stwa dos¢ wyraznie ujawnily si¢ w odpowiedziach na pytania dotyczace ptacy
1 premii. Bowiem wysokos$¢ ptacy i inne przewidziane regulaminem dodatkowe
czynniki wynagrodzenia byly bardziej cenione przez Polakow niz Dunczykow.
U tych ostatnich wlasnie rozwdj kariery osobistej postrzegany byt jako wazniej-
szy czynnik motywacji niz place.

Wiasnie nacisk spoteczny na sukces indywidualny a takze potrzeba posiadania
okreslonego statusu spoleczno-zawodowego determinowaty potozenie ekonomiczne
pracownikow. Wsréd polskich respondentow kolejnos¢ byta odwrotna. Wpierw osia-
gniecie sukcesu ekonomicznego wyznaczalo status spoleczno-zawodowy pracownika.

Wyznacznikiem warto$ci meskich, wedtug G. Hofstede sa rozmaite umiejgtnosci
zawodowe. Okazuje sig, ze dunscy respondenci podkreslali istniejace roéznice doty-
czace wigkszego ukazywania szacunku kobietom w polskiej kulturze organizacyjnej
firmy, a niestety negowania u nich umiej¢tnosci w niektorych rodzajach dziatalnosci
zawodowej, jak np. w negocjacjach. Wickszos¢ dunskich respondentow uwaza tez,
ze Srodowisko biznesowe w Polsce jest mniej przyjazne dla kobiet.

Tym niemniej generalnie wszyscy respondenci badanego przedsigbiorstwa
uznali, ze panuja w nim warunki zapewniajace rOwnouprawnienie pici i ze praca ko-
biet jest postrzegana pozytywnie.

Powyzsze wyniki w odniesieniu do sytuacji polskich pracownikoéw nie sa
jednoznaczne. Bowiem oni cenili nie tylko warunki finansowe w pracy, (cho¢ to
deklarowali na pierwszym miejscu), ale tez wyraznie podkreslali kariere zawo-
dowa, mozliwosci rozwoju i awansu, co wszystko zwrotnie decyduje o statusie
ekonomicznym pracownika i chgci osiagnigcia przez niego okreslonego poziomu
zyciowego, co przez Dunczykoéw zostato juz wezesniej osiagnigte.

W badaniach G. Hofstede czwartym wymiarem kultury narodowej, w tym row-
niez organizacyjnej, majacym ekonomiczno-socjologiczny kontekst biznesu jest indy-
widualizm — kolektywizm. Badania przeprowadzone w polskim oddziale dunskiego
przedsigbiorstwa wyraznie nie wskazaly istnienia znaczacych réznic kulturowych
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pomigdzy pracownikami polskimi a dunskimi w zakresie indywidualizmu — kolek-
tywizmu. Niemniej jednak, polscy respondenci w wigkszym stopniu niz dunscy byli
zdania, iz decyzje podejmowane indywidualnie sa bardziej efektywne niz decyzje
grupowe. Percepcja taka wskazuje na orientacje indywidualistyczna.

Z drugiej strony jednak zauwaza sig przestanki by sadzi¢, iz w polskiej jednost-
ce wlasciciela dunskiego istnieje rowniez czgSciowa orientacja kolektywna. Bowiem
praca i zycie osobiste pracownikow byly postrzegane jako wzajemnie przenikajace
si¢ sfery czgsciej przez polskich niz dunskich respondentow. Znaczy to, ze Polacy
relatywnie bardziej cenili przyjazne wigzi ze wspdtpracownikami niz Dunczycy.

Dunscy respondenci postrzegali polskich podwladnych jako ,,bojacych sig
popethia¢ btedy” i majacych trudnosci z aktywna partycypacja w zarzadzaniu,
pomimo implementacji stylu konsultatywnego. W opinii Dunczykéw, Polacy
,»Maja potrzebe bycia kontrolowanymi” oraz czgsto wola akceptowac polecenia
kierownika bez konstruktywnej dyskusji”.

Wedlug dunskich respondentoéw nadal istnieje koniecznos$¢ ulepszania pracy
zespolowej w jednostce dunskiej w Polsce. Uwazaja oni, ze praca w grupie nie
jest naturalna dla Polakéw i nadal istnieje potrzeba lidera grupy; podczas pracy
zespotowej az za nadto widoczna jest hierarchia a przekazywanie informacji jest
trudniejsze. Wystepuje tez fenomen nieustajacej dyskusji, ktory wydhluza proces
decyzyjny i utrudnia osiagnigcie konsensusu.

Pomimo jednak tych negatywnych opinii, wigkszo$¢ respondentow zgadza
si¢ co do faktu ciaglej zmiany w zachowaniach polskich pracownikéw i orientacji
na otwartos¢ oraz akceptowalnos¢ odpowiedzialnosci.

Uzyskane wyniki badawcze potwierdzaja zatozenia literaturowe G. Hofstede
dotyczace niemoznosci catkowitego zredukowania przez kulturg przedsigbiorstwa
r6znic w zakresie kultury narodowej pomigdzy pracownikami szczego6lnie w wa-
runkach internacjonalizacji firm.

Mozna stwierdzi¢, ze kultura narodowa wptywa na kulture¢ organizacyjna
przedsigbiorstwa. Wida¢ to w przypadku badanej firmy, gdzie nowa kultura orga-
nizacyjna tam wytworzona jest swoista funkcja wartosci narodowych pracowni-
kéw polskich 1 dunskich oraz uosobionych tradycyjnych wartosci uksztattowanych
w dotychczasowej dziatalnosci tej firmy. Sytuacja ta jest wyraznie widoczna w kom-
binacji cech feministycznych i maskunalistycznych oraz w specyficznych relacjach
podwladny — przetozony, na ktére sktadaja si¢ z jednej strony: niski dystans wiadzy
o korzeniach dunskich, a z drugiej strony wysoki dystans wtadzy istniejacy w trady-
cyjnej polskiej kulturze.

Ponadto zauwaza sig, ze kultura rodzima dunskiej firmy w Polsce oparta
si¢ w duzym stopniu schematowi zachowan aplikowanemu wedlug wzorca dun-
skiego. To znaczy, ze cechy dunskiej kultury narodowej reprezentowanej przez
dunskich pracownikéw silnie oddziatywaly na polskich pracownikow, ale nie
usungty trwale zakorzenionych wartos$ci polskiej kultury narodowe;.
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Akceptujac zalozenia G. Hofstede na polu zarzadzania migdzykulturowego, nie
jest zaskakujacym, ze roznice w kulturach organizacyjnych i stylach menedzerskich
sa uwarunkowane cechami kultur narodowych. Oddziatywanie réznic kulturowych
na dziatalno$¢ firm moze by¢ nacechowane zardwno negatywnie, jak i pozytywnie.
Z pewnoscia zrdéznicowanie percepcji wynikajace z odmiennych uwarunkowan na-
rodowych jest widoczne w trudniejszych dziataniach marketingowych, negocjacjach,
ksztaltowaniu struktur organizacyjnych i wzajemnej adaptacji.

W przypadku badanego przedsigbiorstwa zauwaza si¢ trudno$ci wynikajace
z r6znych wzorcéw kultur narodowych w takich przejawach kultury organizacyj-
nej, jak: podejmowanie decyzji, praca zespotowa, delegowanie i akceptowanie
odpowiedzialnos$ci, dialog podwtadny — przetozony.

Badania przeprowadzone w Polsce dowiodty, ze réznorodno$¢ kulturowa narodu
oddziatuje pozytywnie na dzialalnos¢ i rezultaty kultury organizacyjnej firmy w zakre-
sie ekspansji, kreatywnosci, otwartosci i innowacyjnosci oraz w zrozumieniu klienta.
Stad tez wérod pracownikow polskich, a szczegolnie wsrdd kadry menedzerskiej, istot-
ne staja si¢ takie wazne cechy jak: skfonno$¢ do podejmowania ryzyka, umiejetnosc
szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow, orientacja na osiagnigcia i sukces
osobisty oraz firmy, $wiadomos¢ wigzi spotecznych w zespole pracowniczym.

Wartosci te tworza satysfakcje z pracy, wptywaja pozytywnie na klimat orga-
nizacyjny przedsigbiorstwa oraz rzutuja na jego efekty ekonomiczne.

W analizie zwiazkow kultury organizacyjnej z kultura narodowa oraz w §wietle
powiazania tej pierwszej kultury z kondycja ekonomiczna firmy, powinno si¢ pa-
migta¢ o otoczeniu spoteczno-ekonomicznym, politycznym, techniczno-uzytkowym,
ktore jest wszechobecne, niezaleznie od miejsca i czasu. Dlatego tez warto prowadzi¢
dalsze badania nad warto$ciami spoteczenstw, nad ich kulturami narodowymi, ktdre
stymuluja kultury organizacyjne przedsigbiorstw, pozytywnie lub negatywnie wpty-
waja na ich wyniki w warunkach internacjonalizacji.
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Pytania uzyte w oryginalnym kwestionariuszu Geerta Hofstede dotyczace klasy-
fikacji kultur (Hofstede, 1984).

Unikanie niepewnoSci:

1. Jak czesto jestes$ zestresowany w pracy? (skala 1-5: 1 — zawsze, 5 — nigdy).

2. Zasady obowiazujace w przedsigbiorstwie nie powinny by¢ tamane, nawet,
jesli pracownicy uwazaja, ze byloby to z korzyscia dla firmy (skala 1-5:
1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

3. Jak dlugo planujesz pracowac dla tej firmy? (procent odpowiedzi: a) najwy-
zej dwa lata, b) 2-5 lat, c) wigcej niz pigc lat.

Dystans wladzy:

1. Procent pracownikow, ktorzy uwazaja, ze ich menedzer podejmuje decyzje
w sposéb autokratyczny lub paternalistyczny.

2. Percepcja podwtadnych, czy ich pracownicy (ich wspotpracownicy) boja si¢
nie zgadza¢ z menedzerem (skala 1-5: 1 — bardzo czgsto, 5 — bardzo rzadko).

3. Preferencje podwladnych wobec stylow podejmowania decyzji: 1) autokra-

tyczny, 2) paternalistyczny, 3) konsultatywny, 4) demokratyczny.

Wskaznik indywidualizmu:
Jest dla mnie wazne, aby (stopien waznosci w skali 1-5):

PN R LD =

Wykonywa¢ prace, ktora przynosi satysfakceje.

Zy¢é wraz z rodzina w sposob, jaki uwazamy za odpowiedni.
Mie¢ mozliwo$¢ uzyskiwania wysokich zarobkow.
Pracowac z ludzmi, ktorzy dobrze ze soba wspotpracuja.
Mie¢ mozliwos¢ szkolen, aby sig rozwija¢ i uczyc.

Mie¢ dodatkowe sktadniki wynagrodzenia.

Mie¢ powazanie i uznanie za dobrze wykonana pracg.

Mie¢ dobrze wyposazona i estetyczng przestrzen w pracy.
Mie¢ swobodg wykonywania pracy na swoj sposob.

. Mie¢ pewno$¢ pracy w danej firmie.

. Mie¢ mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowiska.

. Mie¢ dobre relacje z menedzerem.

. Realizowac¢ w pelni swoje mozliwosci i talenty w pracy.
14.

Mie¢ prace, ktora pozostawia czas na zycie rodzinne.

Wskazniki maskulinizacji:
Pytania 1,2,3,4,7,10,11, 12 z dziatu ,,wskaznik indywidualizmu”
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Kulturowe wyznaczniki efektywnosci organizacji

Wprowadzenie

Organizacja, podstawowe pojecie w dziedzinie nauki o organizacji i zarzadzaniu
rozumiana jako, wyodrebniona z otoczenia cato$¢ ludzkiego dziatania, majaca
okreslong strukturg skierowana na osigganie jakiegos$ celu lub celow. Podstawo-
wymi wlasciwosciami kazdej organizacji sg: celowos¢ — istnienie celu lub celow
do osiaggnigcia, ztozono$¢ z dajacych sie okresli¢ elementéw powigzanych ze
soba i z calo$ci organizacji, odrebnos¢ celow i struktury w stosunku do otoczenia
a jednoczesnie powigzane przez nie z otoczeniem.

Glownymi sktadnikami kazdej organizacji sg cele, struktura, ludzie i technika.
Sa one ze soba powigzane 1 wzajemnie na siebie oddziatywaja. Ludzie formutujac
cele instytucji sami muszg si¢ jej podporzadkowac. By je realizowaé, a w konse-
kwencji osiagnac, tworzg podsystem techniczny, ktory okresla ich organizacyjne
zachowania i cele.

Ludzie sa najwazniejszym sktadnikiem kazdej organizacji. W odréznieniu od
celow, struktur i technik, ktore sa podsystemami sztucznymi, ludzie sg systema-
mi naturalnymi. Wnoszg do organizacji swoje biologiczne i kulturowe potrzeby,
swiadomo$¢, inteligencje, postawy wobec rzeczywistosci. Ludzie sa jednoczesnie
bardzo zawodnym sktadnikiem organizacji, ale dzigki nim instytucje trwaja i maja
mozliwo$¢ rozwoju.

W kazdej organizacji daja si¢ wyodrebni¢ pewne normy, wartosci i postawy,
akceptowane przez wszystkich (wigkszos¢) pracownikow. Stanowig one mniej lub
bardziej zwarte systemy, ktore zastugiwa¢ moga na miano kultury. Istnieje ona
tak dlugo, jak dlugo jej elementy sktadowe sg akceptowane przez cztonkow dane;j
zbiorowosci. W tym sensie kultura jest tworem zbiorowosci (spotecznosci), a nie
tworem natury. Opisywana przez antropologow i etnograféw, zaciekawionych jej
geneza i funkcjami, niepostrzezenie stala si¢ waznym czynnikiem dynamizujacym
efektywnos¢ szczegdlnych wspolnot minionego stulecia, jakimi sa spoleczno$ci
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organizacyjne (korporacyjne). Badacze, analitycy i konsultanci nowoczesnego za-
rzadzania dostrzegli w kulturze Zzrédto powodzenia lub niepowodzenia w dazeniu
do coraz bardziej wyrafinowanych celow (misji, strategii, zadan i rél). Nie trzeba
juz nikogo przekonywac, ze niektore organizacje odnosza sukcesy dzigki kulturze.
To ona jednoczy, scala, stabilizuje, zmniejsza niepewno$¢, sprzyja wspolnemu wi-
dzeniu celéw lub utatwia znajdywanie sposobéw rozwigzywania problemow. Daje
ona mocne osadzenie dla rozwigzan strategicznych organizacji.

Definicje kultury organizacyjnej roznig si¢ w zaleznosci od tego, czy dotycza
sposobu dziatania, czy sposobu myslenia. Inna zasadnicza réznica w sposobie
podejscia do kultury organizacyjnej polega na potraktowaniu jej badz jako jed-
nego z podsystemow organizacji, badz jako synonimu organizacji. W pierwszym
przypadku kultura jest jedng z cech organizacji, w drugim natomiast — organiza-
cja jest niczym innym jak kulturg (Sikorski, 1998).

Kultura organizacyjna nie istnieje w prozni, podobnie jak wszystko co dzie-
je si¢ w organizacji, uzalezniona jest od szeregu czynnikdw zewngtrznych i we-
wnetrznych. Warunkuja one w istotny sposob jej rodzaj i funkcje. Wynika z tego,
ze kultury danej organizacji nie da si¢ zrozumie¢ w oderwaniu od kultury kraju
(czynnika zewnetrznego),w ktérym prowadzi ona swojg dziatalno$¢. Nie mozli-
we jest zrozumienie w oderwaniu od typu uczestnikow procesow organizacyjnych
(czynnik wewngtrzny), najczesciej charakteryzowanych w kategoriach: ptci, wieku,
wyksztalcenia, postawy, systemoéw wartosci, wiezi emocjonalnych. Dzi$ dla wigk-
szo$ci badaczy zagadnien kultury organizacyjnej jest oczywiste, wzajemne oddzia-
lywanie czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych, czyli wzajemne przenikanie si¢
warto$ci narodowych, spotecznych i lokalnych z warto§ciami indywidualnymi.

O istnieniu kultury organizacyjnej dowiadujemy si¢ analizujagc zewnetrzne
jej przejawy. Znajac jej przejawy, bardzo trudno jest interpretowac znaczenie
kultury. Natomiast znajac kulturg, co nie jest sprawg prostg znacznie tatwiej zro-
zumie¢ jej przejawy. Poznanie i rozumienie (interpretowanie) sprzega si¢ wza-
jemnie. Czg$¢ sktadnikow kultury, jest ukryta gteboko w podswiadomosci danej
grupy. Uktadaja si¢ one jednak w pewne sekwencje dajace si¢ zidentyfikowaé
dopiero przy pomocy réznych technik, np. wywiadu, ankiet itp. Latwiej jest ob-
serwowac 1 analizowa¢ wytwory kultury w postaci na przyktad specyficznego
stylu zarzadzania, stylu komunikowania si¢, spedzania wolnego czasu, wytycza-
nia $ciezek kariery itd. Sg one przejawem wartosci, ktore stanowia jadro kazdej
kultury. Uczymy si¢ ich od dziecinstwa, czg¢sto nie zdajac sobie sprawy z tego.
Ksztaltuja nasza wrazliwos¢ etyczng i zapewniajg godnosc.

Najistotniejsze sktadniki kultury sg ukryte gleboko w $wiadomosci i pod$wia-
domosci cztonkéw danej organizacji. Decyduja one o wzorcach kulturowych zacho-
wan 1 ocenie rezultatow. Skladniki te uktadajg si¢ w pewna sekwencje, poczynajac od
sktadnikow dajacych sie zidentyfikowaé po obserwacji zachowan z przedstawicielami
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danej kultury. Sekwencja sktadnikow kultury organizacyjnej przedstawia si¢ na-
stepujaco:
Zalozenia — warto$ci — normy — postawy

Zalozenia — maja charakter filozoficzny i §wiatopogladowy, dotycza podstawo-
wych rozstrzygnieé, tego, jaki jest stosunek danej grupy do srodowiska, rzeczy-
wistosci, prawdy, natury ludzkiej, stosunkéw migdzyludzkich. Przyjete zatozenia
ksztaltujg odpowiedni dla nich system wartosci, czyli wyobrazenie o tym, co po-
zadane. WartoSci tutaj to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig
i starajg si¢ osiggnig¢ poprzez swoje uczestnictwo w organizacji. Normy nato-
miast wynikajg z przyjetego systemu wartosci, okreslaja, do czego nalezy dazy¢,
a czego unika¢, oraz jak to robi¢. Normy z kolei majg wptyw na ksztattowanie
postaw czlonkow firmy. Spoiwem kultury i jej wyrdznikiem jest jezyk.

Tworzac kulturg i uczac si¢ jej postugujemy sie jezykiem. Prowadzac interesy
postugujemy sie jezykiem.

Efektywnego zachowania cztowieka w organizacji nie mozna zrozumieé
abstrahujac od kultury organizacyjnej. Gdyz jej wptyw decyduje o sile potrzeb
pracownika i hierarchii tych potrzeb i jest jednym z podstawowych czynnikow
decydujacych o skutecznosci zarzadzania organizacja.

Wigkszos¢ autoréw prac naukowych publikowanych w ciggu ostatnich kilku-
nastu lat utrzymuje, ze firmy odnosza sukcesy — stale osiagaja zysk i maja lepsze
od przecigtnych wyniki finansowe — wtedy, gdy sa spetnione okre$lone warunki
(Porter, 1980). Sze$¢ z posrod tych warunkow uwaza si¢ za decydujace. Pierwszym
jest obecnos$¢ wysokich barier wejscia. Kiedy inne przedsigbiorstwa, probujac pod-
jac te sama, co my dziatalno$¢, napotykaja trudne do pokonania przeszkody (na
przyktad wysokie koszty, skomplikowana technologia wytwarzania, albo specjali-
styczna, strzezona patentami wiedza, ktora powstrzymuje nowe firmy przed wkra-
czaniem na opanowany przez nich rynek), bedziemy mieli do czynienia z nieliczng
konkurencja, jesli w ogdle z jakakolwiek. Drugim warunkiem jest produkt, ktore-
go nie da si¢ zastgpi¢ zadnym innym. Jesli inne przedsigbiorstwa nie mogg sko-
piowac wyrobu czy ustugi naszej firmy, nie istnieja tez rozwigzania alternatywne.
Po trzecie, duzy udziat w rynku stwarza sprzyjajace warunki do osiggni¢cia sukcesu,
umozliwiajgc naszej firmie korzystanie z oszczednosci z tytutu ekonomii skali 1 wy-
dajnosci. Czwartym warunkiem jest mata sita przetargowa nabywcow. Na przyktad
jesli nabywcy wyrobow naszej firmy uzalezniajg si¢ od naszego przedsigbiorstwa,
poniewaz nie maja alternatywnego zrodia zaopatrzenia, sprawa oczywistg jest
osigganie przez nas wysokich dochodéw. Pigty warunek to mala sita przetargowa
dostawcow. W tym wypadku jest podobnie —jesli dostawcy uzalezniajg si¢ od nasze-
go przedsigbiorstwa, poniewaz nie majg zadnych innych odbiorcow, oznacza to dla
nas lepsze wyniki finansowe. Nasza firma moze wynegocjowa¢ korzystniejsze ceny
i terminy, lepsza jako$¢ i/lub zwickszenie zakresu obstugi. Szdostym i ostatnim
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warunkiem jest rywalizacja miedzy konkurentami. Pomaga ona odwréci¢ uwage
od wspotzawodnictwa z nasza firmg. Konkurenci walczg migdzy soba, zamiast
zjednoczy¢ sity 1 przypusci¢ atak na nas.

Bezsprzecznie wyzej wymienione warunki powinny utatwia¢ osiaganie suk-
cesu finansowego. Niemniej jednak, analizujac badania dotyczace sukcesow na
rynku amerykanskim pigciu najlepszych organizacji ostatnich dwoch dziesigcio-
leci, nie zostal spetniony zaden z koniecznych warunkow do osiggania sukcesu
(Pfeffer, 1995: 55-72).

Warto w tym miejscu zadaé pytanie, co odroéznia te firmy, ktore odniosty
spektakularny sukces, od innych. Kluczowym elementem jest zawsze co$ mniej
namacalnego, mniej rzucajacego si¢ w oczy, ale wazniejszego od wczesniej wy-
mienionych czynnikéw rynkowych. Otéz gtéwna cecha wyrdzniajacg te firmy, ich
najwickszym atutem w walce z konkurentami oraz najwazniejszym czynnikiem,
ktore wszystkie one wymieniaja jako podstawowa determinanta ich sukcesu, jest
kultura organizacji.

Efektywne funkcjonowanie tych firm jest mniej zwigzane z sitami rynkowy-
mi, niz z dominujagcymi w nich wartosciami, z pozycja na rynku niz z osobistymi
przekonaniami, z korzystnymi zrodtami zaopatrzenia niz z porywajaca wizja przy-
sztosci. Trudno tez wymieni¢ cho¢ jedng firm¢ odnoszaca sukcesy i uwazang za
lidera w swej dziedzinie, ktora nie odznacza si¢ wyrazng, rozpoznawalng kulturg
organizacyjng.

W zasadzie kazda wiodgca na rynku firma wyksztalcita wilasna, tatwo roz-
poznawalng kulture. Kultura ta czasem tworzona przez zalozyciela firmy, kiedy
indziej powstaje stopniowo, w miar¢ jak organizacja pokonuje przeszkody w swo-
im otoczeniu. Czasem jest rozwijana Swiadomie przez zespoty zarzadzajace, ktore
systematycznie usprawniajg funkcjonowanie organizacji .

Mozna uzna¢, ze firmy, ktore odnosza sukces na rynku, tworza co$ wyjatkowe-
g0, co zastepuje strategie firmy, obecno$¢ na rynku albo przewage technologiczna.
Chociaz strategia i obecno$¢ na rynku, jak i technologia sa z pewnos$cig bardzo
wazne, to organizacje, ktore odniosty wyjatkowy sukces, tworza kapitat tkwigcy
w wyjatkowej sile kultury organizacji. Niewatpliwie ta sita polega na tym, ze wyra-
zistos¢ 1 wyjatkowos¢ kultury pomaga eliminowac niepewnos¢, zapewniajgc wszyst-
kim jeden system interpretacji, tworzy porzadek spoteczny przez jasne okreslenie,
czego od pracownikow sie oczekuje, gwarantuje ciaglos¢, co powoduje, ze kolejne
pokolenia uczestnikow organizacji wyznaja te same podstawowe wartosci stosuja te
same zasady, budujg jej tozsamo$¢ 1 wspolne zaangazowanie.

Firmy chcac si¢ rozwija¢, muszg wypracowa¢ w sobie zarowno zdolno$ci
adaptacyjne, jak i innowacyjne. Pierwsze dajg im mozliwosci przystosowawcze,
drugie mozliwosci kreowania rzeczywistosci, co nie jest bez znaczenia w trudno
przewidywalnym otoczeniu.
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Za podstawowe kryteria oceny zdolno$ci adaptatywnych i kreatywnych same;j or-
ganizacji i pracownikow mozna uznac to, co stanowi o sile i wyrazistosci kultury
organizacji. Bedzie to zapewne mozliwos¢ przystosowania si¢ do zmian, zdol-
no$¢ do rozwigzywania problemow oraz plastycznego reagowania odpowiednio
do wymagan otoczenia, jak i Swiadomos¢ celow i istoty dziatalno$ci organizacji,
stopien identyfikacji pracownikow z celami firmy, co zbuduje poczucie tozsamo-
$ci cztonkow organizacji. Zdolnos¢ do rzetelnej oceny — spostrzegania i doktad-
nej interpretacji wlasciwos$ci otoczenia, a szczegolnie tych jego obszarow, ktore sa
zwigzanie z funkcjonowaniem firmy — spowoduje, ze bedzie ono bardziej otwarte
na informacje zwrotne z otoczenia.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie kultury organizacyjnej
jako czynnika determinujacego efektywne funkcjonowanie organizacji.

Realizacja celu wymagata pokazanie zwigzkéw i roli kultury organizacyjnej
w ksztaltowaniu wszystkich elementoéw zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie.
Jako podstawe wywodow omawiajacych problem, przyjeto badania kultury organiza-
cyjnej w Stoczni Gdynia SA i w Stoczni Gdanskiej. W okresleniu kulturowej mapy or-
ganizacji, postuzono si¢ metoda opracowana na podstawie wartosci konkurujacych.
Opracowanie sklada si¢ z trzech czesci.

W pierwszej czesci przedstawiono znaczenie otoczenia, w ktorym funkcjonu-
je polski przemyst okr¢towy i jego role w ksztalttowaniu modelu organizacji.

W drugiej czeSci zaprezentowano podstawowe zatozenia modelu wartosci
konkurujacych, oraz wyniki badan kulturowej mapy badanych organizacji i wnioski,
co do ksztaltowania modelu kultury optymalne;j.

W czesci trzeciej pokazano role kultury organizacyjnej w ksztattowaniu efek-
tywnosci firmy.

Otoczenie w ksztaltowaniu modelu funkcjonowania
organizacji

Pod pojeciem otoczenia kryja si¢ wszelkie czynniki zewnetrzne istotne z punktu wi-
dzenia prowadzonej dziatalnosci. Tradycyjnie rozrdznia si¢ makrootoczenie (zwane
takze otoczeniem dalszym, posrednim lub ogdlnym) oraz mikrotoczenie (okreslane
takze mianem otoczenia blizszego, bezposredniego lub konkurencyjnego).
Makrootoczenie to ,,zespot warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa wy-
nikajacy z tego, ze dziata ono w okreslonym kraju i regionie, w okreslone;j strefie
klimatycznej, w danym uktadzie politycznym, prawnym, systemowym itp.” Jego
cecha charakterystyczng jest to, iz zmiany zachodzace w tym obszarze wptywaja na
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dziatanie firmy, ale firma nie ma mozliwosci oddziatywania na t¢ cze$¢ otoczenia
(Obtoj, 2007: 208). Tradycyjnie w ramach makrootoczenia analizuje si¢ czynniki
o charakterze polityczno — prawnym, spotecznym, demograficznym, ogdlnoekono-
micznym, techniczno — technologicznym i przyrodniczo — geograficznym.

Mikrootoczenie jest z punktu widzenia przedsigbiorstwa tatwiejsze do zidenty-
fikowania, jako ze w jego ramach znajdujg si¢ podmioty, z ktorymi firma wchodzi
w bardziej bezposrednie interakcje. Mowa tu o powigzaniach o charakterze koopera-
cyjnym i konkurencyjnym, jakie przedsigbiorstwo nawigzuje ze swoimi konkurenta-
mi, dostawcami czy odbiorcami (Gierszewska, Romanowska, 2003: 35). Niektorzy
autorzy zaliczaja do tego grona takze spolecznos¢ lokalng (Zurawik, Zurawik, 1996:
65). Cechg charakterystyczng mikrootoczenia jest to, ze ma ono wptyw na firme
i jednoczesnie firma moze takze na nie oddziatywac: zmienia¢ i ksztattowac (Obtoj,
2007: 208).

Dokonujac oceny sytuacji w otoczeniu firmy zawsze nalezy pamigtac o spe-
cyfice konkretnej branzy. Zdarza si¢ bowiem tak, ze czynnik postrzegany przez
podmioty z jednej branzy jako nie podlegajace ich wplywowi, z punktu widzenia
innego sektora jest raczej czynnikiem blizszym. Takie r6znice mozna obserwo-
wac w odniesieniu do niektorych czynnikoéw polityczno — prawnych. Generalnie
jest to sfera zaliczana do otoczenia dalszego, jako Ze pojedynczy podmiot nie jest
w stanie wptyna¢ na ksztatt regulacji prawnych stanowionych przez ustawodaw-
c¢. Wystarczy jednak przyjrze¢ si¢ np. branzy goérniczej by zauwazy¢, ze silne
lobby reprezentujace interesy konkretnej grupy przedsigbiorstw jest w stanie wymu-
si¢ na stanowigcych prawo korzystne dla siebie rozwigzania prawne. To oczywiscie
tylko jeden z przyktadow, ale uswiadamia on konieczno$¢ analizowania zjawisk
w otoczeniu zawsze w okreslonym kontekscie.

Otoczenie w jakims sensie determinuje funkcjonowanie organizacji, a w szcze-
gblnosci w znaczacym stopniu wptywa na wykreowanie strategii ekonomiczne;j
firmy i konsekwencji z tego wyplywajacych. Mam tutaj na mysli realizowanie si¢
organizacji poprzez petnienie roznych funkcji, a w szczegdlnosci funkcji personal-
nej, w ktorej ksztaltowanie niemaly udziat ma kultura organizacyjna.

W tym miejscu nalezy zada¢ pytanie, ktére dotyczy czynnikdéw ksztaltujacych
sytuacje sektora okretowego w Polsce. Odpowiadajgc na tak zadane pytanie, zwro-
cono uwagg na specyfike tego przemystu, ktorg najlepiej oddaja dwie jego cechy:

— strategiczny charakter dla gospodarki kraju / regionu,

— globalny zasieg.

Mowigc o znaczeniu strategicznym warto wskaza¢ na kilka jego przyczyn.
Jedna z nich s3 uwarunkowania historyczne. Wiele panstw w Europie i na $§wiecie
to kraje z dostgpem do morza, ktore od wiekow prowadzity szeroko rozumiang
gospodarke morska. Eksploatacja morz, jako zrédet pozywienia i drogi transpor-
tu wymagalo posiadania todzi i statkow. To zapotrzebowanie pobudzato rozwoj
szkutnictwa, ktdre w pdzniejszym czasie rozwingto si¢ w dzisiejszy przemyst budowy
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statkow. Tradycyjnie tez produkty przemystu okretowego mialy duze znaczenie dla
obronnosci poszczegolnych krajow. Stad tez za istotne uwazano posiadanie wlasnych
stoczni, zdolnych zaopatrzy¢ kraj w okrety na wypadek wojny. Trzeba tez pamietac,
ze wspodlczesny przemyst okretowy to nie tylko stocznie, ale takze szereg kooperu-
jacych z nimi podmiotow. Tak wigc los firm budujacych statki wplywa bezposrednio
na sytuacje ich dostawcdow, podwykonawcow czy wspotpracujacych z nimi instytu-
cji badawczych. W wielu krajach przemyst okretowy to duzy pracodawca, a wigc
jego sytuacja ma bezposrednie przelozenie na lokalny rynek pracy. Czgsto produkty
przemystu okretowego stanowig wazng czes¢ jego oferty eksportowej, a tym samym
buduja pozycje danego kraju czy regionu na $wiecie. Wreszcie przemyst okretowy to
takze zrodto innowacji, w tym takze ekologicznych, ktére moga by¢ upowszechnione
i wykorzystane w ramach catej gospodarki.

Specyfika sektora okretowego polega na jego globalnym charakterze, co oznacza,
ze konkurencja odbywa si¢ pomigdzy wszystkimi podmiotami zajmujacymi si¢ budo-
wa statkow z calego §wiata. Nabywca ma nieograniczone mozliwosci dokonywania
zakupu u dowolnego producenta w dowolnej czgéci §wiata. W sektorze tym praktycz-
nie nie wystepuja bariery handlowe, tak charakterystyczne dla innych sektoréw.

Na rynku tym praktycznie brak barier handlowych, wobec czego armator ma
absolutng swobode w wyborze stoczni, w ktorej zamawia statki.

Pokrotce opisane funkcjonujace otoczenie przemystu okretowego wyzna-
cza funkcjonowanie polskich stoczni. W przypadku Stoczni Gdynia i Stoczni
Gdanskiej ich funkcjonowanie wyznacza gldwnie specyfika sektora okretowego,
ktorego jest elementem. Stocznia Gdynia, wraz ze Stocznig Szczecinska Nowa
i Stocznig Gdanska tworza grupe najwazniejszych i najwigkszych producentow
statkow w Polsce. Gtowny cel dzialalnos$ci Stoczni Gdynia i jej uzasadnienie ist-
nienia doskonale wyraza misja, ktora brzmi w nastepujacy sposob:

Naszq sile i doswiadczenie czerpiemy z osiemdziesiecioletniej dzialalnosci na
migdzynarodowym rynku okretowym. Tradycje lgczymy 7 nowoczesnoscig. Stosuje-
my przyjazne dla srodowiska technologie, a naszym armatorom zapewniamy najlep-
sze, spelniajgce migdzynarodowe normy jakosci statki. Bedziemy nadal utrgymywaé
wysokq pozycje jako producenta statkow na swiatowym rynku okretowym. Zapew-
niamy dynamiczny rozwdj Spotki konsekwentnie dgigc do spelnienia oczekiwan
naszych akcjonariuszy'.

Strategia rozwoju stoczni zaktada specjalizacje¢ sektorowa — firma koncen-
truje si¢ na produkcji statkdw morskich. Towarzyszy temu strategia outsourcin-
gu, polegajaca na wydzielaniu ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa ma-
cierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym
podmiotom gospodarczym (Trocki, 2001: 13).

Stocznia bardzo wyraznie chce by¢ postrzegana jako producent statkow wy-
sokiej jakosci, choc¢ nie tak zaawansowanych technicznie, jak chemikaliowce czy

! http://www.stocznia.gdynia.pl/myweb2/homepl.htm
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statki pasazerskie. Jakkolwiek wyraznie stocznia stawia na oferowanie produk-
tow wysokiej jakos$ci, niezbedne (zwtlaszcza w obliczu preznie rozwijajacej si¢
dalekowschodniej konkurencji, gldéwnie ze strony Chin i Korei Potudniowej) jest
ograniczenie kosztow i ogolna poprawa rentownosci.

Gléwnym elementem ksztaltujacym funkcjonowanie firmy z jednej strony,
jest nastawienie na budowe statkow o wysokiej jakosci, co w obliczu warunkéw
w jakich funkcjonuje jest uzasadnione. Z drugiej strony istotnym celem jest ograni-
czenie kosztow 1 poprawa rentownos$ci. W obliczu tak sformutowane;j strategii eko-
nomicznej Stoczni, strategie personalng wyznaczajg dzialania nakierowane na
podnoszenie wydajnosci pracy i poprawy jej warunkow.

Kulturowa mapa organizacji jako konsekwencja
funkcjonowania otoczenia i przyjetej strategii rozwoju

Efektywne funkcjonowanie organizacji nie mozna zrozumie¢ abstrahujac od kultu-
ry organizacyjnej, gdyz jej wptyw decyduje o sile potrzeb pracownika i hierarchii
tych potrzeb i jest jednym z podstawowych czynnikow decydujacych o skutecz-
nosci zarzadzania organizacja. Do pokazania zwigzkéw kultury organizacyjnej
z efektywnym funkcjonowaniem organizacji, wykorzystano wyniki badan okreslaja-
cych kulturowa mape organizacji w Stoczni Gdynia i Gdansk, jako reprezentantow
polskiego przemyshu okretowego.

Badania pozwolity na zdiagnozowano kultury organizacyjnej aktualnej i po-
zadanej, oraz na opracowanie jej optymalnego modelu funkcjonowania. W tym
celu postuzono si¢ znanym modelem wartosci konkurujacych, a metoda badania
opracowana na podstawie zatozen modelu, daje mozliwos¢ diagnozy kultury orga-
nizacyjnej aktualnej, jak i pozadane;j.

W tym miejscu nalezy dokona¢ rozréznienia miedzy wizja kultury pozadanej,
ktora jest wyrazem dazen, czasami marzen subiektywnych odzwierciedlen pracow-
nikdw, ktore nie muszg weale by¢ w zgodzie z optymalnym modelem kultury, ktéra
jest wspolzalezna od pewnej wizji funkcjonowania przedsigbiorstw jakimi sg polskie
stocznie. Wizja i misja sg z kolei warto$ciami, ktorych realizacja jest ksztattowana
w zalezno$ci od wielu innych obiektywnych czynnikéw a w szczegdlnosci od global-
nego otoczenia, w ktérym funkcjonuja stocznie oraz caty przemyst okretowy. Te wia-
$nie czynniki wyznaczaja pewien model kultury, wzorce i wartosci w ksztaltowaniu
efektywnych zachowan zardwno organizacji jak i jej pracownikow.

Model wartosci konkurujacych powstal w wyniku badan nad gléwnymi
cechami efektywnych organizacji. W skrécie rzecz ujmujac model sprowadza
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si¢ do opisu funkcjonowania organizacji na dwoch wymiarach Jeden wymiar na
jednym biegunie grupuje kryteria efektywnosci akcentujace elastycznosé, samo-
dzielno$¢, dynamiczno$¢. Drugi wymiar zestawia kryteria efektywnosci, ktore
ktada nacisk na orientacj¢ na sprawy wewnetrzne, integracje i jedno$¢, z kryteria-
mi zwigzanymi z orientacja na pozycje w otoczeniu, zréznicowanie i rywalizacjg.
Te dwa wymiary — osie dzielg ptaszczyzng na cztery ¢wiartki, z ktorych kazda
opisuje odrebny zestaw wskaznikow efektywnosci organizacji. Sg nimi: klan,
adhokracja, hierarchia i rynek (zob. rys. 1).

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA

KLAN ADHOKRACJA

HIERARCHIA RYNEK

ORIENTACJANA POZYCIJE
W OTOCZENIU I ZROZNICOWANIE

ORIENTACJA NA SPRAWY
WEWNETRZNE I INTEGRACJA

STABILNOSC I KONTROLA
Rys. 1. Model wartosci konkurujacych

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Organizacja o kulturze hierarchii, to miejsce w wysokim stopniu sforma-
lizowane i zhierarchizowane. Procedury dyktuja, co majg robi¢ ludzie. Kultura
rynku odnosi si¢ do organizacji, ktora sama funkcjonuje jak rynek. Jest silnie zo-
rientowana na sprawy zewnetrzne, na ksztaltowanie wilasnej pozycji w otoczeniu.
Kultura klanu, modelowy typ organizacji nazwany jest klanem ze wzgledu na
swe podobienstwo do organizacji typu rodzinnego. Kulture adhokracji reprezen-
tuje organizacja, ktorej gtéwnym zadaniem jest popieranie przedsigbiorczos$ci, kre-
atywnosci i poszukiwanie nowych rozwigzan.

Wyniki badan pokazuja, iz istniejgca kultura organizacyjna w badanych stocz-
niach jest kulturg hierarchiczng. (zob. rys. 3 i1 4). Duze znaczenie majg rOwniez
wartos$ci z kultury rynku. Maty udziat w kulturze organizacji maja kultura adhokra-
cji i kultura klanu, co prawdopodobnie moze by¢ przeszkodg w doskonaleniu kom-
petencji w kierunku doskonalenia jakosci budowanych statkow. Taka warto$¢ jest
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pozadana ze wzgledu na budowanie pozycji na globalnym rynku. Cecha charakte-
rystyczng dla tego typu organizacji jest koncentracja na sprawach wewngtrznych,
z duzg potrzebg stabilnosci i kontroli, z jednoczesng koncentracja na

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA
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N

ORIENTACJA NA SPRAWY
WEWNETRZNE
(e}

|
ORIENTACJA NA POZYCIE
W OTOCZENIU I ZROZNICOWANIE

Stocznia Gdafisk STABILNOSC I KONTROLA

Rys. 3. Usredniony profil kultury organizacyjnej dla Stoczni Gdansk

Kultura aktvalna
Kultura pozadana -------------------

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA

Adhokracja

-
-

ORIENTACJA NA SPRAWY
WEWNETRZNE

ORIENTACJANA POZYCIE
W OTOCZENIU I ZROZNICOWANIE

Hierarchia

STABILNOSC I KONTROLA
Stocznia Gdynia. Profil zbiorczy
Rys. 4. Usredniony profil kultury organizacyjnej dla Stoczni Gdynia

Kultura aktvalna
Kultura pozadana -------------------

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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wlasnej pozycji w otoczeniu. Wszystkim, co robig ludzie, rzadzg procedury. Przy-
wodcami sg dobrzy koordynatorzy i organizatorzy. Najwazniejsze jest sprawne
funkcjonowanie firmy.

Miarg sukcesu jest pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramdw i niskie
koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia,
zapewnieniu statosci i przewidywalno$ci..

Inaczej si¢ ma sprawa jesli chodzi o kulture pozadana, czyli o pewng wizje
przysztosci. Tutaj juz widaé¢ rozbieznosci, nie tylko w poszczegdlnych badanych
grupach, ale tez wewnatrz grup. Trudno jest w tym przypadku o jakie$ prawidto-
wosci. Swiadczyé to moze o braku jednakowej wizji, spojnego i jasnego celu,
albo tez o braku §wiadomosci zintegrowania wszystkich obszarow dziatalnosci.
Niemniej jednak mozna wyodrgbni¢ pewne prawidlowosci. Dotycza one gtow-
nie zmian kultury pozadanej w kierunku zwigkszenia nacisku na kulture klanu
i adhokracji, kosztem zmniejszenia nacisku na dolne ¢wiartki, czyli na kulture
hierarchii i rynku..

Analizujac funkcjonowanie polskich stoczni w warunkach duzej konkuren-
cji, optymalnym modelem pozadanym kultury organizacyjnej bytby rownomier-
ny udziatl w funkcjonowaniu organizacji, wartosci z wszystkich czterech ¢wiartek
modelu warto$ci konkurujacych, gdzie podkresla si¢ zarowno role kultury klanu
i kultury rynku jak i kultury hierarchii obok kultury adhokracji. Moze to by¢
oznakg zaréwno sity jak i slabosci. Badania, ktore przeprowadzono w innych
organizacjach, obrazuja, iz efektywnos¢ byta najwyzsza tam, gdzie ktadziono na-
cisk na nowatorstwo i zmiany (adhokracja), a jednoczesnie na stabilno$¢ i kontro-
lg (hierarchia), (Cameron, Quinn, 2003). Sprawne organizacje moga pokonywacé
te paradoksy zachowujac si¢ w elastyczny sposob, czasem pozornie sprzeczny.
Moga naktania¢ do wysokiej wydajnosci, a zarazem chetnie delegowac upraw-
nienia i utrzymywac beztroska, swobodng atmosfere.

Kultura organizacyjna i jej znaczenie w efektywnym
funkcjonowaniu organizacji

W zarzadzaniu organizacja, a zwlaszcza w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie
mozna abstrahowac od kultury organizacyjnej, gdyz jest to jeden z podstawowych
warunkow skutecznosci dziatania. Zachowania pracownikow w organizacji maja
bezposredni zwigzek z kulturg organizacyjng firmy. Modelujac zachowania i po-
stawy pracownikoéw wplywamy na kulture organizacyjna, a ta z kolei wptywa na
zarzadzanie poprzez swoje funkcje zewngtrzne i wewngtrzne (Schein, 1985: 591).
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Dokonujac oceny roli kultury organizacyjnej w zarzadzaniu firmg mozna po-
wiedzie¢, ze w zakresie dostosowania do jej zewngtrznego $rodowiska kultura
organizacyjna umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfi-
kacje podstawowego celu organizacji przez jej uczestnikow. Poprzez integracje
pracownikow wokot celow wynikajacych ze strategii firmy umozliwia im poro-
zumienie, w wyborze zasobow i srodkéw dziatania. Ujednolica sposoby pomiaru
i kryteria oceny efektow w zakresie realizacji celéw. Kultura organizacyjna w swej
funkcji zewnetrznej, daje mozliwos¢ okreslania kierunkow i sposobow doskonale-
nia organizacji, ale tez, co jest niezmiernie wazne do rozpoznawalnos$ci organizacji
W otoczeniu, moze propagowac wzorce przyjete w firmie.

W zakresie funkcji wewnetrznej kultura organizacyjna oferuje wspodlny jezyk
i aparat pojeciowy, dzigki czemu proces komunikowania przebiega skuteczniej.
W jakims sensie okresla kryteria przynaleznosci do grupy i jej granice, zwigkszajac
poprzez to integracj¢ uczestnikdw organizacji. Ma tez duze znaczenie we wprowadza-
niu jasnych regut gry, przyczyniajac si¢ do konstruktywnego rozwigzywania konflik-
tow. Zaspakaja potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji, dajac pewnos¢, ze przestrzeganie
wyznaczonych norm kultury zapewnia przynalezno$¢ do grupy. I w koncu jest pod-
stawg formutowania kryteriow nagradzania i karania, poprzez co czlonkowie grupy
podlegaja wspolnym kryteriom oceny postaw, zachowan, decyzji i motywacji.

Istnienie w praktyce zarzadzania organizacja, $wiadomosci i roli kultury or-
ganizacyjnej jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na ksztattowanie postaw
i zachowan pracownikow a w konsekwencji na efektywna realizacje zadan wy-
nikajacych ze strategii firmy. W miar¢ nasilania si¢ konkurencji i wzrostu r6znego
rodzaju naciskow, kultura organizacji nabiera coraz wigkszego znaczenia i jest moc-
niej akcentowana. Dzieje si¢ tak dlatego, ze paradoksalnie kultura zapewnia zardowno
trwatos¢, jak i elastycznosé, czyli zdolnos$¢ przystosowania sie. Trwato$¢ i stabilnos¢
to cechy, jakie zapewnia kultura poprzez wzmocnienie poczucia tozsamosci, dajac
zbior zharmonizowanych wartosci, ktorymi mozna si¢ kierowac. Proces przysto-
sowania si¢ jest za§ ulatwiony dzieki zrozumiatym zasadom, ktore leza u podstaw
wszelkich strategii organizacji, kreowanych na potrzeby nowych wyzwan.

Przeprowadzone badania kultury organizacyjnej w Stoczni Gdynia i w Stoczni
Gdanskiej wskazujg na wartosci, ktére powinny stanowi¢ podstawe efektywnych
zachowan organizacyjnych pracownikéw. Ksztaltowanie zachowan sprzyjajacych
innowacji i doskonalenia kompetencji zawodowych przektada si¢ posrednio na
sukces firmy. Jest to mozliwe, poprzez zbudowanie odpowiedniego systemu graty-
fikacji, czyli wdrazajac system motywacyjny promujgcy zachowania innowacyjne,
rozwijajace mozliwosci tworcze kadry menedzerskiej, stawiajacy pracownikom,
wysokie wymagania jako$ciowe oraz duzego zaangazowania w sfer¢ badawczo
— rozwojow3. Istotne jest zatem opracowanie systemu motywacyjnego ktadacego
nacisk na tworczosc¢ i jako$¢, a nie na ilos¢ wykonanej pracy.
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Kultura organizacyjna wraz z oczekiwanymi wymaganiami wobec pracownikow,
stanowi o kryteriach rekrutacji i selekcji. Zachowania pracownikow maja bezposredni
zwigzek z kultura organizacyjng Stoczni. Ksztaltujac poprzez system ocen zachowa-
nia oddzialuje nie tylko na kulture organizacyjna, ale rowniez na motywacj¢ pracow-
nikdéw i na motywowanie ich do zmiany w pozadanym przez firm¢ kierunku.

Z.akonczenie

Kultura organizacyjna stanowi o jednym z glownych czynnikéw ksztaltujacych
efektywne funkcjonowaniu firmy. Formowana przez otoczenie i strategi¢ organi-
zacji, wptywa na polityke personalng firmy i wyznaczong przez nig strategie perso-
nalng. Wpisuje si¢ doskonale w model systemu rekrutacji i selekcji pracownikow,
gdyz stanowi o podstawowych kryteriach doboru pracownikdéw, wyznacza oczeki-
wane zachowania firmy wobec pracownikdw, czyli jest podstawg budowania kry-
teriow oceny. Na podstawowych zatozeniach i wartosciach kultury firmy opiera si¢
system motywacyjny, ktory wzmacnia pozadane zachowania oraz model rozwoju
pracownikow, ktory niweluje roznice migdzy stanem aktualnym a pozadanym.
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Miedzykulturowe dylematy zarzgdzania organizacjq
w kontekscie roznic polsko-niemieckich

Wprowadzenie

W dzisiejszym $wiecie biznesu bardzo tatwo zosta¢ wiaczonym w operacje mig-
dzynarodowe czy to poprzez transakcje handlu zagranicznego, negocjacje czy
pracujac w filii zagranicznego przedsigbiorstwa. Roznice kulturowe sa wyraznie
widoczne w praktyce codziennego biznesu. Mimo, ze transakcje to liczby, towary
i pozycje w bilansie to jednak prawdziwy sukces firmy na rynkach migdzyna-
rodowych zalezy od tego na ile uda jej si¢ zrozumie¢ czesto gleboko skrywane
motywy postgpowania partneréw i wspotpracownikdéw zagranicznych. Za kaz-
dym dzialaniem ekonomicznym stoja bowiem ludzie, ktorzy dokonuja wyborow.
Ludzie ci partycypuja w okreslonej kulturze, tworza ja, sa jej cztonkami.
Intensywnos¢ kontaktow migdzykulturowych doprowadzita do tego, ze w litera-
turze pojawito si¢ okreslenie migdzykulturowej rywalizacji gospodarczej (Kozminski,
1999: 205). Znajomo$¢ rdznic kulturowych staje si¢ wigc niezbedna w aktualnej rze-
czywistosci gospodarczej gdyz nie tylko ulatwia kontakty miedzy firmami i klientami,
ale coraz czgsciej staje si¢ gwarancja efektywnosci wewnatrz organizacji, szczego6lnie,
gdy ta zatrudnia pracownikow wywodzacych si¢ z réznych kregdw kulturowych.
Poznanie uwarunkowan kulturowych w zachowaniach ludzi z r6znych kregow
kulturowych z cala pewnoscia przyczyni si¢ do lepszego zrozumienia ich motywow
1 powiazanych z nimi zachowan, a to pomoze z kolei spojrze¢ na procesy i dylematy
zarzadzania z szerszej perspektywy. Niektorzy badacze uwazaja, ze procesy gospo-
darczej integracji sprzyjaja powstawaniu swoistej kultury ponadnarodowej. Fenomen
ten ma juz swoja nazwe — Georg Ritzer, autor bestselleru ,, Macdonalizacja spoteczen-
stwa” (Ritzer, 1997), nazwal go mcdonalizacja spoteczenstw, nawiazujac do oszata-
miajacej popularnoscei sieci Mc Donald’s ponad wszelkimi kulturowymi granicami.
Nie mozna jednak lekcewazy¢ faktu, ze korzystanie z tych samych produktow czy
ustug moze mie¢ odmienne znaczenie dla konsumentdéw w réznych krajach. Podobnie
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zbieznos¢ struktur organizacyjnych i systemoéw zarzadzania moze miec rézne znacze-
nie w zaleznos$ci od narodowego kontekstu kulturowego.

»Zjawiska globalizacji charakterystyczne dla wspotczesnej doby wspotpracy
miedzynarodowej doprowadzily po okresie ekspansywnej standaryzacji do formy
stanowiacej jej zaprzeczenie — ujawnity wielka réznorodnos¢ kultur, konieczno$¢
ich lepszego poznania i rosnaca role komunikacji miedzykulturowe;j” (Mikutowski-
-Pomorski, 1999: 8).

Perspektywa kulturowa w analizie funkcjonowania
organizacji

Analizujac zmienne kulturowe i formy ich wystgpowania mozemy lepiej poznaé
1 zrozumie¢ charakterystyczne cechy danej kultury i w konsekwencji nauczy¢ si¢
lepiej wykorzystywac rdéznice w zarzadzaniu i praktyce biznesu.

Istnieje wiele koncepcji na temat tego, czym jest kultura. Najogolniej méwiac
to sposob funkcjonowania czlowieka w spoleczenstwie, to pewien sposob mysle-
nia, odczuwania zachowania charakterystyczny dla przedstawicieli danej grupy.

Wartosci kulturowe jako przekazywane poglady na to, co dobre i zte, korzystne
1 warto$ciowe, wptywaja bezposrednio na normy, czyli zasady regulujace ludzkie zacho-
wanie oraz obyczaje, czyli wzory i postawy moralne (Hofstede, Hofstede, 2007: 16-19).

Pierwsze proby sklasyfikowania poszczeg6lnych kultur opieraty si¢ na okresle-
niu poszczegodlnych wartosci oraz stopnia ich waznosci w danej kulturze. K. Sitaram
i R. Cogdell zaproponowali dualistyczny podzial kultur na kulturg¢ wschodnig i za-
chodnia. Dynamiczna kultura zachodnia zostata przeciwstawiona pasywnej kulturze
wschodniej. Edward Hall nie odrzucit tego podziatu, ale skoncentrowat si¢ na spo-
sobach przebiegu procesu komunikacji w r6znym kontekscie kulturowym. Na pod-
stawie obserwacji zaproponowat dwa typy kultury: niskiego i wysokiego kontekstu
(Hall, 1984).

Obecnie jednym z najpopularniejszych modeli jest typologia pigciu wymia-
row kultury Geerta Hofstede (Hofstede, Hofstede, 2007: 35-39) 1 uzupetniajaca ja
7 wymiarowa typologia kultur wedtug F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera
(2002: 22-24).

Hofstede sprowadza réznice kulturowe do nast¢pujacych wymiarow: dystans
wobec wladzy, kolektywizm — indywidualizm, mgsko$¢-zenskosé, unikanie nie-
pewnosci, orientacja na cele dalekie i bliskie. Wedtug autorow ,,Siedmiu wymia-
réow kultury” roznice kulturowe sprowadzaja si¢ do 3 podstawowych kategorii:
zréznicowanego stosunku do ludzi, do czasu i otoczenia.
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Tabela 1. Podejscie do roznic kulturowych wedlug G. Hofstede i F. Trampenaarsa

/Ch. Hampden-Turnera

G. Hofstede

A. Trompenaars/ Ch. Hampden-Turner

1. Dystans wladzy

2. Kolektywizm — indywidualizm

3. Kobieco$¢ — meskosé

4. Unikanie niepewnosci

5. Orientacja dlugo- i krotkoterminowa

Ludzie:

1.1. Uniwersalizm — partykularyzm

1.2. Indywidualizm — kolektywizm

1.3. Powsciagliwo$¢ —emocjonalnos¢

1.4. Wycinkowo$¢ — catosciowosé

1.5. Osiaganie statusu — otrzymywanie statusu
Czas:

2. Sekwencyjnos¢ — synchronicznos¢
Otoczenie:

3. Wewnatrzsterownos¢ — zewnatrzsterownosc

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury autorow.

Globalna konkurencja zmniejsza znaczenie granic i sprzyja tworzeniu sig
rynku ponadnarodowego, ale praktycy i teoretycy zarzadzania zastanawiaja si¢
czy roznice kulturowe nie staja na przeszkodzie w tym procesie. W istocie jest to
pytanie o relacje zachodzace migdzy kultura narodowa a kultura organizacji.

Wedtug G. Hofstede to wlasnie kultura narodowa ma najwigkszy wptyw na

jednostke w sferze warto$ci i norm.

Pracownicy wnosza do organizacji swoj system wartosci wyptywajacy z kul-
tury narodowe;j i w ten sposob stanowia najistotniejsze zrodto wptywu na kulture
organizacyjng” (Hofstede, Hofstede, 2007: 253).

Tabela 2. Uwarunkowania kultury organizacyjne;j

@OCZENIA
» Kultra narodowa

» System wartosci spote-
czenstwa, spotecznosci
regionu i spotecznosci
lokalnej

CECHY ORGANIZACIT
» Historia
* Wielkos¢

* Przywodztwo
» System administracji \\

 Struktura

TYP ORGANIZACII
¢ Sytuacja rynkowa
* Produkty i technologia

%\ ¢ Branza

CECHY UCZESTNIKOW

» Wartosci

¢ Postawy

//~ Wyksztatcenie, Pte¢ 1 Wiek
» Doswiadczenie zyciowe,
Z pracy

» Wigzi emocjonalne

Zrédio: Kostera, 2001: 379.
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Mie¢dzykulturowe dylematy zarzgdzania organizacjami

Ludzie reprezentujacy rozne kultury respektuja wiele zbieznych pogladow i idei, lecz
postrzegaja je czgsto z roznych punktéw widzenia i z odmiennej perspektywy.

Dla dokonania poréwnan pomigdzy r6znymi kulturami trzeba uciekac si¢ do
pewnych uogoélnien dotyczacych narodowych charakterystyk roznych cztonkow
organizacji. Takie uogoélnienia zwiazane sa z ryzykiem tworzenia stereotypdw,
jednak praktyka zarzadzania dowodzi, ze mimo wszystko sa one bardzo pomoc-
ne, gdyz cztonkowie wielokulturowych organizacji pracujac razem ujawniaja
szereg roznic, ktore manifestuja si¢ w ich preferencjach, priorytetach czy wrecz
codziennym zachowaniu i ktore bez glebszego zrozumienia moga prowadzi¢ do
konfliktow a nawet zerwania wspotpracy.

Identyfikowanie r6znic kulturowych jest wigc waznym procesem, bo pozwa-
la na trafne przewidywanie reakcji cztonkdéw organizacji lokalnych na planowane
decyzje i rozwigzania systemowe. Rownie istotne z punktu widzenia praktyki za-
rzadzania jest wskazywanie podobienstw mogacych sta¢ si¢ podstawa efektyw-
nego zarzadzania ponad podziatami kulturowymi. Dlatego wielu badaczy skupia
si¢ na opracowaniu modelu, ktéry umozliwi menedzerom dostrzezenie zarbwno
tego, co dzieli kultury organizacyjne jak i tego, co jest dla nich wspdlne (Krupinska,
Stobinska 2002: 57-78).

Dylematy zarzadzania w aspekcie roznic polsko-niemieckich

Dylematy zarzadzania w aspekcie roznic polsko-niemieckich mozna sprowadzi¢
do 4 podstawowych ptaszczyzn:

1. Rdzne podejscie do relacji miedzyludzkich.

2. Rdznice w komunikacji.

3. Rézne podejscie do czasu.

4. Rozne sposoby rozwigzywania probleméw.
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Rozne podejscie do relacji
miedzyludzkich

Rozne sposoby
rozwiazywania
problemow

Réznice
w komunikacji

Rézne podejscie do czasu

Rys. 1. Dylematy zarzadzania w aspekcie rdznic polsko-niemieckich

Rozne podejscie do relacji miedzyludzkich

Roézne podejscie do relacji, ktore znajduje wyraz w kontaktach polsko-niemiec-
kich, dobrze ilustruje wprowadzony przez R. Gestelanda podziat kultur $wiata na
kultury protransakcyjne i propartnerskie (Gesteland: 2000: 18-28).

Gesteland zaobserwowat, ze ludzie pochodzacy z krajow, gdzie przewaza na-
stawienie protransakcyjne, skupiaja si¢ przede wszystkim na wykonaniu zadan,
osiaganiu celu, transakcji jako takiej, natomiast dla 0s6b pochodzacych z krajow
o kulturze propartnerskiej najwazniejsze sa stosunki i relacje z innymi. Osoby na-
stawione propartnersko moga postrzega¢ nastawionych prozadaniowo partneréw
jako zbyt pewnych siebie, agresywnych, wrecz grubianskich. Natomiast dbanie
o dobre stosunki moze sprawia¢ wrazenie opieszatosci i niezdecydowania i tak
tez moze by¢ postrzegane przez przedstawicieli kultury protransakcyjne;.

Podziat kultur na te, bardziej zorientowane na zadania i te, w ktorych nawia-
zanie 1 utrzymanie relacji jest priorytetem ma swoje odzwierciedlenie w praktyce
biznesu i zarzadzania (Murdoch, 1999: 47-79; Mikutowski-Pomorski, 1999: 101-122,
Mruk (red.), 2002: 203-206; Kaminski, 2003: 162-180):

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury propartnerskiej i protransakcyjnej

Kultury propartnerskie | Kultury protransakcyjne

Stosunek do rozpoczynania interesow

Najpierw dobre stosunki | Najpierw interes

priorytet w komunikacji

Harmonia, mite stosunki | Dobre zrozumienie, wymiana informacji i faktow
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cd. tabeli. 3.

Sposéb komunikowania

Wypowiedzi posrednie, Wysoce ,,kontekstowy” | Wypowiedzi bezposrednie, otwarty, szczery,
ogodlnikowy, zawoalowany, opisowy, czytanie jednoznaczny, bezosobowy ,,mato kontekstowy”
migdzy wierszami

Stosunek do umoéw, kontraktow

Duze znaczenie umow pisemnych, udziat Poleganie bardziej na osobistych relacjach niz na
prawnikow w negocjacjach pisemnych kontraktach, renegocjacje kontraktow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury.

»Bad? mily!” a ,,bqd? rzeczowy!”
Polacy wykazuja wiele cech kultury propartnerskiej, podczas gdy w zyciu zawo-
dowym u Niemcow dominuje silne zorientowanie na zadanie.

Gdyby zredukowac réznice migdzy Polska a Niemcami do stowa — klucza, to
mozna by je przedstawi¢ jako pewne zalecenia dziatania. Dla Niemca glownym
zaleceniem bytoby ,,BadZ rzeczowy!” dla Polaka — ,,badZ mity™!!

Dla Niemca bardzo silnie zabarwienie ma zarzut, Ze jest nierzeczowy a przez to
nieprofesjonalny, dla Polaka podobna wymowe moze mie¢ zarzut — ze jest nieludzki.

A. Thomas rozwinal koncepcje standardow kulturowych, ktore na zasadzie kon-
trastu przedstawiaja najbardziej typowe zachowania dla okreslonej kultury (Thomas,
1993: 377-424; O parach standardow kulturowych w aspekcie réznic niemiecko-
-czeskich pisze takze Scholl-Machl, 2001: 99-109). Biorac pod uwage omawiane roz-
nice polsko-niemieckie mozna byloby nawiaza¢ do nastgpujacej pary standardow.

Tabela 4. Para standardow kulturowych: priorytet dla relacji kontra ,,zadanie”
W centrum uwagi

Kategoryzujace pytanie:
Czy w interakcji i komunikacji gtéwny nacisk ktadzie si¢ na zadania
i rezultaty czy tez na uczestniczace w niej osoby?
Polacy Niemcy
Priorytet dla relacji »Zadanie” w centrum uwagi
Standard kulturowy ,,Priorytet dla relacji“ opisuje | W zawodowej wspotpracy Niemcow decydujace
fakt, ze Polacy w interakcji i komunikacji przy- | znaczenie ma sprawa, o ktora chodzi, role i kom-
znaja pierwszenstwo aspektowi relacji migdzy- | petencje zawodowe uczestnikow.
ludzkich przed aspektem rzeczowym.

Niemcy sa zorientowani na cel i argumentuja
Polacy staraja si¢ w kazdej interakcji stworzy¢ | przy pomocy faktow. W sytuacjach zawodo-
przyjemna atmosferg, zarobwno dla partnera ko- | wych bardzo sobie cenig racjonalne ,,rzeczowe”
munikacji jak i siebie samego. zachowanie.

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

'W jezyku niemieckim wystepuje wiele sformutowan, ktére podkreslaja rzeczowosé: ,,Man
kommt zur Sache”, czyli przechodzi si¢ do rzeczy... ,,Man bleibt bei der Sache”, czyli pozostaje si¢
przy omawianej rzeczy..
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Konsekwencja wynikajaca z roznic migdzy niemieckim ,,zorientowaniem na
rzecz” apolskim,,zorientowaniem na osobg” jest odmiennie ukonstytuowane poczu-
cie odpowiedzialno$ci. Dla Niemca najwazniejsza jest odpowiedzialnos¢ za powie-
rzone mu zadanie. W sytuacji konfliktowej jest on w stanie po§wigci¢ dobre relacje
z partnerem czy grupa, z ktora przyszto mu wspotpracowac, jesli wykonanie za-
dania tego wymaga. Dla Polaka wywiazanie si¢ z umowy jest rowniez wazne, ale
kiedy sytuacja konfliktowa bedzie wymagata wyboru miedzy grupa a zadaniem,
jest duze prawdopodobienstwo, ze opowie si¢ za grupa.

Priorytet dla relacji w przypadku Polski znajduje swoje odzwierciedlenie takze
w kolejnosci cech, ktore dla Polakéw sa wazne w pracy. Przeprowadzone w krajach
europejskich badania w ramach projektu European Values Studies® (Jasinska-Kania,
Maroda, 2002) pokazaly, ze obok takich cech jak dobre zarobki i pewno$¢ pracy, Pola-
cy cenig sympatycznych ludzi, z ktérymi moga pracowac i brak napig¢ w pracy (cechy
kultury ,,kobiecej” wedlug podzialu G. Hofstede). Priorytety w przypadku Niemiec
w tym zakresie wygladaja nieco inaczej — co ilustruje tabela 5.

Tabela 5. Cechy wazne w pracy

Polska Niemcy
1. Dobre zarobki 1. Pewno$¢ pracy
2. Pewno$¢ pracy 2. Dobre zarobki
3. Interesujaca praca 3. Interesujaca praca
4. Sympatyczni ludzie, z ktorymi sig pracuje 4. Mozliwos¢ wykazania sig inicjatywa
5. Brak napig¢ w pracy 5. Praca, w ktorej czujesz, ze mozesz co$ o0sia-
6. Wygodne godziny pracy gnac/duze mozliwosci awansu
7. Praca cieszaca si¢ ludzkim szacunkiem 6. Praca z szerokim zakresem odpowiedzialno$ci
7. Praca odpowiadajaca zdolnosciom

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie European Values Studies 1999/2000.

Charakterystyczna cecha dla Polakow, ktora wynika z priorytetu relacji nad przy-
dzielonym zadaniem jest dyfuzja, czyli naktadanie si¢ r6znych obszarow zycio-
wych i osobowosciowych w pracy. W kontrascie do tego w firmach niemieckich
praca stanowi gtowny priorytet a relacje migdzyludzkie schodza na drugi plan.
W warunkach polskich bardzo istotne jest uwzglednianie struktur nieformalnych.
Struktury nieformalne i nieformalne autorytety moga mie¢ bardzo duzy wptyw
na sposob funkcjonowania organizacji i niemata site decyzyjna. Odnoszac si¢
do terminologii wprowadzonej przez F. Trampenaarsa i Ch. Humpden-Turnera
mozna te roznice przedstawi¢ za pomoca standardu kulturowego: ,,Wycinkowos¢
— Catosciowo0s¢” (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002: 103-123).

2 European Values Studies www.curopeanvalues.nl sa przeprowadzane w krajach europej-
skich od 1990 roku i powtarzane w cyklu 5 letnim. Gléwnym ich celem jest zweryfikowanie, jakie
wartosci lacza a jakie dziela mieszkancow Europy i zidentyfikowanie naczelnych wartos$ci w pod-
stawowych sferach zycia Europejczykow.
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Tabela 6. Para standardow kulturowych: Dyfuzja obszaréw osobowosci i zycia
kontra rozgraniczenie obszaré6w osobowosci i zycia

Kategoryzujace pytanie:
Czy czlowiek spotyka innych ludzi w okreslonych ,, wycinkowych” obszarach zyciowych
i aspektach ich osobowosci czy raczej wychodzi im naprzeciw catosciowo, ,, dyfuzyjnie”?

Polacy

Niemcy

Polacy wykazuja wiele cech dyfuzji.

Czgsto mozna zaobserwowac naktadanie si¢ roz-
nych obszaré6w w miejscu pracy: ,,emocjonalno-
$¢-racjonalnos¢” ,,praca — zycie prywatne, rola —
osoba” oraz ,, struktury formalne i nieformalne ,,
np. Uczucia, emocje, nastroje Polakow sa row-
niez wyraznie zauwazalne w zyciu zawodowym.
Polacy pos$wigcaja wigcej czasu na pielggnowanie
kontaktoéw w pracy a ich rozmowy nie ograniczaja
si¢ tylko do tematow zawodowych lub zwiaza-
nych z praca, ale obejmuja wszystko, co w danym
momencie porusza rozmawiajace osoby.

Czgsto formalne i nieformalne struktury przeni-
kaja si¢ nawzajem.

Niemcy doktadnie oddzielaja od siebie rozne
obszary zyciowe.

W pracy priorytet stanowi praca a wszystko
inne schodzi na drugi plan.

Dlatego tez koledzy nie wiedza zbyt wiele o so-
bie nawzajem.

Niemcy staraja si¢ oddziela¢ uczucia i ,,obiek-
tywne fakty”.

Zrddlo: Opracowanie wlasne.

Roéznice w komunikacji

Edward T. Hall badat kultury pod katem proceséw komunikacyjnych.

Uwazat, ze ludzie r6znych kultur maja trudnosci w porozumiewaniu si¢, poniewaz
zyja niejako w odmiennych ,,§wiatach”. Hall twierdzit, ze tylko niewielka czg$¢ komuni-
kacji odbywa sig na poziomie §wiadomych, bezposrednich aktow z uzyciem formalnego
stownictwa i gramatyki, zatem tylko niewielka warstwa komunikacji jest przez jednost-
ke bezposrednio kontrolowana. Reszta dokonuje si¢ poprzez $rodki niewerbalne. Duze
znaczenie maja przy tym czynniki sytuacyjne i kontekst kulturowy. Hall podzielit kul-
tury na kultury wysokiego i niskiego kontekstu (Hall 1984; Hall, Hall, 1990).

Kultura ,,niskiego” kontekstu

Kultura ,,wysokiego” kontekstu

» Komunikowanie wyrazane jest w spo-
sob bezposredni, w stowach i jedno-
znacznych gestach. Kontekst nie jest
istotny dla zrozumienia przekazu, gdyz
jego znaczenie jest dostowne.

» Komunikowanie jest oparte w duzym
stopniu na intuicji, czgsto uzywane sa
sygnaly niewerbalne. Duza rolg od-
grywaja aluzje, podteksty 1 przekazy
posrednie.

Najwigksza przepas¢ komunikacyjna to réznica migdzy komunikacja explicite,
czyli wyrazajaca stowem wszelka mys$l a komunikacja implicite, czyli komunikacja,
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w ktdrej zarowno gest, mimika, jak i tempo wypowiedzi czy anegdota maja istotny
wplyw na prawidlowe odczytanie informacji. Dla Niemca z jego kulturowej tradycji
analizy stowa wypowiedziane stowo to 100 procent informacji i intencji. Dla Pola-
ka, z jego perspektywy spogladania na grupe, dbatosci o relacje, moéwienie wprost
moze by¢ postrzegane jako niegrzeczne lub upokarzajace (np. w przypadku prosby),
Dlatego wypowiedziane stowo czgsto to tylko pewna czg$¢ informacji, reszty part-
ner rozmowy powinien si¢ domysle¢ sam. W ramach swoich kultur zaréwno Polacy
jak 1 Niemcy wyksztalcili metody 1 zdobyli narzedzia komunikacji oraz rozwingli
mechanizmy obronne. I tak Niemiec dobrze radzi sobie ze szczeroscia i czasem bole-
sna rzeczowoscia swojego rodaka. Polak nauczyt si¢ poprzez okresy braku wolnosci
stowa i1 koniecznosci kodowania informacji dobrego czytania ,,migedzy wierszami”
i reagowania na ,,niewypowiedziane” zyczenia czy oczekiwania swojego krajana.

Tabela 7. Para standardéw kulturowych: ,,Wysoki” kontekst kontra ,,niski”” kontekst

Kategoryzujace pytanie:
Jak przebiega komunikacja?

Polacy Niemcy

Werbalne spotkania Polakow charakteryzuje ko-
munikacja wysokokonteskstowa. Stosuja oni styl
komunikacji, ktory jest posredni w sformutowa-
niach i do$¢ zawily. Polacy czgsciej postuguja sig
sugestiami i aluzjami oraz ostroznymi sformuto-
waniami. Raczej opisuja rzeczy, nie nazywajac
ich bezposrednio po imieniu. Nie przechodza od
razu do sedna sprawy, lecz mowia czgsto ,,na-
okoto”, postugujac si¢ dodatkowymi, pozajezy-
kowymi sygnatami, ktore nalezy ,,wylowi¢” z kon-
tekstu, w celu zinterpretowania tego, co zostato
powiedziane.

Niemcy preferuja styl duzej bezposrednioSci
i $cistosci: formutuja mysli w sposob jasny, pre-
cyzyjny 1 jednoznaczny*. Charakterystyczne
elementy tego stylu sa nastgpujace:

1. Na pierwszym planie jest CO, natomiast JAK
stanowi sprawe drugorzedna.

2. Niemcy rozmawiaja bezposrednio i raczej nie-
dyplomatycznie, ale za to szczerze i uczciwie,
doktadnie opisujac, jak w danej chwili ,,widza”
dang rzecz. Ich wypowiedzi moga czasami ra-
ni¢, chociaz wecale nie takie sg ich zamierzenia.

3. Pozostawienie swobody interpretacji nie na-
lezy do tego stylu. Niemcy chca si¢ wyraza¢
W sposob precyzyjny i dlatego bardzo doktad-
nie opracowuja pod wzgledem jezykowym
to, co chca przekaza¢. Mysla to, co mowia;
i moéwia to, co mysla.

4. Podobnie przy interpretacji wypowiedzi in-
nych skupiaja si¢ na tym, co zostalo wyraznie
powiedziane. Nie uwzgledniaja mozliwosci,
ze to, co powiedziane, moze stanowi¢ tylko
czg§¢ wiadomoscei, ktora dla pelnego zrozu-
mienia nalezy uzupehi¢ o inne elementy.

* Roznice w komunikacji dobrze ilustrujq: ,, Priorytety wymogow stawianych prezentacjom przez
narodowe audytoria w wybranych krajach” w przypadku Niemcow sq to m.in.: Solidnos¢ firmy, so-
lidnos¢ produktu, informacja techniczna, nacisk na doswiadczenie stuchaczy i wiedze o produkcie,
Jjasna procedura prezentacji, duzy wybor drukowanych informacji (Lewis, 1996: 105).

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Polak bardzo czgsto szuka ,,drugiego dna” w wypowiedzi. Bedac przyzwyczajo-
nym do mowienia ,, nie wprost” moze negatywnie oceniaé bezposredni sposdb
komunikacji niemieckiego partnera w rozmowie komentujac, ze: ,,Niemcy sa agre-
sywni, bezczelni, nietaktowni, nachalni” (Dudkowski, 4/2005: 45-50). Z kolei dla
niemieckiego ucha polskie ,,owijanie w baweing”, i nadmiernie ostrozne sformuto-
wania moga wywola¢ mieszane uczucia oraz wrazenie, ze ,,Polacy si¢ ociagaja, sa
niepewni, mato skuteczni i trudni do zrozumienia” (tamze, 4/2005: 58-68).

Rozne podejscie do czasu

R. Gesteland ze wzgledu na podejscie poszezegolnych spoteczenstw do czasu podzie-
lit kultury na monochroniczne i polichroniczne (tamze).

Monochromiczne to takie, ktore ktada duzy nacisk na punktualno$¢ i przestrze-
ganie harmonogramdw oraz sztywno$¢ terminow. Punktualno$¢ w tych kulturach jest
waznym elementem oceny partnera i wyktadnia jego profesjonalizmu i wiarygod-
nosci. Spotkania biznesowe i zebrania pracownicze sa bardzo dobrze zaplanowane,
rzadko przerywane, a czas traktowany jest jako cenne dobro wykorzystywany jak naj-
bardziej efektywnie (Lewis, 1996: 116; Mruk (red.), 2002: 214-215)°. W kulturach
polichronicznych, gdzie wazniejsi sa ludzie i dobre relacje, punktualno$¢ i harmono-
gramy traktuje si¢ dos¢ elastycznie i dostosowuje do zmieniajacych si¢ warunkow
1 sytuacji. Zebrania moga by¢ przektadane i rzadko odbywaja si¢ wedhug przyjetego
harmonogramu. Kolizja kulturowa w obszarze rd6znego podejscia do czasu jest dos¢
powszechna w $wiecie biznesu i praktyce zarzadzania migdzynarodowego. Czgsto
zdarza sig, ze przedstawiciele kultur monochronicznych zarzucaja przedstawicielom
kultur polichronicznych brak dyscypliny i brak poszanowania do czasu, uznajac ich
nawet za niedbalych i mato wiarygodnych. Natomiast przedstawiciele kultur polichro-
nicznych zarzucaja przedstawicielom kultur monochronicznych zbytnia sztywnos¢
1 formalno$¢ (Gesteland, 2000: 62-64).

Inny podzial przy opisie stosunku réznych narodéw do czasu przedstawia
E. Marx, przytaczajac klasyfikacjg, zaproponowana przez F. Trompenaarsa i Ch.
Hampden-Turnera na kultury postrzegajace czas sekwencyjnie, czyli koncentruja-
ce si¢ na jednej czynnosci w danym momencie oraz synchroniczne, czyli takie,

3 Potwierdzeniem r6znic kulturowych w zakresie sposobu komunikacji i podejscia do czasu
moga by¢ roznice w przeprowadzeniu zebran w wybranych krajach. W przypadku Niemiec priorytety
w tym zakresie przestawiaja si¢ nastgpujaco:

Cel: wymiana informacji, koordynacja, wydawanie dyspozycji.

Przygotowanie: bardzo doktadane.

Udziat w zebraniu: zabranie glosu tylko, gdy osoba czuje si¢ kompetentna, czasami brutalna
szczero$¢ wypowiedzi.

Porzadek obrad: szczegétowo zaplanowany.
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w ktorych wystepuje tendencja do podzielnosci uwagi i wykonywania kilku zadan
oraz czynnosci rownolegle (Marx, 2000: 87-90; Trompenaars, Hampden-Turner,
2002: 149-152).

Biorac pod uwagg te roznice w podejsciu do czasu migdzy Polakami i Niem-
cami mozna wyrdzni¢ nast¢pujaca pareg standardow kulturowych.

Tabela 8. Para standardow kulturowych: Symultaniczno$¢ (synchroniczno$¢) kontra
konsekutywno$¢ (sekwencyjnosc)

Kategoryzujace pytanie:
Czy zadania sa realizowane w kolejnosci (jedno po drugim) czy rownolegle (symultanicznie)?
Polacy

Niemcy

Symultaniczno$¢ oznacza, ze Polacy chgtnie ro-
bia kilka rzeczy rownoczesnie i mniej koncentru-
ja sig tylko na jednej czynnosci.

Symultaniczno$¢ oznacza roéwniez podzielng
uwagg. Polacy maja umiejetnosé szybkiej oceny

Zarzadzanie czasem uchodzi za warunek efektyw-
nego dziatania i jest czg$cia sktadowa profesjona-
lizmu.

Czas posiada warto$¢ symboliczna: Wskazuje na
wazno$¢ rzeczy i 0sob.

sytuacji, potrafia dostrzec nadarzajace si¢ okazje
i szybko na nie reagowac.

Niepunktualno$¢ uchodzi za lekcewazenie rzeczy
i osoby. Punktualno$¢ i terminowos$¢ stanowig
istotny czynnik budowania zaufania.

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Zalety polskiej symultaniczno$ci polegaja bez watpienia na elastycznosci. Kiedy
pojawiaja sig¢ trudnosci Polacy potrafia zmienic¢ priorytety i dokona¢ odpowiedniej
restrukturyzacji osiagajac w ten sposob przynajmniej czgSciowo wiele zaplano-
wanych spraw. Charakterystyczne jest przy tym bardziej zrelaksowane podejscie
do czasu i wyraznie mniejsze przywiazanie do ram czasowych niz w przypadku
Niemcow czego konsekwencja sa czgsto pojawiajace si¢ opdznienia.

Mocng strong niemieckiego standardu kulturowego ,konsekutywno$¢” jest to,
ze skoncentrowanie si¢ tylko na jednej rzeczy przyczynia si¢ do wysokiej jakosci
dziatania gdyz wiele istotnych elementow mozna w porg zauwazy¢ a niewiele elemen-
tow ulega przeoczeniu z powodu pospiechu lub braku czasu. Wada jest — na zasadzie
kontrastu — mata elastyczno$¢ i niedostateczna umiejetnos¢ szybkiej reakceji w sytuacji
zaktocen lub trudnosci.

Rozne sposoby rozwiazywania problemow

Kolejna ptaszczyzna wyzwan w zakresie zarzadzania organizacja w kontekscie
roznic polsko-niemieckich jest odmienny sposob rozwiazywania problemow?.

4 Plaszczyzna to jest w Scistym zwiazku z omawiana wezedniej plaszezyzna ,,R0zne podejscie
do czasu”.
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Rozwiazywanie problemow jest niezmiennie wpisane w histori¢ Polski i Po-
lakow. Zagraniczni inwestorzy podkreslaja, ze Polacy maja niezwykta umiejet-
no$¢ improwizacji i osiagania rezultatow przerastajacych wszelkie oczekiwania.
Wskazuja przy tym na interesujaca sprzecznosc: wigkszo$¢ pracownikow w pol-
skich firmach oczekuje dos$¢ konkretnych instrukcji i zadan do wykonania i rzadko
wychodzi z wlasng inicjatywa wobec przetozonego, przejawiajac nawet niechgc
do przyjmowania na siebie odpowiedzialnosci i podejmowania ryzyka. Z drugiej
jednak strony, gdy zostang uzgodnione pewne sposoby postepowania np. podczas
zebrania czesto bywa tak, ze ,,zadania zostaty wykonane i to czg¢sto ponad oczeki-
wania, ale praktycznie nigdy tak jak to zostato uzgodnione” (Lieberum, 2002).

Polacy maja dos¢ ambiwalentny stosunek do autorytetow i do wladzy i relatyw-
nie sceptyczny stosunek do wszystkich struktur. Interesujacym jest fakt, ze, mimo,
iz oba kraje maja wysoki wskaznik unikania niepewnos$ci wedlug G. Hofstede (tamze:
182, UALI: Polska 93, Niemcy 65) przejawiaja inna postawe wobec istniejacych pro-
blemoéw — Niemcy bardziej strategiczna, Polacy bardziej operacyjna. Dobra ilustracja
tej roznicy jest kolejna para zmiennych kulturowych przedstawiona w tabeli 9.

Tabela 9. Para standardow kulturowych: Sceptyczne podejscie do struktur kontra
wysokie uznanie struktur

Kategoryzujace pytanie:
Jakie jest nastawienie do struktur ?

Polacy Niemcy

Polacy maja sceptyczny stosunek do struktur i
przestrzegaja ich tylko czgsciowo.

Bycie elastycznym, zrecznym, pomystowym i
kreatywnym uwazaja za charakterystyczne ce-
chy swojej kultury.

Polacy nie lubia utartych struktur i ch¢tnie im-

Niemcy w dziataniach zawodowych daza do
»optimum®, a odpowiednia struktura jest we-
dhug nich najlepsza do tego droga

Gléwnym celem struktury jest wykluczenie
wszelkich niejednoznacznosci.

Dla Niemcow charakterystyczne jest, wige, ze:

prowizuja. 1) Scisle i szczegdtowo planuja,

2) zachowuja przezornos¢ i porzadek, aby uni-
ka¢ btedow;

3) sa dobrze przygotowani do rozméw i nego-
cjacji

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Zalety standardu kulturowego ,,nie cenienie struktur® tkwia w polskich umiejet-
nosciach improwizowania — czasami Polakom udaje si¢ zrobi¢ cos, co nie bytoby
mozliwe w warunkach $cistego przestrzegania struktur (przyktadowo skrécenie
drog stuzbowych, odkrycie i wykorzystanie luki w regulacjach). Z tego samego
powodu Polacy bywaja czesto szybsi, niz mozna si¢ byto tego spodziewac, lub
potrafia pozytywnie zaskoczy¢, co oznacza, iz robig wigcej, niz wlasciwie od
nich oczekiwano.
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Gléwna zaleta standardu kulturowego ,,wysokie cenienie struktur” polega na
tym, ze dobrze funkcjonujacy system umozliwia osiaganie bardzo dobrych wy-
nikow.

Wsréd wad mozna wymieni¢ przede wszystkim to, ze w duzych firmach syste-
my i struktury czesto przyjmuja biurokratyczne formy. Typowa wada zamitowa-
nia do organizacji az po najmniejszy szczegot jest zachowywanie i realizowanie
raz postawionych celéw i utworzonych struktur nawet wtedy, gdy w danej chwili
nie sg one juz optymalne, poniewaz zmienity si¢ warunki otoczenia. Cigzko jest
porzuci¢ utarte $ciezki i metody a system zastyga i hamuje konieczna elastycz-
nos¢.

Podsumowanie — rola menedzera globalnego

Skuteczne zarzadzanie przedsi¢biorstwem, czy to krajowym czy migdzynarodo-
wym, wymaga podejmowania wielu dobrze przemyslanych decyzji i stawiania
czota wielu wyzwaniom. Jednakze sytuacja firm migdzynarodowych w poréwna-
niu z krajowymi jest w tym zakresie znacznie trudniejsza, co wynika z ich funk-
cjonowania w zroznicowanym geograficznie, prawnie, gospodarczo i kulturowo
otoczeniu (Schroeder, 2000: 144-170).

Przedstawione w artykule standardy kulturowe nie podlegaja ocenie czy
warto§ciowaniu. Zwlaszcza w zawodowych kontaktach migdzynarodowych,
gdzie dziatanie na styku kultur obciazone jest dodatkowym czynnikiem: stresem
i brakiem czasu. Wtedy tatwo o oceng partnera (najczgsciej negatywna). Standardy
kulturowe maja korzenie w historii narodu lub grupy spotecznej. Jak kazda inna
wlasciwos¢, w niektorych sytuacjach sa pozadane i konieczne, w innych — utrud-
niaja czy wrecz uniemozliwiaja dziatanie.

Bezkolizyjne poruszanie si¢ w przestrzeni migdzynarodowej wymaga znajo-
mosci réznic migdzy moja a obeg kultura. Ta wiedza utatwia wolna od uprzedzen
interpretacje zachowan ,,innego”, a takze stuzy poszukiwaniu porozumienia we
wspolnym dziataniu w organizacji.

W obliczu internacjonalizacji zjawisk zycia gospodarczego doskonalenie ka-
dry menedzerskiej staje si¢ istotnym procesem, dzigki ktoremu mozna ksztatto-
wac¢ w menedzerach cechy przyblizajace ich do modelu ,, menedzera globalnego”,
ktory efektywne potrafi funkcjonowaé w otoczeniu globalnym. Ludzie zajmujacy
si¢ migdzynarodowym biznesem i zarzadzaniem osadzeni sa z jednej strony we
wilasnej, narodowej kulturze, z drugiej zas w kulturze charakterystycznej dla da-
nego kraju, w ktorym dziataja i kulturze firmy, w ktorej pracuja. Dziatajac w skali
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migdzynarodowej menedzerowie powinni jak najbardziej doktadnie rozpoznaé
odpowiednio te trzy wymiary i umie¢ je wykorzysta¢ do skutecznego wspotdzia-
lania z pracownikami, klientami i dostawcami, urzednikami panstwowymi czy
bankierami. Czgsto w literaturze méwi si¢ o roli menedzera globalnego jako:

— migdzykulturowego tacznika (uruchamiajacego proces komunikacji mig-

dzykulturowej),

— migdzykulturowego negocjatora,

— kreatora procesu migdzykulturowej synergii,

— lidera dzialajacego na skrzyzowaniu kultur (Nowakowski (red.), 2000:

160-163).

Menedzer globalny wystany za granice jest nie tylko gotow do adaptacji do
nowych warunkow i stylow zycia w odmiennej kulturze, ale dazy do integrowa-
nia si¢ z nia majac na wzgledzie dobro firmy i dobro ogdlne, a takze szacunek dla
wlasnego 1 obcego dorobku kulturowego.

Istnienie wzajemnych stereotypdéw czy uprzedzen Polakow i Niemcow jest
czyms nieuchronnym. Dzieje Polski i Niemiec sa ze soba zwigzane ze wzgledu na
bezposrednie sasiedztwo owocujace w historii tych dwoch duzych narodow waz-
nymi wydarzeniami politycznymi, kulturalnymi i gospodarczymi. Niestety bez-
posrednie sasiedztwo czgsto wptywa na powstawanie wyobrazen i stereotypow
zabarwionych niechgcig i negatywnymi uprzedzeniami. Psychologowie wskazu-
ja,ze przerwanie tego ,,btednego kota” jest mozliwe na drodze przekazywania
duzej ilosci wiedzy, rzetelnej informacji oraz wymiany osobistych doswiadczen.
Polska i Niemcy maja w obecnej sytuacji wspolnego cztonkostwa w Unii Euro-
pejskiej wszelkie szanse by jeszcze wigeej nawiaza¢ pozytywnych kontaktow,
przetamac strach przed zagraniczna obcoscia 1 zdoby¢ umiejetnosci radzenia sobie
z odmiennos$ciami kulturowymi poprzez poniesienie poziomu wrazliwosci.

Kultura, w ktorej si¢ wychowujemy,zyjemy, z ktdra si¢ utozsamiamy jest fa-
scynujaca. Moze by¢ zrodlem nieporozumien, ale tez otwiera¢ nowe szanse i mozli-
wosci. Autorzy Projektu Leonardo Da Vinci z 2002 roku: M. Malczewski, K. Wiese
i K.Grabarczyk w raporcie ,, ,,Znajomos¢ zagadnien interkulturowych migdzy
Niemcami i Polakami podstawa dobrej wspolpracy” umiescili taka konkluzje na
temat Polakdw, ktora mogtaby by¢ punktem wyjscia i wskazéwka dla wszyst-
kich zachodnich menedzeréw chcacych odnies¢ sukces w polskich przedsigbior-
stwach:

,Polacy — dumni, ale i wrazliwi. Glodni sukcesu, ale tez bierni. Zdolni, lecz
ostroznie dzielacy sig¢ swoimi uwagami. Gardzimy autorytarnym szefem, ktory
tylko rozkazuje, jednak to na jego rozkaz czekamy, gdy w firmie pigtrza sig pro-
blemy. Pono¢ nie potrafimy mysle¢ dtugofalowo, lecz gdy zapala si¢ czerwona
lampka, najpierw panikujemy, by zaraz potem dokonac rzeczy niewykonalnych.

Oto glina, z jakiej jesteSmy ulepieni. Glina, wymagajaca od zachodniego pra-
codawcy wyobrazni i rzemieslniczego kunsztu. Zeby poznaé¢ mentalnos¢ polskiego
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pracownika, trzeba zrozumie¢ histori¢ jego kraju. To truizm, ale tez cenna rada.
Te rade warto wzia¢ sobie do serca’™.
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Beata Pawlowska

Rytualizm zachowan organizacyjnych

Wprowadzenie

Wspolczesne duze organizacje poprzez stale trwajacy proces wzajemnych negocja-
cji pomigdzy pracownikami zajmujacymi rézne pozycje w hierarchii firmy, wypra-
cowaly strategie dzialan, ktore pozwalaja na osiaganie celow strategicznych firmy.
Stworzono schematy dziatan, ktére powtarzane, na state wpisuja si¢ w kulture orga-
nizacyjna danego przedsigbiorstwa. Poprzez zachowania ceremonialne utrzymywane
jest status quo organizacji. Reguly postgpowania wystegpujace w zyciu organizacyj-
nym firmy pozwalaja na zsynchronizowanie (ujednolicenie) indywidualnych celow
pracownika z celami firmy. W wyniku tego dziatania nastgpuje ,,wzrost sity dazen
i skupienie energii na realizacji intencji efektu wsrod pracownikow” (Pawlowska,
2004: 215). Zachowania rytualne w organizacji odwoluja si¢ do zachowan grupo-
wych. Czesto bazuja na rozbudzeniu emocjonalnym powstajacym podczas wzajem-
nej relacji dziatajacych aktoréw spotecznych. Zycie spoteczne organizacji nie jest
chaotyczne. Jest procesem uporzadkowanym. Pracownik z wtasnej woli trzyma sig
z dala od spraw, sytuacji i okazji, gdzie jest niepozadany i gdzie mogtoby go spotkac
upokorzenie. Czgsto wspotpracuje, aby zachowac twarz, rozumie¢, ze ma duzo do
wygrania, nie robiac nic (por. Goffman, 2006: 44).

Celem niniejszego artykutu jest pokazanie roznorodno$ci rytuatéw organi-
zacyjnych oraz regut interakcyjnych rzadzacych wspotczesnymi organizacjami.
Analizujac poziom organizacyjny odwotywac si¢ bgdziemy do jednostkowych,
wzajemnych relacji, w tym do komunikatéw wysylanych przez partnerow inte-
rakcji. Wszystko to w konsekwencji umozliwi nam odpowiedz na gléwne pytania
problemowe: 1) czy zachowania organizacyjne w zwiazku z ich ceremonialnym
charakterem cechuje wzgledna trwato$¢ oraz 2) czy rytuaty majace miejsce w zyciu
organizacyjnym i wkraczajace w sfer¢ indywidualng pracownika maja charakter
sekwencyjny i1 nieuswiadomiony. Zaktadamy, ze do zachowan rytualnych w orga-
nizacji stosuja si¢ te same reguty i zasady co do rytuatéw zycia spotecznego.
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Zawarte w artykule przemyslenia sa wynikiem wielokrotnych obserwacji uczest-
niczacych, ukrytych prowadzonych przez autorke w organizacji sprzedazy sieciowej
w latach 1997-2002 oraz podczas szkolen (obserwacja ukryta szkolenia przedstawi-
cieli handlowych dziatajacych w branzy spozywczej przeprowadzona w maju 2006
roku) i innych spotkan organizacyjnych. Ponadto autorka przeprowadzita szereg wy-
wiadow swobodnych (63 wywiady) z osobami pracujacymi jako szeroko rozumiany-
mi przedstawicielami handlowymi, medycznymi i farmaceutycznymi. Zaznaczyc¢ tu
nalezy, ze pomigdzy przedstawicielami handlowymi sa znaczne roznice. Legitymuja
si¢ oni zarowno wyksztatceniem $srednim (np. w branzach technicznych (sprzedaz
narzedzi, piecow centralnego ogrzewania), jak i wyzszym (np. lekarze pracujacy jako
przedstawiciele medyczni). Sg to osoby w ré6znym wieku, cho¢ przewazaja osoby
ponizej 40 roku zycia oraz zajmujace rézne szczeble w hierarchii firm (od merchan-
diserow po dyrektorow handlowych bedacych w randze cztonkow zarzadu firmy).
Dla przejrzystosci analitycznej w dalszej czgSci pracy wszystkie te osoby nazywane
beda zamiennie przedstawicielami handlowymi lub handlowcami. Zatem omawiane
rodzaje rytualdow, ceremonie i reguty zachowania dotyczy¢ beda jednej kategorii za-
wodowe] wystepujacej w organizacji tj. przedstawicieli handlowych. Nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze wlasnie ta grupa pracownicza generuje bezposrednio zysk dla przed-
sigbiorstwa i to wlasnie oni najczgsciej podlegaja réznym szkoleniom oraz staja si¢
obiektem silnego motywowania ze strony kierownictwa zaktadu pracy. Te szkolenia
bardzo czgsto maja charakter motywacyjny, a ich celem jest zwigkszenie efektywno-
$ci sprzedazy, a co za tym idzie zwigkszenie zysku przedsigbiorstwa.

Rytual wsrod innych typow zachowan

Rytuat jest jednym z najpopularniejszych poje¢ wystepujacych w antropologii
i socjologii kultury. Rytuaty sa to dziatania spoteczne podejmowane przez grupe
spoleczng lub w jej imieniu oraz z waznej spolecznie okazji. Towarzyszy temu
réwniez przekazywana grupie tresc.

Rytual w ujeciu psychologicznym, to podtrzymywany sposob bycia w rela-
cjach z innymi, ktory powstaje ze stereotypowych transakcji. Rytuaty nie wnikaja
w glab osobowosci, ani tez nie dotykaja gltebszej sfery uczuciowej. Poprzez rytualy
automatycznie otrzymujemy pozytywne lub negatywne wsparcie bez wigkszego
wysitku psychicznego. Rytuaty szybko staja si¢ automatyzmami, ktore ograniczaja
wolnos¢ naszych decyzji, mysli i dziatania. Jednak dzigki rytuatom mozemy fatwo
nawiaza¢ nowe kontakty z innymi ludzmi. Nasz powszedni dzien wypehiony jest
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réznymi rytuatami, sg to miedzy innymi: pozdrowienia, przeprosiny, r6znego ro-
dzaju ceremonie, itp. (zob. Rogoll, 1995: 48).

Rytual w ujeciu antropologicznym odnosi si¢ do zorganizowanego i zaplano-
wanego dzialania, ktore posiada konsekwencje praktyczne i ekspresyjne. Dzialania
te sa wzglednie zestrukturalizowane, posiadaja elementy teatralne oraz tacza rézne
formy kulturowej ekspresji w jednym wydarzeniu, bedacym ogniwem w sieci spo-
fecznych interakcji, zwykle przedstawionych wobec jakiej$ publicznosci (Trice,
Beyer, 1985: 372, za Konecki, 1992: 80). Maja one charakter dziatan powtarzal-
nych dzigki, ktérym jednostka zaspokaja potrzebe bezpieczenstwa i przynaleznosci
do danej grupy. Rytuatl musi by¢ odprawiany zgodnie z regutami zawsze w iden-
tyczny sposob. Nie oznacza to, ze rytual nie zmienia si¢ w miarg rozwoju kultury.
Ulega on rozmaitym przeobrazeniom. Jednakze przez swoich uczestnikow rytu-
al traktowany jest jako konserwatywny i niezmienny. Powtarzalno$¢ zachowan
nie wystarczy jednak, aby mozna je bylo uznaé¢ za rytual. Wymagana jest jeszcze
sztywna struktura formalna. Rytuat zawsze odbywa si¢ wedtug wzoru, od ktore-
go nie moze odbiegaé, inaczej traci wazno$¢ oraz przestaje petni¢ swoje funkcje.
W rytuatach wszystko jest zaplanowane z gory i dotyczy to zaréwno rytuatéw in-
dywidualnych, spotecznych jak roéwniez organizacyjnych. Jest on forma ztozona,
zawiera w sobie symbole werbalne, gesty, dzwigki, obrazy, przedmioty materialne,
ludzkie ciato, wreszcie elementy czasu i przestrzeni. Wszystko w rytuale taczy si¢
w sformalizowang strukture.

Autorzy starajacy sie uporzadkowac pojecie rytuatu i odréznic je od innych
pokrewnych typéw zachowan i dziatan (ceremonie, etykiety, przedstawienia teatral-
ne, gry) zwracali uwage na szereg jego cech szczegolnych. Zgadzano sig, ze rytuat
jest dziataniem symbolicznym i jest aktywnym czynnikiem porzadku spotecznego
oraz, ze pemi funkcj¢ komunikacyjna. Jak pisze Z. Bokszanski ,,najwazniejsza
funkcja rytuatu z socjologicznego punktu widzenia jest jego rola komunikowania
i symbolicznego odgrywania porzadku spotecznego. Formalna struktura rytuatu
jest niezmienna, dlatego tez jest idealng reprezentacja ciaglosci i trwatosci. Bedac
spotecznym dziataniem, a nie tylko obrazem symbolicznym, rytual uwiarygodnia
porzadek spoleczny, albowiem w przestrzeni rytualnej widz moze zobaczy¢ rze-
czywisto$¢ idealng bedaca w zamysle organizatorow rytuatu odzwierciedleniem
$wiata realnego. Uczestnik rytuatu moze wige przezy¢ rzeczywistos¢, ktora rytuat
postuluje. W ten sposob rytual tworzy wizje Swiata spotecznego w umystach ludzi,
ksztaltuje ich myslenie” (Bokszanski, 2000). B. Malinowski zwracat uwagg na dwie
istotne funkcje rytuatu. Jedna polegajaca na potwierdzaniu porzadku spotecznego
i dobudowywaniu solidarnosci spolecznej zaburzonej w wyniku kryzysu. Druga
za$ wynikajaca z tego, ze rytuat jest dziataniem spotecznym, ktore przeksztalca
swiat fizyczny i metafizyczny a nie go wyraza. Rytuatl, np. magiczny ma wigc efekty
praktyczne (zob. Malinowski, 1990).
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Kwestia budzaca najwigksze spory dotyczy tego, czy rytuat rozpatrywac mo-
zemy jedynie w kontekscie religijnym, czy mozemy pojgcie to rozszerzac na inne
dziedziny zycia spotecznego, w tym np. na organizacje. Sens dziatan o charak-
terze religijnym lezy w kontekscie z ponadludzkimi istotami i sitami. Wiele poza
religijnych, zbiorowych dziatan symbolicznych w spoteczenstwach rozwinigtych,
przemystowych pehi funkcje, ktore w spoteczenstwach pierwotnych zarezerwo-
wane sg dla rytuatow religijnych czy magicznych. Zaznaczy¢ nalezy, ze w dalszych
rozwazaniach analizowa¢ bedziemy jedynie rytuaty Swieckie.

Jedna z teorii, wskazujacych na zasadniczo spoteczno-strukturalny, a nie tylko
religijny charakter rytuatu, jest teoria sformutowana przez Arnolda van Gennepa,
ktorego model rytuatu przejscia stanowi klasyczne podejscie do problemu sym-
bolicznej organizacji kryzysow zycia i przekraczania granic przez jednostke lub
grupe (zob. van Gennep, 1960, 2006; Bokszanski, 2000). Van Gennep jest tworca
trojelementowego modelu rytuatu przejscia. Struktura ta wyglada nastgpujaco
(van Gennep, 2006: 36):

1. Faza wylaczenia, nastgpuje tu odebranie statusu jednostce, wylaczenie jej
z dotychczasowej grupy. Jednostka ta jest w specyficzny sposob oznaczona,
np. poprzez ubiér. Chodzi o to, aby inni byli $wiadomi, iz maja do czynienia
z osoba poddana obrzedowi przejscia.

2. Faza marginalna, kiedy jednostka jest zawieszona, traci poprzednia rolg spo-
teczna, a nie nabywa jeszcze nowe;.

3. Faza wlaczenia — nadanie nowego statusu.

V. Turner (1974) odwotywat si¢ do powyzszego modelu, w ktdrego fazie $rod-
kowej zostaja zawieszone normy i jest miejsce na uczenie si¢ nowych wzorow
i wprowadzanie nowych rozwigzan. V. Tuner (1974) twierdzi, ze kazde spoteczen-
stwo wypracowuje takie enklawy eksperymentu, w ktorych generowane sa zmiany.
Rytuat przyczynia si¢ do utrzymania porzadku spotecznego przy jednoczesnym po-
siadaniu mocy generowania zmian. Rytuat posiada ideologiczna, emocjonalna site
symbolicznego przekazu, dzigki ktorej ma zdolnos¢ wptywania na ludzkie mysli
i uczucia. Tworzy wizj¢ porzadku spolecznego jednoczesnie postuluje jego prze-
obrazenie. Ludzie uczestniczacy w rytuale moga jak w teatrze przezy¢ inny, lepszy
$wiat i zechcie¢ go wprowadzi¢ w zycie poza sfere rytuatu (Bokszanski, 2000).

Wszelkie rytuaty oparte sa o proces komunikacji polegajacy na wymianie
symboli. Skuteczno$¢ tego procesu uzalezniona jest od okreslenia co dany symbol
oznacza. Niezaleznie od tego, jakiego symbolu uzywamy (np. jezyk méwiony, ko-
munikat niewerbalny, znak) jego znaczenie u nadawcy komunikatu i odbiorcy musi
by¢ identyczne. Podczas rytuatéw organizacyjnych kierownictwo firmy postuguje
si¢ stowami — symbolami. Przyktadami moga by¢ stowa: zysk, warto$¢ sprzedazy,
wolnos¢, sukces. Sa to stowa klucze pozwalajace rozbudzi¢ wyobraznig stuchaczy,
pobudzi¢ emocje, a w konsekwencji ukierunkowac¢ intelekt na dziatania zgodne
z oczekiwanymi przez firme.
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Odwotujac si¢ do organizacji w literaturze przedmiotu wyrdznia sig sze$¢
gtownych typow rytualdw organizacyjnych. Pierwszy to rytual przejscia (rite of
passage), w ktorym jak pisze K. Konecki, jednostka w uroczysty sposéb zmie-
nia swoj status i zostaje wprowadzona w nowy wzor stosunkow spotecznych
odmienny od tego, w ktérym do tej pory uczestniczyta. Drugim wyrdéznianym
typem rytuatu jest rytual degradacji. Celem jest odebranie pewnym cztonkom
organizacji niektorych spolecznych tozsamosci i wladzy. Osoby degradowane sg
publicznie pozbawione swych pozycji i statusu. Kolejny typ to rytualy nagra-
dzajace osiagnigcia (vite of enhancement). Dostarczaja one kierownictwu sposob-
nosci, aby udramatyzowac i podkresli¢ osiagnigcia i zachowania pracownikow,
ktore kierownictwo szczegdlnie ceni i ktdre sa zgodne z obowiazujacymi w firmie
normami i wartosciami. Podczas tego rytuatu ich bohaterzy otrzymuja nagrody,
odznaki, dyplomy itp. Rytuaty te w znacznej mierze petnia funkcje motywacyjna
dla samych nagradzanych, ale takze dla pozostatych pracownikow inspirujac ich
do lepszej, efektywniejszej pracy. Kolejnym rodzajem jest rytual redukcji kon-
fliktu. Pozwalaja one utrzymac¢ rownowage pomiedzy opozycyjnymi w stosunku
do siebie frakcjami. Na przyktad spotkania pomigdzy zwiazkami zawodowymi
a kierownictwem zaktadu. Piatym typem rytuatu sa rytualy integracyjne, maja-
ce na celu zmniejszenie animozji wewnatrz grup. Podczas festynow, piknikow,
wspolnych positkow 1 innych form rekreacyjnych dazy si¢ do wywotania poczu-
cia wspolnoty i tym samym do podtrzymywania ciagtosci zycia grupy. Ostatnim,
szostym rodzajem sa rytualy odnowienia. Stluza one od$wiezeniu spotecznej
struktury i zwigkszaja efektywnos$¢ jej funkcjonowania. Rytualy te maja za zada-
nie wzmacniac istniejacy system wladzy oraz przekazywac publicznos$ci znacze-
nia o spotecznych dystansach i hierarchii (Konecki, 1992: 80-82; Konecki, 1994:
122-124). Dziatalnos¢ na rzecz jakiej$ organizacji rowniez jest zrytualizowana.

W dalszej czesci artykutu analizie poddane zostana wymienione rytualy orga-
nizacyjne.

Rytualy w zyciu organizacji

Pierwszym rodzajem rytuatu jaki zostanie przez nas omdwiony jest rytual przej-
$cia zwiazany ze zmiana przez jednostke dotychczasowego statusu. Moze on do-
tyczy¢ zarowno nowo zatrudnionych pracownikow, ktorzy poznaja reguly, zasady,
warto$ci 1 normy organizacji, dla ktorej zaczgli pracowac, jak 1 pracownikow zmie-
niajacych swdj status poprzez awans lub degradacje. Rytuat przejscia jest procesem
wtajemniczenia jednostki w zycie organizacyjne danego przedsigbiorstwa. Zwykle
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rozpoczyna si¢ ,,faza odseparowania (wylaczenia)”, gdzie nowi pracownicy od-
dzieleni sa od swoich rodzin i innych spotecznosci, w ktorych funkcjonowali.
Zostaja zakwaterowani w hotelach, czy innych osrodkach szkoleniowych (bardzo
czegsto osrodki te mieszcza si¢ w lesie, daleko od miast), aby moc poddawac ich
»psychologicznej obrobee”. Podczas takich szkolen poprzedni status indoktryno-
wanych o0s6b zostaje poddany w watpliwos¢, poprzez pokazanie nowych wartosci,
ktore nalezy realizowa¢ w dorostym zyciu, czyli w miejscu pracy. Bardzo czgsto
jest to etap, na ktorym osoby zmieniajace swoj status sa jedynie kandydatami na
pracownikow, a szkolenia takie nazywa si¢ wprowadzajacymi.

., Pojechatam na szkolenie do Warszawy na tydzien. BylysSmy we trzy — cate szcze-
Scie (teraz to sq moje najlepsze kolezanki). W zZyciu bym nie pomyslata, ze to be-
dzie takie trudne. Zawsze bytam kiepska z chemii, a tu jakies kwasy, nazwy takie,
ze musiatam po dziesie¢ razy powtarzac, zeby zapamietad, ale najgorsze byto
trzeciego dnia. Po nauczeniu si¢ wszystkich produktow i sktadnikow, kazata nam
nauczy¢ sie mechanizmow dziatania, chciatam wiaé. Na koniec szkolenia byt test
z catosci. Trudny. Jakos udato nam sie zdaé. Jedna kolezanka musiata poprawiaé
ustnie. Dopiero wtedy podpisali z nami umowy.” (kobieta lat 26)

Zakonczona pomyslnie ,,faza odseparowania” przechodzi w ,,faz¢ marginalng”.
Jest to etap, w ktorym jednostka traci poprzednia rolg spoteczna, a nie nabywa jesz-
cze nowej. Aby stac si¢ petnoprawnym pracownikiem korporacji musi zinternalizo-
wac wartos$ci i normy nowej organizacji.

~Wywiezli nas do fajnego osrodka, ale w lesie. Nic nie byto dookola. Cale trzy
dni tam bylismy. Pierwszego dnia prezentowali firme. Jej osiqgniecia i takie tam.
Mowili co bedzie dla nas najwazniejsze. Jak mamy sie zachowywac jako przy-
szli pracownicy firmy i to wzorowi. Kolejne dwa dni to uczenie sie produktow
i sprawdziany. Na koniec byl test z wszystkiego. Z wiedzy o firmie, produktow,
(eee) celow firmy. Pytali nawet jak si¢ zachowasz w sytuacji ktorej (zawieszenie
glosu) i trzy kropki. Rozumiesz. Umowy podpisali tylko z tymi, ktorzy zaliczyli
wszystkie sprawdziany i testy. Straszne, ale firma w porzqdku. Teraz po dwoch
latach tutaj to doceniam.” (mgzczyzna lat 29)

Ostatnim stadium jest ,,faza wlaczenia”, podczas ktorej nowy pracownik staje
si¢ w petni pracownikiem organizacji, ktora go zatrudnita. Takie przyjecie do nowe;j
spoteczno$ci moze nastapic zaraz po szkoleniu, ale rowniez moze wystapi¢ po roku
pracy, jak to ma miejsce na przyktad w japonskim przedsigbiorstwie Mackawa opi-
sywanym przez K. Koneckiego (1992, 1994). ,,Przyjecie do spolecznosci odbywa
sie po roku pracy, kiedy to mozna stwierdzié, ze nowicjusz spetnia wszystkie wymo-
gi nowej wspolnoty. W ceremonii tej uczestniczq nowi pracownicy, kierownictwo
i dyrektor fabryki. Odbywa sie takze przyjecie, w czasie ktorego przemawiajq goscie
i przedstawiciele kierownictwa. Czasami zaprasza sie, wspotpracujqcych od daw-
na z firmq, ekspertow od zarzqdzania, ktorzy wygtaszajq do nowych pracownikow



Rytualizm zachowan organizacyjnych 67

przemowienie. Mowiq oni zwykle, jak , kaptani” podczas rytualnych ceremo-
nii, o wartosciach, normach, zalozycielach danej spolecznosci, czyli o tradycji
i kulturze spotecznosci, w tym przypadku przedsiebiorstwa Maekawa. Podczas
ceremonii symbolicznie, poprzez zdjecie z czapki biatego paska oznaczajgcego
niedojrzatosé, zostaje nadany publicznie nowicjuszowi status pracownika firmy,
a zarazem status dojrzalego czlonka spotecznosci.” (Konecki, 1994: 126)

Rytuat przejscia pozwala nowym pracownikom przej$¢ do nowych spotecz-
nych rol i statusoéw, a takze zmieni¢ ich dotychczasowa tozsamos$é, na tozsamos¢
pracownikéw nowego przedsigbiorstwa.

Inny rodzaj rytuatlu czgsto obecny we wspotczesnych przedsigbiorstwach to
rytual integracyjny. Moze by¢ on realizowany na wiele sposobow, jednakze
zawsze jego celem jest doprowadzenie do mys$lenia grupowego i wspdlnotowego
oraz wytworzenie wigzi pomigdzy cztonkami grupy i uczestnikami sesji integracyj-
nej, a organizacja. Rytual integracyjny najczesciej ma miejsce podczas cyklicznych
szkolen wyjazdowych. Forma tych spotkan w poszczegdlnych firmach jest bardzo
zblizona i przybiera posta¢ ceremonialng wywotujac okre$lony (pozadany przez
firmg) rodzaj zachowan, ktore nieSwiadomie podejmuje pracownik. Schematycz-
no$¢ i powtarzalno$¢ zachowan, a zarazem ich rytualny charakter podkreslaja
sami respondenci:

., Zawsze dostajemy takq agende, to taki doktadny plan, o ktorej mamy przyjechaé
do hotelu, jaki stroj mamy zalozy¢ na danq godzine i na danq okolicznos¢. General-
nie na obiad jest to stroj luzny, ale nie dzinsy, czyli panowie mogq by¢ bez maryna-
rek i krawatow. Napisane jest tez, kiedy sq wymagane garnitury i kostiumy. No i po
kolei, o ktorej jakie szkolenie. Generalnie, co nas czeka i z kim.” (kobieta lat 32)

. Zawsze jest tak samo. W dzien szkolenie, a wieczorem zabawa. Zawsze infor-
mujq o tym wczesniej. Dostajemy takq agende. Czasami to dostaje plan szkolen
i spotkan na caly kwartat.” (mezczyzna lat 33)

Rytualy integracyjne majace miejsce w organizacjach najtatwiej zauwazy¢
podczas szkolen integracyjnych. Podzieli¢ je mozna na trzy rodzaje. Pierwsza
wyrozniona kategoria sa szkolenia nazwane przez nas ,,czas relaksu i wspolne;j
zabawy”. Sa to szkolenia rzadko wystgpujace w czystej postaci. Ich gtdéwnym za-
daniem jest odstresowanie pracownikow oraz wytworzenie silnej wigzi grupowej
poprzez zabawg:

., U nas to sq takie >bibki<, zZe ciezko wstaé na drugi dzien na szkolenie, prawie
nikt nie jest rano przytomny. A kawa i woda to litrami sie lejq.” (mgzczyzna lat 33)

,, Kiedys umowilismy sie, ze na kolacji i imprezie ani stowem nie mowimy o pracy.
Postanowilismy, ze ten, kto zacznie o pracy stawia drinki. Mamy takiego nad-
gorliwego kumpla, ale jak musial wszystkim dwie kolejki postawic to tak si¢ pil-
nowat, ze udato sie. Nie masz pojecia, ile ciekawych rzeczy dowiedzielismy si¢
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o sobie, o naszych rodzinach, hobby. W koncu trzeba byto o czyms rozmawiac.
Mozna powiedziec, ze wtedy naprawde sie poznalismy.” (kobieta lat 32)

,, U nas imprezy na szkoleniach sq czesto stylizowane, np. na lata dwudzieste, lata
siedemdziesiqte, Wenecja. Zawsze jest cos takiego wymyslone. Jest nawet wyna-
Jeta specjalna firma, ktora ma dla nas dodatkowe gadzety, w ktorych choc¢ troszke
bedziemy przypominac tamte lata (...).” (kobieta lat 28)

Druga kategori¢ tworza szkolenia okreslone przez nas jako ,trening, gra”.
Sa one czesto stosowang przez firmy forma zwigkszenia identyfikacji grupowe;j,
poczucia wspolnotowosci oraz wigzi grupowej. Podczas ¢wiczen grupa musi wy-
kaza¢ si¢ wspotdzialaniem, zorganizowaniem oraz wewngtrznym zaufaniem. Po-
przez stosowanie roéznego rodzaju ,,gier” uzyskuje si¢ rowniez wzrost identyfikacji
pracownikow z firma.

., Byto takie ¢wiczenie, gdzie trzeba byto stanqc¢ na brzegu debowej tawy, tytem
do wszystkich, na krawedzi. Z tyty, na dole stato dziesie¢ 0sob z zespotu i trzeba
bylo na wyprostowanych nogach, usztywnic sie i przewrocic¢ sie do tytu i zaufaé
tym ludziom, ze oni cie zlapiq. Bylo to niesamowite doswiadczenie i chyba drugi
raz bym nie skoczyla, bo wymagato to bardzo duzej wiary, ogromnego zaufania.
Nie wszyscy skoczyli. Tak naprawde to chyba odwagi.”

,, Po czterogodzinnym szkoleniu w Warszawie, zawieziono nas autokarem na Ma-
zury. Kiedy wydawato sie, ze dojechalismy na miejsce bo zaparkowalismy przy
Jjakims pensjonacie, okazato sie, ze nie ma rezerwacji. Oczywiscie zaczely si¢
rozne reakcje, kazdy na kogos zwalat wine. W pewnym momencie przyszedt facet
w kapeluszu i stwierdzil, ze to nie to miejsce a on wie, gdzie jest nasz nocleg i za
piwo chetnie nas poprowadzi. Wtedy juz wiedziatam, Ze to jakas >podpucha<.
Jechalismy tak jeszcze jakis czas, az zrobito sie zupetnie ciemno, wtedy w samym
Srodku lasu zepsul sie autokar. Pan w kapeluszu stwierdzil, ze nasz nocleg jest juz
niedaleko i ze spokojnie dojdziemy pieszo. My z walizkami na kotkach, czujesz?
Jedna kolezanka w butach na obcasach. Napisali nam, zeby zabra¢ stroje spor-
towe, ale myslelismy, ze bedq potrzebne na nastepny dzien. No i wedrowalismy
w ciemnosciach po lesie, w nieodpowiednim ubraniu z walizkami na kotkach, ktore
plataly sie w trawie i grzezly w blocie. I zastanawialismy sie po co to wszystko.
W koncu zazqdatam przerwy na zmiane obuwia. Wiekszos¢ osob sie przebrata.
Byto zimno i niewygodnie. Robilismy to w srodku lasu, przy swietle trzech latarek.
W koncu dotarlismy do naszego noclegu, okazal sie nim oboz indianski. Spac mie-
lismy w tipi. Wszystko byloby fajnie — ognisko, Indianie, muzyka, atmosfera — tylko
byl poczqtek pazdziernika, a ja bytam po zapaleniu oskrzeli. Powiedzialam panu
w kapeluszu, ktory okazal sie by¢ psychologiem, ze nie bede nocowata na ziemi
w Spiworze, wiec zawiezli mnie do hotelu. I dobrze zrobitam, bo moje kolezanki
(w naszej firmie pracuje tylko jeden facet) spaly we wszystkim, co miaty w waliz-
kach, tqcznie z butami a myty si¢ wodq mineralnq. Rano dostaly propozycje kqpieli
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w jeziorze. Przywiezli mnie na Sniadanie do wszystkich i zrobili nam gre w tere-
nie.” (kobieta lat 34)

Ostatnia kategoria sa ,,szkolenia integracyjne o charakterze mieszanym”.
Jest to najczesciej spotykana forma szkolen. Polega ona na taczeniu elementow
zabawy, relaksu z treningiem oraz zdobywaniem wiedzy na temat samej firmy
i jej produktow. Szkolenie takie podzielone jest na kilka faz. Z reguty rozpoczyna
si¢ uroczystym powitaniem. Potem nastgpuje prezentacja wynikow firmy. W tym
czasie maja miejsce inne rytuaty jak na przyktad rytuat odnowienia, nagradzania
osiagnigc, czy rytual przej$cia. Kolejny dzien przeznaczony jest na trening umie-
jetnosci migkkich (komunikowanie, negocjacje, praca grupowa) lub twardych
(wiedza o produktach, w tym zdobywanie wiadomosci na temat nowych produk-
tow firmy). Wieczory to czas relaksu. Szkolenia konczg si¢ ich podsumowaniem
i/lub sprawdzianem wiedzy uczestnikow.

Przyktadem moze by¢ szkolenie, w ktorym uczestniczyta autorka jako obser-
wator ukryty. Bylo to trzydniowe szkolenie zewnetrzne przedstawicieli handlo-
wych firmy z branzy spozywczej. W szkoleniu brato udziat dwudziestu czterech
przedstawicieli handlowych. Zaznaczy¢ nalezy, ze w ponizszym opisie czytelnik
znalez¢ moze nie tylko rytualy integracyjne, ale rowniez rytuat przejscia, odno-
wienia i1 nagradzania osiagnig¢. Oto jak wygladato szkolenie:

O godz. 12.05 wszyscy spotkali sie w sali konferencyjnej, gdzie po wypi-
ciu kawy/herbaty rozpoczelo sie szkolenie, na ktorym omowione zostaly sprawy
organizacyjne, przedstawione wyniki sprzedazy za ostatni kwartal oraz ustalo-
ne priorytety na nastepne trzy miesiqce. Nagrodzeni zostali najlepsi handlowcy.
Kazdy z trzech nagrodzonych otrzymat dyplom oraz mozliwos¢ wyboru z kate-
gorii B, nagrody z kafeteryjnego systemu wynagrodzen jaki to funkcjonuje w tej
firmie. Przedstawiono nowego kierownika regionu. Kierownikiem zostata osoba
pracujaca wczesniej na stanowisku przedstawiciela handlowego. Zatem zmiana
dotychczasowego statusu wiazata si¢ z awansem. Przedstawiciele odnosili sie
do siebie z duzq swobodq, panowata bardzo przyjacielska atmosfera. Wszyscy
zwracali sie do siebie po imieniu oraz z duzq zyczliwosciq. Dyrekcja nie wywie-
rala presji na osobach, ktore osiqgnely stabsze wyniki, prosita o wyjasnienia,
a calq grupe o wspdlne ustalenie strategii, ktora pomogtaby danej osobie osiq-
gnqc lepsze wyniki w przysziosci.

Po przerwie obiadowej, trwajqcej od 14.00 do 15.30, rozpoczeto szkolenie
wlasciwe. Przedstawiciele poproszeni zostali o odgrywanie rozmow z klientami.
Inscenizacje te rejestrowane byly za pomocq kamery wideo. Przedstawiciele han-
dlowi okreslili to przezycie jako stresujace i nienaturalne. Pierwszy dzien szkolenia
zakonczyt sie kolacjq o godz. 19.00. Kolacja przedhuzyta sie do potnocy, przedsta-
wiciele do tej wiasnie godziny dzielili sie z kolegami przezyciami ostatnich tygodni.
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Rozmawiali o pracy i o swoich prywatnych sprawach. Wzajemnie si¢ wspierali
i doradzali sobie.

Kolejnego dnia po sniadaniu rozpoczeta sie dalsza czes¢ szkolenia. Rozpocze-
to od omowienia nakreconych poprzedniego dnia inscenizacji. Psycholog omowit
z przedstawicielami zachowania pozytywne, jak i te wymagajqce poprawy. Byly
wskazowki jak radzié¢ sobie z ,, trudnymi klientami”. Nastepnie w oparciu o nagrany
material przedstawil kilka zagadnien z ,,mowy ciata”, czym zywo zainteresowat
grupe. Atmosfera bardzo sie rozluznita a uczestnicy szkolenia chetnie brali udzial
w kolejnych céwiczeniach. Po przerwie obiadowej przedstawiciele szkoleni byli
z technik sprzedazy.

O godzinie 20.00 rozpoczeta sie uroczysta kolacja, ktora trwata do 2.00 w nocy.
Byto duzo jedzenia, alkoholu, muzyki i zabawy. Osoby uczestniczqce w szkoleniu
duzo tanczyly, rozmawiaty, smiaty sie. Mozna byto odnies¢ wrazenie, ze dobrze czu-
Ja sie w swoim towarzystwie. Odwotujac si¢ do wyrdznionych przez nas wczesniej
kategorii zauwazy¢ mozna byto, ze jest to faza szkolenia nazwana ,,czas relaksu”.

Kolejny dzien, to zajecia na powietrzu i czgs¢ szkolenia, ktéra mozemy na-
zwac ,trening, gra”. Pracownicy zostali podzieleni na osmioosobowe grupy, kto-
re musialy pokonac kilkuetapowe zadania, takie jak: przejscie po ustawionych
w pewnej odleglosci beczkach za pomocq belki i lin, chodzenie na tzw. klodach, czy
przejscie po linie. Cwiczenia te wymagaty wspotdziatania i wspotpracy. Pomigdzy
uczestnikami wytwarzata si¢ wigz oraz poczucie wspolnotowosci i przynaleznosci
grupowej. Podczas ¢wiczenia ,,chodzenie na ktodach” wymagano nie tylko zsyn-
chronizowania, ale takze wylonienia lidera grupy, ktory nadawat tempo marszu
oraz wydawal komendy. Co ciekawe, w dwoch na trzy grupy liderami zostaty
osoby petniace funkcje formalnych kierownikéw (regionalni kierownicy sprzedazy).
Ponadto ¢wiczenia te wzmagaly rywalizacje i che¢ zwycigstwa, co podczas konco-
wej fazy szkolenia przetozone zostato na zwigkszenie motywacji do intensywne;j
pracy na rzecz firmy. Cato$¢ szkolenia zostata oceniona bardzo wysoko.

Osoby, zapytane o wrazenia ze szkolenia odpowiadaty:

,,Byto to bardzo udane szkolenie. Nasza firma dobrze to zaplanowata. Popra-
wit mi si¢ humor.” (mgzczyzna 35 lat)

»Byto to jedno z lepszych szkolen. Mamy swietny zespol. Catos¢ oceniam
bardzo wysoko.” (kobieta 29 lat)

,,Dobrze sie bawitam. Bylo swietnie. Nigdy wczesniej nie chodzitam po linie!”
(kobieta 26 lat)

,, Natadowatem akumulatory. Catosc¢ oceniam celujqco. Choc¢ wiek nie ten, to
udato mi sie przejs¢ po beczkach. Zespot bardzo zgrany. Nasz zespot jest bardzo
dobry, a mysle, ze bedzie jeszcze lepszy” (mgzczyzna 44 lata — kierownik).

Przedstawiciele handlowi uczestnicza takze w rytuatach odnowienia i na-
gradzania osiagnigc.
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., Na ostatnim szkoleniu wymyslili zabawe, w ktorej podzielili nas na grupy,

kazda grupa musiata nakrecic film na temat jakiejs wartosci firmy. Nasza firma
ma pewne wartosci, ktorymi kazdy z nas powinien postugiwaé sie w pracy i za-
wsze jest wybierana jedna z tych wartosci i do niej wymyslane sq rozne rzeczy.
Tym razem bylo krecenie filmu. — Pamigtasz wartosci waszej firmy? Niestety nie
wszystkie, ale chodzi o to, Zeby postepowac zgodnie z tym, co sie glosi, wypetniac
obietnice, kreowac przysztosé i takie tam. Tak bardzo si¢ tym nie przejmujemy.
Filmy byly smieszne. Oceniane byly przez jury — naszego kierownika i dyrektora
handlowego, a kazda osoba z najlepszej grupy dostata taki zestaw pioro z diugo-
pisem — jakies markowe — chyba Watermana.”
Poprzez konieczno$¢ wyrezyserowania filmu przypomniano najwazniejsze war-
tosci 1 reguly zachowania. Na koniec ocena wprowadzita element rywalizacji
i pozwolita doceni¢ tych, ktorzy najlepiej zinternalizowali warto$ci i normy wiasnej
organizacji.

Dobrym przyktadem rytualu nagradzajacego osiggnig¢cia moga by¢ szko-
lenia merytoryczne, odbywajace si¢ w badanych przedsigbiorstwach handlowych
w momencie wprowadzania nowego produktu lub rozpoczynania akcji promo-
cyjnej na dany produkt. Na wstepie przedstawiciel handlowy podczas szkolenia
zapoznaje si¢ z oferta firmy, a w szczegolnosci z jej nowymi produktami. Pozniej
wiadomosci sprawdzane sa za pomoca testu a wyniki wedruja do dyrektora gene-
ralnego, ktéry sktada oficjalne gratulacje osobom, ktore uzyskaty najlepsze wyni-
ki, a wiec wykazaty sig najlepsza znajomoscia sprzedawanych produktow. Rytuat
nagradzania osiagni¢¢ widoczny jest w publicznej prezentacji najlepszych osob
oraz w symbolicznym uscisku dtoni przez dyrektora generalnego. Funkcja tego
rytuatu jest zmotywowanie pracownikéw do bardziej efektywnego dziatania na
rzecz organizacji, dla ktorej pracuja. Pracownicy czuja si¢ docenieni i wytwarza
si¢ poczucie dumy, rowniez z faktu samej pracy na rzecz firmy.

Rytualy nagradzania osiagni¢¢ podzieli¢ mozna ze wzgledu na przedmiot na-
gradzania (powdd nagradzania) na dwie kategorie. Po pierwsze rytuat dotyczy osob
nagradzanych za najlepsze wyniki sprzedazy. Osoby te nagradzane sa najczgsciej
w cyklu kwartalnym, potrocznym i rocznym. Nagroda roczna dla najlepszego han-
dlowca firmy najczesciej wiaze si¢ z duza gradacja finansowa. Po drugie rytuat
nagradzania dotyczy osoby, ktore najlepiej zaliczyly testy sprawdzajace wiedze
o sprzedawanych produktach. Tutaj nagroda ma charakter symboliczny i wiaze si¢
w znacznej mierze z poczuciem dumy. W oby dwu przypadkach rytuat konczy
wystep publiczny, ktory wzmaga powstajace emocje oraz powoduje zwigkszenie
poziomu satysfakcji z sukcesu i intensyfikacje dziatan pozadanych w przysztosci.

W organizacji marketingu bezposredniego, ktora byla przedmiotem badan au-
torki rytual nagradzania osiagnie¢ polaczony jest z rytualem przejscia (faza wia-
czenia). Dwa razy do roku maja miejsce spotkania, podczas ktorych w uroczysty
sposob podkresla si¢ pozadane przez firmg zachowania jednostki. Nagradzane osoby



72 Beata Pawlowska

pojawiaja si¢ na scenie. Sa to osoby, ktore w czasie od ostatniego duzego spotka-
nia zmienily swoj status, zdobyly nowe kwalifikacje premiowe lub nowe nagrody
(piny). Pokazuja si¢ one na scenie mowiac jedno, dwa zdania o dziatalnosci na rzecz
firmy. Pozdrawiaja swoich wspdtpracownikow. Z widowni widoczny jest ogromny
entuzjazm dla os6b wystepujacych na scenie. Wszyscy klaszcza, krzycza, skandujac
imiona ,,aktorow”. Wystepujacy na scenie respondenci mowia, ze takie zachowanie
wspotpracownikow wilasnej i innych grup bardzo zachgca do zwigkszenia wysitku.
Osoby, ktore zmieniaja w ten sposob swoj status, zostaja wprowadzone w nowy
wzor stosunkow spolecznych. Poza tym kierownictwo podkresla ich osiagnigcia
i w udramatyzowany sposob méwi, jak bardzo ich ceni. Z pewnoscia zacheca ich to
do dalszej jeszcze efektywniejszej dziatalnosci.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byto ukazanie rytuatéw jakie majq miejsce w organiza-
cjach. Calo$¢ rozwazan oparto na obserwacjach uczestniczacych oraz wywiadach
swobodnych z pracownikami firm handlowych tj. przedstawicielami handlowymi.
Jak tatwo zauwazy¢ zachowania handlowcow cechuje pewna trwatos¢. Rozpoczy-
najac pracg na rzecz organizacji wchodza w nowy wzor stosunkow spotecznych.
Podporzadkowuja si¢ regutom i normom obowiazujacym w danej firmie. Internali-
zuja warto$ci gloszone przez pracodawce. Proces ten przebiega w sferze nieuswia-
domionych dziatan pracownika. Poprzez uczestnictwo w réznego rodzaju rytuatach,
ktoére w organizacjach handlowych najczesciej widoczne sa podczas szkolen, pra-
cownik staje si¢ osoba dziatajaca wedlug okreslonego wzoru. Sekwencyjny charak-
ter rytuatdw pozwala firmie osiaga¢ wigksze zyski poprzez zbudowanie systemu
motywacyjnego opartego na silnej identyfikacji pracownika z organizacja oraz
odwolujacego si¢ do podstawowych emocji (dumy, wstydu oraz radosci i strachu).

Zatem mozemy stwierdzi¢, ze rytuaty w organizacji petnia rolg motywacyj-
ng oraz zwigkszaja poczucie jednosci z przedsigbiorstwem (internalizacja norm
i wartosci) 1 spojnos¢ grupy. Rytuaty pozwalaja na socjalizacjg organizacyjna po-
przez swoja powtarzalnos¢, sekwencyjnosc i trwatos¢. Z cata pewno$cia mozna
stwierdzi¢, ze rytuaty organizacyjne wkraczaja w sfer¢ indywidualna pracownika
majac przy tym czesto nieuswiadomiony charakter.
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Stawomira Kaminska-Berezowska, Jacek Korski

Znaczenie symboli i rytualow organizacyjnych
W procesie zmian

Wprowadzenie

Perspektywa antropologiczna oraz zwiazane z nia badania jako$ciowe sa ciagle
stosunkowo mato doceniane w teorii organizacji i zarzadzania, pomimo zZe sa one
$cisle zwiazane z tradycja badania kultur. Same problemy analizy kultury organi-
zacyjnej sa jednak juz od swych poczatkow zakorzenione w dorobku antropologii
kulturowej 1 socjologii, co jest tez odmiennoscia wobec do wielu innych obszarow
zainteresowan teorii organizacji i zarzadzania takich jak kwestie technologiczne,
strategiczne czy projektowanie struktury. Badania jakosciowe mocno zwiazane
z tradycyjnym podejsciem do analizy kultury organizacyjnej nie sa jednak latwe
i nie odwolujg si¢ do ,,prostej” legitymizacji poprzez ,,magi¢” zestawien liczbo-
wych. Sugestywnie trudnosci badania kultur oddaja stowa jednego z najbardziej
uznanych antropologdéw kulturowych — C. Geertz’a, ktory pisze: ,, Istnieje pewna
hinduska opowies¢ — przynajmniej jako hinduskq mi jq opowiadano — o pewnym
Angliku, ktory gdy powiedziano mu, ze swiat opiera sie na grzbiecie stonia, kto-
ry z kolei opiera si¢ na grzbiecie zotwia zapytat (by¢ moze byt on etnografem,
bo tak przynajmniej zwykli sie oni zachowywacd) na czym opiera sie ow zotw?
Na innym zotwiu. A ten kolejny? ‘Ojej sahibie, potem juz do konca sq zotwie’
(...) Analiza kulturowa jest ze swej natury niedokonczona, gorzej nawet im gle-
biej sie wnika tym bardziej jest niedokonczona” (Geertz, 2005: 57). Dotychczasowy
dorobek antropologii kulturowej (w angielskiej terminologii stosuje si¢ raczej
okreslenie etnografia, a tu zastosowano oba pojgcia zamiennie) wskazuje jed-
nak, Ze te z istoty rzeczy ,,niedokonczone” analizy warto podejmowac, niekto-
rzy badacze probuja tez przenosic¢ te analizy na grunt teorii organizacji, bo cho¢
jest to podejscie metodologiczne pozwalajace przede wszystkim na wnioskowa-
nie na poziomie lokalnym to: ,,Wiedza zdobyta w tym wnioskowaniu powinna by¢
z jakiegos powodu wazna spotecznie, oSwiecajqca, pouczajqca dla wiekszej liczby
tzw. aktorow spotecznych, niz tylko tych, ktorzy sq przedmiotem badan” (Kostera,
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2003: 25). Podstawa analizy etnograficznej firmy jest wigc obserwacja jej pracowni-
kow (traktowanych jako swoisty rodzaj ,,dzikich” — jak czynia to antropolodzy kul-
turowi), a nastgpnie przeprowadzenie ukierunkowanych wywiadow swobodnych
z obserwowanymi uczestnikami organizacji. Osoby zarzadzajace, chcac pehnic role
antropologa musza wykazac sig, poza wiedza metodologiczna, takze duza wraz-
liwo$cia emocjonalng oraz elastyczno$cia, co z pewnoscia nie jest tatwe i czgsto
wymaga wsparcia ze strony drugiego badacza. O tym, ze warto wchodzi¢ w ta
ztozona rol¢ niech $wiadczy przytoczone ponizej studium przypadku.

Symbole i rytualy w zyciu organizacyjnym kopalni

Znaczenie symboli i rytuatow organizacyjnych w procesie zmian jest opisywa-
ne w aspekcie analizy kultury organizacyjnej. Dla potrzeb prowadzonych analiz
przyjeto definicje kultury organizacyjnej G. Hofstede, a wigc potraktowano ja
jako ,,psychologiczny majatek organizacji” i jako zjawisko spoteczne bedace ,,...
kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktore odroznia cztonkow jednej grupy
lub kategorii ludzi od drugiej” (Hofstede, 2000: 40). Przyjeto takze za holender-
skim badaczem, ze kultura organizacyjna ma ztozony charakter, co sugestywnie
odzwierciedla zastosowana przez niego metafora ,,cebuli” oraz wyroznione w
niej warstwy symboli, bohaterow, rytuatow, ktore znajduja swoje odzwierciedle-
nie w praktykach organizacyjnych. W przeciwienstwie do G. Hofstede niniejsza
analiza stanowi jedynie studium przypadku jednej organizacji i opiera si¢ na ba-
daniach jakosciowych, w tym glownie na obserwacji uczestniczacej prowadzonej
od poczatku 1999 do potowy 2006 roku.

Same symbole sktadajace si¢ na najbardziej zewngtrzna najpierw widocz-
na warstwe kultury organizacyjnej rozumiemy jako ,,..stowa, obrazy, gesty lub
przedmioty, ktore reprezentujq ukryte znaczenia, przy czym znaczenia te sq rozpo-
znawalne tylko przez cztonkow danej kultury” (Hofstede, 2000: 377). Najbardziej
znanym symbolem kopalni i gérnictwa w ogole jest mundur i godto goricze.
Symbole te sa powszechnie dos¢ dobrze znane i1 odczytywane w skali catej Polski,
lecz w skali Gérnego Slaska, a pozniej konkretnej kopalni sa juz odczytywane pre-
cyzyjniej i obdarzane stopniowo coraz wigksza iloscia szczegotdw znaczacych.
Tak dla przykiadu juz w skali samego Gérnego Slaska wyraznie, jasno odczyty-
wane jest znaczenie koloru pidropuszy na czakach gorniczych. Na przedstawionej
fotografii nr 1 sa wigc osoby w czakach z pidropuszem czarnym — oznaczajacym
gornika, czakach z pidropuszem biatym noszonym przez dyrektorow, inzynierow
i technikéw gorniczych oraz osoby w czakach z pidropuszem zielonym — generalnego
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dyrektora gorniczego (Sztompka, 2005). Prestiz spoteczny zielonego pidropusza
jest wigc najwyzszy podobnie jak zwiazana najpierw nim funkcja. Jednak i tu
ostatnie lata przyniosty swoista dewaluacj¢ tego symbolu. Przepisy rozszerzyty
prawo do nadawania stopnia dyrektora generalnego na zastepcow dyrektora ko-
palni. Wprowadzona na mocy uchwaty zarzadu Kompanii Weglowej z 1 lutego
2007 zmiana w postaci utworzenia Centroéw Wydobywczych jako grup kilku ko-
paln i pozostawienie w kopalni jako najwyzszej osoby dyrektora technicznego
moga wigc budzi¢ pewne spoteczne kontrowersje i zniechgcenie, bo by¢ moze nie
potrzebnie odbieraja juz symboliczna wage tytularna przypisywana tej funkcji...
W skali samej analizowanej] KWK znaczenia nabierajq tez osoby majace prawo
do noszenia szpady gorniczej, ktora jest przyznawana za wieloletnia (co najmniej
25 lat pracy gornicy i 15 lat ich przetozeni — dozor gorniczy) 1 wyrdzniajaca prace.
Jej posiadacz cieszy sig istotnym spotecznym uznaniem.

-
“
-
.
-
-
-

Rys. 1. Mundury gérnicze i ich tatwo rozpoznawalna na Slasku symbolika
Zrédlo: Jacek Korski

Opisy wspotczesnych rytualdw organizacyjnych dotyczacych polskich zakta-
dow pracy stanowia pewna luke w analizach socjologicznych i czg$ciej juz znaj-
dujemy opisy rytuatdéw w japonskich fabrykach (Konecki, 1992) czy tym bardziej
opisy rytuatoéw w aspekcie typowo antropologicznym (Gennep, 2006). W niniej-
szych rozwazaniach rytualy stanowiace istotna warstwe kultury organizacyjnej
rozumiane sa jako: ,....zbiorowe zachowania, postrzegane przez cztonkoéw danej
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grupy jako spotecznie niezbedne, mimo iz odgrywajq jedynie role obrzqdku nie
majqcego bezposredniego wplywu na osiqganie celow” (Hofstede, 2000: 377).
Podejscie antropologiczne pozwala skoncentrowaé si¢ na niedocenianej zwiasz-
cza w polskiej literaturze przedmiotu problematyce wspolczesnych rytuatow
w organizacjach gospodarczych. W niniejszych rozwazaniach stanowiacych stu-
dium przypadku skoncentrowano si¢ jedynie na rytuatach dotyczacych pra-
cy w jednej z polskich kopalh wegla kamiennego — KWK , Bolestaw Smiaty”
wchodzacej w sktad Kompanii Weglowej S.A. Kopalnia ta nalezy do jednych
z najstarszych w Polsce, a polozona jest w potudniowej czesci wojewddztwa Sla-
skiego; zwiazana jest z regionem Lazisk i okolicznych miejscowosci. To rdzenni
mieszkancy regionu stanowig tez podstawowa cz¢$¢ jej zatogi liczaca okoto 1650
0sob. W przeprowadzonej analizie za wskazowkami J. Maisonneuve starano si¢
kategoryzowac rytuaty zycia organizacyjnego kopalni zarbwno w ujgciu dnia,
roku, jak i indywidualnej kariery zawodowej oraz aspektow zwiazanych z ryt-
mem zmian w firmie (Maisonneuve, 1995). Zgodnie z sugestiami A.V. Gennep’a
w wyroznionych rytuatach dotyczacych ,,przej$¢” starano si¢ zwraca¢ uwage na
ich wystepowanie w trzech fazach — roztaki, oczekiwania i integracji (Gennep,
2006). Starano si¢ takze ukazywac rytuaty w ich zwiazku z symbolami organiza-
cyjnymi i miejscem ich wystgpowania.

Rytualy codzienne

Typowy poczatek pracy w kopalni zaczyna sig, dla pracownikéw wykonawczych
— robotnikow, od spotkania na niewielkim placyku tuz obok tazni kopalnianej,
co mozna okresli¢ jako pierwsza fazg roztaki (separacji) w ramach rytuatu roz-
poczecia pracy (zwanej tu inaczej rozpoczeciem dnidwki czy zmiany). Pracow-
nicy najczesciej gromadza si¢ w sktadzie swoich zespoldw roboczych — brygad.
W trakcie tych nieformalnych zebran prowadzone sa rozmowy na rdzne tematy,
nie tylko zwiazane z praca. W zwiazku z tym, Ze jest to ,,uswigcone”, miejsce
zebran odbywaty sig¢ tu takze spotkania pracownikdéw zwiazane ze zbiorowymi
konfliktami i1 kryzysami. To wlasnie w tym miejscu 25 sierpnia 2003 roku je-
den z autorow przekonat pracownikow III zmiany do nie podejmowania ostrych
dziatan protestacyjnych po podaniu do wiadomosci zamiaru likwidacji Kopalni
i poszukiwania skutecznego rozwigzania kryzysu.
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A DROGE TRANSFRNI &

Rys. 2. Gornicy przed praca
Zrédio: Jacek Korski

Kiedy przychodzi czas na fazg oczekiwania w toku rytuatu rozpoczgcia pracy
dochodzi do symbolicznego ,,przepoczwarzenia” — rozebrania ubran oraz zatoze-
nia ,,kostiumow” — ubran pracowniczych majacych poza walorami funkcjonalno-
sci, takze wptyw na okreslanie tozsamosci ich wiascicieli. Uniformizacja sprawia,
ze poszczegodlne, indywidualne osoby przechodza wige ze sfery prywatnej w wyraz-
nie okreslona sfere zycia zawodowego i ,,zmieniaja si¢” w pracownikoéw. Kolejny
krok dla pracownikow dotowych to pobranie niezbednego wyposazenia: znacz-
ka kontrolnego, lampy akumulatorowej i tlenowego aparatu ucieczkowego (lub
pochtaniacza gazoéw) — to tez pewnego rodzaju oddzielenie od tych, ktorzy po-
zostana na powierzchni. Potem zjazd ponad 400 metréw pod ziemig i godzinna
jazda podziemna kolejka do miejsca pracy. W wagoniku niespieszne rozmowy
(najczesciej juz o pracy) i, niekiedy gra w karty.

Rytual rozpoczgceia pracy wienczy trzecia faza — integracji, ktora jest w tym
wypadku — zbiorka pracownikéw danego oddziatu na tak zwanym podziale pra-
cy. Tu wyznaczane sa konkretne zadania, przekazywane komunikaty i inne infor-
macje. Potem pracownicy rozchodza si¢ na swoje stanowiska pracy.

Rytuat zakonczenia dnia pracy sklada sig takze z analogicznych, jak przy roz-
poczeciu trzech faz — separacji, oczekiwania i ponownej integracji, cho¢ tym razem
do zycia poza zakladowego. Faza separacji w rytuale zakonczenia pracy to po-
wrot na powierzchni¢. Po drodze w pociagu zmgczenie tylko wytrwatym pozwala
jeszcze gra¢ w karty czy toczy¢ rozmowy. Najczesciej drzemka lub nie§pieszne
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rozmowy. Po wyjezdzie zdanie gorniczego ekwipunku i znaczka kontrolnego,
potwierdzajacego opuszczenie dohu (podziemia) kopalni.

Szczegodlnie interesujaca jest faza oczekiwania w toku rytuatu zakonczenia
pracy, bo ona wiaze si¢ znowu z pobytem w tazni oraz ze zmyciem ,,znakow” pracy
z ciala. Czynnikiem dodatkowo wplywajacym na jej specyfikg jest fakt, ze ludzie
ktorzy si¢ w tazni znajduja sa nadzy, co tworzy specyficzny, intymny nie zaposredni-
czony czynnikami statusu charakter wigzi. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nawet faznie
sa oddzielne dla kadry i robotnikéw. Jest to pozostato$¢ po przesziosci, ktorej kadra
(dozor) stanowita stata zatoge kopalni, natomiast robotnicy zatrudniani byli na
dniowki (do dzi$ pamiatka po tych czasach jest odrebny sposob wynagradza-
nia pracownikéw umystowych i robotnikow). W okresie powojennego 40-lecia
dodatkowym argumentem byta tfatwo$¢ budowy i utrzymania fazni tancuszkowych
przy intensywnej rozbudowie gornictwa weglowego i wzroscie zatrudnienia w ko-
palniach.

Symbolicznym momentem uwienczenia rytuatu zakonczenia dnia jest wyjscie
poza brame kopalni, co jest tez faktycznym poczatkiem zycia poza zaktadem.

Rys. 3. W lazni fancuszkowej (tzw. hakowe;j)

Zrédio: Jacek Korski
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Rytualy w aspekcie cyklu rocznego

Cykl roczny w gornictwie to przede wszystkim gornicze $wigto — 4 Grudnia
dzien Swietej Barbary. Jak wspomniano od lat mieszaja sig tu ceremoniaty reli-
gijne i §wieckie. W kopalni ,,Bolestaw Smiaty” aspekt religijny to zbiorka gorni-
kow w cechowni — hali zbornej i zapalenie lampek przed ottarzem Sw. Barbary.
Potem uroczysty pochod prowadzony przez gérnicza orkiestre ze sztandarami
przechodzi do miejscowego kosciota. Od ,,zawsze” w kosciele dla dyrektora i naj-
wazniejszych os6b w kopalni zarezerwowane jest honorowe miejsce. W sytuacji
grozby zamknigcia kopalni zdarzylto sig, ze uroczysta, koncelebrowana msza
Swigta wzbogacona zostata przez wystapienie dyrektora kopalni, ktory informo-
wat obecnych o sytuacji i starat si¢ uspokoi¢ czynnych i bylych pracownikow. Po
mszy od wielu lat pochod kieruje sig na pobliski cmentarz, gdzie symboliczna tabli-
ca upamigtnia gornikoéw poleglych na stanowisku pracy. Po modlitwie i zapaleniu
zniczy koniczy sie religijna czes¢ obchodow. Swiecka czes¢ obchodow gorniczego
$wigta to przede wszystkim tradycyjny wspolny obiad z pracownikami, ktorzy
odeszli w mijajacym roku na emerytury czy renty lub pracownikéw obchodza-
cych 25 (i wigcej) rocznice pracy w kopalni. Tradycyjnie organizuje si¢ tez spo-
tkania z waznymi klientami i przedstawicielami miejscowych wladz. Jednym
z sympatycznych rytuatow jest odwiedzanie w przeddzien chorych pracownikow
w domach czy szpitalach i przekazywanie drobnych upominkéw. Zapozyczonym
z austriackich szkot gorniczych jest rytuat gérniczych karczm piwnych. W wy-
padku analizowanej kopalni odbywaja si¢ zwykle zarowno karczmy piwne (dla
mezczyzn — z zakazem wstepu kobiet) jak i babskie combry (dla kobiet — z zaka-
zem wstepu mezezyzn). W niektorych kopalniach tradycja jest rownoczesne odby-
wanie w réoznych miejscach karczmy piwnej (dla mezczyzn — z zakazem wstepu
kobiet) 1 babskiego combra (dla kobiet — z zakazem wstgpu mezczyzn). Czasami
tez oba zgromadzenia spotykaja si¢ po6zniej na wspolnej zabawie. Coraz czgsciej
organizowane sa tzw. biesiady piwne o charakterze koedukacyjnym. Zony gor-
nikow chcg bowiem poznawac kolegéw meza, ktory czesto powierza im swoje
bezpieczenstwo.

Rytualy w aspekcie rozwoju indywidualnej kariery zawodowej

Wywodzacy si¢ z cechowej tradycji obyczaj przyjecia nowego adepta przez ,,sta-
re strzechy” w poczet gérniczego stanu poprzez ,,Skok przez skore” ma juz dzi$
bardziej symboliczny charakter.
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Rys. 3. Symboliczne przyjecie do gorniczego stanu — ,,Skok przez skore”.

Zrédio: Jacek Korski

Stosunkowo niewielka liczba przyje¢ do pracy sprawita, ze nie udato si¢ odno-
towac jednolitego rytualu wejscia. Zarejestrowano jednak rytuaty uroczystego
swigtowania kolejnego ,,0kraglego” jubileuszu pracy czy awansu zawodowego
w gronie najblizszych kolegow i przetozonych. Bardzo uroczysty charakter ma
pozegnanie pracownika z kolegami i przetozonymi z chwila odchodzenia na
emeryturg. W opinii pracownikow jest to jednocze$nie: swigtowanie ulgi — kresu
zawodowego ryzyka i podzigkowanie kolegom i przetozonym za to, ze nie za-
wiedli. Oprdcz barbérkowego obiadu tradycja staje si¢ zapraszanie przez odcho-
dzacego kolegow i przetozonych na wspolny obiad zaraz po zakonczeniu pracy.

Od szeregu lat wsrod ratownikdéw gorniczych pojawit sig rytuat pasowania
na ratownika. Pasowanie ma miejsce nie po ukonczeniu kursu i wpisaniu do ewi-
dencji ratownikéw w Kopalnianej Stacji Ratownictwa Gorniczego, ale w trakcie
pierwszego tygodniowego dyzuru w Okrggowej Stacji Ratownictwa Gorniczego.
Dyzurujace tam zastepy ratownicze musza by¢ w kazdej chwili gotowe do niesie-
nia pomocy w okolicznych kopalniach. Rytualne pasowanie na ratownika polega
na sforsowaniu przez niego niewielkiego, ale bardzo trudnego toru przeszkod
pod kierunkiem wprowadzajacego kolegi czy zastgpowego. Czolgajac si¢ adept,
w pelnym wyposazeniu ratowniczym, pokonuje niski tunel w strugach wody
1 pyhu. Pokonanie toru koncza gratulacje i zyczenia ,,gbrniczego szczescia”. Stata
gotowos¢ wyklucza bardziej rozrywkowe §wigtowanie (warto podkresli¢, ze w kil-
kunastu ostatnich latach nie zdarzyt si¢ przypadek nietrzezwosci dyzurujacych
w OSRG ratownikow gorniczych).
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Rytualy w ujeciu dynamicznym

Zmiany zwiazane z transformacja spoteczno-ustrojowa w Il RP dla samej zatogi
oznaczaly konieczno$¢ przystosowania si¢ do funkcjonowania w nowym typie
gospodarki, a wigc np. zmniejszenie absencji, zwigkszenie dyscypliny pracy,
wyrazne rozdzielenie wlasnosci kopalni 1 wlasnosci wykorzystywanej do celow
prywatnych czy zwigkszenie obaw o utrzymanie miejsca pracy i wlasnej kopalni
(uznawanej regionie za ,,matke zywicielke”; Korski, Kaminska-Berezowska, 2003).
Poza zwigkszeniem obowiazkow transformacja ustrojowa oznaczata w zyciu kopalni
takze szereg mocno wyartykutowanych praw pracowniczych np. prawo do swobody
zrzeszania si¢ (co przybierato czasem podobnie — jak w innych kopalniach —
zadziwiajacy zakres rozproszenia — a wige dochodzito do powstania w miejsce
jednego az 11 zwiazkdéw zawodowych) czy do jasnego wyrazania pogladéw poli-
tycznych i wyznaniowych. Z punktu widzenia poruszanej tu problematyki warto
zwréci¢ uwage na uroczyste wprowadzenie do kopalni w roku 1980 figury Sw.
Barbary (do dzi$ znajdujacej si¢ w kopalnianej sali zbornej) oraz na mocniejsze
faczenie elementow religijnych ze §wieckimi w szeregu uroczystosci zwigzanych
zyciem kopalni np. uroczystych akademii czy Barborek.

Wielu teoretykéw bardzo sceptycznie odnosi si¢ do mozliwos$ci zarzadzania
kultura organizacyjna, a zgoda powszechna badaczy dotyczy jedynie tego, ze kul-
tura organizacyjna po pierwsze istnieje, po drugie jest unikatowa, a wigc nie nadaje
si¢ do prostego odwzorowania oraz po trzecie, ze ma wpltyw na efektywnosé¢
i funkcjonowanie organizacji (Zbiegien-Maciag). Pewnym wyjsciem z tego sporu
0 znaczenie zarzadzania kultura, a wigc w tym tez o mozliwosci wptywania
i stymulowania ,,wtasciwych” rytualdw i integracji zatogi goérnicze;j jest stanowisko
spopularyzowane ostatnio przez M. Czerska, a dotycza perspektywy dtugookreso-
wej (Czerska, 2003).

Milos¢ do haka

Pojecie ,,mitosci do haka” jest pewnego rodzaju synonimem konserwatyzmu
gornikow i1 niecheci do zmian. W gorniczych lazniach, z racji koniecznosci zgro-
madzenia duzej ilosci ludzi i ich odziezy na matej przestrzeni stosuje si¢ podwie-
szanie odziezy na opuszczanych na tancuszkach hakach do sufitu (jak pokazano na
rys. 3). Wielu pracownikéw, mimo iz byta taka mozliwos¢, swiadomie rezygnowa-
o z mozliwosci korzystania z nowych, oferujacych wyzszy standard tazni i szatni.
Ten irracjonalny opor przed zmianami, nawet na lepsze, zyskal wlasnie miano
,»mito$¢ do haka”. Umiejgtnos¢ tagodnego pokonania tego oporu pozwalata na
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bezkonfliktowe przemieszczanie pracownikow z likwidowanych kopaln do in-
nych miejsc pracy. Swoistym i dostownym przyktadem bylo przemieszczanie na
przetomie 1999/2000 gérnikéw z likwidowanej kopalni ,,Debiensko” do kopalni
,.Bolestaw Smiaty”. Jednym z elementow lgku przed zmiana by? fakt, ze w nowej
tazni, cho¢ hak na ktorym wiesza si¢ odziez i przybory toaletowe byt taki sam, to
zabraknie znanych utensyliow. Przede wszystkim jednak w sytuacji bezbronne;j
nagosci 1 pokonanego w przesztosci wstydu przed nia pojawia si¢ obcy ludzie.
Po uzyskaniu w swobodnych wywiadach informacji o jednej z przyczyn lgku
przed zmiana postanowiono zrodto to wyeliminowaé. Pracownik odchodzacy
z kopalni ,,.Debiensko” wtasnorgcznie wszystkie, nawet zbedne przedmioty, pa-
kowat do worka. Worek ten znajdowatl pod nowym hakiem w kopalni ,,Bolestaw
Smiaty”. Korzystajac z wolnych miejsc w tazni kierownictwo tej kopalni stara-
to sig¢ rozmiesci¢ nowych pracownikow wedtug zarejestrowanej w poprzednim
miejscu pracy topografii. Powodowato to zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa
pracownikow, ktorzy nadzy a przez to, w pewien sposob bezbronni, widzieli wokot
siebie znajome twarze. Obok specjalnego ceremoniatu powitania nowych pracow-
nikow (powitanie przez dyrektora kopalni na spotkaniu z catym kierownictwem
zaktadu i przedstawienie pracownikowi jego bezposredniego przetozonego)
i powierzenia obowiazkéw na podobnych lub identycznych stanowiskach pracy
spowodowato to szybka adaptacjg pracownikdéw w nowym miejscu pracy. Mimo,
iz nie wybierano w zaden sposéb pracownikéw do przejscia do kopalni ,,Bolestaw
Smiaty”(pracownikéw przemieszczano tacznie do 6 sasiednich kopalf) to tylko
w tej kopalni nie zanotowano praktycznie kltopotow z nowymi pracownikami.
W rok po przejeciu pracownikow tylko w kopalni ,,Bolestaw Smiaty” ogélna
ocena pracownikow bylej kopalni ,,Debiensko” byta pozytywna (nawet réznice
gwary gorniczej nie powodowaly konfliktow czy problemow).

Z.akonczenie

Zarowno dzisiejsze rytuaty jak i ceremoniaty w opisywanej kopalni z biegiem cza-
su ulegng zmianie. Zmienia si¢ bowiem gornictwo wegla kamiennego — jeszcze
w latach 70-tych XX wieku stosowane technologie i drogi zawodowego awansu
wprost wywodzity si¢ z cechowej tradycji. Gornik (robotnik czy osoba dozoru) na-
bieral doswiadczenia pod okiem ,,mistrza” i to mistrz decydowat o ,,wyzwoleniu”
i przejsciu na kolejne zawodowe stanowisko. Postgp w mechanizacji i automatyzacji
robot sprawil, ze nowe kwalifikacje nabywato si¢ i nabywa w o$rodkach szko-
leniowych, a zgodnie z obowiazujacymi w tym zakresie przepisami ukonczenie
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kursu i odpowiedni staz pracy (praktyka zawodowa) decyduje o perspektywie
zawodowego awansu. Swoistym finatem przemian jest wystepujaca luka pokole-
niowa (przez ponad 10 lat obowiazywat zakaz przyjmowania do pracy w kopal-
niach wegla) i jednocze$nie wymuszane od kilku lat odchodzenie pracownikow
po nabyciu gorniczych uprawnien emerytalnych. Za kilka lat ponowne wywiady
i obserwacje pokaza na ile zmienily si¢ rytuaty, ceremoniaty i jak, w procesie
modernizacji polskiego gorictwa, zmienia si¢ kultura organizacyjna kopaln.
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Jacek Korski

Bezpieczenstwo pracy w polskiej kopalni
wegla kamiennego a kultura organizacyjna
— problemy badawcze

Wprowadzenie

Niedawna katastrofa goérnicza w rudzkiej kopalni ,,Halemba” i wywotana nia
publiczna debata podniosta problem, ze mimo sygnatow o zagrozeniu nie po-
dejmuje si¢ skutecznych dziatan zapobiegawczych. Ton publicznej debaty o bez-
pieczenstwie pracy w kopalniach wegla kamiennego w Polsce daleki jest jednak
od proby merytorycznego wyjasnienia przyczyn i podjgcia skutecznych srodkow
zaradczych. Goérnictwo wegla kamiennego w Polsce jest tradycyjna juz branza
przemystu, w ktorej wytworzyty si¢ swoiste kultury organizacyjne. Pomimo
zmian w sposobie zorganizowania tego przemystu, ktore zachodza od poczatku
transformacji gospodarczej i powstawania nowych przedsigbiorstw oraz zmiany
przynaleznos$ci organizacyjnej poszczegdlnych kopaln-zaktadéw goérniczych na
podstawie obserwacji i wywiadow mozna dostrzec rdznice kulturowe pomigdzy
kopalniami. Podziemne (gl¢gbinowe) gornictwo niesie ze soba szereg zagrozen,
ktoére najintensywniej wspotwystepuja wlasnie w kopalniach wegla kamiennego.
Podziemnej eksploatacji poktadow wegla kamiennego towarzysza istotne dla zycia
i zdrowia ludzi oraz dla funkcjonowania zaktadu gorniczego zagrozenia:

* tapaniami,

* pozarowe,

e zawalami,

* metanowe,

* wybuchem pytu weglowego,

*  wyrzutami gazéw i skat,

*  wodne.

Czgsto zagrozenia te wspotwystepuja z roznym nasileniem. Z pewnym uprosz-
czeniem mozna stwierdzi¢, ze polskie kopalnie wegla kamiennego ze wzgledu na
duza gtebokos¢ eksploatacji i oddzialywanie skutkow wczesniej dokonanych robot
gorniczych sa bardzo trudnymi. Wynikowy poziom zagrozen naturalnych, czgsto
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wystepujacych w sposob skojarzony jest bardzo wysoki. Zdarzajace si¢ niestety
i nagtasniane medialnie (Bartus, 2006) wypadki i ofiary stwarzaja wrazenie, Ze stan
bezpieczenstwa w polskim gornictwie weglowym jest bardzo zty. Jednym z czyn-
nikéw, ktory sktonit autora do zajecia si¢ analiza problemu badania miejsca i roli
bezpieczenstwa w kulturze organizacyjnej kopalni wegla kamiennego byto zda-
rzenie z konca lat 90-tych XX wieku. Byt to okres w ktorym zamknigto kilka-
nascie kopaln wegla kamiennego w Polsce. Stosowano takze systemy zachet do
odchodzenia pracownikéw z kopaln w postaci Gorniczego Pakietu Socjalnego
(GPS). W zwiazku z faktem, ze decyzje o zamknigciu i likwidacji niektorych
kopaln nie wiazaty si¢ z catkowitym wyczerpaniem dostepnych w nich zasobow
wegla, a wielu pracownikow obawialo si¢ zmiany pracy (mimo, ze pracowni-
kom, ktorzy nie skorzystali z GPS oferowano, w przypadku zamykania ,,ich”
kopalni prace w innych zaktadach gorniczych). W atmosferze niepokoju w jedne;j
z kopaln doszto do tragedii: wskutek btedu kolegi 27 letni gornik stracit reke.
Nastepnego dnia (kilkanascie godzin po zdarzeniu) przypadkowo odwiedzony
przez autora w szpitalu wyrazat rados¢, ze dzigki temu kalectwu nie bedzie sig
juz musial martwi¢ si¢ o zrodto utrzymania. A przeciez w domu czekata na niego
zona 1 kilkumiesigczna coreczka. Dziecko z ktorego narodzin si¢ bardzo cieszyt
i z rado$cig opowiadat o kazdej spedzonej z nim chwili. Podkresli¢ nalezy, ze do
chwili wywiadu pracownik nie znalazt si¢ pod opieka psychologa. A pdzniejsza
rekonwalescencja wykorzystywata takie nastawienie tego mlodego czlowieka.
Bol, kalectwo i ujawnione obawy poszkodowanego pokazuja w tym jednostko-
wym przypadku, ze nie $mier¢ czy kalectwo, ale inne zagrozenia moga zajmowac
w hierarchii zagrozen wyzsza pozycjg.

Wzorem innych krajow i galezi przemystu wdrozono w ostatnich latach w
polskich kopalniach wegla kamiennego nowoczesne systemy zarzadzania bez-
pieczenstwem lub zintegrowane systemy zarzadzania obejmujace takze obszar
bezpieczenstwa i higieny pracy (Karczewski, 2000; Sobala et al., 1996).

Pomiar bezpieczenstwa w polskich kopalniach
wegla kamiennego

Swiadomos¢ wystepowania zagrozen gorniczych sprawita, ze w obszarze nauk
technicznych opracowano metody profilaktyki i bezpiecznego prowadzenia robot
gorniczych w warunkach wystepowania tych zagrozen. Wzorem innych krajow
i gatezi przemyshu wdrozono w ostatnich latach w polskich kopalniach wegla ka-
miennego nowoczesne systemy zarzadzania bezpieczenstwem lub zintegrowane
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systemy zarzadzania obejmujace takze obszar bezpieczenstwa i higieny pracy
(Karczewski, 2000; Sobala et al., 1996).

Dla celow analitycznych i badawczych stosuje si¢ pomiary bezpieczenstwa
w postaci rejestracji liczby wypadkéw oraz wskaznikow uwzgledniajacych liczbe
zatrudnionych, ilo§¢ przepracowanych dnidwek czy godzin w pracy oraz parametr
odnoszacy liczg polegtych w wypadkach gornikéw na 1 min ton wydobytej kopaliny.
Wigkszos¢ wymienionych wskaznikow ma charakter uniwersalny 1 pozwala porow-
nywac stan bezpieczenstwa w roznych przedsigbiorstwach i galeziach gospodarki.
Opierajac si¢ na zrodtach mozna stwierdzi¢, ze na podstawie tego typu wskaznikow,
ze gornictwo wegla kamiennego w Polsce nie jest liderem wypadkowym w $wia-
towym gornictwie, w tym weglowym. Rowniez poréwnanie wskaznikow z innymi
gal¢ziami gospodarki czy przemystu w Polsce nie wskazuje na to, ze gornictwo we-
gla kamiennego w Polsce jest najbardziej niebezpieczng branza. W $wietle danych
statystycznych, pomimo zdarzajacych si¢ wypadkow czy katastrof, mierzony wskaz-
nikami wypadkowosci stan bezpieczenstwa pracy w polskim gornictwie weglowym
na tle gornictwa §wiatowego prezentuje si¢ lepiej niz w obiegowy opiniach. Nie ule-
ga jednak watpliwosci, ze kazdy uraz czy wypadek pracownika (nie tylko goérnika)
wiaze si¢ z cierpieniem i ekonomicznymi stratami (Korski, 2006) i cho¢, wydaje si¢
to niemozliwe, dazy¢ nalezy do wyeliminowania kazdej przyczyny i zdarzen powo-
dujacych zagrozenie wypadkiem przy pracy. Najprostszym sposobem pomiaru stanu
bezpieczenstwa w gornictwie jest pomiar skutkéw w postaci zarejestrowanych ura-
z6w 1 wypadkow. W tabeli 1 przedstawiono wyniki takiego pomiaru z ostatnich lat.

Tabela 1. Liczba wypadkow w polskim gornictwie wegla kamiennego

Rok Liczba wypadkow Liczba wypadkow Liczba wypadkow
ogélem cigzkich Smiertelnych

2002 2354 33 33

2003 2420 34 28

2004 2242 15 10

2005 2116 15 15

2006 2320 15 44

Zrédlo: Strona internetowa Wyzszego Urzedu Gérniczego.

Podkreslenia wymaga informacja, ze pomigdzy wypadkiem cigzkim a §miertel-
nym wystepuje granica wynikajaca czgsto nie z charakteru obrazen poszkodowanego,
ale na przyktad sprawnosci udzielenia pomocy, ogolnej kondycji poszkodowanego
itp. Na podstawie badan wykonanych przez Franka Birda (Karczewski, 2000: 115)
mozna stwierdzi¢, ze przedstawiona powyzej tabela prezentuje tylko ,,widoczna nad
woda cze$¢ gory lodowej”, poniewaz wystepuje pewna proporcja zdarzen, ktérych
widocznym objawem sg przedstawione wyzej dane. Pokazano to na rys.1
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Powazny uraz A
Lekki uraz n

Awaria 30
Zdarzenie
potencjalnie 600
wypadkowe

Rys. 1. Rozktad wypadkoéw i1 zdarzen potencjalnie wypadkowych
Zrédlo: Karczewski, 2000.

Nie sa znane wyniki podobnych badan w Polsce czy doktadniej w gornic-
twie wegla kamiennego, ale zapewne istnieje podobienstwo relacji czy proporcji.
Podejmowanie dziatan stuzacych poprawie stanu bezpieczenstwa na podstawie tylko
analizy juz zaistniatych zdarzen i wypadkéw powaznie wydtuza cykl dziatan profi-
laktycznych. Niewatpliwie wystgpuje potrzeba oceny czynnikow wplywajacych na
wzrost zagrozenia bezpieczenstwa, w tym postaw 1 wzorcoOw powszechnie przyjmo-
wanych w organizacji — kopalni weggla kamiennego.

Czynniki powodujace wystapienie zagrozen wypadkowych

Obecnos¢ cztowieka w §rodowisku pracy jest podstawowym, koniecznym wa-
runkiem zaistnienia wypadku przy pracy, jednak istnieja takze inne czynniki po-
wodujace wzrost zagrozenia wypadkowego co pokazano na rysunku 2.

ZAGROZENIE WYPADKOWE

[ CZYNNIKI NATURALNE ] [ CZYNNIKI TECHNICZNE ]
| |
|

[ CZYNNIKI POWODUJACE ]

SILY PRZYRODY CZLOWIEK PRACA (DZIALANIE) MASZYNY
CZLOWIEKA TURZADZENIA

CZYNNIKI CZYNNIKI
LITOLOGICZNE ATMOSFERYCZNE

Rys. 2. Czynniki powodujace zagrozenie wypadkowe

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Przedstawiony powyzej podziat czynnikow wypadkowych dotyczy kazdej orga-
nizacji czy formy ludzkiej aktywnosci. W zalezno$ci od miejsca, czasu i rodzaju pro-
wadzonej dziatalno$ci zmienia si¢ tylko udziat i waga poszczeg6élnych czynnikow.
Podkreslenia wymaga rowniez konstatacja, ze czlowiek jest przedmiotem i czgsto
podmiotem wypadkdéw. Stwierdzenie to jest bardzo istotne z punktu widzenia ustala-
nia przyczyn wypadkow przy pracy, nie tylko w géomictwie.

Przyczyny wypadkow przy pracy w polskich kopalniach
wegla kamiennego

Wsréd publikowanych przyczyn wypadkéw przy pracy okoto 60% stanowia przy-
czyny naturalne (wystapienie zagrozen litologicznych np. obwaty, opady skat i at-
mosferycznych czyli m.in. wystapienie niebezpiecznych stezen gazéw kopalnianych
czy pozary) oraz przyczyny techniczne. Jednak podkreslenia wymaga fakt, iz okoto
40% zdarzen wypadkowych nie ma wskazanej jednoznacznej przyczyny wystapienia
wypadku (Bartus$, 2006). Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze komisje badajace
przyczyny katastrof gorniczych w Polsce koncentruja swoja uwage na:

* Prawidlowosci oceny zagrozen i ryzyka.

e Zastosowanych zabezpieczeniach technicznych i ich stanie.

» Ustaleniu 0s6b odpowiedzialnych za zaistniale zdarzenie.

Czynniki sprawcze wypadkow i zdarzen potencjalnie niebezpiecznych tkwiace
w obszarze kultury organizacyjnej i zachowan ludzi przewaznie nie sa przedmio-
tem badan i analiz w postgpowaniu powypadkowym. W takich postgpowaniach
w komisjach badajacych przyczyny wypadkow czy katastrof niemal nie sa zatrudniani
specjali$ci innych niz techniczne specjalnosci. Systematyczne badania pracownikow
pod katem sklonno$ci do ponoszenia ryzyka Iub analizy miejsca bezpieczenstwie
w kulturze organizacji jaka sa kopalnie wegla kamiennego nie sa jednak prowadzone.
Nie oznacza to, ze badan takich nie prowadzi si¢ wcale. Odniesienie stanowia wcze-
$niejsze teorie dotyczace sktonnosci do wypadkow, ktorych klasyfikacji dokonano na
rys. 3. Przytoczone teorie wypadkowosci wskazuja wyraznie, ze w obszarze prewencji
wypadkowej istotng rolg powinny odgrywaé badania poswigcone cechom osobowo-
$ciowym pracownikéw oraz czynnikom wynikajacym z sytuacji czy warunkow $ro-
dowiskowych. W warunkach:

* postgpujacego starzenia gorniczych zalog,

* odczuwanej deprecjacji tego zawodu,

* wystepowaniu sytuacji, kiedy splot trudnych warunkow pracy i konflikt

pomigdzy wymaganiami wobec pracownika i jego zmiennymi w czasie
mozliwos$ciami wykonania tych zadan,
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wplyw czynnikéw zwiazanych z obecnoscia cztowieka w tym specyficznym $rodowi-
sku pracy moze wzrasta¢. Jak jednak wspomniano badan tego obszaru w zasadzie si¢
nie prowadzi.

SR
Teorie
przyczynowosc
i wypadkow
| | | | |
Teorie Teorie Teorie Teorie Teorie
czynnikowe sytuacyjne srodowiskowe systemowe specyficznych
zmiennych
- /

Teorie
sklonnosci do
wypadkow

~—
(" Teore . )

Teorie
osobowosciowo so
uwarunkowania
wypadkowosci

Rys. 3.Czynniki powodujace zagrozenie wypadkowe

Zrédlo :Opracowanie wlasne w oparciu o J. Korski, Czy mozna zarzqdzaé absencjq chorobowq?,
Krynica,15-17 wrzesien 2004 [materiaty konferencyjne].

Badania roli bezpieczenstwa w kulturze organizacyjnej polskich kopaln we-
gla kamiennego czy kultury bezpieczenstwa moga pozwoli¢ na antycypacyjne
podejsécie do prewencji wypadkowej. Wskazanie dwodch poje¢ wynika z faktu,
ze oprocz pojecia bezpieczenstwa jako wartosci i kultury organizacyjnej jako
zbioru wartos$ci definiuje si¢ takze pojecie kultury bezpieczenstwa

Dotychczasowe badania miejsca i roli bezpieczenstwa
w kulturze organizacyjnej polskich kopaln wegla
kamiennego

Na wigksza skalg¢ badania deklarowane jako po$wigcone badaniu roli bezpie-
czenstwa w kulturze organizacyjnej kopaln prowadzily ostatnio:
» Zaklad badan Ekonomicznych i Spotecznych Glownego Instytutu Goérnictwa.
» Katedra Zarzadzania i Inzynierii Bezpieczenstwa Wydziatu Gormictwa i Geo-
logii Politechniki Slaskie;.
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Badania te ze wzgledu na roznice podejs$¢ i zatozen nie daja mozliwosci porow-
nania ich wynikow.

Badania Zakladu Badan Ekonomicznych i Spolecznych Gléwnego
Instytutu Gornictwa

Zaktad Badan Ekonomicznych i Spotecznych Glownego Instytutu Gornictwa py-
tal respondentéw m.in. o (Motyka et al., 2005):
* Hierarchi¢ warto$ci autotelicznych.
* Postawy wobec stosowania formalnych norm bezpieczenstwa pracy.
* Preferowane wzory zachowan (w tym przyczyny podejmowania zacho-
wan ryzykownych).
» Klimat bezpieczenstwa.
Na potrzeby badan kulture bezpieczenstwa zdefiniowano jako zbiér indywidu-
alnych i grupowych wartosci, postaw, kompetencji i wzorow zachowan, ktore
determinuja styl i jako$¢ zarzadzania bezpieczenstwem oraz poziom bezpieczen-
stwa zachowan pracownikow. Przyjgto takze zalozenia, iz:
* w organizacji jaka jest kopalnia wegla kamiennego wystepuja trzy rézne
kultury bezpieczenstwa (kierownictwa, dozoru oraz robotnikow),
* napoziomie kolektywnym kultura bezpieczenstwa jest catkowicie wyuczana
(jest kreowana i zmieniana przez organizacje).
Poziom bezpieczenstwa zachowan pracownikow stanowi odzwierciedlenie
stanu ich kultury bezpieczenstwa.
Jako mierniki poziomu bezpieczenstwa przyjeto:
* pozycj¢ zdrowia w wartosciach autotelicznych,
* pozycj¢ bezpieczenstwa w hierarchii wartosci pracy,
* postawy wobec stosowania formalnych norm bezpieczenstwa,
* ryzykowno$¢ akceptowanych wzoréow zachowan,
 tresci nieformalnych norm grupowych dotyczacych zagrozen i ryzyka.
W $wietle jednak wskazanego wyzej przypadku oraz badan (Korski, 2004)
mozna wskazaé, ze przyjecie a priori zdrowia jako najwazniejszej wartosci au-
totelicznej 1 niepodjecie proby zbadania jak badani pojmuja bezpieczenstwo,
zagrozenia pozwolitoby na podjecie skutecznych dzialan w zakresie prewencji
wypadkowej. Metoda badania nie pozwala takze oceni¢ w petni przenikania si¢
lub obszaréw wspolnych wymienionych trzech kultur bezpieczenstwa.
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Badania Katedry Zarzadzania i Inzynierii Bezpieczenstwa
Wydzialu Gérnictwa I Geologii Politechniki Slaskiej

Opracowana w Katedrze Zarzadzania i Inzynierii Bezpieczenstwa Wydziatu Gornic-
twa i Geologii Politechniki Slaskiej ,,Wskaznikowa metoda oceny jakosci kultury
bezpieczenstwa pracy (Krzemien, 2006; Maury, 2006) obejmowata pytania o:

* Polityke bezpieczenstwa i higieny pracy w kopalni.

*  Wzorce i cechy bezpiecznych postaw i zachowan pracownikow.

» Stosunek do ryzyka zawodowego oraz do wypadkow.

*  Wiedzg i praktyczne umiejetnosci w dziedzinie BHP.

*  Motywacja do pracy bezpiecznej.

» Partycypacja pracownikow w zarzadzaniu BHP.

* Kontrolowanie, komunikowanie, reagowanie i dziatania profilaktyczno-

korekcyjne BHP.

W swojej istocie badania skoncentrowaty si¢ na stopniu implementacji sformalizo-
wanych systemow zarzadzania bezpieczenstwem lub czgsci zintegrowanego systemu
zarzadzania bezpieczenstwem. Jest to wyraznie zaznaczone w opisie metody. De-
finicje kultury bezpieczenstwa zaczerpnigto z pracy Milczarka (Milczarek, 2002).
Biorac jednak pod uwagg tempo przemian kultury organizacyjnej (min.: Czerska,
2002; Hofstede et al., 2007) badania prowadzone to metoda nie odnosza si¢ w istocie
do kultury, ale do oceny stopnia wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem.
Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze pomigdzy formalnym wdrozeniem systemu zarzadzania
bezpieczenstwem a jego stopniem rzeczywistej akceptacji i wbudowaniem do sys-
temu akceptowanych powszechnie i przestrzeganych wartosci i wzorcow zachowan
nie mozna zdefiniowac prostych zaleznosci.

Podstawowe problemy badawcze dotyczgce miejsca i roli
bezpieczenstwa w kulturze organizacji —kopalni wegla
kamiennego

Na podstawie obserwacji, swobodnych wywiadow, analiz i konkretnych zdarzen
przedstawione wyzej metody badan obarczone sa powaznymi ograniczeniami
i nie daja wiarygodnego obrazu roli czy wagi bezpieczenstwa w kulturze organi-
zacji jaka jest kopalnia wegla kamiennego.
Wsrod dodatkowych utrudnien badawczych wymieni¢ nalezy:
* Nieufno$¢ respondentéw wynikajaca z negatywnych ocen gornictwa wegla
kamiennego (poczucie ,,oblezonej twierdzy™).
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* Obawa o mozliwos¢ poniesienia indywidualnych konsekwencji przez re-
spondenta w przypadku ,,niewtasciwego” wypehienia ankiety czy odpowie-
dzi w wywiadzie.

» Ksztattowanie powszechnych ocen dotyczacych przyczyn zdarzen nie-
bezpiecznych przez osoby i inne podmioty publiczne bez merytorycznej
wiedzy o zagadnieniu.

» Brak wczesniejszych kompleksowych badan socjo- i psychologicznych
g6rnikOwW w procesie zmian.

Podstawowe zagadnienia badawcze dotyczace miejsca i roli bezpieczenstwa w kul-
turze organizacji — kopalni wegla kamiennego to pytania:

» Jak pojmowane jest bezpieczenstwo?

o Jakie postawy przyjmowane sa wobec zachowan niebezpiecznych w za-
leznos$ci od stopnia blisko$ci respondenta i osoby podejmujacej dziatanie
potencjalnie niebezpieczne w pracy i poza nig?

* Co wplywa na wiedzg, poglady i oceny pracownikow w zakresie bezpie-
czenstwa pracy?

» Jakie wzorce zachowan i postaw przenosi pracownik ze swego srodowiska
do zaktadu pracy?

« Jaka jest rzeczywista rola osob (czy szerzej podmiotow) zwigzanych
z tworzeniem warunkéw do bezpiecznej pracy i prawnych uregulowan
w zakresie BHP?

W opracowaniu narzedzi badawczej istotne jest stworzenie komfortu psychicz-

nego (W tym poczucia bezpieczenstwa) osobom uczestniczacym w badaniu.

Istotnym elementem jest maskujace rozbudowanie obszaru objgtego pyta-

niami i rozszerzenie obszaru badan o organizacje nie zwiazane z gornictwem.

Prezentowany referat jest efektem rozwazan przy budowie narzg¢dzia badaw-

czego — ankiety. Badania rozpoczna si¢ w najblizszym czasie.
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Riidiger Wink

The Re-organisation of Value Chain Systems
and Creativity: The Case of Aeronautics

Introduction

The outsourcing and off-shoring of production and services has been recognised
as a major trend for this decade (UNCTAD, 2004). Apart from arguments of
cost savings, many outsourcing decisions by multinational companies (MNC) are
driven by the expectation of value added through access to external knowledge
(Maskell et al, 2005). Despite the observation of outsourcing as a common featu-
re of most sectors, the argumentations, options, institutional designs and regional
impact of such decisions differ across firms, regions and sectors. Within this pa-
per, the specificity of such a process is shown by investigating the relevance of
regional characteristics, which influence opportunities of MNC to improve their
creativity in the case of aeronautics as one sector requiring specified technologi-
cal knowledge and cultures of interaction. The region analysed is the metropoli-
tan region of Hamburg, which is the EU region with the highest per-capita Gross
Domestic Product in 2004 (45.363 Euro). Within the last decade, the acronautics
industry became the dominant manufacturing sector within the region caused by
decisions of Airbus to locate its centre of excellence in cabin interior systems and
final assembly for all single aisle models within the region and the decline of se-
veral other industries (Lublinski, 2003). As the sector of aeronautics is generally
confronted with huge structural changes (Zuliani, Jalabert, Leriche, 2003), sour-
ces of organisational, cultural and technological creativity become more evident
and cause new threats and opportunities to the region.

The paper is organised in three main parts. In the next section, the main
theoretical concepts for the investigation are presented and discussed. A special
focus will be laid on the relationship between openness and creativity and its
consequences for innovation systems. The second part deals with the specific
challenges in the aeronautical sector based on new organisations of technology-
based innovation and new spatial patterns of value chain organisations. The third
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part provides empirical insights from the metropolitan region of Hamburg and its
attempt to build a regional innovation system with linkages to knowledge outsi-
de the region. Finally, some conclusions are drawn with a perspective on future
research.

Creativity and openness: A theoretical view

The theoretical basis for the following investigation is rooted in the concepts of
regional innovation systems (Cooke et al., 2003; Harmaakorpi, Melkas, 2005)
and learning economies (Cappello, Faggian, 2005). Any knowledge is always
based on the individual knowledge base, consisting of individual sets of infor-
mation, cognitive filters to interpret and select new information and capabilities
to transfer existing information to different problems (Machlup, 1980). Chan-
ges of information are created by own or foreign experiences. Learning means
in this context the capability to consciously or sub-consciously connect these
experiences with meaning, thus to transfer inflowing data from experiences into
information (Rizzello, 2000). This mental model of experiences characterises the
frames, in which the stored experiences will be used in future situations (Denzau,
North, 1994; Scharmer, 2001). As individual experience is limited, interaction is
decisive for opportunities to learn and extend the knowledge base. Any interac-
tion, however, is confronted with two major risks: (1) the risk of misperception
of the message due to different cognitive patterns by the interacting partners, and
(2) the risk of default due to a lack of mutual trust and secure expectations on the
credibility of the interacting partner.

The risks of misperceptions are related to the cognitive context of the inte-
raction. The individual cognitive patterns — based on genetically determined pre-
conditions in the human brain and social experiences — determine, how an indi-
vidual interprets messages from interacting partners, connects these with already
stored knowledge and decides on the actual meaning of this message for future
contexts. If the interacting partners use different communication codes, they will
come to different interpretations and conclusions reducing the relevance of the
communication for the individual knowledge bases. Therefore, common commu-
nication codes serve as standards to reduce costs of misperceptions and cognitive
translations (Wink, 2003). These standards have network good characteristics, as
the individual benefit of every user is positively correlated to the number of users
of this standard — the more individuals understand the code, the more options for
communication are given.
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The risk of default is caused by the asymmetrical distribution of information
between the interacting partners typically discussed within the principal-agent-
framework (Hart, Holmstrom, 1987). Only the individual knows whether he or
she reveals correctly the experiential knowledge. Therefore, every partner fears
to be exploited, as long as he or she cannot actually proof whether the commu-
nication partners answer to the revelation of new experiences with reciprocal
interaction. Two different problems occur: quality uncertainties, which means
that the receiver actually does not know whether the data received are worth to
be processed and whether the time used to understand, interpret and apply the
data is wasted and leads to failure, and moral hazard, which includes the risk of
a communication partner to be exploited by the other partners, if she is provi-
ding her best information but only receives worthless data (Blum, Miiller, 2004).
These fears can be reduced by common norms based on socio-cultural or legal
rules to solve two institutional needs: an institution to reduce quality insecurities
by credible signalling or screening, and an institution to overcome incentives for
default by credible control and sanctions (Zaheer et al., 1998; Nooteboom, 2002).
Again, this requires certainty that all partners comply with the norms.

Innovation systems shall offer solutions to the two basic problems of com-
munication codes and institutions to prevent default by providing systemic lin-
kages between actors and organisations with different experiential knowledge on
the basis of common communication codes to overcome cognitive mispercep-
tions and common formal or informal institutional norms to increase trust betwe-
en communication partners. The concrete design of innovation systems differs
according to the specific requirements of the knowledge exchanged, the affected
organisations and actors and the historical background of the systemic linkages.
A common feature of all innovation systems is that they try to enhance some kind
of proximity between the nodes in the system, as proximity is seen as a key prere-
quisite to overcome both of these barriers to learning. Proximity between partners
makes it easier to communicate frequently and develop routines in using common
communication codes. Social and geographic proximity helps to overcome ri-
sks of misperception and misinterpretation, as the communication partners have
the chance to use frequent and repeated face-to-face-(F2F)-communication with
continuous interaction to test, whether the intended message has reached the sen-
der (Bathelt et al., 2004), and this F2F communication is not only restricted to
specific professional events but also existing in private personal contacts (Dahl,
Pedersen, 2004). Formal communication codes like written language can be easi-
ly used, if there is already given a specific joint cognitive dimension (cognitive
proximity), for example due to common professional or scientific backgrounds
(Harhoff et al., 2003). In these cases, publications and manuals are options for
communication, although an additional temporary geographical proximity might
be necessary to understand specific context conditions of the data provided.
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Organisational and institutional proximity are means to build up specific and
exclusive communication codes on the basis of formal and informal rules. With
the term organisational proximity, we mean shared formal relations reaching from
relatively weak ties based on an inter-organisational contract (for example joint
venture) to strong hierarchical organisations with only a low level of autonomy
of the individual (Boschma, 2005). Many concepts of knowledge management
on the firm level look for necessary prerequisites for communication, including
technological solutions, incentives for documentation and formalisation of non-
formal experiential data and opportunities for interaction and creation of codes
by routines (Argyris, Schon, 1996; Nonaka et al., 2000; Chen, 2004). Institutional
proximity refers to a more general set of formal or informal rules for individual
behaviour (North, 1990). The stability of these institutions is again closely related
to social and cognitive proximity, as they can support the effectiveness of inte-
ractions and options to sanctions against non-compliance with institutional rules
(Coleman, 1986).

Institutions to prevent default are supported by social proximity, which cre-
ates trust through personal contacts (Nooteboom, 2002). Credibility is built up by
personal reputation. Any non-compliance with the expectation of the communi-
cation partner will not be only sanctioned by loss of professional contacts but also
by loss of personal contacts and social acceptance (Tura, Harmaakorpi, 2005).
Geographical proximity might support this option by providing opportunities of
social control via ongoing F2F contacts between different individuals spreading
information on misbehaviour. Sanctions not only affect the relationship between
sender and receiver but also other possible communication partners within the
area (Gertler et al., 2000). Cognitive proximity reduces the risks of quality un-
certainties and moral hazard by a lower level of asymmetries. The receivers of
data are more able to identify sources of low quality, as they can stick to some
formalised hints or can use their own experiential knowledge to test. Sanctions
are extended to the loss of professional reputation. Organisational proximity mi-
ght include specialists on examining new data before spreading them within the
organisation (Harada, 2003). Sanctions cover the exclusion from the organisation
with all its benefits and requests for compensation by the other members of the
organisation (Foss, 1999). Institutional proximity contributes to the credibility
of signalling and screening by securing these instruments with the help of either
informal personal sanctions or external — public regulatory — sanctions. Similarly,
institutional proximity helps prevent moral hazard by external incentives in con-
tracts, for example shared risks of using data or obligations to compensate for any
failure caused by wrong data (Tirole, 1999).

Creativity causes further challenges on learning codes and norms. Creativity
means the novel interpretation of existing experiential knowledge or develop-
ment of new experiences. Most studies refer to the individual skill and mentality
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requirements to initiate creativity (Florida, 2002; Amara et al., 2005). In this pa-
per, however, the focus is directed to the structural prerequisites within networks
and innovation systems. The difference to or even destruction of the incumbent
knowledge by creative ideas causes further uncertainties (Aghion, Tirole, 1994),
as communication codes have to be adjusted, and new procedures have to be deve-
loped to confirm the new experiences and interpretations. Furthermore, creativity
requires deviations from incumbent routines and expectations. The more homo-
geneous the cognitive patterns are and the stronger the behaviour is predefined by
norms the lower the incentives for deviating behaviour are and the more difficult
it is to assert deviations from the existing expectations. Consequently, many lear-
ning networks or knowledge clusters are confronted with the risk of lock-in and
inertia restricting the options for creative adjustment (Hassink, 2005). This lack
of creativity in development contributes to the persistence of hierarchical patterns
between regions: only few regions are able to catch up or improve their position,
because they are hindered by lock in effects (Simmie, 2005). Openness of the
existing codes and routines for other individuals and ideas can serve as a means
to increase the opportunities for creative ideas to get access to learning networks.
This openness can be achieved via a high degree of flexibility of the codes and
routines requiring trust in the existing structures to adjust (Nooteboom, 2002).
It is the central question of this paper, how regions can organise such flexible
interactive structures within their innovation systems.

Many papers argue that innovation systems make use of gatekeepers ha-
ving interactions with creative actors outside the network and integrating these
experiences into the systems’ interactions (Giuliani, Bell, 2005; Bathelt et al.,
2004). But the challenge remains, how these gatekeepers receive incentives to
fulfil this function and how their input is related to the existing structures within
the innovation system. These challenges are rather common for multinational
organisations. They have to look for ways, how to link decentralised communica-
tion partners from different parts of the world together and diffuse the knowledge
exchanged among the decentralised units. Orlikowski (2002) provided a set of
strategies to enable communication and learning processes in such diversified
organisations based on empirical observation, i.e. strategies to achieve openness
within organisations. Again, these strategies follow different forms of proximity
to overcome learning barriers:

— the emergence of a common identity, i.e. the achievement of common
cognitive frames and interpretation of new experiences (cognitive pro-
ximity),

— the intensification of F2F communication, i.e. enhancing geographical
proximity,

— the use of standardisation, i.e. improving institutional proximity by joint
formal norms,
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— the creation of individual incentives for knowledge exchange, i.e. cre-
ating some kind of cultural proximity by following joint objectives,
— the promotion of opportunities to participate, i.e. arranging organisational
proximity with a wide range of possible participants.
These strategies, however, are restricted on a regional level by the framing
conditions of the industry investigated. Therefore, we take a look in the next sec-
tion on the specific challenges to proximity in the aeronautical sector.

Creativity and openness: Framing conditions
in the aeronautical sector

In the aeronautics sector, several challenges for openness and creativity exist.
One typical characteristic of the aeronautics sector is the specific role of the en-
gineering sector. The development of new materials and new electronic solutions
is heavily influenced by natural and engineering sciences (Vincenti, 1990; Law,
1992). The integration into a complex system and implementation into an indu-
strial production requires a high degree of engineering and design capabilities.
As a result, the engineers need combinative knowledge to interact with scientists
as well as to transfer new research expertise into concrete problem solutions (de
Vries, 2003; Asheim, 2002, on different types of knowledge in sciences and en-
gineering). Thus, engineering cultures have to be sufficiently open to understand
new scientific research solutions and creative to transfer these results into tech-
nological specifications for a concrete industrial artifact. As the cognitive patterns
within more abstract sciences and problem-oriented engineering contexts differ
(Pitt, 2001), codes and norms have to be adjusted. Within the European consor-
tium Airbus, an additional challenge is caused by the multinational structure of
the firm distributing work shares to locations in France, Germany, United King-
dom and Spain (Thornton, 1995; Zuliani, 2002). The management of the different
interfaces requires openness to the different national specificities in engineering
cultures causing specific cognitive patterns (Wengenroth, 2000, on the different
national engineering cultures).

Originally, these challenges are met within the organisation of Airbus. The
change of procurement strategies towards global modular sourcing led to an in-
creased outsourcing of knowledge-intensive engineering services to integrated
engineering system suppliers. These suppliers serve as nodes to translate and
diffuse technological knowledge within the value chain adjusting and standardi-
sing communication codes via technological specifications (Gann, Salter, 2000;
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Muller, Zenker, 2001; Grabher, 2004). This task requires creativity and openness
towards new problem solutions.

For decades, Airbus was no company like other multinational firms. With its
specific legal constitution based on an agreement between four governments and
the obligation to allocate work-shares between the single locations according to
national engagements, Airbus had to adjust to political requirements. Furthermo-
re, the sector of aeronautics has been influenced by the culture of military pro-
duction and aerospace, where secrecy and national epistemic communities play
a bigger role than in international markets. Airbus tried to make the best out of
its political role and obligations towards different national locations by defining
a decentralised structure of “centres of excellence” (CoE) in 2004 with their own
responsibilities and decision-making processes. The CoE mainly refer to the ope-
rational parts. So far, six CoE have been defined:

— on wings at Filton and Broughton, UK,

— on forward and aft fuselage at Nordenham, Varel, Bremen and Hamburg,

Germany,
— on nose and centre fuselage at Toulouse, Saint Nazaire, Nantes and
M¢éaulte, France,

— on vertical tailplanes at Stade, Germany,

— on pylon and nacelle at Saint Eloi, France,

— on horizontal tailplanes at Getafe, Illescas and Puerto Real, Spain.

Additional CoE on cabin and customisation (Toulouse, Hamburg) and elec-
tronics (Toulouse) have been established.

This specialisation offers the opportunity of concentrating all knowledge on
specific elements for aircraft innovation processes by still having the option of
using competition between the locations as an innovation driver. For example, the
wing producers in the UK have been challenged by the achievements of the Ger-
man and Spanish locations in Stade and Getafe to increase the share of composi-
tes as an alternative to metals with less weight and more flexibility. Due to these
challenges, new R&D investments have been attracted in the UK to overcome
the deficits in composites. Specialisation also means the challenge to coordinate
between the single CoE. As a consequence, Airbus introduced a “concurrent en-
gineering” program to enable engineers at all locations to work simultaneously
at joint projects. These joint and simultaneous works help to manage interface
problems as well as to develop common technological solutions for core systems
of the aircraft. Further efforts have been made to improve the level of interaction
between the different locations by staff exchange programs and support for in-
terregional cooperation between public authorities or private associations at the
locations.

These processes, however, are still characterised by a relatively high level
of integration within the firm. Looking at the references from other industrial
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sectors, Airbus consequently attempts to reduce this level of integration, where-
ver it makes sense. With the last two civil projects (A380, A350), Airbus tried to
extend the strategy of dual and modular sourcing and combine this strategy with
internationalisation. Traditionally, a high number of single components providers
produced small shares within the aircraft value chain with Airbus as the organisa-
tion not only responsible for defining technological requirements but also deve-
loping new products in cooperation with R&D institutes and single suppliers. The
suppliers look for geographical proximity to Airbus to get a better understanding
on the actual needs of their customer and to build a social relationship — as they
interpreted it — based on personal contacts to representatives of Airbus. All com-
munication processes in these regional clusters, however, are focused on Airbus
with only weak ties between the single suppliers. This traditional supply chain
management went under change in the late 1990s. The number of suppliers was
drastically reduced to few system suppliers. This process has already been reali-
sed particularly in the segments of engineering service providers and at locations
in the United Kingdom, while segments like cabin interior systems needed addi-
tional time for adjustment. Suppliers have to offer integrative system products,
participate in product development based on formal R&D investments and staff,
and take part in the risk of selling the aircrafts for decades. Only big integrated
firms have the necessary financial resources and technological skills for these
offers. As a consequence, a fierce process of consolidation in the aircraft supply
sector started in the 1990s.

In contrast to automotive production, internationalisation in the aircraft mar-
kets is restricted by severe public formal quality standards to guarantee safety for
the passengers. Furthermore, learning curve effects are particularly important in
the aircraft sector with newcomers facing the problem of low productivity and
quality. As a consequence, reallocation of production into low-cost countries is
not as usual as in other industries and restricted to more standardised processes
with a low share of aeronautics-specific technologies. As a general strategy, ho-
wever, reallocations to other countries is not only welcome to reduce costs but
particularly to increase sales markets, because many countries use local content
requirements as trade policy instruments in the aircraft markets. Consequently, a
high share of the BOEING 7E7 “Dreamliner” was produced in Japan, and a po-
ssible new assembly site of Airbus in China was also closely connected to sales
of the A320. Further shares of local content requirements are realised by foreign
direct investments of suppliers. To overcome the risks of internationalisation wi-
thout loosing its potential, Airbus used its demand power against the suppliers to
encourage them to relocate production. Chosen destinations so far are for example
Middle and Eastern European countries for German and French companies, North
Africa for French and Spanish companies, and Asia and South Africa for British
companies. The suppliers have to cope with the problem to meet the formalised
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quality standards and the necessary transfer of expertise, which requires mana-
gement skills that are not given in many smaller component supply firms. This
process shall even be intensified in the near future, as the new program Power8 by
Airbus includes the sale of production sites for more standardised production to
suppliers with the perspective to relocation. For the recipients of the investments,
this relocation means the opportunity to climb the quality ladder and acquire ad-
ditional production shares with time (Cantwell, 1989).

The other perspective on internationalisation is the development of a pre-
mium quality strategy, which means to look for foreign locations to diversify
or extend the knowledge base (Mol, 2005). Although aircraft production so far
is mainly based on the knowledge of insiders — specialised engineers and me-
chanists, mostly produced by the domestic qualification system and controlled
by domestic quality standards —, new ideas, for example on new materials, new
systemic integration, new customer devices, come from other sectors. A typical
example is the integration of composites as an alternative material to metal. This
material was first tested and introduced in the racing car market, as necessary
funds for R&D investments, examination and application were available in these
markets. Only after the experiences in the racing car market showed that these
materials offer new qualities, like the reduction of weight and greater flexibility
in case of crashes, the attention of the big aircraft producers was raised. In earlier
times, big industrial firms diversify themselves to build up an extended and diver-
sified knowledge base (Garcia-Vega, 2006). Nowadays, they integrate the diver-
sified knowledge from system suppliers, who are organised in international gro-
ups and active in different markets with key competencies, and concentrate on the
linkages between this knowledge and their core processes. The system suppliers
for engineering and design services are organised in internationally decentrali-
sed structures and come close to the ideal of a transnational (network) company
(Bartlett, Ghoshal, 1989; Harzing, 2000), as they have to be close to their main
customers to find specific problem solutions, while at the same time connected
to other segments of their firm to integrate the knowledge from other sectors or
technological problems (Cantwell, Piscitello, 1999). The Airbus suppliers in this
field are in the process to increase the number of international locations in North
America and Asia and to diversify their services along aeronautics, automotive,
and other industrial production systems.

Therefore, the relevance of geographical proximity as a means to organise
knowledge interaction has changed. In the case of low-cost standardised seg-
ments, codification of knowledge is easier achievable. As a consequence, quality
norms are defined by Airbus or public authorities, which can also be used to as-
sess quality of products from foreign countries. Hence, the traditional assessments
based on social proximity — personal contacts or trust — are substituted by more
formal ways of exchange like certification processes (institutional proximity).
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In the case of premium quality segments based on new integrative knowledge,
cognitive and organisational proximity are enhanced by specialised system sup-
pliers or the OEM themselves, which use a transnational (decentralised) network
structure to exploit geographical proximity at different locations in the world,
but connect the single units by organisational rules and routines. These routines
shall guarantee incentives for the single employees to exchange knowledge with
the other members of the organisation and by frequent exchanges of knowledge,
which can be supported by temporary geographical proximity like company me-
etings or visits to labs in foreign countries to secure a common cognitive code for
communication.

This change from integrated R&D and production systems to lean knowled-
ge development and production based on modular sourcing to internationalised
system suppliers, however, increases the complexity of knowledge governance.
In an integrated system, knowledge is developed within the organisation and the
main task is to improve the facilities and incentives within an internal knowledge
management system to make those elements of the knowledge more explicit and
codifiable for internal communication, which are process-specific, stored within
routines or based solely on individual capabilities and therefore “tacit” (Orlikow-
ski, 2002). Any cooperation with suppliers in this integrated system is clearly
based on dependence of the suppliers on the definition of objectives, superior
financial and market power and system knowledge of the OEM. With the modular
knowledge sourcing system, the asymmetry of knowledge interaction changes
(Sanchez, Mahoney, 1996). Here, the OEM depend on the specific interface capa-
bilities of the system suppliers, which integrate knowledge from other fields and
applications, but they need to have the complete system overview to anticipate
the needs for compatibility between the different modules developed by system
suppliers and the specific requests of their aircraft models in contrast to other pro-
ducts. In the automotive sector, many of these complex system overview capabi-
lities have been outsourced to engineering companies. In the aircraft production,
however, the OEM still define most of the system characteristics of the model,
but they recognise limits in governing the knowledge process.

Summing up, the market approach of innovation supports the increasing
spatial diversification of activities. Reorganisations of value chain systems and
restructurings in big integrated firms like Airbus affect internationalisation pro-
cesses and force system suppliers to build up integrative and system capabilities
in fields, where the OEM do not observe strategic specificities of their sector
and look for inputs from other technological fields. For emerging countries like
India and China, these processes open up new opportunities to climb the quality
ladder and develop their own specific innovation capabilities. These opportuni-
ties will further rise with growing purchase power in the emerging economies.
Customisation of new products according to the need in big sales markets will
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then make it necessary to build up culturally specific capacities for design and
market exploitation in these countries. For incumbent aeronautical regions, this
spatial diversification cause severe challenges. Firms and research institutes need
to develop leading-edge knowledge for the sector and to be capable to interact
with partners in other premium-segment (industrialised) regions in the world,
while being able to manage low-cost relocations to emerging regions. Existing
systemic linkages between firms, universities and research institutes in the re-
gions have to be adjusted to integrate knowledge from other scientific disciplines
as well as from other regions. The next section aims to describe these challenges
for existing “engineering cultures”.

Creativity and openness as challenges for engineering
cultures?

With the term regional innovation system, we refer to systemic linkages between
single innovation networks to enhance interaction of knowledge between the ne-
tworks and to increase the innovative capacity of the whole system (Harmaakor-
pi, Melkas, 2005). These networks have relatively loose structures (compared
to formal organisations) and are formed of heterogeneous groups (universities,
firms, research units, services organisations etc.). In the context of aeronautics,
access to engineering knowledge plays a major role, as engineering still defi-
nes the basic technological paradigms and standards, while the engineers have
to integrate knowledge from other (natural scientific) disciplines like material
sciences, information technology or electronics. Therefore, changes in the need
for engineering knowledge and access to it critically affect the functionality of
the innovation systems. In the fifth section, we take a look at such changes in the
aeronautical agglomeration of Hamburg.

With the decision to allocate the final assembly for single-aisle models to
Hamburg and to establish a Competence Centre for Cabin Interior Systems in
Hamburg, Airbus caused increasing attractiveness of Hamburg for aerospace
suppliers. Historically, Hamburg has already been the location for a large ae-
rospace company, which was finally integrated into the Airbus consortium. The
sharp increase of work shares in Hamburg, however, led to increasing demand
for aerospace engineers, which could not be completely met by the regional la-
bour market. A further challenge was caused by the development of a modular
sourcing strategy by Airbus. Instead of traditional in-house engineering, more
and more orders were given to engineering system suppliers, which integrate
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different engineering services along interfaces. Consequently, this outsourcing
process forced engineering companies to grow to be able to integrate different
services and cover the risks of large long-term orders. As this integration was not
only restricted to work shares produced in Hamburg, transnational integration
between Hamburg and the other major European Airbus locations had to be deve-
loped either by mergers and internal growth or by cooperation.

These changes require creative organisational solutions and openness to
knowledge outside the region. Adjustments via the recruitment of engineers from
other disciplines were limited, as the knowledge distance between the different
engineering disciplines was assessed as too wide. As a result, the typical advan-
tage of a metropolitan region — the availability of a thick and diversified labour
market — was not given in this segment, and openness of the regional markets
and learning systems was needed. This is a relatively new phenomenon for the
sector, as most companies in the aeronautical regions at Toulouse and Hamburg
still report a very small proportion of employees coming from foreign countries.
The integration of engineers from other countries not only requires to overco-
me language barriers and to organise mobility but also to cope with cultural di-
stances. International differences in engineering cultures in general are rooted in
the emergence of industries in the 19" century (Wengenroth, 2000). In the UK
and US, most of the engineering knowledge was created by empirical expertise
with only limited impact of scientific knowledge (Hall, 1974). Thus, knowledge
transfer was based on communities-of-practice and face-to-face contacts and the
attempts to codify knowledge were restricted until the end of the 19" century.
These experiences still have an impact on education systems in the engineering
science in these countries, which is relatively strong focused on case studies and
practical expertise.

In France, scientific schools have been established relatively early in the 18"
century. The impact on knowledge emergence within industry, however, was li-
mited, as most of the engineers were recruited by the state, and the small share of
graduates recruited by industry was mainly appreciated as managers. Similarly,
the emergence of technical schools in Germany caused only a limited impact
on industry, as most of the graduates went to the state (Konig, 1993). The most
important challenge for industry in these countries was to catch up to UK indu-
stry by getting access to its — tacit — knowledge base, which was mainly done
by illegal recruitment of British workforce, smuggling and reverse engineering
(Ferguson, 1992). These difficulties cause a higher interest in codification of en-
gineering knowledge to raise the efficiency of transferring imported knowled-
ge. Consequently, new Institutes of Technology and engineering schools offered
an increasing share of formal theory-driven knowledge within their courses in
Continental Europe after 1870. Furthermore, the role of the state and investment
banks for the growing industry was more prominent in Continental Europe than
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in the UK. This larger share of external stakeholders and shareholders caused the
necessity for a language of the engineers to communicate with the external world
(Staudenmaier, 1985). This language could also be used for general proofs-of-
principle making it easier for investors to examine new ideas. As a result, theore-
tical knowledge became more relevant in Continental European engineering and
influenced the social status of the engineers and their associations in countries
like France, Italy, and Germany. Codification of engineering knowledge was later
introduced in the UK and US and still plays a smaller role than in Continental
Europe. These historical cultural roots still explain differences in curricula and
heuristics of engineering knowledge production between the Continental Europe-
an countries and UK and US.

These historical differences in cognitive perspectives, codification needs and
social status also affect organisational structures. German engineers achieved a
relatively high social status and common identity by cooperating in associations
(Karl et al., 2004). Therefore, engineers were not only integrated within industrial
companies, but they organised themselves also independently within smaller se-
rvice firms and partnerships. This strong focus on independence was underlined
by exclusive communication codes between specialised engineers, close connec-
tions to networks based on leading universities and institutes of technology and
a high relevance of formalised qualifications as market barriers. On the contrary,
the social status of the engineers in the UK was lower and mainly dependent on
their performance as practitioners than as formally qualified academics. This ma-
kes it easier to integrate engineers within large firms and reduce the incentives of
engineers to be “something special”.

Summing up the last two sections, changing framing conditions cause a redu-
ced importance of geographical proximity within aeronautical value chain systems.
Regional innovation systems in aeronautical regions need access to knowledge
from other aeronautical regions or related technological fields. This transfer, howe-
ver, is hindered by cultural distances, which restrict mutual communication codes
and trust in compliance with cooperation agreements between communication part-
ners. On a regional level, regional innovation systems could provide opportunities
to develop common communication codes by frequent F2F meetings and com-
mon formal and informal rules based on trust and social control. Within interregio-
nal contexts, however, these approaches need to be adjusted. In the next section,
we look at attempts for adjustments in Hamburg as a metropolitan aeronautical
region.
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Adjustments in the aero-engineering sector in Hamburg

In no other segment within its value chain Airbus asserted so strictly its sourcing
strategy as in the aero-engineering sector. Within one year, the number of direct
suppliers was reduced from 700 to 7. In Hamburg, consequences are obvious: the
number of employees in engineering service firms has never been so high befo-
re as in 2004, and none of the engineering service firms located in Hamburg is
still completely independent. Most of them have been integrated in international
or national diversified firms, and others initiated formal cooperation with firms
in Germany or other European countries. Thus, competitiveness has grown, but
independence was abolished. Did openness of learning structures and creativity
within the existing regional systemic linkages play a role in this process, and did
the adjustment in Hamburg reveal any specificities of a metropolitan region?

In the second section, the model of Orlikowski (2002) has been introduced
to show strategic options to promote openness within a single distributed orga-
nisation. We will use these factors within this section to take a look at possible
influences to increase openness not only within a single organisation, but also
within a regional knowledge system. The results are based on a set of interviews
executed in springtime and summer 2005 with firm representatives and repre-
sentatives from public authorities and regional research institutes in the region.
We define this region as a metropolitan region, as it shows typical characteristics
of a metropolitan region: a high population density, a high share of employment
and sales in services sectors, a diversified set of qualification and research facili-
ties, a huge variety of leisure and cultural services options, a relatively high share
of foreign inhabitants, a high employment inflow from surrounding regions and
a dominant role as an administrative and services centre. The region is one of
the two main aerospace clusters in Germany, with the other cluster in the area of
Munich mainly dominated by power engine companies. During the last decade,
employment has been increased sharply due to the decision by Airbus to allocate
the final assembly and cabin interiors for all single-aisle models to Hamburg. Me-
anwhile, more than 30,000 employees are working in the aircraft and spacecraft
sector in Northern Germany with the City of Hamburg only having 18,000 em-
ployees. Including engineering and design services, more than 55,000 employees
belong to the aircraft and spacecraft sector in Northern Germany (City of Ham-
burg 35,000 employees). The core companies within the aircraft sector are Airbus
SAS (Airbus Germany GmbH) with five production sites within the region (more
than 10,000 employees in Hamburg only) and Lufthansa Technik as one of the
world market leaders in aeronautics services, specialised in Maintenance, Repa-
ir and Overhaul (MRO) services and having its headquarter in Hamburg with
more than 7,000 employees. Lufthansa Technik is also an important demander for
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cabin interior services, as they are developing special products for VIP custo-
mers. About 350 SME with expertise in aerospace products and services are lo-
cated in the whole region of Northern Germany. The main expertise in the region
is influenced by the agreement within Airbus SAS to allocate responsibilities for
development and production of the cabin, fuselage and rudders as well as the final
assembly and cabin interiors for the single-aisle models to Hamburg.

A major challenge for the regional innovation system in Hamburg in the context
of cabin interior is the relatively weak linkage between the SMEs in this segment so
far. The network linkages are dominated by hierarchical relationships between the
OEM and single component suppliers. Research and development is mainly driven
by the demand of the OEM and their facilities. The SMEs are too small and not
sufficiently focused to rise within the value chain and to become system suppliers
integrating knowledge interactions between supplying firms themselves. Therefo-
re, the foreign engineering-service firms are coming into a system, which has so
far only poor decentralised structures and is mainly dependent on the OEM. The
description of the strategic attempts in the aeronautical region deals therefore also
with the interrelationships between these weak — more agglomerative — linkages
and the integration of foreign organisations into the system.

The first aspect of the strategic model by Orlikowski refers to the develop-
ment of a common identity within the organisation. In the case of aero-engine-
ering in Hamburg, this means the emergence of identification with the region and
its development as location for aeronautics industry not only for the firms that are
already located in Hamburg but also for those newly attracted by the proximity to
Airbus and Lufthansa Technik. Supporting tool for this is a public-private initiati-
ve to bundle all relevant players together within a network following the common
objective to improve the location condition and the image of the location for cu-
stomers and new firms. Within the aero-engineering sector in Hamburg, several
firms joined together within an association (Hanseatic Engineering and Consul-
ting Association - HECAS). Originally, independent engineering firms within the
metropolitan region were the members and used the association to present their
products jointly in the public. Three of these firms even tried to form a bigger
service supplier by cooperation. Within the last three years, however, most of
the companies have been taken over by national and international firms. Even
subsidiaries of international companies, which relocated their engineering offices
to Hamburg, are now members of the association. This process of forming joint
initiatives and visions on an informal and private basis, while remaining open for
new members, profits from the historical development of the region. As a typical
trade metropolitan region, Hamburg was used to have a sovereign citizenship
interested in private (or public-private) partnerships. Furthermore, the ongoing
international contacts through transportation, international tourism stays and fo-
reign direct investments caused routines and mental preconditions of the citizens
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how to deal with new firms and actors within the region. Thus, the metropolitan
history and framing conditions support this institutionalising process.

The main driving forces for the common identity, however, are the OEM. The
clear commitment of Airbus and Lufthansa Technik to the production locations in
the region — although to a large part politically motivated — create a signal even for
newly locating engineering firms to improve the conditions for knowledge sharing
and interaction, as they have to build up a long-term perspective in the region.
Accordingly, the common identity of the organisations is the development of
competitive structures against other (and potentially new) Airbus and BOEING
locations. Airbus supports this process by its decentralised strategy of specific
competences at the CoE according to the location conditions, which means to work
closely with R&D organisations and regional authorities available in the region and
to look at suitable topics for the region and the CoE. In the case of Hamburg, these
topics particularly affect the emergence of new qualification schemes and infra-
structures to overcome knowledge bottlenecks.

The second aspect refers to frequent face-to-face contacts. These forms of
communication shall help to initiate social interaction and trust between the part-
ners. Regional networks in Hamburg support frequent F2F contacts in two ways.
Firstly, they organise social events with presentations by regional or foreign ac-
tors from the aeronautics segment. These activities include regular meetings with
entrepreneurs from other aeronautics locations, in particular Toulouse, and the
organisation of meetings with Airbus representatives at other locations. Secondly,
the biggest trade fair for cabin interior systems (“Aircraft Interior”’) was launched
in Hamburg. Again, this temporary event creates opportunities for firm represen-
tatives from different countries to interact and analyse options for cooperation.
The attractiveness of a metropolitan region with several cultural highlights and
a strong international reputation makes it easier for the organising company to
achieve a critical mass of exhibitors and visitors. This intensive interaction also
causes incentives for firm or association representatives to visit foreign aero-
nautics locations. Consequently, actors in Hamburg become more familiar with
partners and routines in other countries.

The third aspect refers to standardisation. In this context, regional policy
actively supports future standardisation processes by joint qualification schemes
with the biggest regional aeronautics cluster in Toulouse. These qualification
schemes include a joint program for vocational trainees with mutual stays within
firms and exchanges between local universities. These practical experiences help
to overcome differences in qualification cultures and cognitive patterns. Similarly,
exchange programs and cooperation with engineering schools in other countries
help to overcome skill shortages by import of engineers. Again, the attractiveness
of this metropolitan region with its urbanisation and cultural diversity increases
the incentives for foreigners to immigrate at least temporary, as they relate at least
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an image to the region of destination. Additionally, the OEM support this process
by offering training and apprenticeship places for foreign trainees and by parti-
cipating with recruitment fairs in other regions or countries. Within this sector,
regional and company strategies are only hardly separable.

The fourth and fifth aspects refer to individual benefits and opportunities to par-
ticipate. In this context, the case of Hamburg shows relatively low barriers for foreign
companies to locate in the region or to take over regional engineering firms. Regional
policy did not prohibit the takeovers and promoted instead the growth of the mer-
ged firms via support for new academic qualification schemes and joint recruitment
shows in other regions and countries to attract new engineers. Consequently, there is
no difference in dealing with regionally bounded or new international firms. Again,
long historical experiences with foreign direct investment and intensive international
trade within this metropolitan area supported this openness towards new foreign or-
ganisations. The clear benefits of these relocations are set by the OEM, as they anno-
unced to restructure their value chain and sourcing strategies. As local firms did not
proof their capacities for upgrading in the value chain, foreign engineering companies
were welcome by Airbus and Lufthansa Technik to fill the existing gap.

Conclusion

Traditionally, agglomeration advantages of metropolitan areas have been close-
ly connected to the availability of diversified and thick labour markets. Due to
these advantages, metropolitan regions are able to adjust to structural changes
relatively quickly, as in theory a “sticky workforce” attracts new firms from gro-
wing sectors (Scharmer, 2001; Florida, 2002). In the case of aero-engineering in
Hamburg, shortages in the regional labour markets and forces to reorganise value
chain systems caused new challenges for the metropolitan region, which could
only be solved by adjusting existing systemic links to necessary interactions with
partners outside the region or newly locating organisations. The paper showed the
importance of complementary strategies by dominant OEM and other regional
actors to implement prerequisites for an integration of new partners. Advantages
of metropolitan regions should not only be restricted to the benefits of an agglo-
merative labour pool and cultural services but extended to contributions for open-
ness strategies like historical experiences and mental frames of foreign exchange
and relatively low barriers for international cooperation due to the reputation and
image of the region. These contributions, however, only work in a framework
of internationalisation defined by sourcing and innovation strategies of regional
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OEM. The problems at Airbus in 2006, when weak coordination between French
and German suppliers led to serious delays in the delivery of the new A380 un-
derline the specific challenges the OEM face along the process of changing the
value chain system. Accordingly, regional as well as organisational issues have
to be taken into account to understand, why some regions are more successful in
open up regional innovation systems than others.
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Kierownicy jako glowni aktorzy
wspolczesnych organizacji
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Elity panowania i kierownicy zarzgdzania

Elity w socjologicznej perspektywie

W nowoczesnej nauce zarzadzania wielu autorOw promuje obecnie nowe pa-
radygmaty, kolejne raporty badawcze o funkcjach menedzeréw, nowe modele
analityczne, wielowymiarowe typologie rol i kompetencji. Mimo tych innowacji
status wspotczesnych menedzerdw jest opisywany dos¢ hermetycznie, mimo do-
strzegania nowych wyzwan cywilizacyjnych i zdaniem P. Druckera dokonujace;j
si¢ rewolucji zarzadzania (Drucker, 1999).

Tych jednostronnosci zardwno po stronie teoretykow jak i empirykéw mozna
by unikna¢ przez odwotanie si¢ do niektorych kategorii klasycznej mysli socjolo-
gicznej i ekonomicznej. Takie nadzieje niesie przypomnienie jednego z teoretykow
podziatu spoteczenstwa na elity i masy. Zwolennikiem takiego podejscia byt, mig-
dzy innymi G. Mosca i V. Pareto (1994). Ten ostatni jako ekonomista o orientacji
»losciowej” twierdzit, ze mozna dokona¢ pomiaru takich cech osobnikow w spo-
feczenstwie, ktore sa wskaznikami zajmowania najwyzszych statusoéw (pozycji).
Ten zbiér nazwat elita.

To jest taki punkt widzenia, ktory podzielaja liczni zwolennicy dualnego
(dwubiegunowego) zroznicowania spotecznej struktury (Ortega y Gasset, 1997).
W nigj jest miejsce na grupg lub warstwe ktorej cztonkowie dzigki tacznej kom-
pozycji cech potozenia w spolecznym podziale, stanowia elit¢ bogactwa, wladzy,
prestizu, wyksztalcenia, stylu zycia. Bogaci kapitali§ci, zamozni ziemianie, wtad-
czy fabrykanci, wojskowa generalicja, ministrowie, hierarchowie koscielni, prezesi
wielkich korporacji, liderzy partyjni, bossowie zwiazkowi — oto tylko fragmenta-
ryczny wykaz tych stanowisk, ktore zajmuja takze wielcy zarzadcy obecnie zwani
menedzerami wysokiej rangi.

Dla potoczystosci tego wywodu, przyjmujg, iz termin ,,elita” panowania ozna-
cza wyodrebniony zbior, ktéry w potocznym jezyku nazywa sig ,,grupg trzymajaca
wladzg”. Teoretycy socjologii wtadzy moga w tym miejscu uznaé, ze wladza to
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podmiot panowania politycznego, ekonomicznego, intelektualnego. A z punktu
widzenia nauki o zarzadzaniu podmioty systemu zarzadzania sa generowane nie
do wykonywania wtadczych funkcji panowania, lecz realizowania wypracowa-
nych przez szkolg administracyjnego zarzadzania wytacznie podrzednych funkc;ji.
Semantycznie kategoria rzadzenia jest nadrz¢dna a kategoria zarzadzania w tej re-
lacji jest traktowana jako podrzedna. Przyktadem takiego rozumienia, to polityczne
panowanie rzadow gospodarek bytych krajow socjalistycznych oraz delegowanie
uprawnien do zarzadzania organizacjami produkcyjnymi i ustugowymi przez par-
tyjnych dyrektorow umiejscowionych w kontrolowanym przez parti¢ systemie go-
spodarczej administracji panstwowe;j.

Taki obraz ,,podzialu pracy” migdzy elit¢ wltadzy w systemie panowania i kadre
kierownicza w systemie zarzadzania, nie jest zbyt przejrzysty na skutek nastgpstw
polskiej transformacji gospodarczej zmieniajacej strukturg wasnosci, dokonujace;j
rzeczywistej decentralizacji systemu podejmowania decyzji, poprzez prywatyzacje
zwigkszajacej liczebnos¢ podmiotéw gospodarowania, granice migdzy elita wia-
dzy politycznej a wysokimi funkcjonariuszami systemu zarzadzania zacieraja si¢
o czym przekonuja kolejne powyborcze okazje do dzielenia tupow przez zwycig-
skie partie i obsadzanie, nader pospiesznego, lukratywnych pozycji wtadczych
przez ,,swoich”, wobec tego panowanie polityczne (Weber, 2002) (czytaj rzadzenia)
w rekach elity wladzy jest czym$ znéw nadrzednym wzgledem administrowania
1 zarzadzania, czyli nadal zarzadcy sa stugami dwoch panéw: politykow rzadza-
cych i podmiotow z tytutami wlasnosci. To przypomina teze¢ R. Bendix'a, iz ame-
rykanski kapitat kierownikom oferuje stuzebne umowy o zarzadzanie.

Elitarne grono teoretykow elit w pierwszej polowie XX wieku na podstawie
ewidencji historykow, obserwacji zycia publicznego, raportéw socjologéw — empi-
rykow oraz publicystyki radykalnie myslacych krytykéw wspodtczesnosci, zgtosito
kilka bardzo interesujacych tez. Na przyktadzie opisu struktur panowania, wiadzy
i zarzadzania na styku administracji panstwowe;j i korporacji wielkiego biznesu
(gtéwnie federacji zwiazkow zawodowych i1 konfederacji pracodawcoéw) nie-
miecki uczony R. Michels (1995) doszedt do wniosku, Zze panowanie znalazto si¢
w waskich kregach decydentow na szczytach wtadzy, czyli dokonata si¢ widoczna
dla badaczy oligarchizacja. To byto opublikowane tuz przed rozpoczgciem pierw-
szej wojny $wiatowej, a w polowie bylego wieku amerykanski radykalny socjolog
C.W. Mills (1961) w ksiazce o amerykanskiej elicie wtadzy udowadniat tezy o jej
konsolidacji i zespolonej naturze, pod koniec XX wieku ekspert w zakresie zarza-
dzania P. Drucker (1999) pisat o przejeciu wladzy w trakcie rewolucji zarzadzania
przez kierownikow i specjalistow gospodarki opartej na wiedzy w ,,spoteczenstwie
pokapitalistycznym”.

Aplikacja tych malych paradygmatéw mysli politycznej i mysli organizator-
skiej umozliwia postawienie kilku hipotez odnoszacych si¢ do czasow dokony-
wanej w Polsce transformacji zwanej przez niektorych socjologéw ,.systemowa”.
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Pierwsza hipoteza nawiazuje do uzywanej w jezyku publicystyki kategorii ,,klasy
politycznej”, czyli takiego zbiorowego podmiotu w systemie ktdry zajmuje si¢
panowaniem politycznym rozumianym bardzo szeroko. To jest ,,wielka grupa
trzymajaca wladze”, zarbwno w systemie rzadzenia, podzialu wtasnos$ci, zarza-
dzania gospodarczego, dowodzenie militarnego i panowania ideologicznego
przez lideréw polityki, biznesu, duchownych, intelektualistéw i mediow komu-
nikacji masowej jako ,,czwartej wladzy”.

Nasza elita wladzy, jak kazdy taki zestaw, ma swoje paretowskie rezuda i dery-
wacje (popedy 1 emocjonalne ,,myslenie”), ale jest efektem organizacyjnego rozwoju
w postaci piramidalnych struktur organizacyjnych molochéw i naturalnej centralizacji
wladzy, kapitatow, decyzji.. Nawet demokratycznie obierana wladza partii politycz-
nych czy zwiazkow zawodowych ma tendencje do alienowania si¢ od wyborcow,
tworzenia posredniczacego migdzy elita a masami aparatu urzedniczego, a pozniej
stosowania zasady kooptacji.

Na szczytach panowania w panstwie, dokonuje si¢ zywiotowy proces samore-
krutacji do elitarnych gron decydentéw: wojskowych generatow, lideréw partyjnych,
resortowych ministrow, biznesmenow, intelektualistow, koscielnych kardynatow itp.
Zasada konstytucyjnej roztacznosci stanowisk w panstwie nie jest przestrzegana. Po-
wstaje kilkutysieczne ,,grono towarzyszy”, ktérzy w uktadach formalnego podziatu
funkcji oraz nieformalnych interakcji stanowia towarzystwo wzajemnej adoracji i po-
zaformalnego czyli nielegitymizowanego panowania. To jest zespolona elita zwykle
tymczasowego rzadzenia, gdyz ma racj¢ V. Pareto, G. Mosca i R. Michels iz wladza
jest rotacyjna, lecz przechodzi nie do podmiotow ,,spoteczenstwa obywatelskiego”,
lecz do rak innej elity zrodzonej z bytej opozycji, ktora teoretycy nazwali kontrelita.
To sg obrazki traumy w czasach transformacji, ktore juz wczesniej zostaty przedsta-
wione w ,,Weselu” S. Wyspianskiego w chocholim tancu ze ztotym rogiem!

Panowanie elity zespolonej o dos¢ zrdéznicowanym skladzie jest tym bardziej
prawdopodobne, im stabsze sa ruchy spoleczne, aktywno$¢ polityczna obywateli,
rozgoryczenie mas konsumentdw, im wigksze sa procesy spotecznego wykluczenia,
wzrost urzedow, alienacja polityczna obywateli, marginalizacja stowarzyszen itp.
Dystans migdzy samowolng i samolubna wtadza a tzw. masami nie jest symbolem
demokratycznosci systemu lecz jego zniewoleniem i1 powielaniem przekonan starej
daty o znikomych szansach realizowania takiej wartosci jaka jest demokratyzm jako
norma, Zwyczaj, prawo.
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Dynamika statusu kierownikow podczas transformacji
(Szczepanski, 2006)

Kierownicy roznorodnych polskich organizacji moga by¢ w socjologicznym zar-
gonie nazwani zbiorowymi aktorami sceny zycia publicznego, ktorzy w strukturze
ludnosci czynnej ekonomicznie w latach 1997-2005 stanowili szacunkowo okoto
2%, a pordéwnawczo wiasciciele firm w 2005 roku to 7,3% tejze populacji (Doktor,
2004: 145-158). Ten status zbiorowosci wykonujacej liczne funkcje zarzadzania
moze by¢ zrozumiaty nie tylko poprzez poznawanie statystycznych danych dos¢
statycznej struktury spotecznej, lecz przez opis holistyczny catego spoteczenstwa
w ciagtej dynamice ruchliwosci spotecznej, zmian zawodowego podziatu pracy,
zmiennej struktury zatrudnienie, spotecznych awansow i degradacji wyzszych,
1 nizszych warstw polskiego spoleczenstwa (Wnuk-Lipinski, 2005).

Dzi$ badacze maja dos$¢ klarowny obraz polozenia kierownikoéw na mapie
socjograficznych zmiennych profili globalnej struktury. Celem przyblizenia ob-
razu dynamiki statusow menedzerow w okresie siedemnastoletniej transformacji
ustrojowej proponuj¢ nastgpujace modele poznawcze.

Model historyczny

Jesli transformacjg na poczatku jej trwania okre$lano okresem przejsciowym od
starego do nowego tadu, to mozna z uznaniem dla badaczy stwierdzi¢, iz socjo-
grafia kadry kierowniczej okresu socjalizmu to dos¢ liczne badania W. Kiezuna,
A. Sarapaty, M. Kosteckiego, H. Krola, H. Najduchowskiej, W. Wasilewskiego,
K. Doktora, A. Matejki i innych.. Sa takze opisy polskiego fenomenu zwanego me-
nedzeryzmem w okresie zmierzchu etatystycznego socjalizmu i prace krytyczne na
temat ,,czerwonych” kierownikéw w karbach ,,partyjnej nomenklatury”.

Dos¢ dhugi okres wymiany kierowniczych zasobow, publicystycznie okreslanych
jako zsylki elit na cmentarzysko historii, wbrew tym sarkastycznym metaforom,
owocowal cennymi monografiami kadr dyrektoréw przedsigbiorstw panstwowych,
prezesow i dyrektoréw bankowosci, dowodcoéw wojskowych, menedzerow admi-
nistracji publicznej, parlamentarnych elit kolejnych kadencji Sejmu i Senatu, liderow
organizacji zwiazkowych i partyjnych, cztonkoéw starej i nowej elity biznesu.
Sa takze monografie o statusie calej zbiorowosci kierownikow w strukturze spo-
lecznej opisywanej wedle kanonow nowoczesnej teorii stratyfikacji (Jasiecki, 2002;
Gladys-Jakubik (red.), 2002).
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To diachroniczne i synchroniczne podejscie najczgsciej byto demonstrowane
przez socjologow struktur i ruchliwosci spotecznej, ktdrzy komputerowym wyni-
kom przypisywali walory obiektywnosci, ale gwoli prawdy wypada odnotowac
liczne przyktady silnego wartosciowania raportow badawczych z pobudek ideolo-
gicznych widocznych w pracach radykalnych przeciwnikow bylego tadu Polskiej
Rzeczpospolitej Ludowej, nadmiernego krytycyzmu starej nomenklatury, ktora
obok partyjnosci cechowala sig¢ relatywnie wysokim wyksztalceniem i przyzwo-
itymi wskaznikami inteligencji, W gronie badaczy jest sporo kobiet: W. Rokicka,
J. Gladys-Jakubik, G. Bartowiak, E. Banaszak, E. Domanska, K. Bolesta-Kukutka,
W. Blaszcezyk, J. Szaban oraz B.R. Kuc, H. Krol, B. Wawrzyniak, A.K. Kozminski,
W. Blaszczyk, S. Banaszak, J. Wasilewski, W. Wesotowski, K. Jasiecki, J. Maczynski,
S. Chelpa, A. Witkowski, J. Tokarski, J. Terelak i wielu innych.

Taki model celowo stuzy ewolucyjnym podejsciom psychologdéw, socjolo-
gow, antropologdw i prezentuje walory pordwnawczych szans opisywania starej
1 nowej elity rzadzenia i zarzadzania. To jest potrzebne i solidne uzupethienie
trudnej do opisania wielowymiarowe;j transformacji (Doktor, 2006): splecionego
wezta gordyjskiego polityki i biznesu, struktury i kultury, nostalgii zwolenni-
kéw bytego socjalizmu i apologetykow nowego tadu, podstaw konserwatywnych
i innowacyjnych, lewicowych i prawicowych ideologii. Ten wsad historyczny
oglad nie konczy jednak na szczg$cie sporu o misjeg i status polskich zarzadcow
w dobie optymistycznie prognozowanych przemian i pesymistycznie ocenianych
spotecznych efektow w dwudzielnej strukturze bogactwa i nedzy, aktywnych po-
litycznie 1 wyalienowanych wyborcoéw, zwycigzcow i ofiar zmian.

Modele elit w teorii stratyfikacji

W modne;j teorii stratyfikacji socjologowie wierni tradycyjnej koncepcji podziatu
spoleczenstwa na elity i masy oraz empirycznie nastawieni badacze wspotczesne-
go ksztaltu uwarstwienia spoteczenstwa, z latwo$cia postrzegaja kierownikoéw na
szczytach wtadzy, dochodow, zamoznosci, powazania, wyksztatcenia i stylow
zycia. Najwyzsze pozycje w gradacyjnym uktadzie sa zarezerwowane w mysl
funkcjonalnej teorii Davis'a i Moor'a migdzy innymi dla posiadaczy wysokich
funkcji w systemie rzadzenia i w zré6znicowanych systemach zarzadzania.

Stara i nowa kadra kierownicza, w pewnym sensie niezaleznie od przemien-
nosci cech ustrojowych, zawsze zajmowala wysokie statusy nie legitymizowane
tytutami wlasnosci, lecz spotecznymi licencjami i menedzerskimi kontraktami
o zarzadzanie. Stary status byl legitymowany politycznie, lecz stanowit jedno-
cze$nie nagroda za kwalifikacje, umiejetnosci, kompetencje, doswiadczenie i wy-
ksztalcenie. To byta elita socjalistycznego korporatywizmu, ktéra pod wzgledem
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wyksztatcenia 1 autorytarnej indoktrynacji przewyzszata prezesow i naczelnych
dyrektorow zachodnich korporacji.

Myslg, ze w tym elitystycznym ujeciu kadr menedzerskich ma zastosowanie
krytyczna koncepcja W. Millsa — amerykanskiego radykalnego socjologa, iz po-
dobnie jak w systemie amerykanskim, tak w polskim bytym tadzie politykowania
i gospodarowania, wszechwtadna byla zespolona elita partii 1 wladzy panstwo-
wej, elita biznesu w obszarze panowania ekonomicznego i elita intelektualistow
w sferze kultury i nauki. To byta rodzaca si¢ z whasna identyfikacja warstwa spotecz-
na ulokowana nawet powyzej tzw. przodujacej klasy robotniczej, z ktorej si¢ sama
rekrutowata w pierwszym pokoleniu Polski Ludowej. Transformacja przyczynita si¢
do wywindowania jej na szczyty wladztwa i dochodow, tym samym powigkszajac
spoteczny dystans migdzy biedniejacym chlopstwem i ubozejacymi robotnikami
przemystowymi (Gilejko, 2005).

Jesli w poczatkach transformacji, przez niektorych socjologéw zwana tranzy-
cja, przedmiotem krytycznej refleksji byt transfer kadr kierowniczych najwyzszych
szczebli panstwa, gospodarki i polityki ze starych pozycji na nowe statusy wyzna-
czone zasadami panstwa prawa, spoteczenstwa obywatelskiego i gospodarki rynko-
wej.., zostalo to nazwane uwlaszczeniem si¢ partyjnej nomenklatury. Ten proces nie
spodobat si¢ krytykom ,,realnego” socjalizmu, ktorzy domagali si¢ catkowitej rotacji
kadr kierowniczych. Z przyczyn naturalnych taki rewolucyjny krok byt niemozliwy
do przeprowadzenia, gdyz cztonkowie nowej elity wiadzy politycznej wielokrotnie
komunikowali publicznie, iz byla ,,demokratyczna opozycja” po tagodnym dojéciu
do wladzy nie dysponowala wtasna kadra fachowcow o odmiennej orientacji poli-
tycznej. Jednorazowy akt zakonczenia dziatalnosci PZPR byt tylko prapoczatkiem
depolityzacji, czyli przynajmniej stopniowym usunigciem z wierzchotka wtadzy pan-
stwowej bytych cztonkdw partii.

Model teorii zarzadzania

W poprzednim modelu przewazal obraz kadry kierowniczej zajmujacej si¢ raczej
rzadzeniem, czyli zespoleniem elity wiadzy partii nowego fadu politycznego oraz
nowej po czescei elity biznesu (Jasiecki, 2002)!. W modelu wywiedzionym z nauki
o zarzadzaniu skupic si¢ nalezy na wykonywaniu funkcji zarzadzania w organizacjach
gospodarczych. To wieloszczeblowe zarzadzanie obejmuje organy zarzadzania cen-
tralnego cala gospodarka (np. poprzez funkcjonowanie vice premierow gospodarki
i finansow), zarzadzanie resortami gospodarczymi w r¢kach ministrow ,,z teka” (np.
ministra Skarbu lub ministra rolnictwa) zarzadzania ugrupowaniem przedsigbiorstw

I,,To elity we wczesnym okresie transformacji byty glownymi kreatorami zmian ustrojowych
interesOw grupowych oraz podzialow politycznych”.
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(np. bankowych, ubezpieczeniowych) oraz zarzadzanie przedsigbiorstwami pan-
stwowymi oraz komunalnymi. Ta mozaika w miar¢ nowego systemu zarzadzania
gospodarczego moze by¢ poréwnywana do zarzadzania organizacjami opartymi
na tytutach wilasnosci Skarbu Panstwa przez organy rzadowe administracji panstw
zachodniego kapitalizmu oraz zarzadzania wielkimi organizacjami (korporacjami)
ustugowymi i produkcyjnymi.

Teoretycy zarzadzania model zarzadzania osadzaja na dwoch fundamentalnych
zatozeniach. Po pierwsze przyjmuja, iz zarzadzanie jest nastgpstwem spolecznego po-
dzialu pracy ktory wymaga programowania, koordynacji, kontrolowania. To z kolei
prowadzi do drugiego fundamentalnego zalozenia, ze podziat pracy jest poprzedni-
kiem (przyczyna) rozczionkowania struktur na zwierzchnikow i wykonawcow jak
réwniez jego nastgpnikiem (skutkiem). Te zasady to tylko fragment uniwersalnej na-
uki o zarzadzaniu, ktorej zasady sa typowe w réznorodnym swiecie organizacji.

W tym modelu kierownictwo, od czaséw H. Fayola — klasyka tzw. admini-
stracyjnej szkoly zarzadzania, zajmuje si¢ planowaniem, wyznaczaniem zadan, ko-
ordynacja, motywowaniem, przewodzeniem i kontrola. W tym dos¢ tradycyjnym
ujeciu nie ma miejsca na, o dziwo, relacje miedzy wiascicielami srodkow produkcji
lub dysponentami wtadzy politycznej. Dzi§ nowoczesniejszy model zarzadzania
przewiduje, iz wladza kierownicza moze by¢ zespolona z wiedza w dobie pro-
mowanego usilnie zarzadzania wiedza i namawiania do ksztaltowania organizacji
uczacych si¢ ustawicznie.

Teoria uniwersalno$ci zasad zarzadzania w czasach istnienia dwoch swiatowych
obozow: zachodniego (kapitalistycznego i socjalistycznego) pod panowaniem mo-
carstwa b. Zwiazku Radzieckiego), niektorych uczonych doprowadzita do gloszenia
w potowie ubieglego wieku teorii konwergencji systemoéw, a wskaznikiem takiego
podobienstwa lub zblizenia si¢ tych przeciwnych systemoéw bylto wiasnie pono¢ ujed-
nolicone zarzadzanie gospodarcze niezaleznie od formacji spolecznoekonomicznych.

Dzi§ mtodzi badacze teorii organizacji zapomnieli o lekcjach historii i zajmuja
si¢ nadal typizacja stylow kierowania, teoria racjonalnych wyborow, modelem ogra-
niczonej racjonalnosci decydentéw lub zgota rzadziej partycypacja podwitadnych
w zarzadzaniu. Szukajq migkkich zmiennych kultury organizacyjnej jako wyznaczni-
kow sprawnosci kierownikow 1 efektywnosci roznorodnych organizacji. Zajmuja si¢
takze poszukiwaniem charyzmatycznych przywddcow, profesjonalnych zarzadcow,
transgranicznych kierownikéw, bohaterow nowoczesnych strategii, jednoczesnych
tragarzy wladzy i wiedzy. Tutaj takze panuje kietkujaca moda na struktury organicz-
ne, ksztaltowanie tozsamosci organizacji, promowanie nowej kultury organizacji,
propagowanie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Rozpowszechnia si¢ takze
przekonanie o réznorodnosci Swiata organizacji i roznorodnosci zbiorowosci mene-
dzeréw, mimo uniwersalnos$ci dogmatoéw tradycyjnej teorii, a to rodzi optymizm,
iz nowa warstwe profesjonalnych sygnatariuszy kontraktow o zarzadzanie mozna
uczyni¢ przedmiotem socjalizacji i podmiotem samoksztatcenia sig.
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Model psychologiczny zarzadcy

Skrytykowana juz do$¢ dawno teoria cech kierowniczych okazala si¢ poznawczym
niewypalem poszukiwaczy typu idealnego lub wzorca uniwersalnego zarzadcy. Od
ponad pigcdziesigeiu lat raczej istnieje tendencja do badania postaw kierownikow
w relacji do podwladnych i w stosunku do przedsigbranych zadan. To sa niewat-
pliwie watki deskryptywne nieco przebrzmiatych ,,stylow kierowania”, ktore jednak
prowadza do relatywnej nowosci w postaci sytuacyjnej teorii kierownictwa. Maja
wigc racje psychologowie organizacji i kierowania, iz na podstawie raczej mato no-
woczesne]j koncepcji staraja si¢ kresli¢ empiryczny profil nowoczesnego zarzadcy
(Kuc, 2004)%. W zbiorze kategorii okreslajacych takie indywiduum jakim jest kazdy
zwierzchnik, znajduja si¢ takie wymiary jak: inteligencja, temperament, orientacje,
charakter, zachowanie. W interesujacej ksiazce J.F. Terelaka, autor wybiera z literatu-
ry przedmiotu cechy najczesciej wymieniane: przedsigbiorczo$¢, poczucie lokalizacji
kontroli oraz motywacjg osiagnig¢ (Terelak, 2005).

W portrecie psychicznym cech wspolczesnego polskiego zarzadey istotnym
elementem jest kwestia promenedzerskich aspiracji albo inaczej: motywacji na wej-
Sciu na pozycj¢ nominalnego kierownika, motywacja utrzymywania si¢ na statusie
zwierzchnika oraz motywacja dobrowolnego zejscia ze sceny na ktorej codziennie
odgrywalo si¢ dwie role: oczekiwang przez organizacje i wykonywana przez cztonka
naczelnej badz podrzgdnej kadry kierowniczej. Tak zaprojektowana trojdzielna mo-
tywacja jest funkcja cyklu zycia osobniczego i cyklu zycia zawodowego w organi-
zacji. To jest interesujacy problem, skoro pono¢ niewielu mtodych i dorostych chee
zajmowac¢ si¢ ,,prowadzeniem stada”, czyli aspiracje do panowania nad innymi sa
niezbyt czgsto 1 gesto rozsiane w populacji.

Réwnie powaznym problemem jest wyodrebniony od czasu ksiazek McClel-
landa (1967) motyw osiagnigC. Przeciez pono¢ kazdy mtody kierownik jest jak mto-
dy i ambitny harcerz, ktory chce mie¢ wiele oznak sprawnosci. To jest rownie zbiezne
z rekordomania sportowcow, dazeniem aktorow do grania wielu rdl lub dowodcow,
ktorzy za wiele wygranych potyczek i bitew chca mie¢ wyrazy uznania w postaci nie
tylko medali za waleczno$¢, ale takze za zwycigstwa. Ten motyw koreluje si¢ z aspira-
cjami, poziomem stawianych zadan, sktonnoscia do ryzyka, jest synonimem przedsig-
biorczosci. Tq ostatnia w prakseologicznej szkole myslenia o zarzadzaniu nazywa si¢
skutecznoscia, ekonomicznoscia, sprawnoscia. Potrzeba osiagnig¢ kierownikow idzie
takze w parze z potrzeba whadczosci oraz potrzeba afiliacji i spotecznego prestizu.

Psychologowie chetnie umiejscawiaja poczucie kontroli wlasnego postgpowania
kierownika na liScie pozytywnych wymiarow szeroko rozumianej osobowosci. Do
tego potrzeba dodac takze ksztaltowanie asertywnosci — czgstego przedmiotu treningdw
i gier szkoleniowych np. gier symulacyjnych z komputerem lub treningu wrazliwosci.

2 Przyktadem jest inna typologia ewolucji rol: kierownik — menedzer — lider.
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Stawomir Banaszak

Dylematy moralne wspolczesnych menedzerow

Wprowadzenie

Vilfredo Pareto, analizujac krazenie klas i elit w spoteczenstwie, dokonat on-
gi$ rozroznienia migdzy sita a przemoca. W mysli tego wloskiego ekonomisty
i socjologa to zdegenerowana elita uzywa przemocy w dzialaniu — w przeciwien-
stwie do tej niezdegenerowanej, ktora potrafi wykorzystywac site, np. prawa
1 praworzadnosci (por. Pareto, 1975; Pareto, 1994). Wlasnie ta pojgciowa dystynk-
cja oraz — przede wszystkim — proba zastosowania mysli klasycznej do analizy
wspotczesnych zjawisk i procesow staly si¢ inspiracja do podjecia problematyki
zarzadzania organizacjami, stosowanych podej$¢ do zarzadzania ludzmi i kom-
petencji menedzerow w tym zakresie. Procz mysli Parety, znaczacy udziat w for-
mulowaniu teoretycznego podejscia ma takze Emila Durkheima koncepcja grupy
profesjonalnej oraz anomii w zyciu gospodarczym. Co wigcej — tezy francuskiego
klasyka socjologii maja nawet znaczenie donioslejsze dla prezentowanego ujecia,
gdyz dostarczaja nie tylko inspiracji, lecz takze narzedzi pozwalajacych orzekac
o wspotczesnych zjawiskach i procesach spotecznych.

Glowna teza tego artykutu jest natomiast nastgpujaca: niektorzy menedzero-
wie stosuja w swych dziataniach przemoc, zwlaszcza wtedy, gdy nie potrafia za-
aplikowaé wiedzy zdobytej w toku akademickiego ksztatcenia, kursow, szkolen
oraz innych form treningu. Sprobuje te tez¢ udokumentowac za pomoca danych
faktograficznych. Ich rola nie sprowadza si¢ jednakze do bezdyskusyjnie poje-
tej argumentacji, niemniej odstania zarowno patologiczne zjawiska wystgpujace
w zarzadzaniu, jak i — czgSciowo — ich zasigg oraz przebieg.
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Menedzerowie a tworzenie grupy profesjonalnej

W 1893 r. Emil Durkheim oglosit klasyczne dzi§ dzieto O podziale pracy spoteczne;.
Co ciekawe, przedmowg do tego wydania zakwestionowata francuskiemu uczo-
nemu cenzura. Wprawdzie we Francji nie istniat naonczas Urzad Kontroli Prasy
i Widowisk ani inna instytucja podobnej rangi. Istniato natomiast nienowe (a i obec-
nie nasilajace si¢) zjawisko cenzury z powotania. To ona sprawita, prawdopodobnie
z uwagi na otwarta i gleboka krytyke owczesnego kapitalizmu zawarta w tym tek-
Scie, ze dopiero w paryskim wydaniu dzieta z 1902 r. Kilka uwag na temat grup
zawodowych ujrzato §wiatto dzienne.

W niniejszym opracowaniu, procz owej krytyki, bedacej dla francuskiego socjo-
loga podstawa do sformutowania oryginalnej koncepcji anomii w zyciu spotecznym,
interesuje mnie przede wszystkim jego koncepcja grupy profesjonalnej. Durkhe-
imowskie ujecie charakteryzuja przede wszystkim: moralno$¢, etyka, solidarnos¢.
Jednoczesnie — ich zadaniem jest pows$ciaganie w zyciu spolecznym egoizmu, prawa
silniejszego 1 anomii. Zwlaszcza wspomniany krytyczny stosunek do kapitalizmu
schytku XIX w. oraz poczatku XX w. kieruja uwage Durkheima na grupe profesjonal-
na, ktdra moze stac si¢ instytucja stojaca na strazy norm spotecznych i jednoczesnie
grupa wytwarzajaca solidarno$¢ migdzy ludzmi. Dobrze oddaja to stowa: ,,W grupie
zawodowej dostrzegamy przede wszystkim sile¢ moralna, zdolng do powstrzymania
indywidualnego egoizmu, zachowania w sercach pracownikow zywszego poczucia
wspolnej solidarno$ci, przeciwstawienia si¢ brutalnemu stosowaniu prawa silniejsze-
go w stosunkach przemystowych i handlowych” (Durkheim, 1999: 15).

Nie jest jednak oczywista odpowiedZ na pytanie, co w spoteczno-gospodar-
czej rzeczywistosci jest grupa profesjonalna. Stosowane przez Emila Durkheima
opisowe okreslenia nie przynosza wprawdzie jednoznacznej odpowiedzi, ale juz
obszerny rys historyczny — od starozytnosci po wspotczesnos¢, umieszczony do-
datkowo w konteks$cie szerszych rozwazan na temat podziatu pracy, sktania do
whniosku, ze t¢ wazna etyczna role przypisuje francuski uczony zaktadowi pracy
czy — weziej — przedsigbiorstwu gospodarczemu.

To zaktad pracy moze by¢ okreslony w nastepujacych stowach: ,,Okreslona
dzialalno$¢ zawodowa moze skutecznie regulowac jedynie grupa na tyle zblizona
do danego zawodu, aby dobrze zna¢ jego funkcjonowanie, odczuwaé wszyst-
kie jego potrzeby i moc obserwowac te warunki jako grupa, ktora utworzyliby
wszyscy pracownicy wykonujacy ten sam zawdd. Wiasnie takie ciato nosi na-
zwe korporacji lub grupy zawodowej” (Durkheim, 1999: 9). Pod warunkiem,
ze uznamy, iz Durkheim wyposaza pojecie zawodu w nieco inny niz obiegowy
sens i ze rozumie przez zawdd uczestniczenie w jednym procesie produkcji lub
$wiadczenia ushug pracownikéw réznych szczebli i kwalifikacji, skupionych wokot
wspolnego celu.
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Warto w tym migjscu przywota¢ mysl innego wielkiego klasyka, przedstawi-
ciela tzw. Wielkiej Trojki — Maxa Webera (2002: 105), ktéry podobnie definiowat
zawdd, mianowicie jako: ,.,t¢ specyfikacje, specjalizacje i kombinacj¢ §wiadczen
danej osoby, ktore stanowia dla niej podstawe szansy stalego zaopatrzenia lub
zarobku”. Niemiecki klasyk sytuuje zawody w obrgbie technicznego podziatu
$wiadczen, czyli takiego rodzaju podziatu pracy, ktory jest niezbedny do prawi-
dtowego przebiegu procesu produkcji (por. Weber, 2002: 83). Tym samym, jak
juz w latach siedemdziesiatych zwracatl na to uwage Stanistaw Kozyr-Kowalski
(1979: 128-129), zawodowy podziat pracy stanowi sktadnik jednostkowego podzia-
hu pracy — wystepuje zatem wewnatrz przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych
oraz wewnatrz instytucji $wiata pozagospodarczego.

Durkheim okresla grupg profesjonalna rowniez w stowach, ktore mozna by
uzna¢ za literackie albo — jak okreslat to Jan Strzelecki — liryczne, gdy stwierdza:
,»Grupa to nie tylko autorytet moralny rzadzacy wszechwtadnie zyciem jej cztonkow,
to takze zrédlo zycia sui generis. Emanuje z niej ciepto, ktore ogrzewa lub rozbu-
dza serca, otwiera je na sympatig, roztapia kazdy egoizm” (Durkheim, 1999: 36).
Niemniegj, stuza one francuskiemu klasykowi socjologii do podkreslenia zjawisk
i procesow spotecznych przebiegajacych w przedsigbiorstwach, wigcej nawet — stu-
7a ukazaniu ich zwiazku z podstawowymi dla kazdej organizacji stosunkami spo-
fecznymi. Warto zwroci¢ uwage, iz indywidualny egoizm, zdaniem Durkheima, jest
w obrebie zakladu pracy roztapiany — zastgpuje go tu wspdlpraca, wspolny cel, po-
dzielane wspdlnie warto$ci, przestrzegane normy obyczajowe oraz spoteczna kontrola
i samokontrola. Przypomina to w pewnej mierze japonski system zarzadzania, ktore-
mu, zwlaszcza we wezesnym okresie, wlasnie takie wartosci przy$wiecaty. W okresie
pdzniejszym z kolei to one m.in. przyczynity si¢ do wielkiego sukcesu japonskich
przedsigbiorstw oraz Kraju Kwitnacej Wisni na migdzynarodowych rynkach.

Zatem pojmowanie przez Durkheima grupy profesjonalnej jest zwiazane z przy-
porzadkowaniem jej rozmaitych funkcji, ktére wypetnia — nie tylko w ramach zycia
gospodarczego, lecz takze w innych strukturach, jak na przyktad lokalne spotecz-
nosci. Sa to, obok funkcji czysto zawodowych,: funkcja pomocy, ktorej warunkiem
nalezytego wykonania jest solidarnos¢ oraz ,,jednorodnos¢ intelektualna i moralna”
(Durkheim, 1999: 36); funkcja edukacyjna, obejmujaca szkolenie techniczne oraz
ksztatcenie dorostych; funkcja estetyczna (kulturalna), ktéra zaktada wspolne uczest-
nictwo w kulturze; wreszcie funkcja polityczna, ktora odnosi sig¢ do korporacji jako
podstawowego organu zycia politycznego, ktéry moze nawet, w pewnym zakresie,
wyrgczaé gming.

Nie ulega watpliwosci, ze menedzerowie jako nadajacy organizacjom ton, sa za

uruchomienie, przebieg i skutki opisywanych proceséw odpowiedzialni. To od
ich zaangazowania oraz — przede wszystkim — kompetencji zalezy, czy organizacja,
w szczegolnosci organizacja gospodarcza, stanie si¢ terenem wspotpracy miedzy ludz-
mi, wzajemnego szacunku, rozwoju — nie tylko kwalifikacji, lecz takze osobowosci,
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czy tez terenem walki, ktora — rzecz prosta — nie sprzyja osiaganiu celow i w skraj-
nym przypadku prowadzi do upadku. Niestety, w gospodarczej rzeczywistosci jest
wiele przyktadow pozwalajacych sformutowac teze, ze pewna czgs¢ profesjonalnych
zarzadcow nie kieruje si¢ w swych dziataniach zakreslonymi przez Durkheima wy-
tycznymi, niejednokrotnie przekraczajac granice prawa i obowiazujacego obycza-
ju, stosujac zatem w dziataniu przemoc. Co wigcej, te przebiegajace w spolecznych
mikrostrukturach patologiczne zjawiska, rozprzestrzeniaja si¢ i obejmuja nastepnie
takie struktury, jak gospodarka — prowadzac do pojetej po Durkheimowsku anomii.

Wspolczesne organizacje i gospodarki jako teren
przemocy i anomii

Pozadane jest dzis wskazywanie na konkretne obszary gospodarczej oraz pozago-
spodarczej anomii. Gléwnie z tego powodu, ze taka problemowa identyfikacja po-
zwala lub moze pozwoli¢ okreslonym instytucjom przeciwdziata¢ tym zjawiskom.
Jak juz wspomnialem, to wlasnie gospodarka jako miejsce, w ktorym spotykaja si¢
rozmaite oczekiwania uczestnikow gry rynkowej pozostaje sfera, w ktorej stosun-
kowo tatwo rodza si¢ i nastgpnie rozprzestrzeniaja liczne anomie. Nie oznacza to
wprawdzie, ze pozostate sfery zycia spotecznego wolne sa od zjawisk patologicz-
nych. Przeciwnie, przynajmniej od czaséw wplywowych analiz Wright Millsa, owa
specyficzna symbioza przedstawicieli réznych dziedzin zycia spotecznego wydaje
si¢ faktem. Potwierdza to Janusz Sztumski (2003), analizujac w sposob wielostron-
ny miejsce i rolg elit w spoteczenstwie. Autor stawia tezg, iz stanowia one wspot-
czesnie zagrozenie dla demokracji. Podziela takze opini¢ Tenzera i Delacroix’a,
ze ,,we wspotczesnych spoleczenstwach — obok jawnych — istnieja i rozwijaja si¢
réwniez w nienotowanym dotad stopniu przerdzne utajone elity, ktdre swoja dzia-
lalnoscia przenikaja rozmaite sfery zycia spolecznego, a w tej mierze i sferg poli-
tyczng” (Sztumski, 2003: 162-163). W ramach owych utajonych elit mieszcza sig
z kolei zar6wno te o charakterze legalnym, jak i nielegalnym. Ponadto, takie patolo-
giczne zjawiska jak na przyktad racketing, czyli ,,optacanie si¢ przez przedstawicieli
wielkiego kapitatu czotowym przedstawicielom wptywowych partii politycznych”
staty si¢ dzi$ powszechne (Sztumski, 2003: 165; por. tez Banaszak, 2006: 105).
Rezultatem anomii na gruncie amerykanskim sa, ujawnione kilka lat temu,
skandale dotyczace takich korporacji, jak Enron, WorldCom czy ImClone. Przy-
ktady tych przedsigbiorstw i patologicznych dziatan i zachowan ich zarzadcow
wskazuja na potrzebg zwigkszenia nacisku na etyke, zwlaszcza w dziataniach me-
nedzerdw, a przede wszystkim na prawo gospodarcze jako przedmiot wykladowy.
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Wiele szkot biznesu poddato go w ostatnim trzydziestoleciu procesowi redukcji
i marginalizacji. Adepci tych uczelni zapoznaja prawo jako czynnik zakldcajacy
w otoczeniu, w ktorym dziataja. Ponadto, sami profesorowie rachunkowosci sadza
wciaz (cho¢ niektorzy zmienili zdanie po ostatnich wydarzeniach), iz ksiggowy
nie zaryzykuje swojej reputacji poprzez niewlasciwe dziatanie. Wielu profesorow
szkot biznesu przekazuje nawet studentom wrazenie, iz prawo istnieje po to po pro-
stu, by mozna byto dokonywa¢ manipulacji i uchyla¢ si¢ od jego obowiazywania
(Prentice, 2002; por. tez Eichenwald, 2002; Banaszak, 2006: 121).

Menedzerowie a przestrzeganie zasad etyki

Rowniez w Polsce, jak zwrdcit na to uwage Lestaw Haber (1995: 87-88), brakuje
wzoréw etycznych, cech etosowych wérod kandydatow na menedzerow. A prze-
strzeganie prawa i zasad etyki zawodowej przynosi korzysci gospodarcze, ponie-
waz, jak wskazuja na to badania naukowe, kraje cechujace si¢ silnym systemem
sadownictwa oraz rygorystycznym prawem finansowym stwarzaja przedsigbior-
stwom warunki do szybszego pomnazania pienigdzy i zwigkszaja wydajnos¢ rynku
papierow warto$ciowych (Prentice, 2002).

Mimo to nie pomylimy si¢ twierdzac, ze we wspolczesnych stosunkach go-
spodarczych brakuje zasad uczciwosci — zarowno migdzy partnerami, przedsigbior-
stwami, migdzy menedzerami, mi¢dzy menedzerami a pracownikami i robotnikami,
jak i migdzy menedzerami a na przyktad wtascicielami kapitatu akcyjnego. Wyzwala
to w menedzerach, specjalistach, doradcach oraz pozostatych podmiotach rynko-
wych dziatan, stuszne skadinad i okre$lane mianem orientacji marketingowej prze-
konanie, ze najwazniejsza jest orientacja na rynek. Niekiedy prowadzi ona jednak
do braku dbatosci o jakos¢ produktow lub ushug i — tym samym — jest raczej krot-
kookresowg strategia. Pomija natomiast istotna z punktu widzenia rozwoju przed-
sigbiorstwa perspektywe dtugookresowa. Pomija procz tego fakt, iz kierowanie si¢
w biznesie zasada uczciwosci jest po prostu optacalne (por. Jackson, 1999). Czgsto
zarzuca si¢ dtugookresowy oglad rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa na rzecz do-
raznego wyniku. Wtasnie 6w priorytet krotkookresowego rachunku ekonomicz-
nego jest uznawany przez niektorych badaczy jako jedna z przyczyn degradacji
stosunkow pracy (por. Januszek, Sikora, 2000: 263).

Mozna probowac usprawiedliwia¢ nieetyczne dzialania ogélnym stanem ko-
rupcji. Ta jednak jest nastgpstwem nieuczciwosci klas menedzerskich oraz stanow
urzedniczych. Mozna tez mowic, iz korupcja wlasciwa jest panstwom biedniej-
szym i najbiedniejszym oraz ,,gospodarkom wschodzacym”. Niemniej, okazuje sig,
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iz dobrobyt tej sytuacji nie znosi. Charakterystyczna jest ona zarowno dla Estonii,
jak i Standéw Zjednoczonych, Irlandii, Francji, Chile czy Wtoch (por. Barlik, 1999).

Wyniki sondazu przeprowadzonego w roku 1998 na probie 750 polskich
menedzerow i przedsigbiorcéw przez Pracowni¢ Badan Spolecznych wskazuja,
iz 75% badanych uznaje, ze jest prowokowanych — do tapoéwkarstwa, na przyktad
przez ,niezyciowe przepisy” (Barlik, 1999). To nie przypadek. Na pytanie czy
przepisy zmuszaja menedzerow do przekraczania prawa, rok wczesniej odpo-
wiedziato twierdzaco 72% badanych. Sytuacja ta przypomina zatem tg, w ktorej
zgwalconej kobiecie udowadnia si¢, ze sprowokowata gwalciciela.

Z drugiej strony, nie wszyscy famia prawo. W roku 1997 catkowita uczciwosc¢
deklarowato 29%, a rok pdzniej 35% respondentow. Sklonni do poszanowania
obowiazujacych przepisow sa przewaznie mtodzi menedzerowie — w grupie ponizej
30 roku zycia odsetek ten wynosi 53%. Okazuje sig takze, ze kobiety sa uczciwsze
od mezczyzn. Zgodne z prawem dziatania deklaruje 47% kobiet wobec 31% mez-
czyzn.

Nie jest przypadkiem, ze wigkszo$¢ badanych ocenia relacje migdzy gospo-
darka a polityka jako nieetyczne. Mozna uzna¢, iz kieruja si¢ w tej ocenie jaki-
mis$ zasadami i jednocze$nie trafna, niejednokrotnie empirycznie potwierdzona,
diagnoza tego stanu rzeczy. Doswiadczenia w tym wzgledzie (pytanie dotyczyto
wprost fapowek) deklaruje 32% menedzerow, z czego 15% to ci, ktorym zdarzyto
si¢ raz lub dwa wreczy¢ tapowke, 13 % okresla czgstotliwos¢ jako rzadka, a 4%
jako czesta. Zwlaszcza w ostatnim przypadku mozna juz chyba méwi¢ o pewnym
typie zorganizowanej przestepczosci raczej, anizeli o profesjonalnych menedze-
rach (por. Barlik, 2000; por. tez Banaszak, 2006: 147-148).

Dane te wskazuja takze na istnienie w zyciu gospodarczym anomii rozumiane;j
jako stan tamania zasad moralnych. W skrajnym przypadku rowniez lobbing (por.
Jasiecki, 2000) méglby zosta¢ uznany za oznake takiego typu anomii, ktory przeja-
wia si¢ we wprowadzaniu do ustawodawstwa bezprawnych norm regulujacych czy
raczej prowadzacych do rozktadu struktur gospodarczych. Jesli zatem 6w rozktad
wystepuje juz na etapie tworzenia prawa, to trudno si¢ dziwi¢, ze w skali mikro-
socjologicznej, na przyktad w obrebie przedsigbiorstwa, podobne procesy przebie-
gaja w sposOb niemal niezaktocony, nie ujrzawszy przewaznie swiatta dziennego.
Zwraca na to uwagg Jacek Hotéwka (2007), ktéry nazywa wspotczesny polski ka-
pitalizm mianem dzikiego. Porownuje go takze do systemow wystepujacych na
zachodzie Europy w wieku XIX. Co wigcej, podkresla rolg procesoOw organiza-
cyjnych, a wigc rozpatrywanych w skali mikro, w ksztaltowaniu, rozpatrywanej
w skali makrospotecznej, kultury i etyki zycia gospodarczego.
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Menedzerowie polscy a eksploatacja pracownikow
i (nie)przestrzeganie prawa

Podobnie czyni Wlodzimierz Pankéw (2007), gdy trafnie wylicza ,,grzechy” pol-
skich korporacji, takie jak migdzy innymi: oparcie si¢ pracy na rywalizacji, gwat-
towne przyspieszanie wypalenia zawodowego, upadek norm moralnych. Wszystko
to obniza ostatecznie konkurencyjnos¢ tych przedsigbiorstw oraz przyczynia si¢ do
uksztattowania karykaturalnej kultury korporacyjnej. Autor jest zdania, ze: ,,Kiedy
polski pracodawca ztapie mlodego, chgtnego, wyksztalconego pracownika, wyci-
ska go do ostatniej kropli. Nie chce w niego inwestowac, oszczedza na wszystkim,
liczy si¢ dla niego tylko krétkoterminowa wydajnos¢” (Pankow, 2007). Dodaje
takze, ze niezdrowa rywalizacja nie musi stanowi¢ obowiazujacego modelu funk-
cjonowania przedsigbiorstw. Przyktady krajow skandynawskich, Holandii, podob-
nie Niemiec i Francji dowodza, ze dbatos¢ o dalekosigzne cele, w szczegdlnosci
podtrzymywanie wigzi spotecznych, klimatu wspolpracy (a nie walki), partycypacji
w zarzadzaniu nie tylko nie ostabia, lecz wzmacnia konkurencyjnos¢ korporacji
oraz catych gospodarek (por. Pankow, 2007; Banaszak, 2003).

Witodzimierz Pankéw zwraca réwniez uwage na genez¢ obecnej w wielu
korporacjach walki, zrazu stabej, z czasem jednakze wyniszczajacej. Podkre-
$la, ze: ,,To spuscizna poczatku lat 90., kiedy postkomunistyczni nomenklaturo-
wi menedzerowie weszli w sojusz z modnymi w tamtym czasie neoliberatami,
ktorzy twierdzili, ze mamy konkurowa¢ pod wzgledem kosztow sity roboczej
z Chinami czy Indiami. To prymitywna filozofia prezentowana przez rozmaitych
ekspertéw, np. przedstawicieli Centrum Adama Smitha, ktérych pokazywatbym
w telewizji jako wzory szkodnictwa spotecznego. Co gorsza, w utozsamianej
z ostra konkurencja Ameryce wystepuje takze gleboki szacunek dla prawa, ktore
ta rywalizacja rzadzi. Gra jest brutalna, ale odbywa si¢ wedtug jasnych zasad,
ktore ja temperuja. W Polsce mamy rywalizacj¢ bez poszanowania i przestrzegania
zasad. Paradoksalnie, nazywa si¢ to u nas wolnoamerykanka” (Pankow, 2007).

Te diagnoze potwierdzaja liczne przyktady z zycia gospodarczego. Jedna
Z przyczyn tego stanu rzeczy jest — moim zdaniem — charakterystyczne dla za-
rzadcow uleganie przekonaniu o wilasnej nieomylnosci, uciekanie si¢ do proste-
go rozkazodawstwa, wreszcie korzystanie z ,,metod” zarzadzania obcych nawet
pastuchowi (jak krzyk, ponizanie). Tak czy inaczej mozna menedzerom poleci¢
nowoczesna lekture, z ktorej wiele moga dowiedzie¢ si¢ o zarzadzaniu ludzmi.
Sa to Kazania sejmowe, w ktorych ponad cztery wieki temu Piotr Skarga stwier-
dzit: ,,I do pedzenia bydta dowcipnych potrzeba: c6z do ludzi” (Skarga, 2000: 10).

Dla wielu menedzerow slowa Skargi pozostaja wciaz jeszcze zapoznane.
Swiadczy o tym wiele faktow. Nie tak dawno gtosna byta w Polsce sprawa pra-
cownicy jednej z sieci supermarketoéw, ktdra kierownictwo sklepu, pod grozba
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zwolnienia, zmuszalo do pracy w godzinach nadliczbowych. Rzecz jasna godzi-
ny nadliczbowe nie byly wykazywane w ewidencji czasu pracy. Dzi§ wiemy,
ze poszkodowana wygrala sprawe przed sadem. Co wigcej, Prokuratura Okrggowa
w Poznaniu polecita wszcza¢ dochodzenie w sprawie karnej o zorganizowany system
wyzysku pracownikow, w ktérym podejrzanym bedzie prawdopodobnie zarzad sieci
supermarketow (Siedlecka, 2005).

To, jak powiedziatem, sprawa glosna. Jednakze co roku, wprawdzie bez towa-
rzyszacego temu wydarzeniu ,,szumu medialnego”, Glowny Inspektor Pracy oglasza
raport z dzialalnosci Panstwowej Inspekcji Pracy (PIP). Mozna w nim migdzy innymi
przeczytaé, ze w wyniku przeprowadzonych przez PIP kontroli ustalono, iz nieznacz-
nie spada liczba pracodawcow, ktorzy w ogole nie prowadza ewidencji czasu pracy
-2z 18% w 2002 1., 17% w 2003 do 15% kontrolowanych pracodawcéw w 2004 r.
To dobry znak. Jednakze, znacznie zwigkszyt si¢ odsetek pracodawcow prowadza-
cych ewidencje czasu pracy w sposob nierzetelny: w 2002 r. —34%, 2003 —39% 12004
— 49% (PIP, 2004). Wyniki kontroli PIP wskazuja zatem jednoznacznie, ze prawo
pracy jest w Polsce czesto tamane. Odpowiedzialni za ten stan rzeczy sa bez watpie-
nia menedzerowie. I nie ma tu wedtug mnie znaczenia, czy ich dzialania sa §wiadome
i przemyslane, czy wynikaja z niewiedzy i nieznajomosci przepisow prawa.

Z cala pewnoscia natomiast nie ma to wigkszego znaczenia dla pracownikow,
ktorzy czegsto z kolei podkreslaja role dobrych stosunkow w miejscu pracy jako czyn-
nika motywujacego ich do dzialania — taka opini¢ w badaniu przeprowadzonym na
zlecenie dziennika Rzeczpospolita podzielato 22% respondentow. Nalezy nie bez ra-
cji zatozy¢, iz jednym z czynnikéw silnie wptywajacych na klimat w miejscu pracy
jest przestrzeganie prawa i obyczajow. W tym samym badaniu 32% menedzerow do
najwazniejszych cech szefa zaliczyto autorytet u podwtadnych, a 18% dbatos¢ o pod-
legtych pracownikoéw. Ponad 30% ,,poparciem” cieszyly si¢ takze zdolnos$¢ do pracy
zespotowej oraz umiejetnosci negocjacyjne (por. Raszkowska, 2002).

Sa to jednakze deklaracje oparte na przekonaniu, co powinno by¢ sktadni-
kiem menedzerskich kwalifikacji, a niekoniecznie na przekonaniu o ich posiadaniu.
Tezg tg zdaje sig¢ potwierdzac¢ psycholog Allan Katcher. Zapytat on amerykanskich
kierownikow wyzszego szczebla, co chcieliby ukry¢ przed swoimi podwtadnymi.
W dziewigtnastu na dwadzieScia przypadkow otrzymat taka sama odpowiedz — to,
ze pracownicy dojda do wniosku, iz ich zwierzchnicy sa niekompetentni (Micklethwait,
Wooldridge, 2000: 67).
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Ergonomia stanowiska pracy a kultura organizacji

Trudno dzis, podejmujac szeroka i zlozona problematyke funkcjonowania no-
woczesnych organizacji, przeceni¢ znaczenie ergonomii stanowiska pacy. Jest to,
jak mi si¢ wydaje, wazny element kazdej organizacji, wptywajacy na relacje po-
migdzy pracownikami i ksztattujacy te relacje, zwlaszcza za$ relacje pomigdzy
kierownictwem a pracownikami niekierowniczymi. Przy czym — jestem zdania,
iz warto ten aspekt uwzgledni¢ w analizie kultury organizacji i poza czgsto akcento-
wanymi jej aspektami niematerialnymi, wzia¢ pod uwage takze czynniki materialne,
takie wtasnie jak: ergonomia stanowiska pracy, plan biura itp.

W swietle danych, jakie przytaczaja m.in. Joanna Eley i Alexi Marmot, zmniej-
sza si¢ sukcesywnie — od lat 70-tych XX w. powierzchnia biurowa przypadajaca na
jednego pracownika. Dominuje dzi$, jak podkreslaja z kolei publicysci brytyjskiego
liberalnego tygodnika The Economist, biuro otwartego planu (por. Kozyr-Kowalski,
2004). Sprzyja ono zarowno zacie$nieniu kontroli nad poczynaniami pracownikow,
jak réwniez niekorzystnie odbija si¢ na osobowosci tychze. Nie bede w tym miejscu
poruszat spraw szerszego zasiggu, zwiazanych miedzy innymi z obnizaniem sig tzw.
prestizu niektorych, tradycyjnie uznawanych za niezwykle prestizowe wiasnie, kate-
gorii zawodowych (jak np. wysoko wykwalifikowani specjali$ci). Oprocz wymiaru
makrosocjologicznego, opisywane zjawisko ma jednak swoj wyrazisty wymiar mi-
krosocjologiczny. Specjalista jest bowiem, w biurze otwartego planu, zredukowany
niemal do roli tradycyjnego robotnika. Publicy$ci The Economist uzywaja wprost
okreslenia ,,office proletariat” (Kozyr-Kowalski, 2004: 209).

Trwale podzialy w organizacji

Wspomniane wyzej typy biur czy — szerzej — organizacji biurowego planu z pew-
noscia poglebiaja dystans spoteczny pomigdzy kierownikami a pozostatymi kate-
goriami pracownikow. Prawdopodobnie nie znosza tego dystansu nawet sposoby
zwracania si¢ do przetozonych po imieniu — zwyczaj tak upowszechniajacy si¢
nawet w polskich organizacjach gospodarczych. Symbole wtadzy i wspomnianego
dystansu, a takze inne czynniki, o ktorych byta mowa wczesniej, trwale wyznaczaja
miejsce w wewnatrzorganizacyjnych podziatach.

Podobnego zdania jest chyba znany niemiecki publicysta gospodarczy Giinter
Ogger (1994: 18-19), gdy twierdzi, iz w niemieckim przemysle, pomimo haset
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kooperacji w zarzadzaniu, pracownicy wciaz dziela si¢ ,,na tych pod krawatem i na
tych w drelichu: ci pierwsi rozkazuja, ci drudzy wykonuja polecenia”. Rzeczywi-
Scie, w odniesieniu do partycypacyjnego systemu zarzadzania, charakterystyczne-
go dla gospodarki niemieckiej, podobne opinie musza budzi¢ pewne zdziwienie.
Jednakze przyczyn tego stanu rzeczy nalezy poszukiwaé w stylach zarzadzania
i osobowosci menedzerow, nierzadko okazywaniu pracownikom pogardy i podob-
nych zachowaniach, ktére mozna okresli¢ mianem patologicznych.

Uwagi koncowe

Zadania stojace przed menedzerami jako koordynatorami ludzkich dziatan sa nie-
latwe. Wymagaja nie tylko odpowiedniego przygotowania merytorycznego, lecz
takze okreslonych cech osobowosci oraz — by tak rzec — specyficznego nastawie-
nia do ludzi i ludzkiej pracy. Nie ulega takze watpliwosci, ze wielu zarzadcow
nie posiada tak nakreslonego ,,zestawu” cech. Co wigcej, niektorzy postuguja si¢
w dziataniu metodami, ktore nie majac — rzecz prosta — nic wspolnego z huma-
nizacja pracy, nastawione sa dodatkowo na wykorzystywanie prawnych luk lub
wprost famanie prawa.

To oczywiscie skrajno$é, lecz i w tagodniejszej formie przestrzen dla wdraza-
nia humanistycznych koncepcji zarzadzania spotecznym potencjatem bardzo sig¢
zmniejsza. Kazimierz Doktor (2005: 44-45) w swej wnikliwej analizie dylematow
spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji gospodarczych tak ujmuje ten problem:
»~Przedsigbiorcy zwykle twierdza, Zze znaja potrzeby kontrahentow i klientow jako
konsumentow dobr i ustug, lecz majac ograniczone $rodki, zmuszeni sa zelaznymi
prawami rynku do minimalizacji kosztow ogolnych, w tym kosztéw osobowych
1 finansowych naktadow na pomoc spoteczna, rehabilitacje niesprawnych, kulture
i odwiatg. W takim ujeciu humanistyczne strategie zarzadzania zasobami ludzkimi sa
marginalizowane zarowno w indywidualnych, jak i zbiorowych stosunkach pracy”.
Warto doda¢, iz nie chodzi tu jedynie o zarzucenie humanistycznej perspektywy
rozwoju organizacji, ale rowniez o to, ze organizacja taka, funkcjonujaca wytacznie
w oparciu o chtodng kalkulacj¢ 1 ekonomiczny rachunek, w potaczeniu z licznymi
patologiami wewngtrznymi oraz zewngtrznymi, staje si¢ organizacja niezdolna do
dziatania, zwlaszcza w sytuacjach krytycznych. Zatem, postugiwanie si¢ przez me-
nedzerow przemoca, procz ewidentnej kolizji z zasadami etyki, pozostaje rowniez
nieefektywne z ekonomicznego punktu widzenia.
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Agnieszka Kozak

Menedzer nosnikiem wartosci w organizacji

Wprowadzenie

»Kultura organizacji to podzielany przez jej cztonkoéw schemat przekonan i ocze-
kiwan, ktory w istotny sposob ksztattuje zachowania poszczegélnych jednostek
i calych grup w ramach organizacji (Byars, 1987: 48). Organizacje moga by¢ po-
strzegane jako miniaturowe spoleczenstwa o odrebnej strukturze (Bjorn, 2004).
Warto zwrdci¢ uwage, ze takie spojrzenie na kulturg organizacji implikuje spoj-
rzenie na organizacj¢ w kategoriach przejawow zycia spotecznego i analizowanie
jej z tego punktu widzenia.

Kultura organizacyjna wyraza si¢ w jej wartosciach, aspiracjach i potrzebach.
Hofstede (1984, 1991) w swojej teorii kulturowych konsekwencji zaktada, ze kaz-
dy cztowiek ma pewien rodzaj poznawczego zaprogramowania, odznaczajacego
si¢ staloscia w czasie i prowadzacego do podobnej klasy zachowan w podobnych
sytuacjach. Im doktadniej poznamy rodzaj poznawczego zaprogramowania danej
jednostki, tym latwiej mozemy przewidywac jej zachowanie. Do opisoéw tych pro-
gramow poznawczych Hofstede uzywa termindéw: kultura i warto$ci. Kultura jest
wigc spotecznym zaprogramowaniem umystu, odrézniajacym cztonkéw jednej or-
ganizacji od drugiej. Kazda kultura ma swoj wlasny system wartosci.

Wspolne wartosci funkcjonuja jak swego rodzaju nieformalny system kontroli,
ktory informuje ludzi, czego sie od nich oczekuje. Silne warto$ci moga pozytyw-
nie wptywac na funkcjonowanie przedsigbiorstwa przez zaangazowanie zatrudnio-
nych pracownikow i wskazywanie, na co nalezy zwrdcic szczegdlng uwagg zarowno
w procesie rekrutacji pracownikow, jak i na poziomie zarzadzania ich rozwojem.
Istota kultury organizacji jest wigc to, by byta ona nosnikiem jasnych oczekiwan
1 przekonan ksztattujacych zachowania jednostki w ramach organizacji. Sfera warto-
$ci w organizacji jest obszarem wypracowywanym przez osoby w niej uczestniczace,
nieustannie podlegajacym dynamicznym zmianom, nie pozostajacym bez wptywu na
jednostke. Jasny i czytelny system warto$ci w organizacji warunkuje dokonywanie
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codziennych wyborow i ukierunkowuje rozwoj pracownikow i zespotow, ktore
tworza. Warto$ci motywuja do dziatania, ale tez sa zrodlem emocji, poniewaz
uczestnicza w procesie oceniania rzeczywistosci (Marianski, 1990). Wiele badan,
ktore byty prowadzone nad warto§ciami, skupialy si¢ na problemie, jak warto$ci
wyznawane przez jednostki, grupy, organizacje, kultury r6znia sig od siebie oraz
jak te roznice wptywaja na zachowanie.

Problem badan

Zadaniem menedzeréw w organizacji jest budowanie kultury, czyli tozsamosci or-
ganizacyjnej, rozumianej jako wspolne zatozenia, normy i wzory zachowan, war-
tosci (wyrazane poprzez potrzeby), ktore sa uniwersalne i maja humanistyczny
charakter. Wartosci zdefiniowane sa jako pozadane, transsytuacyjne cele, rozniace
si¢ pod wzgledem znaczenia i bedace zasadami przewodnimi w zyciu cztowieka.
Wartos$ci, przyjete przez jednostki w procesie inkulturacji, tworza hierarchiczny
uktad, ktory daje mozliwos¢ stawiania celow i dokonywania wyborow.

W ostatnich latach w literaturze przedmiotu (Stapley, 1996) pojawia sig¢ pojgcie
,»,0S0bowosci organizacji”, wychodzace poza jej kulturowe rozumienie. Osobowo$¢
oznacza tu rodzaj ztozonego aparatu psychicznego, petniacego nadrzedne i integra-
cyjne funkcje. Pojawia si¢ tez wiele prac wskazujacych na aspekt emocji w organi-
zacjach (Fineman, 2000; Gabriel, 1991, 1998). Autorzy zastanawiaja si¢, jak emocje
ujawniaja i ksztattuja si¢ w organizacji. Nie jest przypadkiem, ze najnowsze prace do-
tyczace problematyki przywodztwa wskazuja na zarzadzanie emocjami jako kluczo-
wy warunek sukcesu organizacyjnego (Maurer, 1996; Senge, 1998). Istotne w tych
rozwazaniach jest to, czy i jakie zachowania menedzerow wptywaja na tozsamosc¢
organizacyjna wyrazang poprzez wartosci.

W dobie nastawienia na sukces i potencjalnego kryzysu przywodztwa w or-
ganizacjach coraz bardziej akcentowana jest rola menedzera jako osoby odpowie-
dzialnej za sukces jednostki i zespotu. Stawia to przed menedzerami konieczno$¢
bycia skutecznym nie tylko w zakresie technicznych i kierowniczych umiejgtnoscei,
ale takze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i aktywowaniu swoich kompetencji
przywodczych. Skuteczno$¢ kadry menedzerskiej w zakresie podstawowej defi-
nicji kierowania mozna oceni¢ na podstawie czterech elementow: kontrolowania,
planowania, organizowania, przywodztwa. Przetozony powinien wigc by¢ przy-
ktadem godnym nasladowania. Jego zachowania, osobista energia, podejmowane
dziatania, demonstruja pozadane z punktu widzenia firmy zachowania i moga sta¢
si¢ standardem dla wszystkich.
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Menedzer powinien by¢ przede wszystkim dojrzata osoba'. Oznacza to, Ze po-
winna to by¢ jednostka posiadajaca pewien ‘zasigg ja’ - zycie nie moze si¢ ograniczac
tylko do zbioru czynnosci $ci$le zwiazanych z jej wlasnymi, bezposrednimi potrzeba-
mi i obowiazkami. Osoba dojrzata bra¢ udziat w szerokim zakresie czynnosci, mie¢
rozlegle zainteresowania, cieszy¢ si¢ nimi. Wazna jest umiejgtnos¢ serdecznego od-
noszenia si¢ do innych ludzi. Kolejnym wyznacznikiem dojrzatosci jest utrzymy-
wanie glebokich kontaktéw z innymi ludZzmi, nawiazywanie kontaktow, ktore nie
famia indywidualnosci i nie daza do podporzadkowania sobie innych. Pozadana
jest takze dojrzato$¢ emocjonalna oraz wysoka tolerancja na frustracje, akceptacja
swoich stabosci i porazek bez poczucia klgski, rownowaga emocjonalna wyptywa-
jaca z poczucia bezpieczenstwa. Dojrzata jednostke powinien takze charakteryzo-
wac realistyczny stosunek do zycia 1 uzdolnienia. Sktadaja si¢ na nie: inteligencja
oraz widzenie spraw i ludzi we wiasciwych proporcjach. Jest to ujmowanie pro-
bleméw z roznych punktow widzenia. Ogromne znaczenie ma takze umiejgtnosé
obiektywizacji wtasnej osoby — wglad i poczucie humoru - odr6znienie cech, ktére
mamy, od tych, ktorych nie mamy, i od tych, ktére inni sadza, ze mamy. W koncu
posiadanie jednoczacej filozofii zycia.

Czy jest tak, ze osobowo$¢ menedzera znajdujaca wyraz w konkretnych za-
chowaniach ma zwiazek z warto§ciami aktualizowanymi w organizacji? Kolejnym
waznym pytaniem jest, czy wazniejsze sa kompetencje twarde zwigzane z plano-
waniem, kontrola i organizowaniem, czy kompetencje przewodzenia, ktére wcho-
dza w zakres kompetencji migkkich. Skoro kultura wyraza si¢ poprzez wartosci,
to czy istnieja specyficzne wymiary zachowan przywodczych charakterystycznych
dla okreslonych kultur?

Prezentacja wynikow badan

Badania przeprowadzono w dwoch organizacjach. W obu procedura badan byta
taka sama. Zbadano po 50 pracownikoéw z otoczenia 20 menedzerow. W badaniu
uzyto dwoch testow: ACL w wersji ,,M6j przetozony jest” i ,,Chciatbym, aby moj
przetozony byl oraz Kwestionariusza Wartosci w Organizacji (KWO). Badania
miaty charakter anonimowy i byly przeprowadzane na terenie firmy.

! Kryteria dojrzatej osobowosci wedtug Allporta.
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Firma A

Wykres 1. Postrzeganie przelozonych w firmie A przez osoby z ich najblizszego
otoczenia. Roznice w kwestionariuszu ,,M06j przetozony jest” i ,,Chciatbym, aby
moj przetozony byl” (test U-Manna Whitneya)
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Postrzeganie menedzerdw przez osoby z ich otoczenia ,,Md0j menedzer jest”
Dobry i w miarg satysfakcjonujacy w ocenie pracownikow jest poziom cech
z zakresu potrzeb osiagni¢¢, dominacji, wytrwatosci i uporzadkowania. Oznacza to
postrzeganie przetozonych jako wystarczajaco ambitnych, zdecydowanych, ukierun-
kowanych na realizacjg celow, ktadacych nacisk na organizacjg i planowanie swoich
dziatan. Sa skuteczni w stawianiu i osiaganiu celow. Menedzerowie postrzegani sa
jako prezentujacy do$¢ wysoki poziom niezalezno$ci 1 autonomii wobec innych, ale
przy tym sa obojgtni wobec problemow innych 0sob; stanowczo$¢ w tym rozumieniu
moze by¢ traktowana jako zachowanie egoistyczne i bycie upartym. Postrzegani sa
jako ci, ktorzy lubia stabilnosc i ciagtos¢ w srodowisku pracy, nie szukaja ryzykownych,
nowatorskich rozwigzan, sa mato spontaniczni i spostrzegawczy. Daja wigc poczucie
stabilnosci, ale moze si¢ to wiazaé z ryzykiem pewnej rutyny w dziataniu i ,,chodze-
nia” w sztywnych schematach. Wydaja si¢ mie¢ trudnos¢ w mobilizowaniu wiasnych
bogactw i zasobow. Ujawnia si¢ wowczas pewna doza przymusu i brak autentycznosci
w dziataniu. Niski jest poziom empatii, rozumienia siebie i innych, trudno pojmuje
si¢ punkt widzenia drugiej osoby i jej sposob przezywania i widzenia $wiata. Wy-
stepuja takze niski poziom zaangazowania w budowanie relacji migdzy ludzmi,
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brak okazywania zainteresowania problemami ludzi. W ocenie pracownikow rzadko
przebywaja z nimi, nie sa postrzegani jako wspotpracujacy, tylko jako osoby zupeltnie
»ponad” pracownikami, nie dostarczajacy wsparcia. W ich ocenie raczej sa zrédlem
konfliktow w zespole.

Kierunek pozadanych zmian, wynikajacy z réznic istotnych statystycznie w ocenie
,»M0j przetozony jest” 1,,Chciatbym, aby moj przetozony byl” (test rang Wilcoxona).
Zaangazowanie w zachowania, ktorych celem jest okazywanie zainteresowania
pracownikom, znacznie zwicksza migdzyludzka efektywnos¢. Wigksza $wiado-
mos¢ wzajemnych stosunkéw migdzyludzkich, wigksza tolerancja wobec obaw
pracownikoéw — elementy inteligencji emocjonalnej. Wspodtpraca z zespotem — po-
znanie potrzeb jednostki, wigksza empatia w rozumieniu siebie i innych, uczestni-
czenie w zyciu zespotu. Mniejszy upér w dazeniu do osiagania wtasnych celow,
ktory postrzegany jest jako zrodto konfliktéw w zespole. Wigcej przedsigbior-
czo$ci w dzialaniach, nowatorstwa, wigcej zaufania do siebie i swoich zdolnos$ci
w osiaganiu celéw, wigcej spontanicznos$ci w kontaktach miedzyludzkich.

Wykres 2. Analiza warto$ci aktualizowanych w organizacji A (1 — zupetnie brakuje,
5 — w pelni aktualizowane, $rednia 3). Test KWO
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Najwyzej aktualizowane wartosci (powyzej 4) w organizacji to: skutecznos¢,
aspiracje, dobro klienta, innowacyjnos¢, odpowiedzialnos¢, rzetelnos¢, zaanga-
zowanie 1 zainteresowania. W kategoriach behawioralnych oznacza to wysoki
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poziom takich zachowan, czyli: nastawienie na wynik i cel, stawianie wymagan
i nastawienie na osiaganie sukcesu, koncentracja na potrzebach klienta i jego
satysfakcji ze wspolpracy, branie odpowiedzialnosci za wyniki wlasnej pracy,
przekazywanie innym odpowiedzialno$ci za dzialanie, pasja i zaangazowanie
w tworzenie wizerunku firmy. Wskazuje to na wysoka skuteczno$¢ w realizacji
celow biznesowych przy aktualizacji tych warto$ci.

Poziom ujawniania tych wartosci rozni sig istotnie statystycznie (p<0,0001
— test rang Wilcoxona) w stosunku do warto$ci zwiazanych z relacjami ludzkimi,
takimi jak: autentycznos$¢, kolezenstwo, szacunek, wyrozumiato$¢, zaufanie. Ich
wyznacznikami sg nastgpujace zachowania: bycie soba, zgodnos$¢ postgpowania
z wlasnymi przekonaniami, dobre uktady i stosunki z innymi, obdarzanie zaufaniem,
brak plotek, niezawodzenie zaufania innych, akceptacja dla ludzkich stabosci, wyba-
czanie bledoéw, wzajemne poszanowanie godnosci i wysitku.

Tylko dwie sposrod 20 wartosci uzyskaty wyniki ponizej $redniej. Sa to zaufanie
1 komfort. Oznacza to niski poziom komfortu pracy i brak zaufania miedzy ludzmi
W organizacji.

Firma B

Wykres 1. Postrzeganie przetozonych w firmie B przez osoby z ich najblizszego
otoczenia. Roznice w kwestionariuszu ,,M0j przetozony jest” i ,,Chciatbym, aby
moj przetozony byl” (test U-Manna Whitneya)

70

—O— przelozony jest
-0~ chcialbym aby byt

60

50

40

30

Nck Ufv* Ach* End* Int Aff Exh Agg Suc Def Scn Padj Cps Mas Cp A Ac*
Fav* Com Dom*Ord* Nur Het Aut Cha Aba Crs* Scf Iss* Mls Fem Np Fc



Menedzer nosnikiem wartosci w organizacji 147

cech z zakresu potrzeb osiagni¢¢, dominacji, wytrwalosci i uporzadkowania.
Oznaczato postrzeganie przetozonych jako zbyt mato ambitnych, zdecydowanych,
ukierunkowanych na realizacj¢ celow, ktadacych nacisk na organizacj¢ i planow-
anie w swych dziataniach. W odczuciu pracownikdéw sa mato skuteczni w stawi-
aniu i osiaganiu celéw. Wedlug pracownikow sa to osoby poszukujace stabilnosci
i ciagtosci w srodowisku pracy, unikajace nieokreslonych i ryzykownych sytu-
acji, czasami pozbawieni rzutkos$ci i przedsigbiorczosci w dziataniach.

Satysfakcjonujacy w ocenie pracownikow jest poziom zachowan z zakresu
wspotpracy z ludzmi, zachowan dostarczajacych wsparcia i zrozumienia, adap-
towania si¢ do procesow grupowych.

Kierunek pozadanych zmian wynikajacy z réznic istotnych statystycznie
w ocenie ,,Méj przelozony jest” i ,,Chcialbym, aby méj przelozony by}l (test
rang Wilcoxona)

Na ogo6t pracownicy nie widza potrzeby zmiany swoich menedzeréw — pojawia
si¢ niewiele roznic w tym, jacy menedzerowie sa, a jakimi chcieliby ich widzie¢ pra-
cownicy. Nie ma zadnych réznic w zakresie skal dotyczacych stosunkow interperso-
nalnych w organizacji.

Kierunki pozadanych zmian dotycza elementdw ,,twardego zarzadzania”, czyli
organizowania, planowania i kontrolowania. Pozadane jest: wigksza pewnos¢ siebie
w dziataniach, wigcej zaufania do wlasnych kompetencji, zmierzanie w kierunku
rozwoju przedsigbiorczosci oraz wigkszej niezaleznosci i autonomii w dzialaniu,
a takze wigksza zreczno$¢ w dzialaniach grupowych, zmierzajacych do osiggania
celow, wigksza autonomia w dziataniu. Potrzebne sa nacisk na inicjowanie dziatan
i budowanie zaufania do wilasnej skutecznosci w osiaganiu celéw. Wazne dla
pracownikow jest, by menedzerowie byli liderami w grupie, mieli poczucie wptywu
na ksztalt organizacji, kontrolowali pracg swoich pracownikéw. Pracownicy chcieliby
takze, by ich menedzerowie byli bardziej wytrwali w podejmowanych przez siebie
dziataniach, mieli wigksze poczucie obowiazku, by byto trochg¢ wigcej elementow
zdrowego wspotzawodnictwa.
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Wykres 4. Poziom aktualizacji wartosci w organizacji B. Test KWO
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Najwyzszy poziom wskazania uzyskaty wartosci: komfort, kolezenstwo, sta-
bilizacja. W firmie istnieje wigc dobry klimat pracy migdzy ludzmi oraz ludzie
czuja si¢ bezpieczni, jesli chodzi o pewnos$¢ pracy.

Nieco powyzej sredniej aktualizowane sa takie wartosci, jak: aspiracje, dobro
klienta, skuteczno$¢, rzetelno$é, wyrozumiato$¢, zainteresowania, odpowiedzial-
nos¢. W kategoriach behawioralnych oznacza to §redni poziom zachowan wskazu-
jacych na: stawianie wymagan i nastawienie na osigganie sukcesu, koncentracje na
potrzebach klienta i jego satysfakcji ze wspodtpracy, solidne wykonywanie pracy,
dotrzymywanie zobowiazan, akceptacja dla ludzkich stabosci, wybaczanie btg-
dow, branie odpowiedzialno$ci za wyniki wlasnej pracy; przekazywanie innym
odpowiedzialno$ci za dziatanie.

W okolicy $redniej plasuja sig¢ wartosci: autentyczno$¢, innowacyjnosc, szacu-
nek, uczciwosé, tradycja. Wskazuje tona sredni poziom ujawniania takich zachowan,
jak: bycie soba zgodnos$¢ postgpowania z wlasnymi przekonaniami, doskonalenie
produktow i umiejetnosci, wzajemne poszanowanie wysitku, przestrzeganie zasad,
lojalno$¢, brak stronniczosci i prywaty.

Najnizsze wyniki w kwestionariuszu uzyskaty wartosci: wptyw, awans, odwaga,
zaufanie, zaangazowanie — niska jest wigc chg¢ podejmowania ryzyka i wyzwan,
niskie poczucie wptywu na ksztalt firmy, brak mozliwo$ci awansu zawodowego.
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Podsumowanie

Postrzeganie cech i zachowan przetozonych jest dos¢ zbiezne z postrzeganiem
wartoséci budujacych tozsamos$¢ organizacji.

W firmie A bardzo mocno akcentowane i promowane sg dzialania ukierun-
kowane na realizacje celow biznesowych i zachowania nakierowane na wynik —
najwazniejsza jest skuteczno$¢ i dobro klienta. Istotnie nizszy jest poziom obser-
wowanych zachowan, ktére aktualizowalyby zachowania zwigzane z relacjami
ludzkimi, z budowaniem wigzi miedzy pracownikami. Wskazuje to na wysoka
koncentracj¢ na zadaniach, przy zbyt malej koncentracji na zespole i jednostce,
na budowaniu wigzi migdzy ludzmi (koncentracja na potrzebach cztonka zespotu
i podtrzymywanie trwatosci grupy).

Generalnie kierunek pozadanych zmian w zakresie funkcjonowania menedze-
row dotyczy zachowan zwiazanych z relacjami ludzkimi — zrozumienie, empatia,
wspotpraca z zespotem. Jest to zbiezne z niskimi wynikami w kwestionariuszu
warto$ci, w ktorym to wartosci zwigzane z relacjami sg istotnie nizsze niz wartosci
zwiazane z nastawieniem na biznes.

Komfort pracy, stabilizacja i kolezenstwo to wartosci, ktore sa najwyzej
aktualizowane w firmie B. Jednak mimo, ze wyniki w skali skalach osiagnie¢,
dominacji, wytrwalos$ci i porzadku sa w obu grupach menedzer6w na podobnym
poziomie, pracownicy w firmie B widza potrzebg zmian w zakresie funkcjono-
wania menedzerow w tych obszarach. Moze to wynikac z tego, ze brak zachowan
z zakresu organizowania, planowania, ambitnego dazenia do celu i wytrwato$ci
w podejmowanych dziataniach na poziomie kadry menedzerskiej powoduje w tej
firmie zdecydowanie nizsze wyniki w zakresie aktualizowanych warto$ci takich
jak: rzetelnos$¢, skuteczno$¢ i dobro klienta, a to moze oznacza¢ poczucie niskiej
skutecznos$ci w osigganiu celow biznesowych. Dobry klimat wspotpracy migdzy
ludzmi powoduje w tej organizacji pewien marazm i ujawnia si¢ w braku poczu-
cia wptywu na funkcjonowanie organizacji

Mozna wigc na podstawie analizy tych przypadkoéw postawic teze, ze zmiany
W organizacji na poziomie wartosci sa mozliwe do osiagni¢cia poprzez zmiang
konkretnych zachowan menedzeréw. Menedzerowie za$ sa tymi, ktérzy bardzo
realnie kreuja kultur¢ organizacyjng poprzez ujawniane w swoim zachowaniu
wartosci dotyczace jakos$ci i standardéw pracy. Dodatkowo analiza pozadanych
zmian w zakresie funkcjonowania menedzeréw wskazuje, iz pracownicy chcieli-
by by kierujacy nimi ludzie potrafili serdecznie odnosic¢ si¢ do innych, posiadali
wysoka dojrzato$¢ emocjonalna, byli ambitni i posiadali realistyczny stosunek do
zycia, konsekwentnie dazyli do wybranych celow, czyli chcieliby by kierujacy
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nimi ludzie byli osobami, ktore wykazuja duzy stopien dojrzatosci. Pytanie czy
jest to postulat mozliwy do realizacji dzigki szkoleniom biznesowym.
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Ilona Swiatek-Barylska, Bozena Matuszczak-Krolak

Menedzer wobec zmiany miejsca pracy

Problemy rekrutacji i selekcji pracownikéw sa jednym z czg$ciej poruszanych za-
gadnien na tamach publikacji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze wigkszos¢ omawianych zagadnien dotyczy rozwiazywania
probleméw, ktore staja przed pracodawca. Jak znalez¢ pracownika, jak zweryfiko-
wa¢ kompetencje kandydata, jak zacheci¢ do podjecia wspolpracy, jak zatrzymac
najlepszych pracownikow? — to tylko niektore zagadnienia, poruszane w bogatym
pismiennictwie z tego zakresu. Znacznie rzadziej mozna spotka¢ publikacje, ktore
analizuja proces naboru pracownikow, z punktu widzenia kandydata do pracy. Pomi-
jam tu olbrzymig ilo$¢ porad, ktorymi zasypywani sa kandydaci do pracy na tamach
poradnikéw oraz w internecie. Obejmuja one najczgsciej podstawowe informacije
z zakresu poszukiwania pracy, dajac instruktaz jak napisa¢ CV, zachowac si¢ pod-
czas rozmowy kwalifikacyjnej, jakie pytania najczesciej padaja podczas wywiadu.
Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na problem, przed jakim staja menedzerowie
zmieniajacy prace — dostosowania do organizacji.

Menedzer decydujacy si¢ na zmiang miejsca pracy dazy nie tylko do po-
prawy warunkow finansowych, ale rowniez zaspokojenia innych, istotnych dla
niego potrzeb, takich jak mozliwo$¢ rozwoju, zwigkszenie samodzielnosci, moz-
liwos¢ awansu (Reichheld, 2001).

W badaniach wtasnych! zapytano respondentéw czy planuja zmiane pracy
w ciagu najblizszych trzech lat. Zdecydowanie czgsciej zmiang pracy planowali
lub brali pod uwage pracownicy zatrudnieni na stanowiskach nie kierowniczych.

! Prezentowane wyniki uzyskane zostaly w ramach badan wtasnych prowadzonych przez au-
torke. Badana proba liczyta 92 (40 oséb zajmuje stanowiska menedzerskie, 52 osoby zatrudnio-
ne sa na stanowiskach niekierowniczych. Badania przeprowadzono w okresie styczen/luty 2005).
W prowadzonych badaniach nie dzielono respondentéw na lojalnych i pozostajacych w firmie
z koniecznosci.
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(Tak —31,5%, jeszcze nie wiem — 14,1%, nie — 10,87%). NajczgSciej podawanym
powodem takiego stanowiska jest zbyt niskie wynagrodzenie (16% wskazan),
na kolejnych miejscach znajdowaty si¢ brak mozliwosci awansu i rozwoju. Wéréd
menedzerow plany zmiany pracy zadeklarowato znacznie mniej badanych (tak —
16,3%, jeszcze nie wiem — 11,96%, nie — 15,2%). Inne sa takze deklarowane przy-
czyny planowanej zmiany pracy. Zbyt niskie wynagrodzenie znalazto si¢ dopiero
na czwartym miejscu. Najczesciej wskazywano na zta komunikacje wewngtrzna
oraz zle stosunki interpersonalne, a zatem migkkie elementy zarzadzania.

Podejmujac decyzje o zmianie miejsca pracy menedzerowie podejmuja ryzyko
znalezienia dla siebie odpowiedniego miejsca pracy. Odpowiednie miejsce pracy to
firma, w ktorej menedzer czuje si¢ dobrze, tzn. firma, ktora charakteryzuje sig kultura
organizacyjna zgodna z oczekiwaniami przysztego pracownika. Zmiana staje si¢ nie-
oczekiwanym testem wytrzymatosci psychicznej menedzera. Nawet jesli kandydat
i szefowie wczesniej si¢ dobrze poznali, to pierwsze sto dni czgsto przynosi kryzys.
Jesli menedzerowie po otrzymaniu posady szybko odchodza od nowego pracodawcy,
to w 80 proc. przypadkow kryje sig za tym konflikt kulturowy (Buchhorn, Schmalholz,
2005). Po czesci przyczyna lezy w bagatelizowaniu przez pracodawcow czynnika
dopasowania nowego pracownika do firmowej kultury organizacyjnej (ang. cultural
fit). Pracodawcy eksponuja ,,twarde” umiejetnosci jako warunek zatrudnienia, po-
mijajac lub ograniczajac znaczenie kompetencji migkkich. Przegladajac ogloszenia
rekrutacyjne w polskiej prasie, mozna odnie$¢ wrazenie, ze na polskim rynku dziataja
niemal identyczne firmy, zatrudniajace bardzo podobnych pracownikdéw. Wigkszos¢
pracodawcow wymaga bowiem od kandydatow samodzielnosci, umiejgtnosci pracy
w zespole, odpowiedzialnosci. Wynika to z faktu, ze w wielu firmach nie ma jedno-
znacznego obrazu obowiazujacej kultury organizacyjnej. Nie ma, bo nie odczuwa si¢
takiej potrzeby, nie dostrzega si¢ znaczenia kultury organizacyjnej dla funkcjonowa-
nia firmy.

Proces doboru kandydatéw do pracy jest procesem dwukierunkowym. Satys-
fakcja z wykonywanej pracy powinna by¢ obustronna, zar6wno po stronie pracow-
nika jak pracodawcy. Pracodawcy, lub dziatajace na ich zlecenie firmy doradztwa
personalnego, postuguja si¢ réznorodnymi technikami weryfikacji kandydatow po-
czynajac od referencji, a na ztozonych testach osobowosci konczac. A jakimi na-
rzedziami dysponuja kandydaci do pracy, aby zminimalizowaé ryzyko rozpoczgcia
pracy u niewtasciwego pracodawcy? Juz po kilku tygodniach pracy menedzer czuje,
czy ,,pasuje”’ do nowej organizacji. A jesli odpowiedz brzmi — nie, menedzer staje
przed rozwiazaniem powaznego problemu. Zostac i podjac¢ probe dostosowania sig,
(ale jak to zrobi¢ pozostajac w zgodzie z soba samym?), czy tez poszuka¢ innego
pracodawcy? Koszty btednych decyzji w zakresie doboru pracownika leza, wbrew
obiegowym opiniom, zardwno po stronie pracodawcy jak i zatrudnionego kandy-
data. Powadzone od lat 70-tych w USA badania wykazaly, Zze zasadniczy wptyw na
efektywnos¢ procesu rekrutacji ma stopien poinformowania kandydatéw o firmie
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i oferowanym przez nia stanowisku (Jamka, 1998: 48-50). Stwierdzenie to legto
u podstaw stworzenia koncepcji realistycznych informacji o pracy (Realistic Job
Preview — RJP). Jest to kombinacja ulotek, filmow, rozméw, wizyt na stanowisku
pracy, ktérych celem jest przedstawienie kandydatowi, faktycznego obrazu firmy
i stanowiska, tacznie z ich negatywnymi aspektami, jeszcze przed rozpoczeciem
przez kandydata pracy. Dzigki takiemu sposobowi informowania kandydatow, nie
maja oni nieuzasadnionych oczekiwan wstgpnych, co zmniejsza ich rozczarowanie
i niezadowolenie po zatrudnieniu i pozwala na podjecie decyzji o rozpoczgciu pracy
w oparciu o rzeczywiste informacje. Pozwala to na zmniejszenie przysztych kosz-
tow fluktuacji i podnosi skutecznos¢ procesu naboru pracownikow. Oszczednosci
z ograniczenia ptynnosci kadr w zastosowania RIP moga by¢ znaczne. Analiza
dwudziestu eksperymentow przeprowadzonych w przedsigbiorstwach, w ktorych
wspotczynniki fluktuacji wynosity 20%, 50%, 1 80% wykazala, iz wykorzystanie
RIP w migjsce tradycyjnego podejscia, dato oszczednosci w kosztach rekrutacji
w wysokosci odpowiedni 6%, 12% i 24%. Dodatkowo, otrzymane istotne, rzetel-
ne informacje pozwalaja nowym pracownikom sprawniej rozwigzywaé problemy
zwigzane z praca, sa bowiem o ich istnieniu uprzedzeni, a przedsigbiorstwa sto-
sujace RIP generalnie oceniane sg na rynku pracy jako uczciwe, godne zaufa-
nia, a przez to bardziej atrakcyjne (Premack, Wanous, 1985, nr 70: 716-719,
za: Sajkiewicz (red.), 2000: 167). W praktyce niezmiernie rzadko spotyka si¢ tego
rodzaju podejscie do procesu naboru pracownikow, a 1 sami kandydaci wykazuja
w procesie selekcji zbyt mata aktywnos$¢ w pozyskiwaniu informacji na temat
przysztego pracodawcy i oferowanego stanowiska. Mozna podejrzewac, ze ogra-
niczona aktywno$¢ kandydatow w zakresie pozyskiwania informacji na temat
potencjalnego pracodawcy, moze po czesci wynika¢ z ograniczonego zaufania
do pracodawcow i prezentowanych przez nich informacji. Z ankiet przeprowa-
dzonych przez jedna z amerykanskich firm doradztwa w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi jednoznacznie wynika, ze tylko potowa amerykanskich pracownikow
uwaza, ze ich pracodawcy mowia im prawde. Na pytanie ,,Czy firma przekazuje
Ci prawdziwe informacje” az 19% pytanych wybrato odpowiedz ,,nie”. Pozostata
1/3 wahala si¢ (za: Kilen). Co gorsze, okazalo sig, ze zaufanie do pracodawcow
jest odwrotnie proporcjonalne do stazu pracy. Odsetek Amerykandw, ktorzy wierza
swoim szefom maleje z kazdym rokiem ich pracy! Budzi to naturalne podejrzenie,
ze role odgrywaja tu przede wszystkim zlte doswiadczenia. Zwlaszcza, ze w grupie
najstarszych pracownikéw, w wieku powyzej 50 lat wskaznik zaufania spada juz
do 44%.
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Wplyw kultury organizacyjnej na fluktuacj¢ pracownikow
— wyniki badan

Pytanie o wptyw kultury organizacyjnej na fluktuacjg¢ pracownikow jest przedmio-
tem szczegdtowych badan, w ktorych poszukuje si¢ odpowiedzi na roznorodne py-
tania zwiazane z dopasowaniem kulturowym nowego pracownika i organizacji.

J. Sheridan skoncentrowat si¢ w badaniach na wplywie warto$ci organiza-
cyjnych na czas pozostawania pracownika w firmie. Postawil hipoteze o o wpty-
wie wartosci organizacyjnych na czas pozostawania pracownika w firmie, a takze
0 powiazaniu tej relacji z jakoscia pracy $wiadczonej przez tego pracownika (do-
bry — zty pracownik) (Sheridan, Vol. 35, No. 5., 1993, Vol. 7)>. Wér6d badanych
firm, dato si¢ wyodrebnié takie, ktore charakteryzowaty si¢ kultura organizacyj-
na zorientowana na relacje interpersonalne, tzn. duzy nacisk byt potozony w nich
byt na prace grupowa i szacunek dla pracownikow, oraz firmy, ktére cechowata
kultura organizacyjna zorientowana na zadania, tzn. priorytetem byla stabilizacja
i realizacja zadan. W wyniku szescioletnich badan, udowodniono istnienie za-
lezno$ci migdzy warto$ciami organizacyjnymi a czasem zatrudnienia pracownika
w danej organizacji. Wskaznik zwolnien nowych pracownikdéw byt znacznie
mniejszy w firmach o kulturze nastawionej na ludzi niz w firmach o kulturze
nastawionej na zadania. Roznica ta nasilata si¢ wraz z uptywem czasu pracy
w badanej organizacji, tzn. w ciagu pierwszych 12 miesigcy pracy rdznica ta
byla nieznaczna. Po uplywie roku, dato si¢ zauwazy¢ znacznie szybszy odptyw
pracownikoéw z firm nastawionych na zadania niz z firm nastawionych na ludzi,
w tych drugich pracownicy pozostawali Srednio 14 miesiecy dtuzej®. Prezentowane
badania dowiodly takze istnienia zalezno$ci miedzy jakoscia wykonywanej pra-
cy (dobry — zly pracownik) a czasem zatrudnienia w organizacji o okreslonych
wartosciach. Zarowno dobrze jak i Zle oceniani pracownicy, pozostawali znacz-
nie dtuzej w organizacjach o kulturze nastawionej na ludzi niz w organizacjach
o kulturze nastawionej na zadania®.

Firmy podejmuja kroki w kierunku ,,dopasowania kulturowego” nowych pra-
cownikow, tak aby ich osobiste wartosci byly w jak najwigkszym stopniu zbiezne
z wartosciami organizacyjnymi, zaklada si¢ bowiem, ze dobre dopasowanie do

? Badania przeprowadzone zostaty w okresie szeéciu lat, w sze$ciu migdzynarodowych firmach
ksiggowych, ktorych centrale zlokalizowane sa w USA. W badaniach wzigto udziat 904 absolwentow
wyzszych uczelni, ktorzy zostali zatrudnieni przez badane firmy.

3 Mediana czasu zatrudnienia w firmach nastawionych na ludzi wyniosta 45 miesiecy, podczas
gdy w firmach nastawionych na ludzi — 31 miesigcy.

4 W firmach nastawionych na ludzi mediana czasu zatrudnienia wyniosta 44 miesiace dla do-
brych pracownikow i 33 miesiace dla pracownikow stabych. W organizacjach o kulturze nastawionej
na zadania réznica ta byta bardziej widoczna, bowiem mediana czasu zatrudnienia w firmie wynosita
dla pracownikow dobrych — 39 miesigcy, a dla pracownikow stabych 26 miesigcy.
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organizacji jest warunkiem wysokiego zaangazowania i uzyskiwanych wyni-
kow. Zatozenie takie jest prawdziwe zaréwno dla organizacji o kulturze zorien-
towanej na ludzi jak i zorientowanej na zadania. Jednakze, w zaprezentowanych
badaniach, pokazano, ze zard6wno dobrzy jak i stabi pracownicy pozostaja dtuzej
w organizacjach nastawionych na ludzi niz w organizacjach nastawionych na za-
daniach. Prawdopodobnie, jak twierdzi J. Sheridan, wynika to z faktu, iz warto-
$ci w organizacjach nastawionych na ludzi sa bardziej uniwersalne i atrakcyjne
dla pracownikow niz warto$ci organizacji nastawionych na zadania. Wydaje si¢
zatem, ze warto promowac¢ w organizacjach witasnie te wartosci, ktore sa waz-
ne dla wigkszosci nowych pracownikow, niz jedynie poszukiwaé pracownikow
o warto$ciach zbieznych ze specyficznymi wartosciami danej organizacji.

Kultura a system zatrudnienia

Wptyw kultury organizacyjnej na poziom fluktuacji pracownikow nie jest juz
dzisiaj przedmiotem dyskusji. Warto si¢ jednak zastawic, jakie jeszcze inne czyn-
niki warunkuja czas zatrudnienia menedzera w organizacji. Yasuhiro Okabe do-
konat przegladu badan i literatury, w ktorych szukat odpowiedzi na pytanie czy
stosunek do pracy zdeterminowany jest czynnikami kulturowymi, czy tez sys-
temem zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji (Okabe, 2002)°. Rdznice
te badano poréwnujac zachowania menedzeréw brytyjskich i japonskich. Silne
zroznicowanie kulturowe migdzy oboma narodami, miato stanowi¢ podstawg do
identyfikacji czynnikow warunkujacych stosunek do pracy. Japonczycy postrze-
gani sa jako nastawieni na pracg zespotowa, stawiajacy prace i wlasna organiza-
cje w centrum zainteresowania, podczas gdy u Brytyjczykow dominuje wysoki
poziom indywidualizacji zachowan oraz silna orientacja na rodzing. Na tym tle
analizowano systemy zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, dokonujac
rozroznienia migdzy japonskim systemem ukierunkowanym na wngtrze organi-
zacji a brytyjskim modelem zorientowanym na rynek. Japonski system cechuje
si¢ zatrudnieniem na cate zycie, systemem wynagrodzen powiazanym ze stazem
pracy i zastugami pracownika, kariera zawodowa wewnatrz jednej organizacji
oraz duza troska o identyfikacje pracownikow z firma. Podstawe brytyjskiego sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi duza mobilno$¢ pracownikow, wy-
nagrodzenie powigzane z wynikami rynkowymi, kariera zawodowa ksztattowana
przede wszystkim przez pracownika, a nie organizacjg, duza troska o profesjona-
lizm dziatan (silniejsze przywiazania do zawodu niz do organizacji).

5 W badaniach wzieto udziat 325 Japonskich i 150 brytyjskich menedzerow.
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Celem badan przeprowadzonych przez Y. Okabe jest zbadanie czy réznice
w podejsciu do pracy miedzy Brytyjczykami i Japonczykami wynikaja ze zrdz-
nicowania kulturowego, czy tez z réznych rozwiazan stosowanych w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podstawowe relacje pomiedzy zmiennymi badanymi w omawianych bada-
niach zaprezentowano w tabeli nr 1.

Tabela 1. Zwiazek miedzy zmiennymi a kultura i systemem HR w badanych krajach

Japonia Wielka Brytania
Kultura | System HR | Kultura | System HR

Czynniki zewnetrzne

Poziom wynagrodzen + - + -
Inne motywatory finansowe + - + -
Bezpieczenstwo zatrudnienia - + - +

Czynniki wewnetrzne
Zroznicowanie zadan - - - +
Wykorzystanie kompetencji - - - +
Mozliwo$¢ rozwoju - - - +

Relacje spoleczne
Dobre stosunki w grupie + - - -
Zainteresowanie pracownikiem
jako cztowiekiem + - - -

Czas na Zycie rodzinne

- - + -
Stosunek do zawodu
Ciagly rozwdj w obecnej dziedzinie - - - +
Profesjonalny rozw6j w zwiazany z rozwojem
kluczowych zainteresowan - - - +

Zrédio: Okabe, 2002.

Badania doprowadzity badaczy do wniosku, ze silne oddziatywanie kultury na
ksztaltowanie stosunku do pracy i organizacji jest wyjasnieniem tego zjawiska
tylko wowczas, gdy nie poddajemy szczegdtowej analizie zmiennej jaka jest
wiek badanych menedzerow. Analiza porownawcza przeprowadzana w ramach
wyodregbnionych grup wiekowych, wykazata, ze zaobserwowane roznice sa nie-
znaczne. Mozna zatem, zdaniem autora badan, przypuszczaé, ze wiele rdznic
kulturowych wraz z uplywem czasu zaciera si¢, a wiele zréznicowanych zacho-
wan menedzeréw brytyjskich i japonskich wynika nie z odmiennych kultur lecz
z odmiennosci stosowanych rozwiazan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.
Silne nastawienie brytyjskich menedzeréw na rozw¢j zawodowy i orientacja na
czynniki wewngtrznej motywacji byty odzwierciedleniem rynkowo zorientowanych
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systemow HR, podczas gdy koncentracja na organizacji dominujaca w Japonii redu-
kowata tego typu postawy u menedzerow w tym kraju. Dlatego tez analiza zachowan
1 oczekiwan pracownikoéw powinna by¢ rozpatrywana nie tylko w aspekcie kultury,
lecz takze przez pryzmat racjonalizacji zachowan menedzeréw. Menedzerowie po-
dejmuja decyzje majace na celu maksymalizacjg indywidualnych korzysci w okre-
$lonych warunkach, oznacza to, ze brytyjscy menedzerowie przejawiaja zachowania
korzystne dla nich w warunkach systemu zorientowanego na rynek — na zewnatrz
organizacji, a menedzerowie japonscy odpowiednio zachowania bedace reakcja na
odmienny system, w ktorym funkcjonuja.

Przytoczone w artykule wyniki badan wskazuja na istotne znaczenie dostosowa-
nia kulturowego pracownika i organizacji. W Polskiej rzeczywistosci gospodarczej,
pracownik, ktéry zmienia miejsce pracy ma ograniczone mozliwosci weryfikacji tej
zgodnosci. Nawet pracownicy, o ktorych firmy zabiegaja bezposrednio lub przez
head hunteréw nie maja dostatecznej informacji w tym zakresie. Opisany w dalszej
czesei artykutu przyktad menedzera, pokazuje wiasnie taka sytuacje i jednoczesnie
wskazuje na potrzebe poszukiwania narzedzi, ktére zminimalizuja ryzyko blednych
decyzji, a tym samym koszty zarowno pracodawcy jak i pracownika.

Niedostosowanie kulturowe w praktyce — analiza przypadku

Pani N. jest menedzerem S$redniego szczebla z 8-letnim do$wiadczeniem na kie-
rowniczym stanowisku, w zdecydowanej czgsci zdobytym w duzej korporacji.
Tam pracowata przez dtugi okres (14 lat) zdobywajac doswiadczenie w branzy,
awansujac na kolejne szczeble. Jej mocne strony to: pozyskiwanie pracownikow
o wysokim potencjale, umiejetno$¢ budowania zespotu, tworzenie dobrych relacji
w zespole, uzyskiwanie szacunku i uznania pracownikow, budowanie przyjaznej
atmosfery pracy, motywowanie pracownikdow, budowanie dobrych (dlugotrwa-
lych) relacji z klientem, umiejgtno$¢ skutecznego nauczania. Technik i metodolo-
gii sprzedazy (bo w tym obszarze dzialata) uczyta si¢ wraz z rosnacym rynkiem,
w zakresie dziatan B2B.

Po latach rozstata si¢ z macierzysta firma i zaczgta wedrowke po innych
organizacjach. W ciagu 2,5 roku trzykrotnie zmieniata firmy, wciaz jednoczes$nie
pozostajac w branzy. Co powodowato te zmiany? Jak przebiegala kariera zawo-
dowa Pani N?

Firma A miata niegdy$ na lokalnym rynku bardzo dobra pozycjg. Niestety nie
wykorzystata swojej przewagi. Mocno spadty jej notowania w oczach klientow,
stracita swoja mocna pozycje; podupadly roéwniez morale/motywacja zespotu.
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W tym momencie w firmie zostata zatrudniona pani N. Jej zadaniem miato by¢:
odzyskanie pozycji rynkowej, a przede wszystkim, dobrego wizerunku. Szybko
udato jej si¢ stworzy¢ w miarg dobry zespo6t, powoli budowata ich wzajemne za-
sady wspotpracy, zaczgta rowniez — poprzez dziatania promocyjne i PR — wzmac-
nia¢ pozycje firmy na rynku. Jednak droga do sukcesu byta daleka, cho¢ poziom
realizacji budzetow sprzedazowych rost z miesiaca na miesiac.

Tymczasem firma zazadata natychmiastowych efektow sprzedazowych. Aby
wzrosta sprzedaz konieczne byto wzmocnienie produktu, jego marki. A takie dzia-
lania nie sa mozliwe w ekspresowym — 3-5 miesiecznym tempie. Firma okazata si¢
mocno nastawiona na ,,szybka sprzedaz”, typ dziatan zaczerpnigty z branzy FMCG,
cho¢ sama dziatata w B2B. Tu konieczne byto budowanie dtugoterminowych kon-
taktow, budzenia zaufania, serwisu posprzedaznego, ect.

Wobec powyzszego nastapita bardzo powazna rozbieznos¢ pomigdzy ocze-
kiwaniami firmy a sposobem pracy, wybrana strategia dzialania przyjeta przez
pania N. Niebawem dotaczyt do tych rozbieznos$ci, element innej natury.

W firmie wszystkie stanowiska kierownicze — réwnorzedne do stanowiska
pani N. oraz wyzsze — zajmowali mgzczyzni. W trakcie zebran, szkolen styl oraz
poziom prowadzenia byt ,,mgski” 1 odbiegajacy od przyjetych przez Pania N.
standardow pracy.

Pojawit si¢ dysonans pomigdzy kulturg organizacji, a oczekiwaniami pani N.

Po 6 miesiacach prob dostosowania si¢ oraz po postawieniu zadan nie do
wykonania, pani N. zmienila firm¢ na nowo powstajaca, w ktorej — jak sadzita —
kultura organizacyjna byta w trakcie tworzenia.

W firmie B pani N. mocno zwroécita uwagg na strukturg zatrudnienia, zacho-
wania swego bezposredniego przetozonego, plany sprzedazowe oraz inne — wazne
dla kultury organizacji — relacje.

Bardzo szybko stworzyta wiasny zespot. Po kilku miesigcach byli najlepszym
teamem sprzedazowym w Polsce. Otrzymywali wyrdznienia i pochwaty. Jednak po
8 miesiacach oczekiwania pracodawcy staly si¢ zdecydowanie wyzsze. Zaczgto
zwalnia¢ osoby, ktore wspoltworzyly trzon firmy. Niemal dwukrotnie wzrosty
wymagania wobec zespotu sprzedazy, zaczeto wprowadzaé zasade szybkiej, agre-
sywnej, nastawionej na natychmiastowy zysk, sprzedazy. Zacisnigto ,,petle” moni-
toringu i kontroli wobec handlowcow, wprowadzono — trudne do realizacji — limity
spotkan dziennych. Zaczgto pomija¢ zupehie funkcje wspomagania w zarzadzaniu,
ktére w mniemaniu pani N., jest bardzo istotna.

Stawiane wymagania okazywaty si¢ nie do zrealizowania, a atmosfera ,,na-
gonki” oraz bardzo silnego nacisku odbijata si¢ na atmosferze pracy, a ta stawa-
fa si¢ coraz bardziej uciazliwa. Pracownicy czuli si¢ zaszczuci. ,,Nerwowosc”,
rozpaczliwe poszukiwanie pieniedzy odbijato si¢ na relacjach z klientami, na
formach nacisku wobec nich. Taka postawa absolutnie zaprzeczata dotychczas
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prezentowanej strategii oraz pozycji nowego produktu. Tu potrzebne byty dzia-
tania dlugoterminowe.

Taka atmosfera wptyneta na pania N., byta absolutnie niezgodna z jej ,,strate-
gia sprzedazy”. Nieuznawanie przez pania N. zasady: ,,agresywna sprzedaz”, brak
szacunku dla pracownikow, absurdalny system kontroli, znane jej z poprzedniej
firmy, wrocily w najczystszej postaci.

Niebawem firma, pomimo dobrych rezultatow sprzedazowych — rozstata sig¢
z panig N., ktora nieco wczesniej zaczeta nieSmiato rozgladac si¢ za inng kultura
organizacyjna.

Tak wigc po 14 miesigcach wspotpracy z firma B zaczela pracg w firmie C.
Podczas kolejnych rozmoéw wstepnych pani N., zwracata baczna uwage na fakty
$wiadczace o typie kultury organizacyjnej: atmosfera pracy, zasady budowania
strategii sprzedazowej oraz jej statos$¢, parytet obsadzania stanowisk kierowni-
czych, rynkowa pozycje firmy, osobowosci kadry zarzadzajacej. Jednym slowem
chciata jak najtrafniej okresli¢ panujace w firmie zasady oraz ich wspotbrzmie-
nie z jej oczekiwaniami. Bardzo wiele czasu poswigcita na rozmowy z kolegami
,»Z branzy” oraz na czytanie forum internetowego.

Znow ,trafifa” na sprzatanie po poprzedniku, brak penetracji rynku, niewta-
Sciwie dobrany zesp6t. Znow zabrala sig¢ do ,,pracy u podstaw’’; zbudowata zespot,
nauczyta zasad wspotpracy. Po 3 miesigcach wyt¢zonej pracy zaczgta wreszcie od-
nosi¢ sukcesy sprzedazowe.

Firma C miata 21 oddzialéw na catym $wiecie, jednym z nich byta Polska.
Od 6 lat inwestowala w polski rynek, przez ten czas osiagngla pozycje lidera na
najwazniejszym warszawskim rynku. Jednak z nadejsciem roku 2007 postanowi-
ta zakonczy¢ dziatalno$¢ na tym obszarze — oglosita zamknigcie firmy w Polsce.

Pani N. zastanawiala si¢ czy — jako menedzer — mogta przewidzie¢ taki sce-
nariusz? Nie bylo zadnego sygnatu rynkowego czy tez ze strony zarzadu, ze losy
firmy C moga potoczy¢ si¢ wilasnie tak. Rynek, konkurencja, koledzy z branzy,
wszyscy, ktorzy wykazuja znajomos¢ branzy, byli rownie zaskoczenia decyzja
zarzadu jak pani N. oraz grono ok. 100 osob w Polsce. Informacje, ktore mogly
sugerowac ,,rozwiazania koncowe” — rozmowy z konkurencja na temat sprzedazy
— znane byty tylko na najwyzszym, europejskim szczeblu.

Wobec powyzszych wydarzen coraz trudniej jest mysle¢ pani N. o nowych
firmach. Lista pytan i zagadnien, na ktore chciataby zna¢ odpowiedzi jest bardzo
dluga, a czas w trakcie trwania spotkan rekrutacyjnych nalezy w znacznej czgsci
do pracodawcy.

Tak naprawdg i ona i inni pracownicy zmieniajacy prace, maja do dyspozycji
niewielkie mozliwoS$ci: firmowa strona internetowa, na ktérej znajdziemy laurke;
inne strony i serwisy branzowe, forum (ktére mocno trzeba przefiltrowaé, gdyz
czegsto posiada negatywne, nieobiektywne zabarwienia) oraz ,,telefon towarzyski”
do kolegi z branzy.
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Nie ma wiarygodnego zrodta waznych informacji o firmie. Totez przy podej-
mowaniu decyzji o podjgciu pracy u nowego pracodawcy, pracownik jest skazany
na ryzyko — wybor (nieomal) w ciemno.
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Przemystaw Wechta

Przedsi¢biorca a menedzer

Funkcje kierownicze w gospodarce

Kierowanie i kontrolowanie wtasnej i cudzej pracy wystepuje na wielu pozycjach
w jej spotecznym podziale. Konieczno$¢ podejmowania decyzji jest elementem
kazdego rodzaju pracy. Na fakt taki zwrdcit uwage Joseph Schumpeter (1960: 29).
Ponadto, kierowanie i kontrolowanie pracy nie czyni pracy tego typu czynnoscia od-
rebna od procesu produkcji. Réwniez koncepcja bezposrednio produkcyjnej pracy
wykonawczej 1 posrednio produkcyjnej pracy kierowniczej Oskara Langego (1966:
49) podkresla ich partnerski zwiazek. Zakres funkcji kierowniczych w gospodarce
jest bardzo szeroki. Wérod rodzajow kierownictwa mozna wymieni¢: funkcjg przed-
sigbiorcy, funkcje specjalisty, funkcj¢ menedzera, funkcj¢ brygadzisty.

Ekskluzywnos¢ funkcji kierowniczych

W socjologicznej analizie funkcji kierowniczych warto postuzy¢ si¢ kryterium
ekskluzywnosci, dostepnosci poszczegdlnych funkeji kierowniczych dla czton-
kow klas funkcjonujacych w gospodarce. Zasadniczym, cho¢ nie jedynym podzia-
fem funkcji kierowniczych, stanie si¢ wowczas podziat na funkcje przedsigbiorcy
i funkcje menedzera.

Wedlug J. Schumpetera (1960: 105; 1995: 162, 170) przedsigbiorca jest typem
indywidualnego przywodcy ekonomicznego, ktorego cechuje sita woli, osobista
odpowiedzialno$¢ za sukces. Ekonomiczne przywodztwo przedsigbiorcy wyraza
si¢ poprzez podejmowanie innowacyjnych dziatan gospodarczych. Ekonomiczna
funkcja przedsigbiorcy polega na ,,reformowaniu lub rewolucjonizowaniu wzorca
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produkcji poprzez wykorzystywanie nowych pomystéw czy — ogolnie mowiac — nie
rozpoznanej dotad technicznej mozliwosci produkcji nowego towaru lub wytwarza-
nia znanego towaru za pomoca nowych metod, poprzez udostgpnienie nowych zrodet
podazy surowcow lub nowych rynkow zbytu dla wytwarzanej produkcji, poprzez
zmiany organizacyjne w przemysle itd.” Ostatecznie za motto funkcjonalnych kon-
cepcji przedsigbiorczosci uznaje Schumpeter (1955: 894-7) definicj¢ Maurica
Dobba, wedtug ktorej ,,przedsigbiorcy, to ci ktdrzy podejmuja kierownicze de-
cyzje dotyczace zycia gospodarczego”. W kategoriach socjologicznych funkcja
przedsigbiorcy odnosi si¢ do osobistego przywodztwa gospodarczego.

Co jednak najistotniejsze — w teorii Schumpetera — funkcja przedsigbiorcy nie
jest trwale przypisana do konkretnej klasy spotecznej. Jest funkcja potencjalnie do-
stgpna dla cztonkow wszystkich klas spotecznych (por. Wechta, 2003). W sensie
socjologicznym oznacza to w pierwszym rzedzie brak formalno-prawnych ograni-
czen, takich jak wymog posiadania wyksztatcenia, do§wiadczenia czy kwalifikacji
zawodowych w podejmowaniu tej funkcji. Zasadnicza — cho¢ nie jedyna - podstawa
szans rynkowych zwiazanych z funkcja przedsigbiorcy jest pomyst, wprowadzenie
szeroko pojetej innowacji gospodarcze;j.

Natomiast funkcja menedzerska w odréznieniu od funkcji przedsigbiorcy, nie
jest funkcja potencjalnie dostepna wszystkim klasom funkcjonujacym w gospodar-
ce. Menedzerowie tworza zbiorowos¢ wzglednie zamknigta. Dostep do funkcji
menedzerskich jest regulowany w sposéb formalno-prawny. Celom takim stuzy
chociazby wymog posiadania przez menedzera odpowiedniego patentu wyksztat-
cenia, do§wiadczenia w pracy na stanowiskach kierowniczych. Istnieje rowniez
spoteczne zamknigcie dostepu do funkcji menedzerskich. Menedzerowie moga
bowiem tworzy¢ mniej lub bardziej ekskluzywne kregi towarzyskie. Do zjawiska
tego odnie$¢ mozna Maxa Webera pojecie komensalizmu czyli wspolbiesiadnictwa.
Szanse rynkowe menedzerow opieraja si¢ na prawnej 1 spotecznej, osobistej mono-
polizacji kwalifikacji.

Funkcje kierownicze a stosunki wlasnosci

Dla wykonywania funkcji przedsigbiorcy potrzebny jest kapital, wtasny lub pozyczo-
ny. Schumpeter (1960: 109, 211) okresla sposob funkcjonowania przedsigbiorcy jako
nie zwiazany z ,,przywilejem posiadania wlasnosci per se, lecz jedynie przywilej po-
siadania wtasnosci, ktéra mozna dysponowac tj. takiej, ktéra mozna zastosowac
albo bezposrednio celem zrealizowania nowej kombinacji albo tez wymienic¢ ja
na niezbedne dobra i ustugi”. Dla wykonywania funkcji przedsigbiorcy istotne
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znaczenie ma zjawisko kreacji kredytu, finansowanie przedsigwzigcia poprzez
kredyt bankowy. W sensie socjologicznym, kredyt mozna rozpatrywa¢ jako zja-
wisko wlasnosciowe, Srodek, ktory zapewnia przedsigbiorcy kierownicza pozycije
w strukturze spotecznego podziatu pracy.

Funkcji przedsigbiorcy wykonywanej za wlasny lub pozyczony kapitat przy-
stuguje szczegdlny — korporalny — charakter. Modelem stosunkéw korporalnych
czyli ,,cielesnych” jest stosunek cztowieka do swojego ciata, do swoich organow
zmystowych. Jako model opisu stosunkow wlasnosci byt stosowany przez G.W.F
Hegla, czy tez G. Simmla. W teorii T. Veblena czy J. Schumpetera przedsigbiorca to
»Kapitan przemystu” gotowy umrze¢ u bram swojej fabryki, bez ktdrego wlasnos¢
prywatna w gospodarce ulega zdematerializowaniu i zdefunkcjonalizowaniu.

Natomiast dla wykonywania funkcji menedzerskich to nie kapitat jest potrzebny.
Podstawa ekskluzywnosci spotecznej menedzerow jest specyficzny typ formalnych
i nieformalnych kwalifikacji, ktorych zdobycie jest dtugotrwale, wielostopniowe,
kosztowne. Kwalifikacje menedzerskie staja si¢ przedmiotem — uzywajac pojgcia
Maxa Webera — osobistej apropriacji czyli monopolizacji. Przyktadem sa programy
MBA, ktorych ukonczenie moze stanowi¢ wstepny etap kariery menedzerskiej albo
kolejny etap w karierze. Stanowia one z reguty niedostgpne dla innych formy ksztat-
cenia. O ich ekskluzywnosci decyduja wymagania stawiane kandydatom odnoszace
si¢ do formalnego wyksztatcenia, praktyki zawodowej, glownie na stanowiskach kie-
rowniczych, ale przede wszystkim wysokie optaty (Banaszak, 2006: 110-11).

Funkcje kierownicze a technostruktura

Funkcje przedsigbiorcy mozna okresli¢ jako indywidualne przywoddztwo gospo-
darcze. Przedsigbiorca musi jednakze w miar¢ rozrostu przedsigwzigcia zatrud-
nia¢ wyszkolonych specjalistow, co w konsekwencji stanowi kres indywidualnego
przywodztwa przedsigbiorcy. Taki zespot specjalistow okreslic mozna pojgciem
technostruktury J.K. Galbraitha.

Czgscia technostruktury sa menedzerowie. Przede wszystkim, sa z nia po-
wiazani genetycznie. Jako jej cztonkowie zdobywaja doswiadczenia zawodowe,
podejmuja zawodowa kariere, zostaja wdrozeni w proces kolegialnego podejmo-
wania decyzji. Kolegialny charakter podejmowanych decyzji wynika ze specyfiki
organizacji. Jest ona — wedtug Galbraitha (1979: 141) wynalazkiem pozwalaja-
cym zastgpowac wysitek i umiejgtnosci jednostki bardziej wyspecjalizowanymi
wysitkami lub wiedza kilku albo wielu osob. Decyzje menedzerskie maja zatem
zawsze charakter kolegialny. Sa bowiem podejmowane w oparciu o informacje



164 Przemystaw Wechta

wytwarzana przez technostrukture. Jak twierdzi Galbraith (1979: 146) kazdy kto
nie bierze udziatu w zbiorowym podejmowaniu decyzji, nie jest cztonkiem techno-
struktury (wlasciciel-akcjonariusz, cztonek rady nadzorczej), w sprawach korpora-
cji dziata na podstawie niedostatecznej wiedzy. Technostruktura, a wraz z nia me-
nedzerowie zdobywaja monopol na wiedzg potrzebna do podejmowania decyzji.
Menedzerowie sa nie tylko cztonkami technostruktury, ale zajmuja w niej
dominujaca pozycje. Taki sposob ich usytuowania podkreslaja ujgcia, ktdre po-
jecie menedzera stosuja do kierownikow $redniego i najwyzszego szczebla za-
rzadzania (por. Banaszak, 2006: 24, 101). J. Burnham za trzon kategorii mene-
dzerow uznawat dyrektoréw i egzekutywe wielkich korporacji, oddzielajac ich
od naukowcow i specjalistow technologow. Z punktu widzenia socjologii przed-
miotem kierownictwa menedzerow jest w pierwszym rzgdzie technostruktura.
Wynika to z charakterystycznych dla kazdej biurokracji zasad organizacyjnych,
przede wszystkim zasady zwierzchno$ciowej kompetencji i hierarchii urzedowe;.
Menedzer bezposrednio wydaje decyzje innym czlonkom technostruktury. Oni
dopiero przekazuja je na nizsze szczeble korporacji i nadzoruja ich wykonanie.

Rynkowe uprzywilejowanie przedsi¢biorcow a rynkowe
uprzywilejowanie menedzerow

W teorii Josepha Schumpetera wtasno$¢ prywatna w gospodarce obejmuje dary
przyrody, pozycje monopolowa, kapitat rozumiany jako sila nabywcza. Przed-
mioty wlasnosci prywatnej w gospodarce cechuje zdolnos¢ do ,.kapitalizacji”
czyli przeksztatcenia w kapitat, w sit¢ nabywcza. Odrdznia to zasadniczo docho-
dy pochodzace z wtasno$ci prywatnej od ptac roboczych.

Za pozytywnie uprzywilejowana w stosunkach rynkowych klase zarobko-
wa uwazal przedsigbiorcow Max Weber (2002: 228-30). Wyrazem pozytywnego
uprzywilejowania moze by¢ monopolizacja kierowania, ktora sprzyja ich intere-
som zarobkowym, czy tez gwarantowanie szans zarobkowych poprzez wptywa-
nie na polityke gospodarcza zwiazkow politycznych.

Przedsigbiorca sprawuje wtadze w procesach produkcyjnych. Zjawisko kre-
dytu mozna uznac za specyficzny stosunek wlasno$ciowy migdzy przedsigbiorca
a wierzycielami. W przypadku przedsigbiorcy daje mu on mozliwo$¢ dyspono-
wania wilasno$cia czyli w sensie socjologicznym pozytywnego uprzywilejowa-
nia w spotecznym podziale pracy w stosunku do pracownikow. ,,Cena” takiego
uprzywilejowania jest procent od kredytu.
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Rynkowe uprzywilejowanie przedsigbiorcy moze mie¢ jedynie okresowy cha-
rakter. Jest ono bowiem bezposrednio zalezne od efektow ekonomicznych przedsie-
wzigcia. Schumpeter mocno podkreslat przejsciowy charakter zysku przedsigbiorcy.

Posiadanie kwalifikacji okreslonego rodzaju niezbednych dla wykonywania
pracy stanowi podstawg pozytywnego uprzywilejowania menedzerow wzgledem
najemnych pracownikow. Menedzerowie sa uprzywilejowanymi rynkowo, ,,nosicie-
lami $wiadczen uzytecznych”. Kategoria taka postugiwat si¢ Max Weber w analizie
rynkowej wladzy rozporzadzania. Wyrazem takiego pozytywnego uprzywilejowa-
nia moze by¢ kontrakt menedzerski w przeciwienstwie do umowy o pracg. Umowa
o0 prace jest bowiem — na co zwracali uwagg H. Simon czy K. Arrow (1985) — zo-
bowiazaniem ze strony pracownika do podporzadkowania si¢ wladzy. Zakres tej
wladzy ograniczajq warunki umowy i jest on ograniczony przez to, ze pracow-
nik ma swobodg odejscia z pracy. Jednakze skorzystanie z tej swobody pociaga za
soba okreslony koszt. Przywola¢ tutaj mozna rowniez analize Schumpetera, ktory
w swoim dziele Kapitalizm, socjalizm, demokracja twierdzi, ze w stosunku do pra-
cownika formalna wolno$¢ umowy sprowadza si¢ czgsto jedynie do formuly take
it or leave it . Kontrakt menedzerski jest natomiast umowa o zarzadzanie, a zatem
z punktu widzenia socjologii umozliwia zajgcie uprzywilejowanej, kierowniczej
pozycji w spolecznym podziale pracy

Wyrazem pozytywnego uprzywilejowania menedzeréw wzgledem pracow-
nikdéw jest ptaca menedzerska, prowizja z zysku, premie uznaniowa, nagrody
roczne, opcje na zakup akcji lub udziatow, dodatkowe ubezpieczenia zdrowotne,
finansowanie szkolen.

Funkcje kierownicze a struktura klasowa

W sensie socjologicznym, funkcje przedsigbiorcy mozna okresli¢ jako indywi-
dualne przywddztwo gospodarcze, sprawowane przy uzyciu wtasnego lub pozy-
czonego kapitalu. Zjawisko kreacji kredytu czyni funkcje¢ przedsigbiorcy poten-
cjalnie dostepna dla cztonkow wszystkich klas obecnych w zyciu gospodarczym.
Mozliwo$¢ jej podejmowania jest — w pewnym zakresie — niezalezna od pozycji
w strukturze klasowej. Funkcje przedsigbiorcy, sprawowang przy uzyciu wlasne-
go lub pozyczonego kapitatu, moga podejmowac zaré6wno: cztonkowie klas pracy
najemnej, dazacy do zmiany swojej pozycji klasowej; cztonkowie ,,starych” klas
$rednich: chtopi i rzemieslnicy; klas prywatnych witascicieli srodkow produkcji
zatrudniajacych pracownikow najemnych.
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Pojecie przedsigbiorcy jest przede wszystkim narz¢dziem teorii ruchliwosci
klasowe;j. Nie jest natomiast narzedziem sluzacym do identyfikacji klas w gospodar-
ce. Funkcji przedsigbiorcy nie mozna sprowadzi¢ — na czym opiera si¢ jej wzgledna
spoteczna dostepnos¢ — do $cisle okreslonej pozycji w strukturze prywatnej wtasno-
$ci srodkow produkcji, jak i do posiadania szczegdlnych kwalifikacji. A sa to prze-
ciez klasyczne kryteria identyfikacji klas funkcjonujacych w gospodarce. Chociazby
w teorii Maxa Webera wladza rozporzadzania dobrami lub kwalifikacjami niezbed-
nymi dla wykonywania swiadczen w danym porzadku gospodarczym dla uzyska-
nia dochodéw stanowita podstawe wyznaczenia potozenia klasowego (por. Kozyr-
-Kowalski, 1979).

Wedlug Schumpetera (1960: 124-5) przedsigbiorcy nie stanowig osobne;j klasy
spotecznej, w takim znaczeniu, w jakim tworza ja wiasciciele ziemscy, kapitalisci,
robotnicy. Wykonywanie funkcji przedsigbiorcy moze prowadzi¢ przedsigbiorce
oraz jego rodzing do okreslonej pozycji klasowej. Osiagnigta dzigki niej ewen-
tualna pozycja klasowa nie jest jako taka pozycja przedsigbiorcy, ale zaleznie
od sposobu wykorzystania dochodu pochodzacego z przedsigwzigcia, pozycja
wiasciciela ziemskiego czy kapitalisty.

Natomiast funkcje¢ menedzera mozna socjologicznie okresli¢ jako kierow-
nicza pozycje zajmowana wsrod cztonkow technostruktury. Podstawa dostepu
do tej funkcji sa kwalifikacje, ktore stanowia przedmiot osobistej monopolizacji.
Kwalifikacje menedzerskie sa nie tylko podstawa rynkowej szansy menedzerow,
ale stanowia zasadnicze kryterium umozliwiajace uznanie ich za odrgbna klase
funkcjonujaca w gospodarce. Pojecie menedzera stanowi narzedzie teorii struktu-
ry klasowej. Przede wszystkim kwalifikacje posiadane przez menedzeréw umoz-
liwiajg im funkcjonowanie w technostrukturze. Okreslaja zatem — jesli odwota¢
si¢ do teorii klas Maxa Webera - typowa dla klasy menedzerdw szansg zaopatrze-
nia si¢ w $rodki egzystencji i szanse zarobkowe oraz wynikajace z tego ogdlne,
typowe warunki zycia. Ponadto, kwalifikacje menedzerskie poprzez swoja eks-
kluzywnos¢ stanowia podstawe odrebnos¢ pozycji klasy menedzerow w stosun-
ku do innych klas w strukturze spotecznego podziatu pracy w gospodarce.

Pojgcie menedzera stanowi rowniez narzedzie teorii ruchliwosci klasowej
w gospodarce. Zwtaszcza w kategorii top managmentu ptace menedzeréw od-
powiadaja dochodom ,,klasycznych” prywatnych witascicieli rodkéw produkcji:
kapitalistow czy rentieréw. Oznacza to — w sensie socjologicznym — proces ru-
chliwosci menedzerdw, przechodzenia w szeregi klas, ktére Max Weber okreslat
mianem klas posiadania, ktorych zasadnicza cecha socjologiczna jest to, ze po-
przez posiadanie dobr rzeczowych, pieniedzy, papierow wartosciowych, zostaja
zwolnieni z konieczno$ci podejmowania czynnosci zarobkowej na rynku.
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Whioski

Zaroéwno przedsigbiorca, jak i menedzer sprawuja funkcje kierownicze w go-
spodarce. Funkcja przedsigbiorcy odnosi si¢ do osobistego przywoddztwa gospo-
darczego wykonywanego w oparciu o wilasny lub pozyczony kapitat. Z kolei,
podstawa dla sprawowania funkcji menedzerskiej jest — w sensie socjologicz-
nym — osobista monopolizacja kwalifikacji. Brak formalno-prawnych ograniczen
w podejmowaniu funkcji przedsigbiorcy decyduje o jej spolecznej egalitarnosci.
Natomiast funkcji menedzera, genetycznie wpisanej w technostrukture, przystu-
guje zawsze pewien stopien ekskluzywnosci.
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Mariola Laguna

Pozytywne przekonania na temat Ja u managerow
i przedsigbiorcow’

Coraz czg$ciej w zarzadzaniu podkresla sig rolg zasobow ludzkich (por. Armstrong,
2001), deklaracje te jednak nie zawsze znajduja odzwierciedlenie w praktyce.
Jednoczesnie ci, ktorzy faktycznie w swoich dziataniach doceniaja rolg kapitatu,
jaki stanowia ludzie, odnosza rzeczywiste sukcesy (por. ,,Nie mozna nie inwe-
stowac...”, 2005). Zarowno w obszarze zarzadzania, jak i przedsigbiorczosci wy-
roézniano dotychczas, obok tradycyjnych zasobow finansowych, fizycznych czy
technologicznych, takze zasoby ludzkie, takie jak np. wiedza, kompetencje oraz
zasoby spoteczne (social capital), np. przynaleznos$¢ do sieci kontaktow spo-
lecznych, zaufanie, reputacja (Luthans, Youssef, 2004: 143-160; Vecchio, 2003:
303-327). Nowa propozycja wysunigta przez Luthansa i jego zespot (Jensen,
Luthans, 2006: 254-273; Luthans, Youssef, 2004: 143-160) uwzglednia takze tzw.
pozytywne zasoby psychologiczne (positive psychological capital), czyli mocne
strony 0’s6b zatrudnionych w organizacji, w tym przede wszystkim pozytywne
przekonania na temat wtasnego Ja i Swiata. Rozwijajacy si¢ w ostatnich latach
nurt psychologii pozytywnej, ktory doszedt do gtosu m.in. dzigki publikacjom
Seligmana i Csikszentmihalayi (2000: 5-14) znalazt sobie w ten sposob jeszcze
jeden obszar praktycznych zastosowan. Podejscie to postuluje przesunigcie uwa-
gi z ciemnych i patologicznych stron zycia, ktérymi najczgsciej zajmowata sig
dotychczas psychologia, w kierunku rozwoju potencjalnosci cztowieka, budowania
mocnych stron, rozwijania talentéw, ktére przyczyniaja si¢ takze do wydajnosci
W pracy.

! Badania finansowane ze $rodkow budzetowych na naukg w latach 2005-2007 jako projekt
badawczy nr 1 HOLF 035 28.
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Pozytywne przekonania jako kapital w zarzadzaniu

Za wazne pozytywne zasoby organizacji, ktore moga zwigkszac jej konkurencyj-
nos$¢ na rynku uznane zostaly m.in. nadzieja, optymizm, a takze zaufanie do swoich
mozliwosci, utozsamiane z przekonaniem o wilasnej skutecznosci (self-efficacy),
oraz tzw. preznos¢ osobowosci (resiliency) (Jensen, Luthans, 2004: 143-160). Pod-
kresla si¢ przy tym, ze zasoby te nie sa tak state jak np. cechy osobowos$ci, moga
by¢ modyfikowane, moga przyczynia¢ si¢ do rynkowej przewagi tych firm, ktére
potrafia je wykorzystywac i rozwijac. Jensen i Luthans (2006: 254-273) wskazu-
ja na powiazania migdzy takimi zmiennymi, jak optymizm, nadzieja i preznosc¢
osobowosciowa a przywodztwem w kontekscie kierowania firma. W przyjetym
modelu traktuja pozytywne przekonania jako zmienne, ktore maja wptyw na pet-
nienie 16l przywddczych w zaktadaniu firmy i kierowaniu nia. Wyniki ich badan
prowadzonych w grupie 148 przedsigbiorcow, ktorzy sami zatozyli swoje firmy
i sa ich wlascicielami potwierdzily ten model.

Za uwzglednieniem zmiennych psychologii pozytywnej w badaniach nad
przedsigbiorczos$cia i zarzadzaniem przemawia takze fakt, ze okazaty si¢ one zna-
czace dla funkcjonowania w innych dziedzinach. Wskazuja na to wyniki badan
w obszarze psychologii zdrowia, sportu, edukacji (por. przeglad badan w: Bandura,
Locke, 2003: 87-99; Baumeister i in., 2003: 1-44; Snyder, 2002: 249-275). Skoro
pozytywne przekonania na temat samego siebie i $wiata przyczyniaja si¢ do osia-
gnie¢ w uczeniu sig, sukcesow sportowych, lepszego radzenia sobie z choroba, war-
to przyjrzec si¢ czy nie stanowa takze waznych zasobow w sytuacji podejmowania
decyzji o zalozeniu wtasnej firmy, a pézniej w procesie jej realizacji. Dotychczas
byly one rzadko uwzgledniane w badaniach nad przedsigbiorczos$cia, cho¢ stop-
niowo pojawia si¢ coraz wigcej badan wskazujacych na znaczenie pozytywnych
przekonan dla sukcesu organizacji (por. Jensen, Luthans, 2006: 254-273). Dla-
tego uzasadnione wydaje si¢ zainteresowanie takimi zmiennymi, jak samoocena,
poczucie skuteczno$ci, optymizm, nadzieja, czyli przekonaniami, ktére moga by¢
powiazane z efektywnoscia w realizacji celow u przedsigbiorcow i managerow.

Samoocena to rodzaj pozytywnej lub negatywnej postawy wobec samego
siebie, ktora zawiera w sobie komponent zwiazany zaré6wno z przekonaniami,
sadami na wlasny temat, jak i komponent emocjonalny, zwiazany z akceptacja
siebie (Gregg, 2003: 35-38; Rosenberg, 1989; por. Laguna, Lachowicz-Tabaczek,
Dzwonkowska, w druku). Odzwierciedla ona poziom przekonania o wtasnej war-
tosci, szacunku i akceptacji siebie.

Pozytywna samoocena sprzyja stawianiu sobie wyzszych celow i osiaga-
niu dobrych rezultatéw w dziataniu (Johnson, Forsman, 1995: 417-430; Pilegge,
Holtz, 1997: 17-26). Towarzysza jej przekonania, ktére uzasadniajg sens podej-
mowania aktywnosci, np. przekonanie o kontroli nad zdarzeniami, o wptywie
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wlasnych umiejgtnosci i dziatan na osiagnigcie sukcesu (przeglad badan w: L.aguna,
Lachowicz-Tabaczek, Dzwonkowska, w druku). Badania dotyczace funkcjonowa-
nia w §rodowisku pracy pokazaty, ze wysoki poziom samooceny sktania ludzi do
wytrwatych dziatah w sytuacji porazki, gdy nie maja alternatywnych mozliwos$ci
dzialania Iub alternatywnych celow i gdy informacje z otoczenia nie wskazuja,
ze wytrwatos¢ nie jest dobra strategia. Badania pokazaty takze, Zze osoby z wysoka
samoocena wykazuja wigksza inicjatywe, chetniej niz osoby z niska samoocena
inicjuja interakcje z innymi, co moze sprzyja¢ powodzeniu w sytuacjach wymaga-
jacych nawiazywania kontaktu i wspotpracy (przeglad badan w: Baumeister i in.,
2003: 1-44). W dziedzinie przedsigbiorczosci wskazuje sig, ze wyzszy poziom sa-
mooceny charakteryzuje osoby, ktore podjely samodzielng dziatalno$¢ gospodar-
cza i odrdznia je od tych, ktore nie zdecydowaty sig na to (Shook, Priem, McGee,
2003: 379-399), moze on rowniez sprzyja¢ podejmowaniu ryzyka zwigzanego
z przedsigbiorczoscia (Vecchio, 2003: 303-327).

Przekonanie o wlasnej skutecznosci to subiektywne przeswiadczenie o umie-
jetnosci dziatania w okreslonej sytuacji, poradzenia sobie z zadaniem (Bandura,
1986, 1997). Niezaleznie od faktycznych kompetencji w danej dziedzinie mozemy
mie¢ rozny poziom przekonania o wlasnej skutecznosci. Wskazuje si¢ na potrzebe
badania zaréwno specyficznego, odnoszacego si¢ do konkretnych zadan, jak i1 ogo6l-
nego przeswiadczenia o radzeniu sobie, waznego zwlaszcza wobec zadan ztozonych,
wielowymiarowych. To uogélnione poczucie skutecznosci definiowane jest jako
zgeneralizowane przewidywanie, ze jest si¢ zdolnym podja¢ potrzebne dziatanie
w roznych sytuacjach. Traktowane jest jako jeden z waznych zasoboéw wykorzy-
stywanych w radzeniu sobie ze stresem (Jerusalem, Schwarzer, 1992; Stajkovic,
Luthans, 1998). Podejmowane dziatanie i jego wyniki dostarcza informacji zwrot-
nych, na bazie ktorych poczucie wiasnej skutecznosci jest poddawane ocenie i mo-
dyfikowane (Bandura, 1986). Przekonanie o skutecznos$ci, zarowno uogolnionej, jak
i odnoszacej si¢ do dziatan przedsigbiorczych, jest waznym predyktorem intencji za-
foZenia wiasnej firmy u 0sob bezrobotnych. Jest ono takze wyzsze u tych, ktorzy sa
zdecydowani podja¢ dziatalno$¢ gospodarcza na wiasny rachunek (Laguna, 2006a:
259-274).

Nadzieja — termin tak czgsto uzywany w jezyku potocznym — jest réznie ujmo-
wana w psychologii (por. Trzebinska, 2005: 15-31; Trzebinski, Zigba, 2004: 173-182).
Zgodnie z koncepcja Snydera (2002: 249-275) wskazujaca na rolg nadziei w proce-
sie realizacji celow, jest ona definiowana jako powiazane ze soba przekonania o silnej
woli oraz o umiej¢tnosci znajdowania rozwigzan, planowania drog do osiagnigcia
celu. Jasnemu sformutowaniu celu dziatania towarzyszy¢ moze przekonanie o po-
siadaniu silnej woli, prze§wiadczenie, ze jest si¢ w stanie podjac i podtrzymywacé
dazenie do jego urzeczywistnienia. Daje ono energie¢, ktora pozwala nie zniechg-
cac¢ si¢ nawet wtedy, gdy pojawia si¢ trudnosci i przeszkody. Drugi komponent
tak rozumianej nadziei, wiary we wlasny sukces, to spostrzeganie siebie jako
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osoby zdolnej wymysli¢ skuteczne sposoby, alternatywne drogi prowadzace do
osiagnigcia celu (Snyder, Cheavens, Sympson, 1997: 107-118).

Badania r6znych dziedzin ludzkiego funkcjonowania prowadzone przez Snydera
1 jego zespot pokazaty, ze osoby z wysokim poziomem nadziei podchodza do celow
jak do wyzwania, koncentruja si¢ bardziej na mozliwosciach sukcesu niz porazki,
a takze wysoko oceniaja prawdopodobienstwo osiagnigcia celu (Snyder i in., 1999).
Jednoczesnie generuja one wigcej celow, a w zwiazku z tym maja wigksza tatwosc
zwrocenia si¢ w kierunku nowego celu, gdy pierwotny okaze si¢ nieosiagalny
(Snyder, 2002: 249-275). Nieliczne na razie badania dotyczace nadziei w odniesieniu
do przedsigbiorczosci wskazuja na jej zwiazek z satysfakcja z prowadzenia wlasnej
firmy (Jensen, Luthans, 2002, za: Jensen, Luthans, 2006: 254-273). Okazata si¢ ona
takze istotnie powigzana z intencja zalozenia wlasnej firmy, a takze z ocena szans po-
wodzenia i gotowoscia do wysitku na rzecz realizacji tego przedsigwzigcia (Laguna,
2006b).

Takze optymizm doczekat si¢ co najmniej dwu znaczacych uje¢ w psychologii.
W koncepcji Seligmana (1993) odnosi si¢ on do interpretacji przyczyn sukcesow i po-
razek, ktore mialy miejsce w przesztosci. W koncepcji Scheiera i Carvera rozumiany
jestjakouogolnioneoczekiwaniepozytywnychzdarzenwprzysztosci(Scheier,Carver,
1985: 219-247; Scheier, Carver, Bridges, 1994: 1063-1078). To drugie ujecie wydaje
sig interesujace w kontekscie dziatan przedsigbiorczych. Osoby z wyzszym poziomem
optymizmu moga lepiej motywowaé wspodtpracownikow, wzbudza¢ ich orientacje
w kierunku przysztosci i zaangazowanie (por. Jensen, Luthans, 2006: 254-273).

Spodziewajac si¢ pozytywnych wynikow, osoba ponawia wysitki w dziataniu,
oczekujac pesymistycznie negatywnych wynikow zmniejsza swoje zaangazowanie.
W sytuacji, gdy napotyka przeszkody w dazeniu do celu - zawiesza chwilowo swoje
dziatanie, aby rozwazy¢ czy dalszy wysitek bedzie owocny. Optymisci sa bardziej
niz pesymisci przekonani, ze napotykane przeszkody moga zosta¢ przezwyci¢zone
i w zwiazku z tym kontynuuja dzialanie, co pozwala im czesciej osiagna¢ sukces
(Scheier, Carver, 1985: 219-247). Optymistyczne mys$lenie o przysztosci jest zwia-
zane ustalaniem wysokich standardow 1 aspiracji oraz z sukcesem w rozwigzywaniu
probleméw (Oettingen, Mayer, 2002: 1198-1221). Sprzyja tez stosowaniu bardziej
adaptacyjnych strategii radzenia sobie w trudnych sytuacjach (Schweizer, Koch,
2001: 563-574).

W kontekscie podejmowania dziatan przedsigbiorczych optymizm wskazywa-
ny jest jako jedna z waznych charakterystyk osob, ktore zaktadaja wilasne firmy
(Markman, Baron, 2003: 281-301; Shook, Priem, McGee, 2003: 379-399). Wy-
niki badan nie sa jednak zgodne — jedne wykazuja sktonno$¢ do optymistycznego
spostrzegania sytuacji przez przedsigbiorcow (Cooper, Dunkelberg, Woo, 1988:
97-109; Palich, Bagby, 1995: 425-438), inne - Ze optymizm nie ma istotnego zna-
czenia dla podjecia decyzji o zatozeniu firmy (Simon, Houghton, Aquino, 1999:
113-134). W polskich badaniach potencjalnych przedsigbiorcow wyzszy poziom
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optymizmu sprzyjal wyzszej ocenie szans powodzenia w zaktadaniu wlasnej firmy,
nie byt jednak istotnym predyktorem intencji przedsigbiorczej (Laguna, 2006b).

Wszystkie cztery przedstawione zmienne sa pozytywnymi przekonaniami,
ktore nie sa tak stabilne jak np. cechy osobowosci, moga by¢ rozwijane i modyfi-
kowane. Jednoczesnie sa one mierzalne, maja opracowane i sprawdzone w innych
badaniach narzgdzia operacjonalizacji. Cho¢ laczy je wiele podobienstw, zar6wno
w analizach teoretycznych (por. Snyder, 2002: 249-275), jak i w badaniach empi-
rycznych wskazuje si¢ na ich odrgbnosc¢ i traktuje jako osobne zmienne (Bryant,
Cvengros, 2004: 273-302; Magaletta, Oliver, 1999: 539-551). Mozna jednak spo-
tkac takze inne ujecie, np. Jensen i Luthans (2006: 254-273) cho¢ podkreslili roznice
miedzy konstruktami, scalili nadziej¢ i optymizm w jeden wskaznik ogdlny nazy-
wany pozytywnym kapitatem psychologicznym.

Przedsi¢biorcy i managerowie w badaniach porownawczych

W badaniach nad przedsigbiorczo$cia wskazuje sig, ze niewiele jeszcze wiadomo
o wilasciwosciach osoby przedsigbiorcy, a pytanie na ile osoby zaktadajace i pro-
wadzace wilasna firme¢ réznig si¢ od managerow zatrudnionych w istniejacych juz
organizacjach pozostaje nierozstrzygnigte (Stewart, Watson, Carland, Carland, 1999:
570-585). Jako przedsigbiorca bedzie tu okreslana osoba, ktora sama zatozyla wiasna
firme. Jest to ujecie wezsze niz stosowane w niektorych badaniach, gdzie méwi sig
takze o przedsigbiorczosci managerdw istniejacych juz organizacji (Strzatecki, 2005).
Porownywano dotychczas rézne wiasciwosci przedsigbiorcow i managerow.
Przedsigbiorcy okazali si¢ bardziej sktonni do podejmowania ryzyka (Hansemark,
2003; Stewart i in., 1999: 570-585), wykazywali takze wyzsza potrzebeg osiagnigé
oraz preferencj¢ wobec innowacji (Stewart i in., 1999: 570-585), wewngtrzne
umiejscowienie kontroli (Hansemark, 2003), wyzsza od manageréw otwartosc na
nowe doswiadczenie i sumiennos$¢ a nizsza neurotyczno$¢ i ugodowosé (Zhao,
Seibert, 2006). Takze potoczne obserwacje sktaniaja wiele oso6b do przekonania,
ze ludzie zaktadajacy wilasne firmy r6znia si¢ od 0sob podejmujacych praceg w ist-
niejacych instytucjach. Badania nad przedsigbiorczo$cia nie dostarczyty jednak
dotychczas przekonywujacego profilu czynnikow, ktéry w jednoznaczny sposob
odrézniatby przedsigbiorcéw od innych osob (por. Vecchio, 2003: 303-327).
Porownujac przedsigbiorcow i managerow przyjmuje sig, ze sa to swego
rodzaju zawody, ktore wybieraja specyficzni ludzie (por. Shane, Locke, Collins,
2003: 257-279). Jest to podejsécie od strony roznic indywidualnych przyjmujace
zatozenie, ze przedsigbiorcy posiadaja pewne unikalne wlasciwosci osobowosciowe,
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a zidentyfikowanie tych wtasciwosci pozwala odroznic tych, ktorzy preferuja zato-
zenie wlasnej firmy ponad inng dziatalno$¢. Podejscie to jest bliskie neoklasycz-
nym teoriom ekonomicznym (Shook, Priem, McGee, 2003: 379-399).

Przedstawione tu badania podtuzne dotyczyly czterech przekonan: samooceny,
przekonania o wilasnej skutecznosci, nadziei na osiagnigcie celu oraz optymizmu.
Mozna przypuszczac, ze beda one sprzyjaly podejmowaniu aktywnych dziatan i ry-
zyka zwiazanego z samodzielna dziatalnos$cia gospodarcza. Moga by¢ wigc wyzsze
u 0s0b, ktore zatoza wlasna firme niz u manageréw dziatajacych w istniejacych juz
organizacjach. Mozna si¢ takze spodziewac, ze przedsigbiorcy oraz managerowie
beda do siebie bardziej podobni niz ci, ktorzy nie zakladaja wiasnej firmy.

Metoda badan. Osoby badane i sposéb
przeprowadzenia badan

Przedstawione tu badania stanowia czg$¢ wigkszego projektu badawczego (por.
Laguna, 2006¢). Porownanie obejmuje manageréw sredniego szczebla oraz oso-
by, ktore same zatozytly wlasna firme, badane przed oraz po rozpoczgciu dziatal-
nosci. W pierwszym etapie tej czesSci badan uczestniczyto 254 osoby bezrobotne,
ktore zglosity si¢ na szkolenie dotyczace rozpoczynania dziatalnosci gospodar-
czej. Wiek badanych wahat si¢ od 18 do 55 lat (M =29,3; SD =9,76). Sredni czas
pozostawania bez pracy wynosit 23,6 miesiaca. Pierwszy etap badan prowadzony
byt w okresie od maja do wrzesnia 2004 r. Osoby badane wypeiaty kwestiona-
riusze w 16-20 osobowych grupach, pierwszego dnia, w ktorym rozpoczynalo si¢
szkolenie. Udzial w badaniu byt dobrowolny, 48 0séb odmowito uczestnictwa.

W drugim etapie badan, po roku, wystane zostaly zapytania do wszystkich
urzedow gminy, wlasciwych dla miejsca zamieszkania 0sdb badanych, z prosba
o informacj¢ czy wskazane osoby zarejestrowaly dzialalno$¢ gospodarcza. Na 43
wystane zapytania wrocito 39 odpowiedzi (90,69%). Oprocz tego do wszystkich
0sob, ktore uczestniczyly w pierwszym etapie badan i jednoczesnie wyrazity
zgode na udzial w drugiej ich czgsci wystana zostata krotka ankieta, w ktorej
zaznaczali jakie dziatania podjgli w ciagu roku od zakonczenia szkolenia oraz
powtdrnie wypetniali cztery skale przekonan na temat Ja. Odestalo je 163 osoby,
czyli 64,17% uczestnikow pierwszego etapu badan, 3 listy wrocity z adnotacja
»adresat wyprowadzit si¢”.

Jako grupa porownawcza przebadanych zostalo 39 menedzeréow. Byly to
osoby, ktore zajmuja stanowiska kierownicze w matych i §rednich firmach dzia-
lajacych na tym samym terenie, na ktorym zamieszkiwali przedsigbiorcy. Aby
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zmnigjszy¢ wptyw czynnikow makrosystemowych, spoteczno-gospodarczych na
uzyskane wyniki, badania te byly prowadzone w tym samym okresie co pierwsza
tura badan — od maja do wrze$nia 2004 r. na terenie tego samego wojewodztwa. Wiek
badanych w tej grupie wahat si¢ od 26 do 60 lat (M = 39,54; SD = 8,34), staz na sta-
nowisku kierowniczym wynosit przecigtnie ok. 11 lat (M = 11,47; SD = 9,33).

Zastosowane metody

Samoocena mierzona byta za pomoca Skali Samooceny SES Rosenberga (1989)
w adaptacji Laguny, Lachowicz-Tabaczek i Dzwonkowskiej (w druku). Jest ona
jedna z najczesciej stosowanych samoopisowych metod pomiaru poziomu prze-
konania o wiasnej wartosci (Blascovich, Tomaka, 1991). Sktada si¢ z 10 twier-
dzen, odpowiedzi udzielane sa na skali czterostopniowej, im wyzszy wynik, tym
wyzsza samoocena. Rzetelnos¢ skali oceniana za pomoca wspolczynnika alfa
Cronbacha waha si¢ od 0,81 do 0,83; w tym badaniu 0,81.

Do pomiaru poczucia skutecznos$ci wykorzystana zostata Skala Uogdlnionej
Wiasnej Skuteczno$ci GSES Schwarzera, Jerusalema 1 Juczynskiego (Juczynski,
2001). Sktada si¢ ona z 10 twierdzen, odpowiedzi udzielane sa na skali czterostop-
niowej; im wyzszy wynik tym wigksze poczucie skutecznosci. Rzetelno$¢ okresla-
na za pomoca wskaznika a/fa Cronbacha wynosi 0,85; w tym badaniu 0,84.

Poziom nadziei oceniany byt za pomoca Kwestionariusza Nadziei na Sukces
KNS opracowanego przez Snydera (Snyder i in., 1991: 570-585) w polskiej adapta-
cji Laguny, Trzebinskiego i Zigby (2005). Skala sktada si¢ z 12 twierdzen (w tym
8 diagnostycznych), im wyzszy wynik tym wyzszy poziom nadziei. Metoda jest
spojna wewngetrznie (alfa Cronbacha 0,74-0,88; w tym badaniu 0,82).

Do pomiaru optymizmu wykorzystany zostat Test Orientacji Zyciowej LOT
— R Scheiera, Carvera i Bridges (1994: 1063-1078) w adaptacji polskiej Poprawy
i Juczyniskiego (Juczynski, 2001). Sktada si¢ on z 10 twierdzen (w tym 6 diagno-
stycznych), im wyzszy wynik tym wyzszy poziom optymizmu. Rzetelno$¢ okreslana
za pomoca wspotczynnika alfa Cronbacha wynosi 0,76-0,78; w tym badaniu 0,60.

Za sukces przedsigbiorczy uznawane byto zarejestrowanie wlasnej firmy w cia-
gu roku od pierwszego badania oceniane jako potwierdzony przez wlasciwy urzad
gminy wpis do rejestru dziatalnos$ci gospodarczej. Dodatkowym potwierdzeniem
byta odpowiedz pozytywna osoby badanej na pytanie czy w ciagu ostatniego roku
podjeta dziatalno$¢ gospodarcza. W 99,24% informacje pochodzace z obu Zrodet
byty zgodne. W przypadku niezgodnosci (2 osoby) za rozstrzygajaca przyjmowano
informacj¢ na temat wpisu do dziatalnosci gospodarcze;j.
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Wyniki badan

Sposréd badanych potencjalnych przedsigbiorcow tylko 18 zatozyto wlasna
firme¢ (7,08% uczestnikow pierwszego badania). Porownany zostal poziom ich
pozytywnych przekonan na temat Ja z poziomem tych przekonan w grupie ma-
nageréw oraz w tej grupie osob uczestniczacych w pierwszym badaniu, ktorej
nie udato si¢ zatozy¢ wtasnej firmy. Porownanie takie dokonane zostalo dwukrot-
nie: w odniesieniu do wynikow pierwszego badania, wykonanego jeszcze przed
zatozeniem wiasnej firmy oraz ponownie w odniesieniu do wynikow drugiego
badania w rok pdzniej.

Cho¢ spodziewano sig, ze pozytywne przekonania beda sprzyjaty podejmo-
waniu aktywnych dziatan przedsigbiorczych, wyniki pierwszego porownania nie
potwierdzity hipotez. Nie wystapity istotne réznice miedzy trzema badanymi
grupami w zakresie mierzonych przekonan (tabela 1). Zadna z wartoéci statystyki
v dla testu H. Kruskala-Wallisa nie okazala si¢ istotna statystycznie. Z uwagi na
duza dysproporcje w liczebnosci grup nie zostata zastosowana analiza wariancji.
Sprawdzono natomiast uzyskane zaleznosci porownujac grupg osob, ktore zato-
zyty wlasna firme oraz manageréw z analogiczna odlosowana (biorac pod uwage
odpowiednio$¢ pod wzgledem plci i wieku) podgrupa sposrod osodb, ktoére nie
zatozyty firmy. Analizy te rowniez wykazaly brak istotnych réznic.

Tabela 1. Porownanie przekonan na temat Ja w pierwszym badaniu w grupie osob,
ktore nie zatozyly wlasnej firmy (N = 236), zalozyly ja (N = 18) oraz managerow
(N=139).

Przekonania Grupa Srednia Odchylenie standardowe
Nie zatozyli firmy 30,57 3,86
Ogodlna samoocena Zatozyli firme¢ 31,61 4,31
Managerowie 30,23 4,09
. ) Nie zatozyli firmy 31,47 3,59
i‘:ﬁ;’gﬁi ipoczu“e Zalozyli firme 31,00 3,43
Managerowie 31,44 4,50
Nie zatozyli firmy 49,43 7,55
Nadzieja na sukces Zatozyli firme¢ 47,83 7,06
Managerowie 49,66 7,94
Nie zatozyli firmy 16,25 3,71
Optymizm Zalozyli firmg 15,83 3,79

Managerowie 15,73 4,29
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Takze drugi pomiar dokonany po roku nie wykazal zadnej istotnej roznicy
migdzy trzema badanymi grupami (tabela 2). Rowniez tu zadna z wartosci staty-
styki ? dla testu H Kruskala-Wallisa nie okazala si¢ istotna statystycznie ani przy
porownaniu catych grup ani po odlosowaniu (analogicznie jak w poprzednim
porownaniu) podgrupy sposrod osob, ktore nie zatozyty firmy.

Tabela 2. Porownanie przekonan na temat Ja w drugim badaniu w grupie oséb,
ktore nie zatozyly wlasnej firmy (N = 147), zatozyty ja (N = 16) oraz managerow
(N=39)*.

Przekonania Grupa Srednia Odchylenie standardowe
Nie zatozyli firmy 30,92 3,89
Ogolna samoocena Zatozyli firm¢ 30,77 2,86
Managerowie 30,23 4,09
o ) Nie zatozyli firmy 31,22 3,79
g{‘:ﬁi‘;ﬁi ip"czum Zatozyli firme 30,94 3,0
Managerowie 31,44 4,50
Nie zatozyli firmy 48,74 8,47
Nadzieja na sukces Zalozyli firme 47,87 8,09
Managerowie 49,66 7,94
Nie zatozyli firmy 16,99 3,92
Optymizm Zalozyli firme 16,20 2,48
Managerowie 15,73 4,29

* Roznice w liczebnosci grup w stosunku do liczebnosci w pierwszym badaniu wynikaja z réznej liczby
odestanych ankiet.

Nalezy wigc odrzuci¢ hipotez¢ o wyzszym poziomie pozytywnych przeko-
nan dotyczacych Ja u osob, ktore zalozyly wtasna firme¢ w stosunku do manage-
row. Wszystkie trzy badane grupy okazaty si¢ podobne pod wzgledem przekonan
na temat Ja zarowno w pierwszym, jak i w drugim badaniu. Takze druga hipoteza,
dotyczaca wigkszego podobienstwa przedsigbiorcéw i manageréw w stosunku do
0s6b, ktorym nie udato si¢ zatozy¢ firmy, nie potwierdzila sig.
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Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania nie wykazaly istotnych réznic w zakresie pozytywnych
przekonan na temat Ja migdzy przedsigbiorcami i managerami oraz osobami, ktore nie
zatozyly whasnej firmy. Srednie wyniki wszystkich trzech grup, odnoszac je do norm
opracowanych przez autorow zastosowanych testow badz ich adaptacji (Juczynski,
2001; Laguna, Lachowicz-Tabaczek, Dzwonkowska, w druku; t.aguna, Trzebinski,
Zigba, 2005) miescily si¢ miedzy 5 a 7 stenem, a wigc w obszarze wynikow uzna-
wanych za przecigtne. By¢ moze tzw. pozytywne zasoby psychologiczne (Luthans,
Youssef, 2004: 143-160) w warunkach polskich nie sa na razie w pehi rozwijane
i wykorzystywane zarowno w zarzadzaniu, jak i przedsigbiorczosci. Kierowanie matg
firma lub dziatem $redniej firmy opiera si¢ prawdopodobnie na innych zasobach niz
przekonania na temat Ja zwiazane z efektywna realizacja celow i przywodztwem.
By¢ moze jest to jeszcze spadek po poprzednim systemie spoteczno-gospodarczym,
w ktorym indywidualny dynamizm nie byt pozadang i promowana wiasciwoscia.

Brak roznic migdzy przedsigbiorcami a managerami moze wskazywac¢ tak-
ze, ze prowadzenie wlasnej firmy i zarzadzaniem dziatem $redniej firmy, ktorej
nie jest si¢ wlascicielem, nie wymaga jakichs specyficznych przekonan czy wta-
Sciwosci osobowosciowych. Jest to wynik do$¢ niespodziewany w kontekscie
przedstawionych na wstepie doniesien z niektorych dotychczasowych badan
wtejdziedzinie(np.Stewartiin., 1999:570-585;Hansemark,2003).Jeszczebardziej
zaskakujacy jest brak znaczacych réznic migdzy managerami i przedsigbiorcami
a osobami bezrobotnymi, ktérym nie udato si¢ zatozy¢ firmy.

Wyniki te zdaja si¢ wskazywacé, ze podejscie oparte na zatozeniu, ze przedsig-
biorcy posiadaja jaki$ unikalny zestaw charakterystyk odrozniajacych ich od innych
0s0b nie znajduje potwierdzenia (por. Shook, Priem, McGee, 2003: 379-399). Badane
zmienne nie okazaly si¢ specyficzne dla sytuacji zaktadania wlasnej firmy. Wskazuje
to takZe na potrzebg traktowania przedsigbiorczosci w sposob bardziej dynamiczny,
nie jako pewnego stanu czy wykonywanego zawodu, ale jako procesu, ktory rozgrywa
si¢ w czasie. Na roznych etapach tego procesu rozne wlasciwosci osoby przedsigbior-
cy moga odgrywac istotna role (por. Laguna, 2005: 143-155; 2006b: 193-217).

Jest to roOwniez argument przemawiajacy za potrzeba prowadzenia badan
podhuznych, ktére pozwola §ledzi¢ ten proces. Prezentowane badania maja tg za-
lete, ze probowaly uja¢ dynamike przekonan na temat Ja u przedsigbiorcow na
przestrzeni roku. Nie zostaly takze oparte na opisie retrospektywnym dokonanym
po zalozeniu firmy. Taka ocena z perspektywy czasu moze by¢ inna niz ocena
dokonywana w momencie przed podjeciem dziatalno$ci gospodarczej (por. Shook,
Priem, McGee, 2003: 379-399). Pomimo jednak dwukrotnego pomiaru przekonan,
nie wykazaly one r6znic miedzy badanymi grupami, co tym bardziej wskazuje na
potrzebe innego podejscia niz perspektywa roznic indywidualnych. Sarasvathy (2004)
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proponuje, by nie tyle szuka¢ czym przedsigbiorcy r6znig si¢ od innych ludzi, co czym
rdznig si¢ migdzy soba, jakie wlasciwosci sprawiaja, ze sposrod grupy 0sob o wyso-
kim poczuciu skutecznosci tylko niektorym udaje si¢ zatozy¢ wiasna firme i z sukce-
sem utrzymac ja na rynku. Podejscie to wydaje si¢ godne rekomendacji w dalszych
badaniach.
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Jagoda Jezior

Potencjal zawodowy przedsi¢biorcow jako czynnik
rozwoju malych firm w wojewodztwie lubelskim

Wprowadzenie — przedmiot analizy

Zmiany polityczne i spoteczno-gospodarcze dokonujace si¢ w ciagu ostatnich kil-
kunastu lat w Polsce stworzyty nowe warunki funkcjonowania zawodowego pra-
cobiorcow, przyczyniajac si¢ takze do rozwoju zainteresowania praca we wiasnej
firmie. Jakkolwiek zjawisko zaktadania prywatnych przedsigbiorstw, zwlaszcza
malych, posiada cechy specyficzne, takie jak: zmienna dynamika, wystgpowanie
znaczacych barier ekonomicznych i instytucjonalnych, relatywnie rzadkie petnie-
nie przez wtascicieli funkcji pracodawcy, charakterystyczne powiazanie z sekto-
rem ustug i z aktywnoscia najwyzej wykwalifikowanej sity roboczej, a przede
wszystkim z kwestia bezrobocia (Krynska, 2001), to i tak stanowi czynnik popra-
wy sytuacji na rynku pracy, stanu gospodarki i poziomu zycia ludnosci. Problemy
te zastuguja na szczegdlna uwage w przypadku wojewodztwa lubelskiego, gdzie
wystepuja najnizsze na tle kraju wskazniki aktywnosci gospodarcze;.

Przedmiotem rozwazan w tym opracowaniu jest znaczenie potencjalu zawo-
dowego przedsigbiorcow dla rozwoju matej prywatnej firmy. Jako podstawowy
material zrodlowy zostang wykorzystane wyniki badan empirycznych przeprowa-
dzonych w latach 2002-2003 wsrdd osob prowadzacych wlasna dziatalno$¢ gospo-
darcza na terenie wojewddztwa lubelskiego!.

Potencjatl zawodowy rozumiany jest tu do§¢ szeroko jako zas6b mozliwosci,
sprawnosci czy zdolno$ci wytworczych tkwiacych w jednostkach, wynikajacy
z posiadanych kwalifikacji, czyli formalnie uzyskanego wyksztalcenia, wiedzy
i umiejgtnosci wykonywania zadan w §rodowisku pracy, a takze z cech osobowoscio-
wych powiazanych z postawami wobec pracy. Moze si¢ on przejawia¢ na kazdym
etapie drogi zawodowej — w dazeniach edukacyjnych i zawodowych, w zaanga-
zowaniu w pracg, w dziatalno$¢ rynkowa, w uzyskiwanych wielowymiarowych

! Badania przeprowadzitam w ramach zadan Instytutu Socjologii Uniwersytetu Marii-Curie
Sktodowskiej w Lublinie; proba losowa na podstawie Rejestru REGON — 739 respondentow.
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osiagnigciach: samorealizacji, prestizu i uznaniu spotecznym, pozycji zawodowej,
dochodach. Punkt cigzkosci przeniesiony jest tu z kategorii wiedzy skodyfikowa-
nej czy teoretycznej (codified knowledge), odnoszacej si¢ do formalnie nabytych
kwalifikacji, na kategori¢ wiedzy opartej na do§wiadczeniu i treningu (tacit know-
ledge), zdobywana na stanowisku pracy (learning by doing), (Kabaj, 2002a: 152),
co trafniej nawiazuje do charakteru aktywno$ci zawodowej 0osob prowadzacych
mate prywatne przedsigbiorstwa. Ich wlasciciele musza bowiem wykazywac nie
tylko profesjonalne wyspecjalizowanie, ale i uniwersalno$¢, pozwalajaca na zaj-
mowanie si¢ wigkszoscia czynnosci czy problemow w firmie (Struzyna, 2002).
Ci przedsigbiorcy kreuja charakter organizacji, a cechy warunkujace podjecie dzia-
Talnosci, sposob zarzadzania biznesem i dzialania rynkowe to rezultaty tego samego
zbioru cech, ktore okreslaja ich potencjat zawodowy. W takim ujgciu zasadniczym
przedmiotem zainteresowania staje si¢ umiejgtnos¢ wykorzystania posiadanych za-
sobow, przetozenia ich na indywidualne korzysSci 1 wartosci gospodarcze.
Wilasciwosci potencjatu zawodowego lubelskich przedsigbiorcow beda analizo-
wane na podstawie dwoch grup czynnikow. Pierwsza to formalne kwalifikacje — po-
ziom wyksztatcenia, zawody wyuczone, do§wiadczenie zawodowe i swoisty kapitat
umiejgtnosci, czyli przygotowanie do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Druga
stanowi implikacjg systemu wartosci, determinujacego cele i1 kierunki dazen eduka-
cyjnych czy zawodowych, ksztaltujacego postawy wobec wyksztalcenia, zawodu
i pracy. Ow system wartosci, shuzacy takze jako kryterium oceny obecnej dziatalnosci
rynkowej, tworzy wielowymiarowe przestrzenie wlasnosci. Dla potrzeb ich charak-
terystyki zostaty skonstruowane miary syntetyczne — baterie wskaznikdw, okreslane
mianem orientacji, ktorych nazwy powstaly od kluczowych elementow sktadowych.
Sa to orientacje: na warto$¢ pracy (waznos¢ tresci pracy, pracowitosc), samoreali-
zacyjna (aktywnos¢, samodzielno$é, osobisty rozwdj, satysfakcja), profesjonalna
(ukierunkowanie na warto$¢ wyksztatcenia, zawodu, permanentna edukacje), me-
rytokratyczna (przekonanie o znaczeniu kwalifikacji, pracy, indywidualnych talen-
tow czy zastug w osiaganiu pozycji spoteczno-zawodowej i materialnej), material-
na (dominacja wymiaru materialnego wsrod cenionych wartosci zyciowych, celow
i funkcji pracy), przedsigbiorcza czy inaczej optymizm rynkowy (ukierunkowanie na
potrzebe aktywnosci gospodarczej, gotowos¢ inwestycyjna, innowacyjnosc, przeko-
nanie o mozliwosci skutecznego dziatania w realiach polskiego rynku), pesymizm
rynkowy (postrzeganie uktadéw i znajomosci, protekcji, wadliwych rozwiazan praw-
nych w kategoriach najskuteczniejszych instrumentow dziatania na rynku)’. Celem

2 W nawiasach podano tylko wybrane cechy, ktore pomagaja sprecyzowac typ danej orientacji.
Kazda bateria wskaznikow (w literaturze metodologicznej czgsciej wystgpuje pojgcie indeksu) zostata
zbudowana jako suma co najmniej kilkunastu pozycji kwestionariusza. Podstawa budowy zmiennych
byly zatozenia definicyjne mierzonych wiasnosci, warunki trafnosci tresciowej, fasadowe;j i teoretycznej
pomiaru (przeprowadzono walidacjg). W toku przygotowania jest monografia, zawierajaca szczegoto-
wy opis tych narzedzi, ktore okazaly si¢ niezwykle pomocne w opisie kwalifikacji 1 postaw zawodo-
wych przedsigbiorcow.
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analizy wykorzystujacej wymienione orientacje byto poszukiwanie cech specyficz-
nych sposobow myslenia i wzoroéw dziatania przedsigbiorcow, szczegdlnie w sferze
pracy i aktywnos$ci rynkowej, a nastepnie wskazanie ich wptywu na indywidualny
sukces zawodowy 1 powodzenie w biznesie.

Zagadnienie potencjatu zawodowego wiascicieli matych firm taczy sig z poje-
ciem przedsiebiorczosci, ktore w literaturze przedmiotu bywa rozumiane jako bliskie
terminom postepu czy innowacyjnosci i odnoszone jest do sposobdw realizacji no-
wych rozwiazan, tak w sferze samego produktu, jak i technologii, form organiza-
cyjnych oraz mozliwosci rynkowych (Schumpeter, 1960). Ze wzgledu na przedmiot
podjetych rozwazan kluczowe sa te ujecia, ktore okreslaja przedsiebiorczos¢ jako
wlasciwos¢ zachowania si¢ danej jednostki na rynku, szczegolnie w aspekcie da-
zenia do zmiany i innowacji w ramach dziatalnosci gospodarczej (Drucker, 1992),
w rezultacie czego przedsiebiorca to osoba podejmujaca dziatania ze sfery przedsig-
biorczosci, uruchamiajaca przedsigwzigcie, aktywna w jego zarzadzaniu i ponoszaca
ryzyko (Griffin, 2001). Specyfika sytuacji gospodarki w Polsce i niewielkie zasoby
doswiadczen spotecznych w zakresie funkcjonowania rynku sprawiaja, ze pojecia
przedsigbiorczosci 1 przedsiebiorcy wystgpuja w tym opracowaniu w Uproszczonej
formie — juz sam fakt zatozenia i prowadzenia firmy, tworzenie nowych miejsc pracy,
nawet jesli jest to wylacznie samozatrudnienie, traktowany jest jako przejaw zacho-
wan przedsigbiorczych. Zachowania te cechuje dynamika, a takze ciaglos¢ w sensie
koncepcyjnym i wykonawczym, a poniewaz przedsigwzigcie gospodarcze wymaga
stalego zaangazowania intelektualnego i aktywnosci, to mozna je okresli¢ nie tylko
mianem dziatan przedsiebiorczych, ale i samej pracy.

Kategoria rozwoju firmy bedzie rozpatrywana w dwoch wymiarach: osobistego
sukcesu przedsigbiorcy (wskaznik to stopien zadowolenia z wiasnej sytuacji zawodo-
wej) 1 powodzenia rynkowego przedsigwzigcia (ocena sytuacji ekonomicznej firmy
1jej wielkos¢). Za takim integralnym ujeciem przemawiaja wyniki badan, ktore wska-
zuja, ze do podstawowych warunkdéw przetrwania i wzrostu matych firm, zwlaszcza
w poczatkowym okresie, naleza cechy samego wiasciciela, jego wiedza i doswiadcze-
nie zawodowe, motywacja, a takze umiej¢tnos¢ znalezienia i wykorzystania réznego
typu instrumentéw wsparcia w otoczeniu (Ropega, 2002). Podkresla sig, ze niemal
niezaleznie od stanu gospodarki, w ktorej funkcjonuja przedsigbiorcy, to ich cigzka
praca, ukierunkowanie na rozwdj i sktonno$¢ do poswigcen, kompetencje i nierzadko
szczgscie — czesciej przyczyniaja sig do sukcesu matej firmy niz popyt rynkowy, wspar-
cie instytucjonalne czy finansowe (Griffin, 2001). Kryterium ekonomiczne ma istot-
ne znaczenie, poniewaz stanowi rezultat dziatalno$ci rynkowej, ponoszonego ryzyka
i kompetencji przedsigbiorcy, ale posiada takze wymiar obiektywny (Milian, 2000).

Pojecia przedsiebiorstwo i firma uzywane sa w tym opracowaniu zamiennie, co
dos¢ czesto wystepuje w literaturze przedmiotu (Gruszecki, 1994). Natomiast pew-
ne trudno$ci zwiazane sa z definicja operacyjna matej firmy. Moze by¢ ona okresla-
na jako taka, ktéra ma niezaleznego wiasciciela i kierownictwo, pelni wazna role
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w gospodarce, chociaz wywiera niewielki wplyw na swoje otoczenie (Griffin, 2001).
Wskazuje si¢ przy tym, ze brak ogniwa posredniego mi¢dzy wtascicielem a pozosta-
tymi pracownikami, np. menadzerdw, oznacza biznes jednoosobowy, niezaleznie od
stanu zatrudniania (Drucker, 1998). Badacze najczgsciej postuguja si¢ kryterium ilo-
sciowym (liczba zatrudnionych pracownikow), ale w réznych krajach przyjmowane
sa odmienne wielkosci (Piasecki, 1997), a nawet w polskich analizach stosuje si¢ inne
klasyfikacje (Gardawski, 2001). Biorac pod uwagg sposoby ewidencjonowania firm
przyjete przez GUS, doswiadczenia badan w sektorze MSP 1 zaloZenia prezentowa-
nego tu projektu — za mate przedsigbiorstwo bedzie uznane takie, ktore zatrudnia do
50 pracownikow, z wyrdznieniem mikroprzedsigbiorstw, liczacych od 1 do 5 0sob’.

Charakterystyka przygotowania zawodowego
przedsi¢biorcow

Przedmiotem przeprowadzonych badan byla dziatalno$¢ gospodarcza pozarolni-
cza, dlatego respondenci to gldwnie mieszkancy $rodowisk miejskich — 86,8%.
W zrealizowanej probie matych firm dominuja mikroprzedsigbiorstwa — w przy-
padku 84,7% podmiotéw stan zatrudnienia nie przekraczat 5 osob, a najwicksza
liczebnie kategoria to biznes jednoosobowy (38,3% ogohu). Wigkszos¢ firm zare-
jestrowano po 1995 roku (62,3%). Podstawowe obszary aktywno$ci gospodarczej
to niemal wylaczne handel (49,9%) 1 ustugi (47,6%). W kategorii 0sob fizycznych
prowadzacych wilasng dzialalno$¢ gospodarcza przewazaja mezczyzni (56,2%).
Znaczaca czg$¢ to ludzie mtodzi, liczacy do 34 lat (38,0%), ale stosunkowo dlugo
utrzymuje sig tu aktywnos$¢ zawodowa, poniewaz 34,4% przekroczyto 45 rok zycia.

Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorcéw charakteryzuje ponadprzecigtny poziom
wyksztatcenia — 29,5% posiada wyzsze wyksztatcenie, 57,0% $rednie lub pomatural-
ne, zwykle o profilu zawodowym, natomiast relatywnie rzadko konczono edukacje
na niskim poziomie (13,5%), przewaznie zasadniczym zawodowym. T¢ wlasciwos¢
struktury wyksztalcenia wihascicieli prywatnych firm sygnalizuje tez wielu badaczy
(Piasecki, 1997; Krynska, 2001; Krasnicka, 2002). Zdecydowana wigkszo$¢ bada-
nych dysponuje formalnie potwierdzonym zawodem — 87,2%, a co najmniej dwie
wyuczone profesje wymienito 23,5% z nich. Respondenci mieli okazjg naby¢ wiedzg
na temat warunkow zatrudnienia w innych zaktadach (81,0% — wczes$niejszy staz
pracy), jednak w czasie realizacji badan dziatalno$¢ gospodarcza stanowila jedyne
miejsce pracy dla 79,8% o0sob (11,0% — dodatkowe zatrudnienie, 6,0% — rencisci,

3 Tylko 2,9% badanych podmiotéw zatrudniato ponad 20 osob, a 1,2% powyzej 50, dlatego
zbiorowos¢ ta ogolnie jest okreslana jako male firmy.
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emeryci, 3,2% — studenci). Przedsigbiorcy posiadajacy doswiadczenie zawodowe,
poza prowadzonym biznesem, rekrutuja si¢ gtownie z kadry kierowniczej (29,1%)
i kategorii specjalistow (21,1%). Z drugiej strony — znaczacy zakres posiada zjawi-
sko osobistego do§wiadczenia bezrobocia, poniewaz 20,9% osob miato co najmnie;j
kilkuletnie przerwy w pracy zawodowej, a 26,0% bylo bezrobotnymi tuz przed
podjeciem dzialalnos$ci gospodarczej. Ta charakterystyczna roznica jest jednym
z czynnikow dyferencjacji przyczyn dazenia do ,,pracy na swoim” i obecnej sytu-
acji zawodowej wilascicieli matych firm.

Pomimo relatywnie wysokiego poziomu formalnego przygotowania zawodo-
wego, tworzone przez przedsigbiorcow definicje kompetencji do prowadzenia firmy
opierano przede wszystkim na osobistym potencjale pracy i lokowano w trzech za-
sadniczych zrodtach: wiedza praktyczna nabyta w toku pracy (34,8%); pomoc ze stro-
ny otoczenia spotecznego — znajomych, rodziny (31,2%) lub partnera biznesowego
(19,3%); indywidualne cechy — samodzielne ksztatcenie (30,3%) i intuicja rynkowa
(30,2%)*. Funkcje praktyczne przewazaja zatem nad rola wiedzy wyniesionej ze szkoty
czy uczelni wyzszej (23,2%), niekoniecznie przydatnej w aktywnos$ci rynkowej. Spo-
sob postrzegania kwalifikacji i stosunek do pracy do$¢ dobrze oddaje rozbudo-
wana siatka pojgciowa taczona z tymi kategoriami, zawierajaca wyrazenia typu:
pracowitos¢, zaangazowanie pracownika, zaradnosc¢, nowatorstwo, myslenie,
odpowiedzialnos¢, wiozony wysilek fizyczny i intelektualny, rzeczywiscie wykonywa-
na praca, doswiadczenie zawodowe, wydajnosc i jakos¢ wykonywanej pracy, rodzaj
pracy, jej czas i naklad, rzetelnos¢ pracy i jej wartos¢. Wyniki te sa zblizone do wy-
powiedzi przedsigbiorcow z kilku wojewddztw Polski (lata 1999-2001) — pracowitos¢
byla rozumiana jako rodzaj intensywnego dziatania i wysitku, a przedsiebiorczos¢ jako
swoisty dar: cos glebszego, iskra boza, cos co thkwi w genach, cos czego nie da sie na-
uczy¢, dlatego kojarzono ja glownie ze: skutecznym zarzqdzaniem, rzetelnosciq kupiec-
ka, przejawianiem inicjatywy, obrotnosciq, rzutkosciq, zaradnosciq, sprytem czy wrecz
z bezwzglednosciq w prowadzeniu interesow (Gardawski, 2001: 102-109).

Jakkolwiek przyczyny sposobu postrzegania kompetencji sa ztozone, moga wy-
nika¢ tak z indywidualnych doswiadczen, jak i z sytuacji rynkowej weryfikujacej
warto$¢ poszczegolnych zawodow i specjalnosci, to trzeba podkresli¢, ze wyuczony
zawod nie zawsze przesadza o biografii przedsigbiorcéw — zajecia zgodne z posia-
danag profesja wykonywato 55,0% z nich, ewentualny ponowny jej wybdr zadekla-
rowato 49,4%, a 20,9% uznalo za bardzo wazna cech¢ dobrej pracy jej zgodnos¢
z kierunkiem przygotowania zawodowego. Oczywiscie zawdd stanowi podstawe
definiowania kompetencji, gdy zakres przedmiotowy dziatalnosci firmy pozwala
wykorzysta¢ nabyta formalnie wiedzg i umiejgtnosci. Jednak w opisie codziennych

4 Pytanie zamknigte wielokrotnego wyboru: Jakie posiadat/la Pan/Pani przygotowanie do
prowadzenia dziatalnosci? W celu mozliwosci poréwnania wynikow, kategorie zostaty przygoto-
wane na podstawie wskaznikow z badan MSP przeprowadzonych w Katedrze Ekonomii Uniwer-
sytetu Lodzkiego (Matusiak, 2000).

5 Wyrazenia pochodza z odpowiedzi badanych na pytania otwarte.
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obowiazkow w Srodowisku pracy przedsigbiorcy najczesciej odwotywali sig do kate-
gorii: funkcji (44,1% okreslito swoje stanowisko jako wiasciciel, kierownik), aspektow
tresciowych 1 czynnosciowych (38,5% wymienito zadania produkcyjne, handlowe,
finansowe) oraz uniwersalizmu profesji (17,4% — zajmuje si¢ wszystkim)®.

Ogolna ocena wypowiedzi sktania do wniosku, ze jednym z najstabszych ele-
mentoéw kwalifikacji, a w konsekwencji potencjatu zawodowego przedsigbiorcow,
sa niedostateczne umiejgtnosci komunikacji i wspotdziatania z otoczeniem opera-
cyjnym, glownie w zakresie wykorzystania zasoboéw instytucjonalnych i bizneso-
wych. Co prawda znaczacym rezerwuarem wsparcia matego biznesu jest bliskie
otoczenie spoleczne, ale przede wszystkim to ,,familiarne”, posiadajace charakter
bodzca typu ,,push”, o czym $wiadczy jego udziat w motywacji zawodowej respon-
dentow stabo radzacych sobie na rynku i nisko oceniajacych kondycjg ekonomiczng
swojej firmy. Obecnos¢ partnera biznesowego ma wymiar konstruktywny i wy-
raznie sprzyja prowadzeniu wigkszych, lepiej prosperujacych przedsigbiorstw.
Generalnie jednak wystepuje stosunkowo niskie zainteresowanie wspotpraca
z otoczeniem zewngtrznym, zarOwno na poziomie pozytkow plynacych z zasilania
finansowego, kredytowania dziatalnosci przez banki, jak i w sferze konsultacji za-
wodowych, prawnych czy gospodarczych. Problemy te czgsto uwazane sa za cechg
polskiej przedsigbiorczosci. Ta swoista izolacja moze wynika¢ z negatywnej oceny
funkcjonowania otoczenia, na co wskazuje wiele wypowiedzi lubelskich wtasci-
cieli matych firm, ktérzy za kluczowe bariery wiasnej aktywnosci rynkowej uznali
— niesprzyjajace przedsigbiorczosci rozwiazania prawne i gospodarcze w Polsce
(66,7%), kontakty z urzedami (57,7%), zbyt wysokie podatki (54,7%). Wydaje si¢
jednak, ze przyczyny tkwia takze w do$¢ wysokiej ocenie osobistych mozliwosci
dziatania. Zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorcow nie korzystata z zadnych form
pomocy doradczej (69,4%), ale o wiele czgsciej uzasadniano to nie odczuwaniem
takiej potrzeby, samodzielno$cia dzialania — odpowiedzi typu sam/a sobie radze
i samoksztatceniem (80,2%), niz brakiem $rodkéw finansowych (4,1%), brakiem
odpowiedniej instytucji (4,1%) czy dostgpu do doradztwa (2,4%). Prowadzi to do
charakterystycznej samooceny aktywnosci rynkowej — przyczyny sukcesu firmy lo-
kalizowano na obszarze jej zasobow, czyli sprawnej organizacji i wydajnosci pracy,
natomiast zrodta negatywnych zdarzen umieszczano w Srodowisku zewngtrznym,
wskazujac: kryzys gospodarczy, recesje, zubozenie spoleczenstwa, upadek rynku,
nieuczciwgq konkurencje, brak stabilnosci politycznej i gospodarczej w Polsce, gtu-
piq polityke rzqdu.

¢ Pytanie otwarte: Czym osobiscie zajmuje si¢ Pan/Pani w firmie? Chodzi o rodzaj stanowiska,
obowiqzkow, czynnosci.
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Podstawowe cechy orientacji zawodowych i rynkowych

Na podstawie charakterystyk drog zawodowych 0sob prowadzacych wiasna dzia-
falno$¢ gospodarcza trudno uznaé, by podjgta decyzja o pracy ,,na swoim” byta
od poczatku zaplanowana sekwencja dziatan, uwzgledniajaca wymogi uzyska-
nia odpowiednich kompetencji. Po pierwsze, wigkszo$¢ badanych wybrata za-
waod (wyuczony) z powodu zainteresowan i wiele wskazuje na to, ze wynikato to
gldwnie z dazen samorealizacyjnych. W strukturze wymienianych przyczyn po-
jawiaja si¢ takze cechy pragmatyczne, np. perspektywy zarobku czy zatrudnienia,
ale czynniki samorealizacyjne i instrumentalne rzadko tworza jeden typ motywacji
— tacznie wymienito je tylko 21,3% przedsigbiorcow. Zwraca rowniez uwagg zna-
czacy udzial decyzji w sensie zawodowym niezamierzonych, przypadkowych.
Co prawda analiza motywow posiada ujgcie statyczne, prowadzona jest w oddzie-
leniu od cezury czasowej jej podejmowania, jednak ujawnione prawidtlowosci wy-
stepuja analogicznie w roznych kategoriach wiekowych, a wspolnym rysem jest
staby zwiazek decyzji edukacyjnych z argumentami potrzeb rynkowych. Pod tym
wzgledem wystepuje tu zgodnosé z obserwowanymi w polskim spoteczenstwie
zachowaniami, ktore cechuje dominacja subiektywnych kryteriow warto§ciowa-
nia zawoddw nad ocenag realiéw rynku pracy (Milian, 1998; Kabaj, 2002b; Jezior,
2005). Podjecie decyzji o zalozeniu wilasnej firmy wymagato juz uwzglednie-
nia warunkow okreslonej rzeczywistosci gospodarczej i rynkowej, a tym samym
mozliwosci realizacji wlasnych zamierzen i intereséw, z tego prawdopodobnie
wzgledu czgsciej ujawniaja si¢ czynniki pragmatyczne.

Tabela 1. Motywacja zawodowa (dane w %)’

Czynniki wyboru zawodu N=629 | Przyczyny zatozenia wtasnej firmy N=729

Wiasne zainteresowania, zamitowanie | 54,4 | Chg¢ poprawy sytuacji finansowej 50,9

Przypadek, brak konkretnych przyczyn | 26,4 | Chgc¢ realizacji wlasnych pomystow 37,6

Perspektywa tatwego znalezienia pracy | 20,8 |Zagrozenie bezrobociem 343
Mozliwo$¢ dobrego zarobku 20,7 | Okazja, luka rynkowa 18,1
Tradycje rodzinne 12,4 | Namowa najblizszych 13,4
Wysoki prestiz tego zawodu 12,2 ;’Orrzrf;?ad otoczenia - (np.: rodzina, zna- 12,5
Wplyw rodzicow, rodziny 11,0 | Brak satysfakcji z poprzedniej pracy 11,7
Przyktad kolegow, znajomych 9.4 | Tradycje rodzinne 7,7

" Pytania zamknigte kafeteryjne, wielokrotnego wyboru. Procenty nie sumuja si¢ do 100, po-
niewaz w obu pytaniach respondenci mogli wskaza¢ do trzech kategorii odpowiedzi. Kafeteria w
pytaniu o przyczyny podjgcia dziatalnosci na podstawie wskaznika zastosowanego w cytowanych
juz badania to6dzkich (Matusiak, 2000).
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cd. tabeli 1.

Latwos¢ zdobycia zawodu 9,1 Pomy's tna nowy produkt, ushige, tech- 7,5
nologig

Inne powody 3,3 |Inne przyczyny 4,7

Mate wymagania w czasie nauki 18 Od.zyskanie znacjonalizowanego 0.7

zawodu ’ majatku i

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze w okresie transformacji to przede
wszystkim che¢ niezaleznosci byta jednym z zasadniczych powodow zakladania
prywatnych firm, stajac si¢ jednym z glownych czynnikoéw rozwoju sektora MSP
w Polsce. Na poczatku lat 90. na podstawie badan sformutowano przypuszcze-
nie, ze z uwagi na polska sytuacj¢ gospodarcza i relatywnie wysoki poziom wy-
ksztatcenia przedsigbiorcéw, sfera ekonomiczna i samorealizacyjna wciaz beda
unich dominowa¢, w odroznieniu od przyczyn sktaniajacych do dziatalnosci osoby
funkcjonujace w warunkach tzw. ugruntowanej gospodarki rynkowej, ukierunko-
wanych na uzyskanie niezalezno$ci, zadowolenia z pracy czy potrzeby kreatywno-
sci (Piasecki, 1997). W innym projekcie, zrealizowanym pod koniec lat 90. wsrod
polskich przedsigbiorcow, rowniez zarejestrowano bezwarunkowa przewage moty-
wacji finansowej (63,7%) i zagrozenia bezrobociem (38,9%), jednak wysoka range
posiadat nie tylko aspekt samorealizacji (47,4%), ale 1 przyczyny wskazujace na
obecno$¢ orientacji przedsigbiorczych, typu: okazja rynkowa (43,3%); innowacja
czy pomyst na nowy produkt czy technologi¢ (27,8%) (Matusiak, 2000: 127).

Analiza wypowiedzi wiascicieli lubelskich firm w duzej mierze potwierdza te
tendencje. Mozna wyodrebni¢ dwa zasadnicze ich typy. Charakterystyka pierwszego
typu odwotuje si¢ do tych powodéw zatozenia wtasnego biznesu, ktore koncentru-
ja sig¢ wokot spraw bezpieczenstwa materialnego, w tym obaw przed bezrobociem.
Obserwacja zamykajacych si¢ mozliwosci zatrudnienia i zarobkowania w jakims$ za-
kresie determinuje podstawy decyzji zawodowych, przesadzajac o dominacji wiasci-
wosci zaradczych nad dazeniami do zaspokojenia innych aspiracji pracowniczych.
Dla 0s6b podpadajacych pod drugi typ rynek pracy pelni rolg swoistego wyzwania,
wazna pozycje zajmuje kwestia realizacji wlasnych pomystow i wykorzystywania
okazji biznesowych, a najczesciej podkreslane atrybuty dzialalnosci zawodowe;j,
typu: dobra organizacja pracy, samodzielnos$¢ i odpowiedzialnos$¢, samoksztalcenie,
intuicja rynkowa, wskazuja na obecnos¢ orientacji przedsigbiorczych. Jednak i w tym
przypadku nie mozna wykluczy¢ dazen zwiazanych z unikaniem zagrozen i funkcji
zaradczych dziatalno$ci gospodarczej.

Przeprowadzona dotychczas analiza odwotywata si¢ do pewnych fragmen-
tow ztozonych struktur, ale dopiero odtworzenie tych wielowymiarowych prze-
strzeni wlasno$ci — orientacji, pozwala w pelni wyodrebnic¢ czynniki potencjatu
zawodowego przedsigbiorcow.
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Rys. 1. Orientacje — struktura w badanej zbiorowosci

Ocena stopnia nasilenia poszczegolnych orientacji prowadzi do wniosku o do-
minacji sfery materialnej i samorealizacyjnej, ktore wydaja si¢ przesadza¢ o podsta-
wowych wilasciwosciach aktywnosci zawodowe;j i rynkowej lubelskich wiascicieli
matych firm. [ pod tym wzgledem sa oni do$¢ typowi na tle polskich przedsigbiorcow
(Wegrzecka, 1996; Piasecki, 1997; Matusiak, 2000). Warto jednak dodac, ze aspekt
samorealizacyjny opiera si¢ tu na ukierunkowaniu na warto$¢ pracy, na przekonaniu
0 jej kluczowej roli w zyciu jednostki, tak w znaczeniu mozliwosci zaspokajania po-
trzeby aktywnosci i rozwoju, jak i funkcji instrumentalnej, stratyfikacyjnej czy docho-
dowej. Z kolei orientacja materialna oznacza koncentracjg na potrzebach bezpieczen-
stwa bytowego, jest dodatnio powiazana z pesymizmem rynkowym, postrzeganiem
rzeczywistosci przez pryzmat korupcji, wadliwych rozwigzan systemu prawnego
i gospodarczego, natomiast ujemnie — ze wszystkimi pozostalymi orientacjami.

Czynniki sukcesu zawodowego i rynkowego

Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorcow zadeklarowata posiadanie pozytywnego
stosunku do wlasnej pracy — 79,5% wyrazito zadowolenie ze swojej sytuacji zawodo-
wej (12,2% niezdecydowanie, 8,3% niezadowolenie). Znajduje to potwierdzenie
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w fakcie, ze 84,8% wlascicieli firm nie zamierzato zmienia¢ miejsca zatrudnienia,
wskazujac przede wszystkim na konstruktywne przyczyny dazen stabilizacyjnych,
np. wykonywana praca jest dobra i satysfakcjonujaca. O waznosci pracy swiadczy
tez powszechno$¢ stwierdzen, ze nie zrezygnowano by z jej wykonywania nawet
w warunkach pelnego zabezpieczenia materialnego (64,3%). Ponadto, sfera ta jest
postrzegana w kategoriach skutecznej normy spolecznej — w opinii badanych na-
wet w polskiej rzeczywistosci warto by¢ pracowitym, bo prowadzi to do osiagania
wielu korzysci (71,5%). Stopien zadowolenia z pracy nie taczy si¢ z formalny-
mi kwalifikacjami przedsigbiorcéw, np. z wyksztalceniem, czy doswiadczeniem
w pracy, ale wykazuje zwiazek z obecna sytuacja zawodowa. Logika tej do$¢ oczy-
wistej prawidlowosci posiada jednak charakterystyczne wlasciwosci. U podstaw
ogolnie korzystnego nastawienia znajduja si¢ przede wszystkim orientacje — przed-
sigbiorcza i na warto$¢ pracy (tabela 2). Jednak nasilenie tych orientacji, podobnie
jak profesjonalnej i samorealizacyjnej, wzrasta wraz z poziomem wyksztalcenia
badanych. Kategoria wyksztalcenia faczy si¢ z systemem wartosci, a zatem mamy
do czynienia ze zbiorem wzajemnie warunkujacych si¢ cech (tabela 3).

W przypadku drugiego wymiaru sukcesu, oceny kondycji ekonomicznej pro-
wadzonej firmy, opinie przedsigbiorcow sa bardziej umiarkowane — 28,5% bada-
nych uznalo jej stan jako dobry, 51,3% — $redni, a 20,2% — staby. Do podstawowych
wilasciwosci sprzyjajacych odnoszeniu powodzenia ekonomicznego nalezy mtodszy
wiek wlascicieli, wyzszy poziom wyksztalcenia, wysoka samoocena kompetencji
zawodowych (przedsigbiorczych), prowadzenie relatywnie wigkszych podmiotow
(zatrudniajacych powyzej 5 pracownikow), zajmujacych si¢ dziatalno$cia ustugo-
wa, glownie w zakresie doradztwa finansowego, prawnego, $wiadczen medycz-
nych. Tak rozumiany sukces rowniez wigze si¢ orientacjami na wartosci — ujemnie
z pesymizmem rynkowym i orientacja materialng, natomiast sprzyja mu orientacja
przedsigbiorcza, merytokratyczna i na wartos¢ pracy.

Warto przyjrze¢ si¢ orientacjom najsilniej powiazanym z sukcesem ekonomicz-
nym (tabela 4). Dominujacymi sktadnikami orientacji merytokratycznej okazaty si¢
trzy cechy: pracowito$¢ (wskazywana jako cecha wazna w zyciu, posiadajaca takze
duzy zakres wplywu na sukces firmy i uniknigcie zagrozenia bezrobociem), warto$¢
rynkowa kwalifikacji zawodowych i samodzielno$¢ dziatania, aktywnos¢ (jako cecha
przedsigbiorcy i1 sposob skutecznego funkcjonowania pracobiorcow). Jednak te srod-
ki dziatania uzyskaty korzystna oceng respondentow niemal wylacznie w odniesieniu
do systemu zatrudnienia i alokacji na rynku pracy, natomiast wyraznie ograniczano
ich poziom sprawstwa w zakresie osiagania celow materialnych. W wielu wypowie-
dziach uwidacznia si¢ charakterystyczna linia podziatow, ktora po jednej stronie lo-
kuje pracobiorcow, pracodawcow i oczywiscie samych przedsigbiorcow, a po drugiej
system polityczny i gospodarczy panstwa oraz jego instytucje. Pozwala to przypusz-
czac, ze proces merytokratyzacji porzadku spotecznego zostat uznany za niepelny,
co moze w przysziosci rzutowac na rozwoj malej przedsigbiorczosci. Analitycy juz
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wskazuja spadek czestotliwosci wystgpowania takich cech, jak: poziom indywidu-
alizmu, cheé¢ polegania na sobie czy ponoszenia ryzyka (Domanski, 2002).

Druga orientacja — pesymizm rynkowy — charakteryzuje gtéwnie osoby prze-
konane o tym, ze czynnikiem decydujacym o szansach zatrudnienia czy osiaganiu
korzystnej pozycji materialnej jest sie¢ uktadow i1 znajomosci. Zaré6wno orientacja
pesymistyczna, jak 1 materialna, wiaza si¢ z ukierunkowaniem na potrzeby bezpie-
czenstwa bytowego i stanowia implikacje negatywnej wizji realiow polskiej gospo-
darki rynkowej. Taki sposob postrzegania rzeczywistosci jest zreszta typowy dla
mieszkancéw tej czesci Polski, co potwierdzaja rezultaty projektow zrealizowanych
na poczatku lat 90. wérod przedsigbiorcow (Dyczewski, Romejko, Wadowski, 1994;
Sobczyk, 1995) i blisko dekadg pozniej wsrod pracodawcow®. Niekorzystng oce-
n¢ kondycji ekonomicznej wlasnej firmy mozna by wige bardziej uzna¢ za wynik
mentalnosci niz wskaznik faktycznego jej funkcjonowania. Jednak nasilenie pesy-
mizmu rynkowego i orientacji materialnej, a jednocze$nie wskazywanie trudnosci
ekonomicznych prowadzonego biznesu wystepuja najczesciej w przypadku wihasci-
cieli najmniejszych przedsigbiorstw, jedno czy dwuosobowych, a niski poziom zycia
w wojewodztwie lubelskim ilustruja tez dane obiektywne.

Zjawisko wewngtrznej dyferencjacji kategorii przedsigbiorcow dos¢ dobrze od-
daje stosunek do sfery materialnej, posiadajacy co najmniej dwa charakterystyczne
wymiary, ktore nalezy przypisa¢ zdecydowanie rozniacym sig kategoriom wiascicieli
matych firm. Osoby wykazujace wyzsze wartosci orientacji materialnej, co bylo juz
podkreslane, cechuje koncentracja na potrzebach bezpieczenstwa bytowego. Nasile-
niu tej orientacji sprzyja nizszy poziom wyksztalcenia, osobiste doswiadczenie bezro-
bocia, znaczacy udziat bliskiego otoczenia spotecznego w motywowaniu do dziatania
gospodarczego, staba kondycja ekonomiczna rodzin i prowadzonego biznesu, szcze-
golnie podmiotow jedno i dwuosobowych. Mozna tu zauwazy¢ relatywnie nizszy po-
ziom kwalifikacji i umiejetnosci funkcjonowania na rynku, prawdopodobnie nie tylko
w zakresie wiasnego przedsigwzigcia, a takze wspomniany juz wysoki stopien pesy-
mizmu rynkowego. Z drugiej strony jednak, oczekiwania materialne stanowia korelat
silnej orientacji na warto$¢ pracy, przedsigbiorczo$¢ i zasady merytokratyczne. R6z-
nica w stosunku do wczesniej wskazanych o0sob polega na tym, Ze ta kategoria przed-
sigbiorcow odnosi sukces finansowy, potwierdzajacy ich sprawno$¢ organizacyjng
1 wyrazajacy wartos¢ ekonomiczna wykonywanej pracy. Powodzenie materialne jest
tu wigc efektem sposobow myslenia i aktywno$ci zawodowej, natomiast aspekt ten
nie stanowi gldwnego czynnika motywacyjnego. Dla przykladu: osiaganie korzystnych
rezultatoéw ekonomicznych przez przedsigbiorstwo sprzyja satysfakcji — w tej kategorii
97,1% badanych deklarowato zadowolenie z pracy’. Pomimo tego jednak, ze osia-
gnigcia materialne stanowia trafna miare sukcesu, to sg tylko jedna z determinant

8 Badania ankietowe przeprowadzitam w 2001 roku (410 zaktadow pracy zatrudniajacych powy-
zej 10 pracownikow, teren wojewodztwa lubelskiego, proba losowa pobrana w WUS w Lublinie).

? Sita zwiazku migdzy zmiennymi zadowolenie z pracy i ocena kondycji ekonomicznej firmy:
Spearman R = 0,40; p<0,0001.
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pozytywnego nastawienia wobec sytuacji zawodowej — np. sposrod 0sob zadowolo-
nych tylko 34,8% uznato kondycje prowadzonej firmy jako dobra.

Szczegolna orientacja jest tzw. optymizm rynkowy (orientacja przedsigbiorcza),
ktora zostata okreslona jako rodzaj ukierunkowania na wiasna firme i rynek, a klu-
czowe jej sktadniki wynikatly z klasycznej w ekonomii definicji przedsiebiorczosci.
Procedura budowy tej zmiennej syntetycznej ujawnita jednak, ze podstawowa cecha
wskaznikowa jest co prawda indywidualny potencjal, ale rozumiany w kategoriach
samorealizacyjnych, z przewaga dazen do realizacji wlasnych pomystow, potrzeb
aktywnosci, samodzielno$ci dziatania i satysfakcji zawodowej nad zachowaniami
innowacyjnymi, nowatorskimi. Tak rozumiana przedsigbiorczo$¢, nawet jezeli po-
siada wilasciwos$ci imitacyjne czy wynika z konieczno$ci permanentnego urucha-
miania dziatan zaradczych, to rowniez w polskich realiach rynkowych, takze tych
trudnych na ,,$cianie wschodniej” — gwarantuje zadowolenie z pracy i korzystna
sytuacj¢ matej firmy.

Tabela 2. Poziom orientacji a zadowolenie z obecnej sytuacji zawodowej (dane w %)

Kategorie | Niezadowoleni z pracy | Trudno powiedzie¢ | Zadowoleni
Orientacja przedsigbiorcza (N=686; Spearman R = 0,26; p<0,0001)

Niska 11,6 16,4 72,0

Srednia 3,2 7,1 89,7

Wysoka 0 0 100,0
Orientacja na wartos¢ pracy (N=675; Spearman R = 0,26; p<0,0001)

Niska 14,7 19,3 66,0

Srednia 6,7 11,0 82,3

Wysoka 2,5 3,8 93,7

Tabela 3. Macierz korelacji'®

Kategorie Poziom . Stopien zadowolenia | Wielko$¢ Ocena. konc?ycji

wyksztalcenia Z pracy firmy ekonomicznej firmy

Samorealizacyjna 0,27 0,22 - 0,14

Na warto$¢ pracy 0,20 0,26 - 0,25

Merytokratyczna 0,21 0,22 0,17 0,31

Profesjonalna 0,30 0,17 - -

Przedsigbiorcza 0,12 0,26 0,13 0,31

fye;z;“\:;m - -0,21 -0,15 -0,33

Materialna - - -0,16 -0,18

10 Podane wspotczynniki Spearman R istotne co najmniej przy p<0,01; (-) brak istotnego
zwiazku migdzy zmiennymi.
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Tabela 4. Orientacje a ocena kondycji ekonomicznej wiasnej firmy (dane w %)

Kategorie | Staba kondycja firmy | Srednia | Dobra

Orientacja przedsigbiorcza (N=684; Spearman R = 0,31; p<0,0001)

Niska 27,8 54,4 17,8

Srednia 10,7 48,2 41,1

Wysoka 5,6 46,3 48,1
Orientacja merytokratyczna (N=665; Spearman R = 0,31; p<0,0001)

Niska 33,0 47,9 19,1

Srednia 14,8 54,7 30,5

Wysoka 4,9 48,8 46,3

Orientacja — pesymizm rynkowy (N-684; Spearman R = -0,33; p<0,0001)

Niska 8,2 47,6 44,2

Srednia 19,9 55,4 24,7

Wysoka 36,9 51,0 12,1

Orientacja materialna (N=682; Chi2=31,09; df=4; Spearman R=-0,18; p<0,0001)

Niska 12,8 41,5 45,7

Srednia 12,7 57,1 30,2

Wysoka 26,2 494 24,4

Zakonczenie

Podstawowym celem podjetych rozwazan bylo wskazanie zaleznos$ci migdzy
potencjatem zawodowym wlascicieli matych firm i mozliwoscia osiagania sa-
tysfakcji zawodowej, a przede wszystkim szansami rozwoju przedsigbiorstwa.
Ograniczony zakres tego opracowania wymagat dokonania wyboru niewielkich
fragmentéw z bogatego tresciowo materiatu empirycznego'!, a w konsekwencji
zastosowania wielu skrotow myslowych. Poza wszystkim, na podstawie tych ba-
dan posiadajacych w zasadzie lokalny charakter, niektore wnioski mozna takze
rozpatrywac w szerszym ujeciu.

Lubelscy przedsigbiorcy tworza zbiorowosc¢ jednostek aktywnych zawodowo,
ktorej specyfika wyznaczana jest przez fakt wlasnosci warsztatu pracy, warunki
samozatrudnienia i wymogi zwigzane z koniecznoscia przetrwania biznesu na ryn-
ku. Ogoélna charakterystyka wskazuje na relatywnie wysoki poziom wyksztalcenia,

' Kwestionariusz badawczy zawiera 77 pytan.
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fakt znaczacego udziatu osob rekrutujacych si¢ z kadry kierowniczej i kategorii
specjalistow (poprzednie zatrudnienie) oraz na przewage w strukturze kwalifi-
kacji zawodowych, takich elementow jak: zaangazowanie w aktywnos$¢ rynko-
wa, samodzielno$¢ i odpowiedzialno$¢ dziatania, wielofunkcyjno$¢ kompetencji
i wykonywanych zadan w firmie, umiej¢tnosci elastycznego przystosowywania
si¢ do zmiennych uwarunkowan otoczenia zewngtrznego (wigkszo$¢ badanych
prowadzi firme¢ ponad pig¢ lat). Wsrod orientacji zawodowych ujawnia si¢ do-
minacja sfery materialnej i samorealizacyjnej. Statystycznie przewazajace cechy
potencjatu zawodowego badanych przedsigbiorcow sa wige dos¢ typowe na tle
polskich wtascicieli matych firm.

Wiele obserwacji przemawia jednak za wnioskiem, ze nie mozna mowi¢ o wy-
fanianiu si¢ homogenicznej kategorii spoteczno-zawodowej, poniewaz zbioro-
woS$¢ przedsigbiorcow okreslaja znaczace kontrasty formalnego przygotowania
zawodowego, a takze zroznicowanie postaw. Wspdlng cecha jest postrzeganie
rzeczywistosci rynkowej i Srodowiska instytucjonalnego jako niesprzyjajacych
przedsigbiorczosci, nieprzewidywalnych w sensie regulacji prawnych i gospodar-
czych, stwarzajacych wiele ograniczen dla matego biznesu. Ale na tym w zasadzie
koncza si¢ podobienstwa. Analiza drog zawodowych, motywow dziatania, indywidu-
alnych osiagnigc¢ 1 kondycji prowadzonego przedsigwzigeia wskazuje na odmiennosé
predyspozycji i poziomu umiejgtnosci tworzenia wartosci zawodowych czy gospo-
darczych. Obserwowana ,,przedsigbiorczos¢” jest wielowymiarowa, zréoznicowana
wewnetrznie 1 wykazuje spojnos¢ jedynie w ramach poszczegdlnych typow, ktore
W pewnym uproszczeniu mozna podzieli¢ na samorealizacyjny i ochronny (material-
no-bytowy). Stanowia one podstawe ksztaltowania dwoch zasadniczych wzordéw czy
sciezek doswiadczen zawodowych oraz sposobéw funkcjonowania wihascicieli 1 ich
firm na rynku.

Charakterystyka pierwszego typu opiera si¢ na takich kluczowych sktadnikach
potencjatu zawodowego, jak: relatywnie wysokie wyksztalcenie, specjalistyczne przy-
gotowanie zawodowe, duza aktywno$¢ rynkowa i zaangazowanie w pracy, gotowos¢
inwestycyjna, silne ukierunkowanie na warto$¢ pracy i osiagnigcie osobistej satysfak-
cji. Bodzcem do dziatania sa czesciej potrzeby samokreacji niz orientacja na wartosci
materialne, ale uktad wymienionych cech pozwala do$¢ sprawnie dziata¢ w trudnych
warunkach rynku, czego wskaznikiem jest prowadzenie relatywnie wickszych firm,
osiagajacych korzystne rezultaty ekonomiczne. W sklad drugiego typu wchodza
przede wszystkim osoby, dla ktorych wlasna firma prawdopodobnie stwarza jedy-
ng mozliwo$¢ posiadania miejsca pracy, a ich decyzje zawodowe wynikaja gtéwnie
z konieczno$ci uruchamiania dziatan zaradczych czy wrecz obronnych przed zdarze-
niami w otoczeniu rynkowym (bezrobocie, pogorszenie sytuacji finansowej rodziny).
Dysponuja one niskim poziomem kwalifikacji formalnych, a takze stabymi umiejet-
nosciami budowy kompetencji potrzebnych do prowadzenia przedsigwzigcia gospo-
darczego, na co wskazuje m.in. zla kondycja ich firm. To w tej kategorii pojawia si¢
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wysoka orientacja materialna i pesymistyczna oraz brak przekonania o faktycznej roli
zasad merytokratycznych. Jednak koncentracja na sferze ekonomicznej jest wy-
raznie zwigzana z trudno$ciami finansowymi gospodarstwa domowego i firmy,
co w jakiej$ mierze sprzyja dominacji tego czynnika motywacyjnego nad innymi
aspektami pracy zawodowej. Czy mozna zatem okreslac te osoby mianem przed-
sigbiorcow? W klasycznym ujeciu definicyjnym na pewno nie, ale w kontekscie
wielkosci zjawiska bezrobocia w Polsce podjeta decyzja o zatozeniu wlasnej firmy
pozwala zaliczy¢ je do konstruktywnych uczestnikow rynku.
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Partycypacja pracownicza






Andrzej Suwalski

Problem partycypacji pracowniczej w polskiej
prywatyzacji

Wprowadzenie

Pomimo tego, ze jednym z uzasadnien prywatyzacji przedsigbiorstw panstwo-
wych w Polsce byla wtasnie dotychczasowa forma partycypacyjna' to jednak
realia polityczne spowodowaty konieczno$¢ uwzglednienia partycypacji w przej-
$ciu do gospodarki kapitalistyczne;.

Ideologiczne zaplecze postulatow partycypacyjnych

Wsrod uzasadnien wlaczenia partycypacji w rozwigzania prywatyzacyjne po pierw-
sze nalezy zauwazy¢ odwotanie do niemieckiego modelu spotecznej gospodarki
rynkowej. Poprzez wspoluczestnictwo w decyzjach realizowane jest tam Mitbesti-
mung — wspodtstanowienie. Jego podstawowa zasada jest uznanie, ze w okreslonych
sferach decyzje pracodawcy podejmowane bez zgody reprezentacji pracowniczej
sa prawnie bezskuteczne. Instytucjonalng forma partycypacji stanowia tam przede
wszystkim rady zaktadowe oraz zagwarantowanie miejsc dla reprezentantow pra-
cownikow w radach nadzorczych.

Drugie z uzasadnien konieczno$ci uwzglednienia elementow partycypacyjnych
wywodzito si¢ z anglo-amerykanskiej praktyki gospodarczej. W jego ramach powo-
lywano si¢ na polityke realizowana przez Ronalda Reagana i Margareth Thatcher.
W przypadku reaganowskim chodzito o rozwinigcie w latach siedemdziesiatych

! Wynikajacych z funkcjonowania ustaw z 1981 roku o przedsigbiorstwie panstwowym i o samo-
rzadzie zatogi przedsigbiorstwa panstwowego.
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w Stanach Zjednoczonych akcji tworzenia Planow Pracowniczej Wtasnosci Kapi-
tatu (Employee Stock Ownership Plan). W odroznieniu od istniejacych od konca
II wojny $wiatowej form wspdhluczestniczenia pracownikéw w zyskach poprzez
tworzone w oparciu o t¢ podstawe fundusze emerytalne, nastapita wtedy zmia-
na polegajaca na propagowaniu pracowniczego inwestowania w kapitat produk-
cyjny. Pierwsza seria ustaw podatkowych majacych dziata¢ na rzecz tworzenia
ESOP zostata wydana przez Kongres USA w 1974 roku, a zakres ulg podatko-
wych zostal podtrzymany i rozszerzony podjeta za prezydentury Reagana refor-
ma podatkowa w 1986 roku.

Natomiast odwotanie thatcherowskie zwigzane bylo z tym, ze prywatyzacja
brytyjska stata si¢ okazja do rozwoju akcjonariatu pracowniczego. W ramach pu-
blicznych ofert akcji wielkich panstwowych spotek przyznawano darmowe akcje
z tytutu zatrudnienia, jak tez rezerwowano wydzielone pule akcji do sprzedazy
wylacznie dla pracownikow. Uzyskane w ten sposob tytuly wlasnosci nie mogty
by¢ jednak natychmiast odsprzedane na rynku kapitatowym, gdyz natozono obo-
wiazek deponowania ich na okre§lony czas w zawigzanych w tym celu fundu-
szach powierniczych nawiazujacych do rozwiagzan amerykanskich ESOP.

Oprocz wspomnianych odwotan jako uzasadnienie rozwiazan partycypacyj-
nych przywotywana tez byla katolicka nauka spoteczna. W tym celu wykorzy-
stywano przede wszystkim encyklike ,,Quadregesimo Anno” z roku 1931. Papiez
Pius XI apelowat w niej o przeksztalcanie w miar¢ mozliwosci zwyktych uméw
o prace w umowy spotkowe. Dzigki temu dla obopdlnej korzysci wilascicieli kapitatu
i pracobiorcow moglaby si¢ rozwija¢ wspotwlasnos¢, wspotzarzadzanie oraz wspot-
udzial w zyskach. To odwotanie posiadato polonik w postaci przypuszczenia, ze sfor-
mutowania encykliki mialy zwiazek z dziatalnoscia spotki ,,Gazolina” zajmujacej sig
eksploatacja 76z gazu ziemnego w Zaglebiu Borystawskim (Bratkowski, 1993).

Nie ulega jednak watpliwo$ci, ze najwazniejszym zapleczem rozwiazan
partycypacyjnych byly tradycje polskiej samorzadnosci pracowniczej. Poniewaz
uksztattowaty si¢ one w realnym socjalizmie nie byto adekwatnie glosi¢ ich jako
argumentu za prokapitalistyczng zmiana. Ale to w trwajacej od 1956 roku walce
najpierw o wprowadzenie samorzadu pracowniczego a nastgpnie w latach osiem-
dziesiatych o nadanie mu odpowiedniej rangi uformowaly sig sity spoteczne ak-
centujace konieczno$¢ partycypacji w prywatyzacji.
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Przeglad rozwiazan partycypacyjnych

Za najdalej posunigta propozycj¢ udziatu pracownikow w polskiej prywatyzacji na-
lezy uzna¢ zgloszony jeszcze przed rozpoczgciem transformacji ustrojowej w Polsce
program powszechnej prywatyzacji Rafata Krawczyka (1990). Przypisywat on ak-
cjonariatowi pracowniczemu podstawowa rolg w prywatyzacji, ktorej pierwszym
krokiem miato by¢ przekazanie zalogom w formie nieodplatnej lub za symboliczna
optata pakietow kontrolnych akcji firm w postaci rownych, ale indywidualnych
odcinkéw. Masowy charakter programu prowadzi¢ miat do natychmiastowego
»odpanstwowienia” przedsigbiorstw i szybkiej budowy rynku kapitalowego. Aby
,Luplynnic¢” przejscie zwiazane z korporatyzacja przedsigbiorstwa autor propono-
wal przeksztalcenie samorzadu zatogi w walne zgromadzenie akcjonariuszy, a rady
pracowniczej w rad¢ nadzorcza powstatej spotki.

Zasadniczy spor o rozwiazania partycypacyjne rozegrat si¢ wiosna 1990 roku
przy tworzeniu ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych (Dz.U.,
1990, poz. 298). W ramach sejmowej dyskusji, opcja akcjonariatu pracownicze-
go powstajacego na preferencyjnych warunkach przeciwstawiona byta z jednej
strony koncepcji prywatyzacji w pelni ekwiwalentnej, z drugiej natomiast nie-
ekwiwalentnej prywatyzacji powszechnej. Oprécz walki o dopuszczenie i zakres
wlasno$ci pracowniczej, przedmiotem sporu byto réwniez utozenie regut wspot-
zarzadzania partycypacyjnego nie kolidujacego z logika funkcjonowania spotki
kapitatowe;j.

Rewizje zasad partycypacji pracowniczej okreslonych w ustawie prywatyzacyj-
nej zapowiedziano w zawartym w lutym 1993 roku pomigdzy rzadem, organizacja
pracodawcow i zwigzkami zawodowymi ,,Pakcie o przedsigbiorstwie panstwowym
w trakcie przeksztalcania”. Wiosna 1993 roku osiagnigto tez zgode parlamentu na
realizacj¢ programu Narodowych Funduszy Inwestycyjnych, a w jego ramach po-
jawilo si¢ nowe ujecie wspoluczestnictwa pracowniczego. Reguly partycypacyjne
programu NFI oraz rozwiazania wynegocjowane w Pakcie, ktore chociaz nie miaty
ustawowej regulacji w incydentalnych przypadkach rzad zaczat stosowaé w prak-
tyce. Ostatecznie staly si¢ one plaszczyzna odniesienia dla zasad partycypacyjnych
okreslonych w ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwo-
wych (Dz.U.,1996, poz. 561).

Pierwsza sporna kwestia bylo okreslenie roli samorzadu pracowniczego
w podejmowaniu decyzji o przeksztalceniu wlasnosciowym przedsigbiorstwa.
Kompromisowe ujecie ustawy prywatyzacyjnej z 1990 roku spowodowato, ze de-
cyzja o wyborze formy przeksztalcenia uzalezniona zostata od woli zaldg. Na tej
podstawie uformowat si¢ negocjacyjny tryb podejmowania decyzji o przeksztat-
ceniu. Przedsigbiorstw nie sprowadzono bowiem do roli przedmiotu sprzedazy,
ale umozliwiono wystgpowanie przez nie jako strona transakcji. W wyniku tego
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prywatyzacja kazdego przedsigbiorstwa byla warunkowana dwustronna mozli-
woscia blokowania projektow prywatyzacyjnych. Ze strony organéw przedsig-
biorstw odnosito si¢ to szczegolnie do projektéw prywatyzacji kapitatowej badz
uczestnictwa w programie NFI. Natomiast dziatania administracji panstwowe;j
sprawujacej nadzor nad prywatyzacja w sporym zakresie byly ukierunkowane na
przeciwdzialanie koncepcjom przeksztatcen przedsigbiorstw w spotki pracownicze.
W efekceie polska prywatyzacja stata sig swoista ,,rozgrywka’” pomigdzy instytucjami
panstwa nadzorujacymi przebieg prywatyzacji a pracownikami prywatyzowanych
przedsigbiorstw. W naste¢pujacy sposob charakteryzowano typowe uktady negocja-
cyjne dla poszczegolnych technik prywatyzacyjnych: prywatyzacja kapitalowa — pra-
cownicy przeciwko sojuszowi nabywcy i organu zatozycielskiego, powstanie spotki
pracowniczej — sojusz pracownikow z dyrektorem przeciwko organowi zatozyciel-
skiemu, ,,szybka sprzedaz” — sojusz pracownikow i organu zatozycielskiego prze-
ciwko sojuszowi nabywcy z dyrektorem (Battowski, 1998: 99). Propozycje zmian w
tym zakresie polegaly na zredukowaniu roli samorzadu pracowniczego do funkcji
opiniodawczej. Taki tez punkt widzenia tej kwestii przyjeto w ustawie z 30 sierpnia
1996 roku o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych.

Drugim problemem rozwiqzan partycypacyjnych byto okreslenie zasad przekazy-
wania puli akcji umozliwiajqcych pracownikom wspotuczestniczenie w prywatyzacji
kapitalowej ,,swojego ” przedsiebiorstwa na zasadach uprzywilejowanych wzgledem
innych inwestorow. Sposob wprowadzony w ustawie prywatyzacyjnej z 1990
roku polegat na rozdysponowaniu wsrod pracownikow puli do 20% akcji firmy
za odptatnosciq wynoszqcq potowe ceny akcji sprzedawanych na rynku pierwot-
nym. W tym tkwito Zrodfo niebezpieczenstwa wystqpienia nacisku zatog na zanizanie
wycen majqtku w celu obnizania wyjsciowej ceny sprzedazy akcji. Narzucato to tez
koniecznos¢ ,,usztywniania” ceny pierwszego dnia sprzedazy. Natomiast sposob
nieodplatnego udostepnienia akcji najpierw objat przedsiebiorstwa znajdujqce sie
wprogramie NFI. Nastepnie w ustawie o komercjalizacjiiprywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych z 1996 roku potwierdzono zasade, ze pracownikom przystuguje pra-
wo nieodplatnego nabycia do 15% nalezqcych do Skarbu Panstwa akcji spotki,
z okreslonym ograniczeniem kwotowym. Tej formie uprzywilejowania pracownikow
— szczegolnie korzystnej w przypadku pracobiorcow z bogatych spotek Skarbu
panstwa — nie bez przyczyny towarzyszyly zarzuty ,,rozdawnictwa” i nadmiernego
uprzywilejowania pracownikow wobec innych obywateli.

Nastepnym zagadnieniem, o ktorym nalezy wspomnie¢ sa rozwiazania doty-
czace partycypacji niematerialnej pracownikow. W wyniku komercjalizacji przed-
sigbiorstwa panstwowe przeksztalcaly si¢ w spotki prawa handlowego. Tym samym
przestawat dziata¢ w nich samorzad pracowniczy a struktur¢ zarzadzania tworzy¢
zaczynaly walne zgromadzenie akcjonariuszy, rada nadzorcza i zarzad. W ustawie
prywatyzacyjnej z 1990 roku zagwarantowano pracownikom prawo wyboru 1/3
sktadu rady nadzorczej w spotkach, w ktorych skarb panstwa byt wiascicielem ponad



Problem partycypacji pracowniczej w polskiej prywatyzacji 205

polowy akcji. Natomiast w spotkach sprywatyzowanych miejsce w radzie nadzor-
czej pracownicy mogliby uzyskac¢ pod warunkiem zachowania swojej 20% puli akcji
preferencyjnych przyznanych w ustawie z 1990 roku. Nastgpujaca jednak w prak-
tyce wyprzedaz akcji pracowniczych pociagata za soba calkowita utrate uprawnien
wilascicielskich, a wigc mozliwosci uczestnictwa w walnych zgromadzeniach ak-
cjonariuszy i uzyskiwania informacji na temat sytuacji firmy i planéw restruktury-
zacyjnych przygotowanych przez zarzad. Z drugiej strony patrzac natomiast na to
zagadnienie, w firmach gdzie znaczny wplyw na uchwaty walnego zgromadzenia
akcjonariuszy zachowali pracownicy-udziatowcy zdarzaty si¢ decyzje na przyktad
o emisjach akcji, ktorych cze§¢ przeznaczona dla ,,insiderow” byta uprzywilejo-
wana pod wzgledem ceny. Rozwiazanie ustawowe z 30 sierpnia 1996 roku nadato
pracownikom prawo wyboru dwoch piatych sktadu rady nadzorczej spotki bedacej
wilasno$cia Skarbu Panstwa z wytgczeniem spotek z ograniczona odpowiedzialno-
$cia, w ktorych nie ustanowi si¢ rady nadzorczej. W przypadku zbycia przez Skarb
Panstwa ponad 50% akcji spotki pracownicy zachowa¢ mieli prawo wybierania
W sposob tajny, powszechny i bezposredni 2 cztonkdéw w radach liczacych do 6 osob,
3 wradach 7-10 osobowych i 4 w radach liczacych powyzej 11 cztonkow. W spotkach
skarbu panstwa zatrudniajacych powyzej 500 osob pracownicy zyskali prawo wy-
boru jednego cztonka zarzadu (z wylaczeniem spotek, w ktorych zarzad sprawowany
jest jednoosobowo). Sankcje ustawowa uzyskat tez zapis o zakazie taczenia zasiadania
w radzie nadzorczej z pelnieniem funkcji z wyboru w zakladowej organizacji zwiazko-
wej. Dla krytykujacego to rozwiazanie reprezentanta NSZZ ,,Solidarno$¢” byto to ko-
lejnym dowodem, ze ustawa ma shuzy¢ ,,poplecznikom aktualnie rzadzacego uktadu
wladzy” (Michalski, 1995).

Przez okres transformacji ustrojowej przewijala sig tez koncepcja wprowadzenia
innego systemowego rozwiazania partycypacji niematerialnej poprzez powotywanie
w przedsigbiorstwach instytucji rad zaktadowych (Wratny, 1992). Koncepcja ta nie
zyskala ani uznania pracodawcow jako proba narzucania instytucji ,,trwale antagoni-
zujacej stosunki” miedzy pracodawca a pracobiorcami (Budzisz, 1994) ani zwiazkow
zawodowych jako potencjalnego konkurenta przy zawieraniu uktadéw zbiorowych.

Ostatnia kwestia jest stworzona w ustawie prywatyzacyjnej technika prywa-
tyzacji likwidacyjnej polegajacej na odptatnym przejeciu mienia przedsigbiorstwa
przez spotke zalozona przez pracownikéw. Technika ta okreslona zostata jako le-
asing, gdyz po wywiazaniu si¢ z warunkow umowy miedzy spotka a organem zato-
zycielskim mienie przej$¢ miato na wiasnos¢ spotki. Droga leasingowa prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych przeznaczona byta dla przeksztalcania matych i $red-
nich firm bedacych w stanie sprosta¢ finansowym wymaganiom umowy leasingowe;j
i w zatozeniach miata by¢ uzupehieniem dla prywatyzacji kapitatlowej i innych tech-
nik prywatyzacji likwidacyjnej. Jednak popularnos¢ tego rozwiazania prywatyzacyj-
nego wsrod zatog przedsigbiorstw panstwowych spowodowata, ze zdominowato ono
ilo$ciowy obraz prywatyzacji w Polsce. Zainteresowanie leasingiem i akces duzych



206 Andrzej Suwalski

przedsigbiorstw do tej techniki prywatyzacyjnej spowodowaty konieczno$¢ ustalenia
arbitralnej granicy wielkosci zatrudnienia, wyceny majatku czy wysokosci obrotow,
ktéra automatycznie wykluczataby mozliwos$¢ ubiegania si¢ o ten typ przeksztal-
cenia dla cze$ci firm?.

Stosowane dla tych spotek obiegowe okreslenie ,,pracownicze” jest mylace
z kilku wzgledow. Okreslenie to nie jest bowiem zaréwno odbiciem nazewnictwa
ustawowego jak i faktu, ze w tworzeniu wielu z tych spotek aktywnie uczestni-
czyli outsiderzy. Z kolei spotki tworzone przez pracownikow, a wige tez mogace
by¢ okreslone jako ,,pracownicze” wzigty w kilku przypadkach udzial jako inwesto-
rzy czy wspotinwestorzy w prywatyzacji kapitalowe;j. Pojecie to jest takze mylace
ze wzgledu na to, ze poczawszy od 1994 roku spotki tworzone ta droga zaczely
wchodzi¢ na gietde warszawska i ,,upublicznity” sktad akcjonariuszy. Niektorzy
krytycy tych spotek, dostrzegajac w nich silnych wewngtrznych inwestorow re-
krutujacych sposrod dawnej kadry przedsigbiorstwa panstwowego uznaja, ze okre-
Slenie ,,pracownicza” jest kamuflazem wobec ich nomenklaturowego charakteru
(Tittenbrun, 1994: 77-93).

Leasing byt i jest krytykowany ze wzgledu na fakt, ze przeksztalcenie to czgsto
nie obejmuje racjonalizacji zatrudnienia, jasnego okreslenia praw wiascicielskich
oraz za nie rozwiazana przysztosciowo kwesti¢ doptywu kapitatlu zewnetrznego.
Sprawa wzbudzajaca kontrowersje byly tez sposoby gromadzenia kapitatu zatozy-
cielskiego z czgsto niejasnymi przeptywami srodkow pomigdzy przedsigbiorstwami
i fundacjami wspierajacymi prywatyzacje. Weryfikacja rynkowa spotek leasingowych
wypadata tym ostrzej, im mniej rynkowe motywy zawazyly na ich powstaniu, gdyz
funkcjonowanie w realiach gospodarczych odstaniato ich niedobory kapitatowe.
Powodowalo to, ze coraz czgsciej spolki leasingowe zaczety poszukiwac inwesto-
réw zewngtrznych i ta technika prywatyzacji pracowniczej stawala si¢ forma przej-
Sciowa do klasycznej prywatyzacji.

Spor o znaczenie rozwigzan partycypacyjnych
w polskiej prywatyzacji

Wilaczenie rozwiazan partycypacyjnych do procesu prywatyzacji nie doczekalo si¢
jednolitego uzasadnienia. Nie stalo si¢ wigc klarowne, czy partycypacja spetniac
miata rolg po przywileju, czy tez miata by¢ rekompensata za uciazliwosci procesu

2 Ostatecznie w ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych przy-
jeto nastgpujace kryteria: zatrudnienie do 500 pracownikéw, wysokos¢ funduszy wiasnych do
2 mln ECU, warto$¢ sprzedazy towarow i ustug do 6 mln ECU.
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prywatyzacji czy tez miata stanowi¢ instrumentalnie pojgta optat¢ za zgode na
prywatyzacje (Klimezak, 1996: 129-135).

Uzasadnienia znaczenia pierwszego nie odwotuja si¢ do klasycznej liberalne;j
koncepcji spoteczenstwa obywatelskiego zapewniajacego formalng rownos¢ praw
obywatelskich, a wigc i rownos¢ dostepu do udzialu w procesach prywatyzacyj-
nych. Nawiazuja do zakorzenionej w Polsce, wyrastajacej z tradycji sprzeciwu
wobec totalitarnego panstwa koncepcji tak zwanej ,,Samorzadnej Rzeczpospo-
litej”. Przywileje partycypacyjne ,,demokracji przemystowej” miaty zabezpieczaé¢
pracownicza wigz grupowa poprzez mozliwos¢ wptywu na podejmowane decyzje
istotne z punktu widzenia przysztosci zatog przedsigbiorstw.

Ujecie drugie wiaze si¢ z faktem, ze przeksztatcenia wtasno$ciowe towarzy-
szace procesowi restrukturyzacji przedsigbiorstw czgsto pogarszaly sytuacjg grup
pracowniczych. Aby nie dopusci¢ do utrwalenia przekonania zalég, ze odpowie-
dzialne za to sa procedury prywatyzacyjne wazne bylo zapewnienie uczestnictwa
grup pracowniczych w ich przebiegu, mimo ze stanowi to czynnik zwalniajacy
tempo procesu i zwigkszajacy jego koszty. Wydaje si¢ jednak, ze najbardziej istotna
role w tym wzgledzie odegraly nie ustawowe koncesje, ale gwarantowanie miejsc
pracy i wysokosci zarobkoéw. Widoczne stawato sig¢ to w kontraktach sprzedazy
firm, gdzie nacisk zatbg wymuszat coraz wigksze pakiety ,,socjalne”, ktorych podsta-
wowym elementem byto wydtuzenie okresu objetego gwarancjami zatrudnienia®.

Natomiast dla zwolennikow ujmowania partycypacji pracowniczej jako ,,optaty”
za zgode na prywatyzacje problem tkwil w ustaleniu nieprzekraczalnej granicy
roszczen pracowniczych. Kwestiq podstawowq bylo wiec, czy ustepstwa dotyczqce
rozwiqzan partycypacyjnych spowodujq rezygnacje pracownikow i ich reprezen-
tantow z mozliwosci blokowania przeksztatcen, czy tez bedq to ,,koszty utopione”.
W tym wzgledzie mozna powiedziec, Ze ostatecznie bieg polskiej prywatyzacji
nie zostat zatrzymany brakiem zgody pracowniczej, ale topniejqcq determinacjq
prywatyzacyjng kolejnych rzqdzqcych ugrupowan politycznych.
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Formy partycypacji pracownikow a mozliwe
ich konsekwencje spoleczne

Wprowadzenie

Analiza literatury z zakresu zarzadzania organizacja, w tym wspotczesnych me-
tod i technik zarzadzania, pozwala na stwierdzenie o rozpowszechnianiu koncep-
cji partycypacji pracownikow w przedsigbiorstwach. Przyczyn tej sytuacji mozna
w duzej mierze dopatrywac si¢ w spotecznych konsekwencjach wspdtudziatu
cztonkdéw organizacji w zarzadzaniu nia, w tym przede wszystkim we wzroscie
motywacji zatrudnionych do pracy, satysfakcji z niej, poszerzaniu wiedzy pracow-
nikow i poprawie przeptywu informacji. Konsekwencje te sprzyjaja osiaganiu ta-
kich celow przedsigbiorstwa, jak: wzrost jakosci produktow i ushug, zadowolenia
klientow oraz wydajnosci pracy, a zatem i funkcjonowaniu organizacji we wspot-
czesnym (turbulentnym, ztozonym) otoczeniu.

Biorac pod uwagg istnienie wielu form partycypacji pracownikow, trzeba za-
uwazy¢ ich rézne nastgpstwa. Celem artykutu jest ukazanie konsekwencji spotecz-
nych wyréznionych form wspotudzialu wraz z proba okresleniem ich nasilenia.
Znajomo$¢ tego zagadnienia pozwoli menedzerom na dokonywanie (§wiadomych)
wyborow i skuteczne wiaczanie czlonkow organizacji w zarzadzanie nia.

Formy partycypacji pracownikow

Istota partycypacji pracownikow jest uczestnictwo zatrudnionych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jednoczesnie trzeba dodac¢, ze jak pisze S. Borkowska (1990)
udziat zatrudnionych w zarzadzaniu, ,,mozna rozpatrywa¢ w dwdch wymiarach:
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uczestnictwa w procesie pracy i/lub wspotuczestnictwa we wlasnosci”. Pierwszy
z wymienionych sposobow autorka wiaze z podejmowaniem decyzji. Podobnie
— odnoszac partycypacje do wilaczania podwladnych do proceséow podejmowa-
nia decyzji — ujmuje wspotuczestnictwo wielu innych autoréw (Vroom, 1959;
Anthony, 1978; Aas, French, Izrael, 1960). Niektorzy z nich uzupelniaja charakte-
rystyke wspotudziatu, podkreslajac koniecznos¢ aktywnego zaangazowania pra-
cownikow w rozwiazywanie waznych problemow menedzerskich (Anthony, 1997)
lub wymieniaja takie ,,warunki” wspotpracy w podejmowaniu decyzji, jak: zaufanie,
tolerancja oraz wymiana informacji i komunikacji (Zimniewicz, 1991). Inne podejscie
prezentuje C. Lammers (za: Daniecki 1998), ktdry pisze o partycypacji pracownikow
w zarzadzaniu jako egzekwowaniu wtadzy poprzez wywieranie indywidualnego lub
kolektywnego wptywu cztonkow organizacji. Natomiast S. Rudolf (1986) podkresla
konieczno$¢ tworzenia rozwiazan posrednich — przedstawicielskich — umozliwiaja-
cych podwtadnym prawnie zagwarantowane uczestnictwo w zarzadzaniu.

Wyniki analizy definicji partycypacji pozwalaja na dokonanie klasyfikacji
form wiaczania pracownikow w zarzadzanie. Przyblizmy je wedlug nastepuja-
cych kryteriow podziatu: przedmiot partycypacji, sposob wspoétudziatu, inten-
sywnos¢ 1 tres¢ uczestnictwa, poziom organizacyjny, na ktorym jest realizowana
partycypacja, zasigg udziatu, stopien sformalizowania oraz etapy, na ktérych pra-
cownicy sa wlaczeni w podejmowanie decyzji (tabela 1).

Tabela 1. Klasyfikacja form partycypacji

Kryterium podziatu Formy uczestnictwa

1. Przedmiot udzialu e udzial we wlasnosci (wlasnosciowa
e udzial w kapitale (finansowa)
o udzial w podejmowaniu decyzji (decyzyjna)
2. Sposob uczestnictwa e partycypacja posrednia,
e partycypacja bezpoSrednia, w tym:
— indywidualna

— zespotowa
3. Intensywnos¢ partycypacji e pasywna
o aktywna
4. Tre$¢ partycypacji e 0 charakterze spotecznym
e o charakterze gospodarczym
5. Poziom organizacyjny partycypacji e operacyjna

o taktyczna
e strategiczna

6. Zasigg partycypacji

7. Etapy uczestnictwa e pelna
e czeSciowa

8. Stopien sformalizowania e formalna
e dobrowolna

Zrddlo: Opracowanie wlasne.
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Z perspektywy przedmiotu partycypacji, zatrudnieni moga bra¢ udziat we wta-
snosci, w zysku oraz w podejmowaniu decyzji zwiazanych z funkcjonowaniem
organizacji. Udziat pracownikéw we wlasnosci jest mozliwy poprzez takie rozwia-
zania prawne przedsigbiorstwa, jak: spotdzielnia, akcjonariat pracowniczy oraz ak-
cje, obligacje i inne papiery wlasnosciowe firmy, ktdre posiada cztonek organizacji.
Stanowia one wlasno$¢ niematerialng (Jezak, 2004), ktora ,,nadaje” wlascicielowi:
prawo do uzywania posiadanej rzeczy oraz do transferu tego prawa na inne osoby
a przede wszystkim umozliwia mu sprawowanie kontroli nad funkcjonowaniem
organizacji (Koztowski, 2001). Udzial pracownikow w zyskach przedsigbiorstwa
moze si¢ odnosi¢ do bezposrednich korzysci finansowych, ktore wynikaja z syste-
mu wynagrodzen a takze obejmowac tzw. odroczone sposoby ptatnosci. Na progra-
my bezposrednie sktadaja si¢ wyplaty pienigzne, ktore dokonywane sa w momencie
uzyskania informacji o wielko$ci osiagnigtego zysku i dlatego nazywane sa takze
udziatami realnymi, podczas gdy przyktadem drugiego ze wskazanych sposobow
jest przekazywanie pracownikom akcji, ktore stanowia forme posrednia i udziat
potencjalny. Natomiast wiaczanie zatrudnionych w podejmowanie decyzji zwiaza-
nych z funkcjonowaniem organizacji trzeba postrzega¢ jako proces, w ktorym sa
ksztattowane wzajemne relacji migdzy dwoma kategoriami jego uczestnikow, tzn.
podwladnymi i przetozonymi.

Uwzgledniajac sposob wspotudzialu nalezy stwierdzi¢, ze cztonkom orga-
nizacji umozliwia si¢ uczestnictwo posrednie i/lub bezposrednie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Posrednio$¢ partycypacji oznacza udzial przedstawicieli spo-
fecznosci, jako jej reprezentantow, w takich organach decyzyjnych przedsigbior-
stwa, jak: rady nadzorcze, zarzad wykonawczy, rady 1 komitety przedsigbiorstw
(Btaszczyk, 1988). Natomiast partycypacja bezposrednia moze przyja¢ postaé
indywidualnego lub zespotowego udziatu. Indywidualna partycypacja pracowni-
cza wiaze si¢ przede wszystkim z elastycznym czasem pracy, restrukturyzacja za-
dan, kafeteryjnymi formami wynagradzania oraz stylem zarzadzania (Borkowska,
1990; Maczynski, 1996; Przeniczka, 2001; Skowron-Mielnik 2003). Pracownik ma
mozliwo$¢ uzgodnienia wiasnych godzin pracy oraz wykonywanych zadan wraz
z dokonywaniem ich okresowych zmian (w tym takze stanowiska pracy). Podwtadny
moze takze wywiera¢ wptyw na dobor stylu zarzadzania przez menedzera oraz
wskazywaé na preferowang przez siebie materialng lub niematerialna forme
wynagrodzenia. Natomiast partycypacja zespotowa to osobisty udzial w takich
formach organizacyjnych jak: grupowa organizacja pracy, zebrania zatog, kota
jakosci, czy grupy autonomiczne (Mikuta, Potocki, 1997; Mendel, 2001).

Biorac pod uwage intensywnos¢ partycypacji W. Tegtmeier wyr6znia dwie
formy wiaczania czlonkéw organizacji w jej zarzadzanie: pasywna i aktywna
(za: Mendel, 2001). Pierwsza, bedaca udziatem opartym tylko na informowaniu,
wystuchaniu i konsultacjach (bez wplywu na podejmowane decyzje) okreslana
jest takze mianem wspoldziafania, druga — wspotdecydowania, bowiem zaktada
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czynne (prawo sprzeciwu, wyrazenia zgodny, wspélne lub samodzielne rozstrzy-
ganie) uczestnictwo pracownikow.

Wsrdd obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa, podlegajacych partycypacji
(tres¢ wspotudziatu) J. Wratny (1994) wymienia sprawy o charakterze spotecznym
lub gospodarczym. Na pierwsze sktada si¢ wiele zagadnien, ktore zdaniem wymie-
nionego autora mozna podzieli¢ na trzy grupy: osobowe (np. zatrudnienie, awan-
sowanie, szkolenie), zaspokajanie potrzeb socjalno-bytowych (np. organizowanie
odpoczynku, opicka zdrowotna) oraz bezpieczenstwo i higiena pracy. Natomiast
sprawy o charakterze gospodarczym sa powiazane z produkcja, organizacja pracy,
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jako catosci, w tym rowniez o znaczeniu stra-
tegicznym, jak restrukturyzacja, fuzja, czy wprowadzanie nowych technologii.

Kolejny z wymienionych kryteriow podziatu — poziom organizacyjny party-
cypacji — odnosi si¢ do szczebla w hierarchii organizacji, na ktérym jest stosowany
wspotudzial cztonkéw organizacji. Odpowiednio zatem, partycypacja operacyjna
moze obejmowacé pracownikow najnizszego szczebla, ktorych wpltyw na decyzje
bedzie miat charakter operacyjny, taktyczna — kierownikow $redniego szczebla de-
cydujacych, m.in. o takich sprawach, jak: podnoszenie kwalifikacji, dobor nowych
pracownikow oraz strategiczna, wyznaczajaca cele, polityke i finanse przedsigbior-
stwa dotyczaca najwyzszego kierownictwa (Mendel, 2001).

Zauwazmy, ze zatrudnieni moga uczestniczy¢é w podejmowaniu decyzji na
réznych poziomach organizacyjnych, czyli bra¢ udziat w sprawach ,,drobnych”
z jednej strony, strategicznych — z drugiej, co jest wyrazem zasiggu partycypacji
(por.: Btaszczyk, 1988; Daniecki, 2001).

Czlonkowie organizacji moga by¢ wlaczani w podejmowanie decyzji na r6z-
nych etapach tegoz procesu i ze wzgledu na to wyrdzniamy partycypacja petna
i czgSciowa. Pierwsza wiaze si¢ z udziatlem pracownikow we wszystkich etapach,
czyli, przypominajac za J. Stankiewicz (1995): w rozpoznaniu i okresleniu proble-
mu, zbieraniu danych i informacji zwiazanych z sytuacja problemowa, tworzeniu
mozliwych rozwiazan, ocenie alternatyw, wyborze rozwiazania oraz implementa-
cji decyzji wraz z ocena jej rezultatow. Natomiast druga — czg¢§ciowa ma miejsce
wowczas, gdy podwiadni nie uczestnicza w catym procesie, co oznacza ze wlacza
si¢ ich w podejmowanie decyzji na dowolnym etapie tegoz procesu badz w kilka
wybranych etapow.

Uwzgledniajac kryterium sformalizowania wspotudzialu wyrézniamy party-
cypacj¢ formalng i dobrowolna. Udzial formalny oznacza uczestnictwo pracowni-
kow w podejmowaniu decyzji, ktore zapewnia system ustawodawczy' i dotyczy:
liczby cztonkow, sposobu ich selekcji i wymiany, ich uprawnien, rozwigzywania
réznic w pogladach czy opiniach organdéw decyzyjnych. Jej przeciwienstwem

' Tzn. klauzule zapisane w konstytucji, porozumienia, ustalenia bedace wynikiem negocjacji
na poziomie narodowym, regionalnym, czy branzowym, posiadajace moc prawna oraz prowadzona
na poziomie przedsigbiorstwa ,,polityka” menedzerow, czyli przyjete w sposob jednostronny zasady
angazowania pracownikow w podejmowanie decyzji (Dachler, Wilpert, 1978).
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jest partycypacja dobrowolna, czyli podejmowane nieformalnie (nie majace cha-
rakteru obligatoryjnego) wzajemne relacje uczestnikow dotyczace zarzadzania
przedsigbiorstwem.

| Przedmiot partycypacji |

Udziat we wiasnosci Udziat w zysku

Udziat
w podejmowaniu decyzji
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* | sformalizowania

i

Rys. 1. Powiazania migdzy wybranymi formami partycypacji

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Zauwazmy istnienie powigzan migdzy niektérymi z zaprezentowanych form
partycypacji (rysunek 1). Cztonkowie organizacji moga uczestniczy¢ w zysku
przedsigbiorstwa tylko indywidualnie, we wtasnosci — indywidualnie oraz poprzez
swoich reprezentantow (w przypadku spotdzielni), natomiast ich udziat w podejmo-
waniu decyzji moze by¢ realizowany zaréwno w sposob posredni, jak i bezposredni.
Uczestniczac we wlasnosci pracownicy sa zaangazowani nie tylko w sprawy o cha-
rakterze spotecznym ale i gospodarczym, co umozliwia im wspotudzial na r6znych
poziomach organizacyjnych. Jednak udziat we wlasnosci jest forma zagwaranto-
wang prawnie 1 ,,mierzony” przede wszystkim liczba posiadanych akcji czgsto jest
takze bierna partycypacjg. Natomiast proces decyzyjny, w ktorym uczestnicza pra-
cownicy moze przebiegac inaczej w zaleznosci od tego, w jaki sposob pracownicy sa
wlaczani w podejmowanie decyzji, jaka jest intensywnos¢ ich udziatu, jakich spraw
dotyczy uczestnictwo, na jakim poziomie organizacyjnym jest ono realizowane oraz
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na jakim etapie procesu decyzyjnego pracownicy sa w niego wilaczani i jaki jest
stopien sformalizowania partycypacji.

Mozna zatem przypuszczaé, ze nasilenie konsekwencji spotecznych bedzie
wynikiem przede wszystkim tych form partycypacji, ktore sa powiazane ze wspol-
nym procesem decyzyjnym. Biorac pod uwagg, ze uczestnictwo we wlasnosci
umozliwia podejmowanie decyzji, a udziat w zysku mozna uzna¢ za ich nastgp-
stwo to nalezy zada¢ pytanie o ich wptyw na konsekwencje.

Konsekwencje spoleczne wspotudziatu

Wyniki analizy literatury przedmiotu z zakresu partycypacji pracownikow po-
zwalaja na ukazanie konsekwencji wspotudziatu z uwzglednieniem przedmiotu,
intensywnosci oraz stopnia sformalizowania uczestnictwa.

Partycypacja finansowa, zdaniem M. Koztowskiego (2001), stanowiac ,,nagro-
de” za dobra prace sprzyja motywacji pracownikéw i ich satysfakeji z pracy. Po-
wstawanie motywacji poprzez udzial w zyskach J. Piwowarczyk (2006) ttumaczy
zwigkszeniem dochodu pracownikow, co tym samym powoduje zaspokojenie ich
potrzeb materialnych. Trzeba zauwazy¢, ze wzrost dochodu zalezy od wielu czyn-
nikow, w tym szczegolnie sytuacji rynkowej, np. koniunktury gospodarczej oraz
to, ze ta forme uczestnictwa nie stosuje si¢ systematycznie. Pojawiaja si¢ zatem
pytania: czy wspomniany dochdd powoduje krotko — czy dlugookresowy wzrost
motywacji? Czy zwigkszaja si¢ oczekiwania wobec wysokosci udziatu w zyskach,
czy tez zaspokajania nowych potrzeb — satysfakcji, samorealizacji? Ktore z potrzeb
— materialne czy niematerialne — moga by¢ zaspokajane w organizacji?

Zauwazmy, ze indywidualne udziaty we wlasnosci firmy takze powigkszaja
majatek zatrudnionych a przede wszystkim tworza one poczucie bycia na swoim,
co ma znaczenie dla tworczego i odpowiedzialnego zaangazowania si¢ (Koztowski,
2001; Piwowarczyk, 2006). Istotng staje si¢ jednak satysfakcja z udzialu we wia-
snosci, gdyz jak wskazuja wyniki badan, niezadowolenie z akcjonariatu pracowni-
czego moze powodowaé spadek motywacji do pracy (za: Daniecki, 1998). Party-
cypacja wlasnosciowa umozliwia cztonkom organizacji zdobywanie informacji na
temat wyznacznikow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Maja one wptyw na potrzebe
bezpieczenstwa a takze, poprzez umozliwienie sprawowania kontroli nad sytuacja,
sprzyjaja zaangazowaniu pracownikow, szczegolnie w sytuacjach kryzysowych.

Natomiast konsekwencjami formy partycypacji przejawiajacej si¢ wlaczaniem
podwtadnych w podejmowanie decyzji zwiazanych z funkcjonowaniem organizacji
sa, zdaniem W. Anthony (za: Piwowarski, 2006): polepszenie komunikacji wewnatrz
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organizacji, poprawa relacji menedzer-podwladny, wzrost jakosci podejmowanych
decyzji, utrwalanie pracy zespotowej, wigksza sktonnos¢ do akceptowania roznych
zmian organizacyjnych oraz umocnienie wig¢zi mi¢dzy pracownikami a firma.
Na poprawe stosunkoéw migdzyludzkich wskazuje takze M. Debowska (1999),
a S. Borkowska (1990) podkresla wzrost motywacji wewngtrzne;.

Wedlug W. Danieckiego (1998) polepszenie komunikowania w przedsigbior-
stwach poprzez partycypacje¢ decyzyjna jest spowodowane pozbywaniem si¢ lgku
wobec przetozonych, w wyniku redukcji dystansu wtadzy i zmniejszania sig¢ poczucia
nadzoru. Jednoczesnie trzeba podkresli¢ za L. Jakubowem (2004), Ze to partycypacja
bezposrednia poprawia komunikowanie wewnatrz organizacji, wzmacnia motywa-
cje 1 umozliwia zespotowe uczenie sig. Takze M. Debowska, piszac o motywacyjnej
roli partycypacji, zwraca uwagg na istotnie mniejsze znaczenie udziatu posredniego
niz bezposredniego. Mimo, Ze pierwsza z wymienionych form wspoétudziatu utatwia
podejmowanie decyzji, konsultowanie czy kontrolowanie wprowadzania ich w zycie
to jednak wymaga czgstych i systematycznych kontaktow reprezentantéw z przedsta-
wicielami (rysunek 2). Réwnoczesnie trzeba zauwazy¢, ze stosowanie uczestnictwa
dobrowolnego umozliwia dostosowanie zachowan a przez to dziatan organizacyj-
nych do uwarunkowan sytuacyjnych oraz utatwia godzenie interesow wigkszosci
pracownikow 1 ksztattowanie ich przekonan o zasadno$ci dzielenia si¢ mene-
dzerow swoimi uprawnieniami (Koztowski 2001). Sprzyja ona takze poznawaniu
wzajemnych potrzeb, konwersji wiedzy i rozszerzaniu kompetencji a to wszystko
przyczynia si¢ do poprawy relacji menedzer-podwtadny (rysunek 3). Stosowanie
partycypacji bezposredniej i dobrowolnej wymaga jednak od przetozonych ,,zaak-
ceptowania praw pracownikow do wspotkierowania i w zwiazku z tym nadania im
uprawnien jako podmiotom procesu decyzyjnego” (Btaszczyk, 1988: 22) a zatem
takze zmiany w postrzeganiu swojej roli/ funkcji w organizacji — przezwycigzania
obawy o utrat¢ autorytetu (por.: Spreitzer, Mishra, 1999). Wymaga réwniez zaufa-
nia menedzerow wobec podwladnych. Jego brak obniza poziom satysfakcji z pracy
i wydajnosci, skutkuje absencja, wykonywaniem zadan pod wptywem stresu, ktory
negatywnie dziata na ich realizacj¢ (Sagie, Koslowsky, 2000).
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Rys. 2. Nasilenie konsekwencji wspotudzialu w podejmowaniu decyzji poprzez
intensywno$¢ partycypacji i sposob uczestnictwa

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Podkreslmy, ze jakos¢ decyzji podejmowanych przy wspdtudziale pracownikow
jest wyzsza, gdyz, jak piszg K. Miller i P. Monge (1986), informacje przekazywane
menedzerom przez podwladnych w trakcie tego procesu uzupetniaja ,,obraz” sytu-
acji. Udzial w procesie decyzyjnym umozliwia rowniez pracownikom poszerzenie
wiedzy na temat przedsigbiorstwa, w tym szczegdlnie — poznanie celow, do ktorych
realizacji dazy organizacja czy zrozumienie przyjetych sposobow ich osiagania. Tym
samym osoby partycypujace moga lepiej wykonywac swoje zadania. Poszerzanie
wiedzy o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, poprzez znajomos¢ sytuacji a zarazem
sprawowanie kontroli nad nia, zaspokaja takze potrzebe bezpieczenstwa. Wiaczanie
cztonkdéw organizacji w proces decyzyjny, jak pisza G. Latham, T. Steel i L. Saari
(1982), nalezy rowniez postrzega¢ jako wykorzystanie ich wiedzy, doswiadczenia
1 umiejgtnoscei, co oznacza zaspokojenie potrzeby uznania (rysunek 3).

Wspoétudziat podwladnych w procesie decyzyjnym sprzyja akceptacji tych
decyzji, w ktorych podejmowaniu brali udziat. W przypadku, gdy dotycza one
dokonywania zmian w organizacji, wlaczenie cztonkow organizacji w ich pla-
nowanie spowoduje poszerzanie ich wiedzy na temat wdrazanych rozwiazan, co
ulatwia wprowadzanie zmian (zmniejsza czas wdrozenia, jak i usprawnia proces)
czyli ogranicza dlugotrwaty negatywny wptyw wprowadzania nowych rozwia-
zan na wydajnos¢ (Miller, Monge, 1986).
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Jak wskazuje J. Wratny (1994) prawdopodobienstwo trwalego wzrostu wy-
dajnosci pracy zwigksza si¢ wtedy, gdy obejmuje ona wspotudziat w decyzjach
operacyjnych, taktycznych i strategicznych, jak takze wtedy, gdy wyraza si¢
w mechanizmach i instytucjach o charakterze raczej wspotdecydowania (aktywne
uczestnictwo) niz konsultacji (bierny udziat).

Przypomnijmy, Ze nie wszyscy pracownicy przejawiaja chec 1 wolg wspotudziatu
w podejmowaniu decyzji (Vroom, Lowin i Tannenbaum, za: Ivancevicz, 1979; Stankie-
wicz, 1998) co nie pozostaje bez wptywu na aktywnos$¢ ich udziatu. Zaprezentowane
konsekwencje moga by¢ zatem ograniczane w przypadku uczestnictwa takich osob.

Uczestnictwo zespotowe w podejmowaniu decyzji sprzyja ksztattowaniu norm
promujacych wysitek i poswigcenie oraz internalizacji takich wartosci, jak: wspol-
praca, sprawiedliwos¢, otwartos¢ na innych, che¢ dzielenia si¢ wiedzg, udzielania
pomocy. Wzrasta takze morale 1 spojno$¢ grupy. Intensyfikuje sig partycypacja nie-
formalna. Nasila sig, co jest istotne z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa, kreatywnos$¢ rozwiazan (Sagie, Koslowsky, 2000). Warto zauwazy¢, ze grupowe
mechanizmy dziataja skuteczniej tam, gdzie pracownicy sa wspotwlascicielami
przedsigbiorstwa. Funkcje wspotudziatu zespotowego moga by¢ natomiast ogra-
niczane przez takie inhibitory specyficzne dla pracy zespotowej, jak: mozliwos¢
dominacji jednostki, wystgpowanie wewngtrznych, destruktywnych konfliktow, roz-
proszenie odpowiedzialno$ci, grupowe myslenie, nadmierne podejmowanie ryzyka
oraz wywieranie naciskow zamiast dazenia do osiagania kompromisow (rysunek 3).

A
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Rys. 3. Nasilenie konsekwencji wspotudzialu w podejmowaniu decyzji partycypacji
bezposredniej i stopnia sformalizowania uczestnictwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.



218 Janina Stankiewicz, Marta Moczulska

Istotnym w rozwazaniach nad konsekwencjami wspotudziatu pracownikow
staje si¢ takze kryterium zasiegu partycypacji. Jak pisza R. Likert, M. Patchen,
V. Rus i M. Conte (za: Daniecki, 1998) umozliwienie czlonkom organizacji wy-
wierania wptywu na sprawy strategiczne rodzi poczucie odpowiedzialnosci za
cate przedsigbiorstwo Ponadto, umacnia si¢ przekonanie co do posiadanych kom-
petencji w sprawach zwiazanych z realizacja zadan (Steel, Lloyd, 1988). Jest ono
wynikiem postrzegania wspotudziatu przez podwtadnych jako uznania ich wiedzy
i umiejetnosei, co powoduje zwigkszenie wiary we wlasne mozliwosci i poczucia
wlasnej skutecznos$ci. Zarazem, jak podkresla E. Lawler (za: Daniecki, 1998), che¢
okazania si¢ kompetentnym sktania pracownikéw do zainteresowania si¢ praca
i jej organizacja, przez co wykonywanie zadan staje si¢ bardziej atrakcyjne same
w sobie 1 powoduje wzrost motywacji wewnetrznej. Rownoczesnie, wymagajac
przygotowania — zdobywania informacji, wiedzy, szkolenia, dyskusji — oprocz
poszerzania wiedzy, przyczynia si¢ do nabywania umiej¢tnosci selekcjonowania
pomystow, przewidywania skutkéw rozwiazan, dostrzegania potrzeb innych, ko-
ordynacji wysitkow; a takze sprzyja upowszechnianiu si¢ przekonania, ze ma si¢
lepsze rozeznanie na temat dziatalno$ci przedsigbiorstwa niz dotychczas.

Wymienione konsekwencje, w przypadku uczestnictwa w decyzjach na wyz-
szym szczeblu zarzadzania, wymagaja wiedzy na temat osiagnigC, to znaczy prze-
kazywania informacji zwrotnych o wynikach (Dudek, 2001). Istotna jest bowiem,
z perspektywy wskazanej potrzeby kontroli osiagni¢¢, mozliwos$¢ oceny (poznawczej
i behawioralnej) realno$ci wplywu. Sprzezenie zwrotne sprzyja takze ksztalttowaniu
zaufania podwladnych wobec menedzeréw a tym samym polepszaniu ich wzajem-
nych relacji oraz powoduje ciaglto$¢ zaangazowania w wykonywanie dziatan
operacyjnych.

Z.akonczenie

Konsekwencje spoteczne wspotudziatu mozna uja¢ w takie kategorie, jak: moty-
wacja, rozwo0j pracownikow, kultura organizacyjna i relacje migdzy pracownikami
(tabela 2).
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Tabela 2. Spoteczne konsekwencje roznych form partycypacji pracownikow

Obszary Opis konsekwencji Formy partycypacji
konsekwencji
spotecznych
Zaspokajanie potrzeb materialnych | Partycypacja finansowa i wtasno-
Sciowa
Motywacja Zaspokajanie potrzeb niematerialnych | Partycypacja wiasrno's'ciow'a i decyzyj-
na, w tym szczegolnie zasigg uczest-
nictwa (Wzmocnienie motywacji
wewngtrznej)
Zdobywanie informacji zwiazanych | Partycypacja wlasnosciowa, decyzyjna
Rozwoj z funkcjonowaniem organizacji
pracownikow Poszerzanie wiedzy Partycypacja dobrowolna, bezposred-
nia i aktywna
Kreowanie norm i wartosci, jak: Partycypacja wlasnosciowa, decyzyjna
Kultura odpowiedzialnos¢
organizacyjna wspolpraca, otwarto$¢ na innych, Partycypacja aktywna, zespotowa,
kreatywnos¢ dzielenie si¢ wiedza dobrowolna
Relacje micdzy Poprawa relacji menedier-podwiad- Pal:t}fcypaq"a de(fyzyjna, a'w szczegol-
pracownikami ny, w tym poprzez: poznanie wza- nosci: Wsr?oiud.zmi aktywny, dobrowol-
jemne potrzeb i kompetencji ny, bezposredni

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Motywacja pracownikow do pracy wzrasta niezaleznie od przedmiotu udzia-
hu pracownikow, ale wewngtrzna motywacja jest rozwijana wtedy, gdy podwtad-
ni sa wlaczani w podejmowanie decyzji na ré6znych poziomach organizacyjnych
zarzadzania przedsigbiorstwem. To takze partycypacja decyzyjna sprzyja posze-
rzaniu wiedzy zatrudnionych, nabywaniu nowych umiejetnosci. Uwzgledniajac
waznos¢ decyzji dla partycypujacych oraz takie ich potrzeby, jak niezaleznos¢,
autorytaryzm, akceptacja udziatu, trzeba zwrdci¢ uwagg, ze znaczenie maja na-
stepujace formy zwigzane z podejmowaniem decyzji: dobrowolno$¢ wspotudzia-
hu, aktywnosc¢, bezposrednio$¢ i petnosé uczestnictwa. Poprzez nie wzajemnie
poznaja si¢ cztonkowie organizacji, poprawie ulegaja ich relacje oraz internalizo-
wane sg takie pozadane wartosci, jak: otwarto$¢ na innych, dzielenie si¢ wiedza,
udzielanie pomocy. Ksztattowany jest zatem klimat wspotpracy oraz tworzona/
modyfikowana kultura organizacyjna.

Trzeba pamigtac, ze wskazane konsekwencje wymagaja znajomosci pracowni-
kow, w tym szczegodlnie ich potrzeb oraz nastawienia wobec partycypacji, dzielenia
si¢ uprawnieniami przetozonych z podwtadnymi, tworzenia klimatu zaufania a takze
wspoOltpracy, ktory moze zapobiega¢ dysfunkcjom pracy zespotowej.
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Problemy polityki personalnej
wspolczesnych organizacji






Grazyna Bartkowiak

Postrzeganie systemow motywacyjnych

w organizacjach, w krajach o zréznicowanym
poziomie dochodu narodowego (na przykladzie
bankow w Polsce, we Francji i w Egipcie)

Zalozenia teoretyczne

U podstaw zamyshu napisania artykutu dotyczacego postrzegania systeméw mo-
tywacji lezata ch¢¢ zweryfikowania zasadnos$ci nadal popularnej ale jednoczesnie
dos¢ przebrzmiatej koncepcji motywacji cztowieka skonstruowanej w latach trzy-
dziestych ubieglego stulecia przez amerykanskiego psychologa pracy A. Maslowa
i teorii E.RG. C.P. Aldfeldera. Koncepcje te zaktadaja priorytetowa role potrzeb
o charakterze podstawowym (potrzeby fizjologiczne, potrzeby bytowe, potrzeby
bezpieczenstwa)jako bezposrednich motywow dziatania cztowieka, aktywizuja-
cych jego zaangazowang dziatalnos¢ (zawodowa) (por. Sowinska, 2003: 81-82).
W ostatnim okresie koncepcje te spotkaty si¢ z krytyka licznych autorow, zarzucajaca
im uproszczone, redukcjonistyczne i deterministyczne podejscie do czlowieka, ktére
sprawia ze zostaje on w pewnym stopniu pozbawiony jego immanentnych warto$ci
humanistycznych (Por. Baldoni, 2004; Breakwell, Schaf-Fife et al., 2006; Eliot,
2005; Miller, 2002; Morreale, Spitzberg 2006; Softlas, 2004; Zagrzebski, 2004).
W mysl ujecia prezentowanego przez autordw koncepcji wartosci te jak rowniez
wyplywajace z nich potrzeby wyzszego rzedu moga pojawiac si¢ dopiero wowczas
kiedy cztowiek zaspokoi swoje podstawowe potrzeby. Liczne czyny heroiczne, po-
dejmowane przez ludzi w sytuacji kiedy nie mogtoby by¢ mowy o zaspakajaniu swo-
ich podstawowych potrzeb przecza tej, stosunkowo oczywistej zaleznosci (Kepinski,
1972: 115).

Celem niniejszego artykutu jest weryfikacja zasadno$ci wspomnianych koncep-
cji, tzn. identyfikacja postrzegania systemu motywowania przez pracownikow okre-
$lonej, poréwnywalnej ze sobg branzy w takich krajach jak Polska, Francja i Egipt'.

U podstaw tak sformutowanego celu lezy hipoteza zakladajaca, ze istnieje
odmienno$¢ postrzegania systemow motywowania u trzech wymienionych nacji,

"' Wybor okreslonych krajow gdzie przeprowadzono badania (obok wzgledéw czysto pragmatycz-
nych) byt spowodowany zréznicowanym poziomem wskaznika PKB (produktu krajowego brutto).
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sprawiajaca, ze Francuzi preferuja pozamaterialne elementy systemu motywacji
w przeciwienstwie do Polakow a w szczegolnosci do Egipcjan gdzie dominuje
wartosciowanie oparte o kryteria zaspokajania podstawowych potrzeb bytowych
a wiec elementach motywacji ptacowe;j.

Jak wskazuja doniesienia z literatury (por. Robbins, 2004: 14) zapewnienie

wysokiej motywacji pracownikow moze odbywac si¢ w nastgpujacy sposob:

— poprzez rzetelnie przeprowadzong rekrutacje i selekcje kandydatow do
pracy, ktora prowadzi do najbardziej trafnego wyboru kandydatow do
pracy zardwno z punktu widzenia organizacji poszukujacej kandydatow
do pracy jak i jednostki, ktora pracy poszukuje,

— poprzez wzbudzanie motywacji na poziomie organizacji, poprzez tworze-
nie okres$lonych, skutecznych systemow motywacji,

— poprzez polityke panstwa i sterowanie otoczeniem biznesu np. ogranicza-
jacym poziom bezrobocia, selektywnie udzielajaca najbardziej potrzebu-
jacym wsparcia spolecznego, osobom nie podejmujgcym pracy itp.

Wtasciwe przeprowadzanie rekrutacji i selekcji zmierza do znalezienia kan-

dydatoéw do pracy o rozbudowanej motywacji autotelicznej (por. Robbins, 2004:
14)? tzn. takich przysztych pracownikdw, ktorzy bardzo angazujg sie w wykony-
wang prace, stajacag si¢ samg w sobie zrodtem atrakcji dla jednostki.

Wzbudzanie motywacji na poziomie organizacji moze wiazac si¢ z opisanym

juz wielokrotnie w podrgcznikach literatury przedmiotu wzbogacaniem pracy np.
poprzez zwickszanie odpowiedzialnosci i autonomii, realizacje bardziej atrakcyj-
nych dla pracownika zadan zawodowych. Przynoszaca pozytywne efekty polityka
gospodarcza kraju jest kolejnym elementem kreujagcym szeroko ujmowang strate-
gie motywacji (Buchanan, 1995: 95). Uwzglednienie w systemie motywacji zto-
zonoS$ci zarowno samego zjawiska jak i dziatan, ktoére powinny by¢ podejmowane
w sferze motywacji ptacowej i pozaptacowej przez wymienione podmioty wydaje
si¢ by¢ niezbgednym warunkiem zapewnienia jej skutecznosci (Keller, 1999: 247).
Realizacja wymienionych uprzednio celow badawczych wymagata sformu-
lowania konkretnych problemoéow szczegdtowych:
1. Jak postrzegane sg systemy motywacji przez pracownikéw wykonawczych,
zatrudnionych w bankach w Polsce, Francji i w Egipcie?
2. Jaki jest poziom zadowolenia z pracy pracownikow zatrudnionych w po-
szczegolnych bankach?

2 Motywacja autoteliczna zdaniem J. Reykowskiego oznacza taki rodzaj motywacji wewngtrzne;j jed-
nostki, ktora wykonujac pracg zawodowa realizuje jednoczesnie swoje potrzeby, preferencje i wartosci.
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Organizacja i teren badan

Przeprowadzone badania obejmowaty dwa etapy.

W badaniach pierwszego etapu uczestniczyto odpowiednio: 58, 54 i 52 pracow-
nikow wykonawczych zatrudnionych w bankach w Polsce (Poznan), Francji (Paryz),
Egipcie (Kair)’. W drugim etapie udziat wzigto odpowiednio 59, 45 i 59 pracownikoéw

Banki zatrudniaty od 214 do 524 pracownikéw. Badania zostaly przeprowadzone
w okresie od wrzesnia do grudnia 2006 roku i od stycznia do marca 2007 roku (11 etap)

Do badan wykorzystano specjalnie skonstruowany kwestionariusz zawiera-
jacy tacznie 24 pytania, ktory zostat uprzednio zweryfikowany pod wzgledem,
rzetelno$ci*. Kwestionariusz zostal przettumaczony na jezyk francuski i angiel-
ski przez dwoch zaprzysigzonych tlumaczy. Kwestionariusza nie ttumaczono na
jezyk arabski ze wzgledu na fakt, ze wszystkie osoby uczestniczace w badaniach
z Egiptu studia wyzsze odbywaty w jezyku angielskim. W wybranych przypad-
kach osoby badane tworzyty wtasng liste odpowiedzi, w trakcie wczesniej prze-
prowadzonych badan pilotazowych, w ktorych uczestniczylo odpowiednio 21,
171 15 pracownikéw. Warunkiem zamieszczenia opinii osob badanych, w czesci
zawierajacej opis wynikow badan byl wybor okreslonej odpowiedzi (czynnika)
przez minimum 25% osob. W trakcie I etapu badan, dane na temat wartoscio-
wania poszczegolnych elementow systemu motywacji uzyskano na podstawie
rozmowy, w ktorej uczestniczyto odpowiednio 27, 21 1 24 pracownikow.

Tabela 1. Informacje o osobach biorgcych udziat w badaniu w I etapie badan

Rodzaj Polacy Francuzi Egipcjanie
charakterystyki N | % N | % N | %
Pleé¢
Kobiety 29 50 23 42,59 32 61,54
Mezczyzni 29 50 31 57,41 20 38,46
Wiek
Do 25 7 12,07 1 1,85 7 13,46
26- 37 14 24,14 15 27,78 20 38,46
37-47 21 36,21 24 44,44 7 13,46
Ponad 47 16 27,58 14 25,92 18 34,67
Licencjat 22 37,93 35 64,81 28 53,85
Wyisze 36 62,07 17 35,29 26 46,15

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

3 Ze wzgledu na konieczno$¢ ztozenia deklaracji o nie ujawnianiu nazwy banku przez strong
polska nazwy pozostatych bankdw takze nie zostang zamieszczone w artykule.

4 Rzetelno$¢ testu weryfikowano metoda test — retest wspotezynnikiem korelacji ,,r”” Pearsona
wynosi ona r = 0,724 i jest istotna na poziomie istotnosci p>0,05.
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Tabela 2. Informacje o osobach bioracych udziat w badaniu w II etapie badan

Rodzaj Polacy Francuzi Egipcjanie
charakterystyki N | % N | % N | %
Pleé¢

Kobiety 39 66,10 24 53,33 32 61,54

Mezczyzni 20 33,90 21 46,67 20 38,46
Wiek

Do 25 8 13,56 2 4,44 2 3,39

26-37 12 20,34 14 31,11 28 47,46

37-47 21 35,59 13 28,88 5 8,47

Ponad 47 18 30,51 16 35,56 24 40,68
Licencjat 20 33,90 20 44,44 13 72,88
Wyisze 39 66,10 25 65,66 16 27,22

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Wyniki badan

Oceng systemu motywacji przeprowadzano przy zastosowaniu dwoch ilosciowych
kryteriow: wskaznika ogdlnej oceny systemu motywacji i poziomu zadowolenia z pra-
cy w zaleznosci od poziomu wyksztatcenia. U podstaw tak przyjetej dywersyfikacji
lezy zatoZenie o istnieniu rozbieznosci w poziomie zadowolenia z pracy mi¢dzy oso-
bami posiadajgcymi wyksztatcenie na poziomie licencjata i studiami magisterskimi
(najczesciej posiadajacymi stopien MBA — Master‘s of Business Administration).

Tabela 3. Ogodlna ocena poziomu motywacji przeprowadzona przez pracownikow
bankow w Polsce, Francji i Egipcie (I etap badan)

Ocena systemu Polacy Francuzi Egipcjanie

N % N % N %
16-20 b. dobra 1 1,72 2 3,70 13 25,00
11-15 dobra 14 24,14 20 37,04 33 63,46
6-10 $rednia 39 67,24 30 55,56 6 11,54
Ponizej 5 niska 4 6,90 2 3,70 - -
suma 58 100,0 54 100,0 52 100,0

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Analiza zamieszczonej tabeli wskazuje, ze najwyzej, najbardziej pozytywnie
ocenili system motywacji pracownicy banku z Egiptu — ok. 25 % 0s6b istniejacy
system motywacji uznato za wrecz b. dobry, przyporzadkowujac mu maksymal-
ng liczbe punktow a nastepnie za dobry — ok. 63% pracownikow. Wéréd pra-
cownikow zatrudnionych w banku we Francji a nastepnie w Polsce oceny byly
zdecydowanie mniej optymistyczne. Przewazajaca czg$¢ respondentow, przed-
stawicieli obu pozostatych nacji uznata funkcjonujacy w swoim miejscu pracy
system motywacji za ,,Sredni” (odpowiednio ok. 0k.56% i ok. 67%) a nastgpnie
za ,,dobry” (ok. 37 i 24%)°.

Tabela 4. Ogo6lna ocena poziomu motywacji przeprowadzona przez pracownikow
bankow w Polsce, Francji i Egipcie (I etap badan)

Ocena systemu Polacy Francuzi Egipcjanie

N % N % N %
16-20 b. dobra 4 6,78 5 11,11 11 18,65
11-15 dobra 18 30,51 8 17,78 40 67,80
6-10 Srednia 31 54,54 27 60,00 5 8,47
Ponizej 5 niska 5 8,47 5 11,11 3 5,08
suma 59 100,0 45 100,0 59 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zaistniale w I etapie badan rozbieznosci migdzy ocenami poszczeg6lnych na-
c¢ji moga wynika¢ z odmiennych kryteriow wartosciowania systemow motywacji
w poszczegoélnych krajach. Zaskoczenie budzi jednak fakt bardziej pozytywnej
oceny systemu motywacji w banku we Francji niz w Polsce. Wydawac¢ by si¢
moglo, bowiem, ze pracownicy banku we Francji stosuja bardziej wyrafinowane
a jednoczesnie trudniejsze do spelnienia przez zarzad banku, kryteria oceny sys-
temu motywacji niz ich polscy koledzy. Wyniki badan nie potwierdzily tego przy-
puszczenia. By¢ moze jednak bezposrednig przyczyng pozytywnych ocen jest funk-
cjonujacy w uczestniczagcym w badaniach banku rozbudowany system $wiadczen
socjalnych, ktory powoduje, Ze ogolna ocena systemu motywacji jest pozytywna.

Analiza danych uzyskanych w drugim etapie badan niestety nie potwierdzita
stwierdzonej w I etapie przewagi pozytywnych ocen systemu motywacji we Fran-
cji, w porownaniu z odpowiednia oceng tegoz systemu, przeprowadzona przez ich
polskich kolegéw. Obok wysokich ocen Egipcjan na drugim miejscu pod wzgle-
dem wartosciowania systemu motywacji uplasowali si¢ Polacy, Francuzi natomiast
czesciej oceniali system motywacji w zatrudniajacych ich bankach jako ,,sredni”
(ok. 55%). Niezaleznie wigc od sformutowanej wczesniej interpretacji oczekiwania

5 Analiza statystyczna przeprowadzona za pomoca testu ,,t” Studenta wykazata statystycznie istot-
ne (p>0,01) rozbieznosci migdzy rozktadami zawierajacymi dane odnosnie do systemow motywacji.
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pracownikow bankow z Francji wydaja si¢ by¢ najtrudniejsze do realizacji przez
pracodawcow.

Tabela 5. Poziom zadowolenia z pracy w zaleznosci od wyksztalcenia osob
uczestniczacych w badaniach (I etap)

Poziom l.’olacy v.vyk. F rancuzi.wyk. Eg.ipcj anife wyk.
zadowolenia lic./magister. lic./magister. lic./magister.

N % N % N % N % N % N %
17-20 pkt. 1 4,55 - -l 16| 45,71{ 10| 58,82 2 7,14 - -
13-16 pkt. 5| 22,73| 14| 38,89 16| 45,71 6| 35,29{17| 60,71| 4| 15,38
9-12 pkt. 12| 54,54| 15| 41,67 3 8,56| 1 5,891 7| 25,00{ 13| 50,00
5-8 pkt. 4 18,18] 7| 19.44| - -l - -l 2 7,15] 9| 34,62
Suma 22| 100,00| 36| 100,00( 35| 100,00|{ 17| 100,00(28| 100,00( 26/ 100,00

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Tabela 6. Poziom zadowolenia z pracy w zalezno$ci od wyksztalcenia osob uczest-
niczacych w badaniach (II etap)

Poziom l.’olacy v.vyk. Ff‘ancuzi. wyk. Eg.ipcj anifa wyk.
zadowolenia lic./magister. lic./magister. lic./magister.

N % N % N Y% N Y% N % N %
17-20 pkt. - -2 6,45/ 11| 40,74| 8| 44.44| 4 9,521 1 5,88
13-16 pkt. 7| 38,89 9| 29,03| 11| 40,74 7| 38,89(24| 57,15 7| 41,19
9-12 pkt. 7| 38,89| 12| 38,71 4| 14,81 1| 55,56|10| 2381 2| 11,77
5-8 pkt. 4] 22221 8| 2581 1 3,71 2| 11,11 4 9,52 8| 47,06
Suma 18| 100,00{ 31| 100,00{ 35| 100,00| 18| 100,00{42| 100,00{ 17| 100,00

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Uzyskane dane zarowno w I jak i II etapie badan wykazuja, ze podobnie jak
w przypadku oceny systemow motywacji najwyzsze oceny pod wzgledem zadowo-
lenia z pracy otrzymali Egipcjanie, w dalszej kolejnosci Francuzi a nastepnie Polacy,
niezaleznie od poziomu wyksztatcenia. Polacy i Francuzi w przeciwienstwie do
Egipskich kolegow bardziej krytycznie oceniaja swoj poziom zadowolenia z pra-
cy, wskazujac na niedostatki istniejacego systemu motywacji. Analizujgc jednak
poziom zadowolenia z pracy w zalezno$ci od uzyskanego stopnia: licencjata czy wy-
ksztalcenia magisterskiego mozna zaobserwowac rozbiezno$ci zar6wno wewnatrz
badanych grup jak i miedzy poszczegdlnymi nacjami®. Polacy i Egipcjanie po

¢ Zalezno$¢ miedzy poziomem zadowolenia z pracy u przedstawicieli poszczegdlnych,
uczestniczacych w badaniach krajow a ich poziomem wyksztatcenia, w trakcie obu etapow badan
weryfikowano testem ,,t” Studenta przy ,,df”” wynoszacym odpowiednio 57, 54, 51 i na poziomie
istotno$ci p>0,5; wynosi ona (Polacy, Francuzi i Egipcjanie) t = 1,97, t=2,11 oraz t=2,26 a nast¢pnie
przy df = 58,44,58, na tym samym poziomie istotnosci, t= 2,07, t=2,17 i t=2,11
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ukonczonych studiach magisterskich wykazuja wiekszy poziom zadowolenia
z pracy niz Francuzi, wsrod ktorych wyzszemu poziomowi z pracy towarzyszy
dyplom stanowiacy u nas odpowiednik licencjata. Sytuacja ta moze wynikaé
z wigkszej troski o t¢ grupe pracownikdw, wyrazanej poprzez okreslona polityke
personalna roznicujacg wsrdd pracownikow banku rodzaj posiadanego wyksztat-
cenia, moze tez by¢ efektem przypadkowego koincydentu, ze wzgledu na niezbyt
liczng grupe badawcza..

Na uwagg zastuguje fakt, ze osoby udzielajace odpowiedzi (w szczegdlnosci
z banku w Egipcie, chociaz takze i w pozostalych bankach) mimo szeregu nega-
tywnych, szczegotowych ocen kwestionariusza prezentowaly generalnie wysoki
poziom zadowolenia z pracy. Podobnie sytuacja wygladata w przypadku omawia-
nych juz oceniania systemdéw motywacji. Szczegdtowa analiza poszczeg6élnych
elementow systemu wskazywata na catkiem negatywna ocene podczas gdy caty
system motywacji zostal oceniony pozytywnie’.

Uzyskane za pomoca rozmowy wyniki badan mimo zdiagnozowania pewnych
rozbieznosci migdzy pracownikami banku reprezentujacymi zrdéznicowane pod
wzgledem dochodu narodowego kraje, potwierdzity w zasadzie koniecznosc¢ stoso-
wania zréznicowanych systemow motywacji ptacowej 1 pozaptacowej niezaleznie
od narodowosci 0sob uczestniczacych w badaniach. Zaréwno Polacy jak i Francuzi
a takze Egipcjanie w swoich wypowiedziach dotyczacych oceny systemow moty-
wacji w bankach podkreslali, ze obok czynnikow zwigzanych z wynagrodzeniem
(ktore to czynniki nie zawsze typowano jako najwazniejsze) istotng role odgrywa
praca zgodna z zainteresowaniami, preferencjami i posiadanymi kompetencjami,
mozliwos$¢ szeroko rozumianego awansu, traktowanego rowniez jako wzbogacanie
pracy a wigc zwigkszenie autonomii wykonywanej pracy i dostosowanie konkret-
nego stanowiska pracy do kompetencji i preferencji zatrudnionych na nim oséb
itp. By¢ moze sytuacja ta wynika z faktu, ze wszystkie uczestniczagce w badaniach
osoby posiadaty wyzsze wyksztalcenie tak wiec rezultaty badawcze ze wzgledu
na tendencyjny dobor proby nie moga by¢ uogdlniane na wszystkich pracowni-
kow banku

Stwierdzenie to implikuje postulat troski o potrzebe rozwoju wspomniangj
w czgscl teoretycznej motywacji autotelicznej poprzez stosowanie wlasciwej re-
krutacji 1 selekcji, uwzgledniajacej wzajemne dopasowanie stanowiska pracy do
kompetencji i, zainteresowan i preferencji kandydatow do pracy. Wowczas be-
dzie mozna oczekiwac, ze beda oni bardziej zaangazowani w wykonywana prace,

" Rozmowy prowadzone z 6 przedstawicielami samodzielnych pracownikow naukowo —dy-
daktycznych i 12 absolwentami ,,6 th. October University ,, w Kairze wskazaty na sytuacje pod-
wyzszonego bezrobocia jako glowna przyczyne zaobserwowanego stanu rzeczy, kiedy motywujacy
staje si¢ sam fakt posiadania pracy. Absolwenci wspomnianej uczelni zaakcentowali jeszcze jedno
niekorzystne zjawisko — im wyzsze wyksztatcenie i lepsze przygotowanie zawodowe posiadaja
absolwenci tym wigksze napotykaja problemy ze znalezieniem dla siebie odpowiedniej pracy.
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nie odczuwajac jej ucigzliwosci i majac mozliwos¢ wykonywania pracy niejako
,,dla siebie”.

Warto wspomnie¢, ze uzyskane dane przyczyniaja si¢ do tamania zakorze-
nionych, stereotypowych postaw zaktadajacych, ze w krajach, ktore nie zaliczaja
sie do rozwinigtych krajow Europejskich jak np. Egipt musi dominowa¢ wytacz-
nie motywacja ptacowa, materialna.; w krajach rozwinigtych, do ktorych mozna
zaliczy¢ Francje zdecydowania przewaza motywacja pozamaterialna. Uzyskane
w badaniach dane nie pozwalaja potwierdzi¢ tego twierdzenia.
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Elzbieta Kowalczyk

Praca jako przedmiot negocjacji we wspolczesnych
organizacjach

Wprowadzenie

Rynek pracy w Polsce ulega dynamicznym zmianom, po latach kryzysu spowodo-
wanego nastaniem gospodarki rynkowej oraz szokiem rosyjskim, nastepuje poprawa
sytuacji na nim. Po przestapieniu Polski do Unii Europejskiej zmniejszyta si¢ stopa
bezrobocia rejestrowego z 20,6% w lutym 2004 do 14,9% w lutym 2007'. Réwnocze-
$nie zgodnie z prognoza NBP w roku 2009 wyniesie ono 9% (Morawski, 27.04.2007).
Rosnie, wigc takze przekonanie o mozliwosci odniesienia sukcesu przez osoby po-
szukujace pracy, a niektorzy wrecz glosza koniec bezrobocia, co oznacza, iz kazdy
zmotywowany do podjecia pracy, a duzym prawdopodobienstwem znajdzie ja. Wraz
z korzystnymi zmianami ro$nie takze znaczenie negocjacji o prace, ktdre stanowia
srodek osiagania korzystnego uktadu pomigdzy pracodawca a pracobiorca.

Celem niniejszego artykutu jest analiza pracy jako przedmiotu toczonych
rozmow 1 zwrdcenie uwagi na jej ztozony charakter. Autorke interesuja rozne
aspekty zwiazane z nia, a szczegdlnie w powiazaniu z kluczowymi problemami
negocjacji o prace.

Praca jako wartos¢

Prace zdefiniowa¢ mozna jako wszelkie zadania wykonywane przez cztowieka
w celu wywiazania si¢ z jego obowiazkow zawodowych (Chmiel, 2002: 480). Praca
powiazana jest z wysitkiem, w ktorym wykorzystuje si¢ posiadane umiejgtnosci,

! Stopa bezrobocia w latach 1990-2007, GUS, www.stat.gov.pl.
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wiedzg, swoje walory osobowo$ciowe zmierzajac do osiagnigcia wytyczonego celu.
Celem tym moze by¢ zapewnienie sobie 1 swoim bliskim utrzymania, ale takze od-
czucie satysfakcji, doznanie spetnienia, zaspokojenie potrzeb spotecznych, uznania,
szacunku, mozliwo$¢ wywierania wptywu i wladzy itp. (Armstrong, 2001: 165).

Praca stuzy, wigc wielu celom, a dla wigkszosci ludzi jest ona czynnikiem
budujacym tozsamos¢ jednostki. Dzigki niej mozna czu¢ si¢ spotecznie uzytecz-
nym, by¢ w nurcie zycia spolecznego, zapewni¢ sobie i rodzinie pozadany po-
ziom zycia. Praca jest, wigc warto$cia przez sam fakt jej posiadania, dodatkowo
takze jest przedmiotem wymiany pomigdzy jednostka a organizacja.

Rozpatruja pojecie pracy nalezy zwréci¢ uwaga na fakt, iz cel pracy moze
mie¢ wieloraki charakter, a mianowicie moralny, intelektualny lub materialny.
Ponadto jest ona, chociazby w wymiarze subiektywnym, uzyteczna. Kolejna
kwestia jest wolnos¢ pracy, istniejaca nawet w skrajnych sytuacjach przymusu.
Posiada tez wymiar dziatania, pozwalajacy przekroczy¢ bariery techniczne czy
materialne. Wielu autorow podkresla podmiotowy charakter pracy, gdzie cztowiek
postrzegany jest jako tworca czynnosci, dzigki ktorej dazy do zaspokojenia od-
czuwanych potrzeb. Ponadto wskazuje si¢ na takie cechy pracy jak: §wiadomos¢,
ciaglos¢, tworczos¢, naturalna koniecznos¢, wigzotworczos¢, samorealizacja, wy-
miar wychowawczy, ekonomicznos¢, wymiar socjalno-bytowy, polityczny (Jezior,
2005: 25-27).

Warto, wigc zauwazy¢, iz praca jest dla czlowieka wartoscia, o ktora zabie-
ga, ktérej podporzadkowuje swoje wybory, ktora wptywa w znaczacy sposob na
jakos¢ jego zycia. Warto$¢ oznacza natomiast ogolna, abstrakcyjna zasadg, ktora
wyznacza wzorce zachowan w danej kulturze badz spoleczenstwie, a rownocze-
$nie cztonkowie owego spoteczenstwa wysoko ja cenia. Powstale wartosci spo-
feczne tworza rdzen, wokot ktorego dokonuje sig integracja celow indywidualnych
1 spotecznych. Ich przyktadami moga by¢ wyksztatcenie, przyjazn, wolnos¢, praca
(Rebber, 2000: 810).

Omawiajac pojgcie wartosci 1 jego systemow nalezy zwroci¢ uwagg, iz w 10z-
wazaniach teoretykow mozna dokona¢ ich podziatu na:

* wartos$ci autoteliczne i instrumentalne (czyli wartosci-cele i warto$ci-

-$rodki),

e wartosci realizowane 1 uS§wiadamiane,

» warto$ci konkretne i abstrakcyjne.

Podzialy te sa jednak arbitralne a kryteria pozwalajace je rozr6znic sa niejasne,
za$ tworzone kategorie — nieroztaczne. Nadto wartosci autoteliczne i instrumental-
ne sa czgsto uktadem dynamicznym i zmiennym, powodujacym przeksztatcanie sig
jednych w drugie (Jalowiecki, 1982: 113-114). Te pierwsze sa pozadanymi stana-
mi docelowymi, natomiast drugie sa pozadanymi sposobami zachowan (Jezior,
2005: 40).
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S. Jatowiecki wymienia, w oparciu o analiz¢ literatury i wlasne do§wiadczenia
badawcze, osiem kategorii wartosci:

* warto$ci konsumpcyjne,

* warto$ci uczestnictwa w zyciu spotecznym,

* wartoS$ci pracy,

* warto$ci zabawy-rozrywki,

* warto$ci wiedzy,

* wartoS$ci etyczne,

e wartosci estetyczne,

» wartosci religijne (Jalowiecki, 1982: 119).

Wymienione wartosci nie wystgpuja w oderwaniu od pozostatych, ale tworza
pewna hierarchi¢ nadajac poszczegdlnym kategoriom nadrzedne badz podrzgdne
znaczenie. Inne podejscie prezentuja analitycy z CBOS, ktorzy przedstawili w ba-
daniach z czerwca 2004 wartosci zyciowe Polakéw. Wsrod listy bardzo waznych
warto$ci na szczycie hierarchii znajduja si¢ 1. zdrowie wiasne i rodziny (91%),
2. rodzina — malzenstwo, dzieci, udane zycie rodzinne (83%). 3. bezpieczenstwo
osobiste w domu 1 na ulicy (79%) 3. spokojne zycie bez ktopotow (72%), 4. praca
— posiadanie pracy, statego zatrudnienia (71%), 5. milos¢, przyjazn (65%). Wyniki
cytowanych badan pokazuja, ze praca jest jedna z istotnych wartosci wspolcze-
snych Polakéw. Chociaz sposrod réznych aspektow pracy stabilizacja jest najbar-
dziej istotna, mniejsze znaczenie ma zadowolenie z pracy (64%), sukces zawodo-
wy (39%), czy wyksztalcenie i mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji (40%)>.

Z przytoczonych badan wynika, iz praca zajmuje wysokie miejsce w hie-
rarchii wartosci, chociaz nie wszyscy ja wykonujq i rownoczesnie cenig rozne
jej aspekty. Dla wielu osob cenny jest sam fakt posiadania pracy, gdyz moze
on ksztattowaé stosunek do innych zjawisk takich jak samoocena, postrzeganie
otoczenia spotecznego poczucie zakorzenienia w miejscu zamieszkania, jak tez
stanowi¢ moze podstawe do sprawdzenia samego siebie badz wyznacza¢ miejsce
w strukturze spotecznej (Jezior, 2005: 53). Widoczne jest to w kolejnych bada-
niach CBOS, z maja 2004, w ktorych badano warto$¢ pracy. Az 72% responden-
tow stwierdzito, ze praca nadaje sens zyciu, tylko 24% 0so6b twierdzito, ze jest to
jedynie sposob na zarabianie pieni¢dzy i nikt by nie pracowatl gdyby nie musiat.
Ponadto 82% badanych zgadza si¢ z twierdzeniem, ze warto wykonywac swoja
pracg z sercem nawet, jesli nie jest specjalnie znaczaca i zaledwie 12% blizsze
jest twierdzenie, ze nie warto si¢ w nig osobiscie angazowac. Dodatkowo 79%
0s0b bioracych udziatl w badaniu stoi na stanowisku, iz warto by¢ pracowitym,
natomiast zaledwie 18% uwaza, iz pracowito$¢ nie jest koniecznym warunkiem suk-
cesu. Przy czym wraz ze wzrostem poziomu wyksztatcenia, pozycji spoteczno-za-
wodowej (inteligencja i kadra kierownicza) oraz w grupie pracujacych na wlasny

2 Wartosci zyciowe, Raport z badan, (IV.2004), CBOS, www.cbos.pl.
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rachunek wzrasta liczba zwolennikéw pierwszej opcji. Zestawienie pozadanych
cech pracy obrazuje tabela zamieszczona ponize;j.

Tabela 1. Pozadane cechy pracy

Pozadane cechy pracy Wybory w %
Praca przynoszaca dobre zarobki 59%
Praca dajaca pewno$¢ zatrudnienia 57%
Praca w gronie sympatycznych ludzi 52%
Praca pozbawiona stresow i napigé 47%
Praca interesujaca 43%
Praca cieszaca si¢ ludzkim szacunkiem 29%
Praca dajaca mozliwo$¢ awansu 28%
Praca w dogodnych godzinach 24%
Praca odpowiadajaca zdolnosciom 21%
Praca umozliwiajaca czgste kontakty z ludzmi 21%
Praca samodzielna, odpowiedzialna 20%
Praca umozliwiajaca wykazanie sig inicjatywa 20%
Praca tworcza, z ktorej powstaje co$ nowego, oryginalnego 11%
Praca tatwa, prosta, nieskomplikowana 7%
Praca dajaca wplyw na decyzje podejmowane w firmie 6%
Trudno powiedzieé¢ 1%

Zrédlo: Praca jako wartosé, Komunikat z badan, CBOS, www.cbos.pl; respondenci mogli wybraé
maksymalnie 5 okreslen.

Wyniki badan w ramach Polskiego Centralnego Sondazu Spotecznego, takze
ptace lokuja na pierwszym miejscu w hierarchii waznosci z tym, ze dla zawodow
takich jak specjalisci, wolne zawody, wyzsi urzednicy i kierownicy przedsigbiorstw,
technicy i inny Sredni personel na pierwsze miejsce wysuwa si¢ sensownos¢ pracy
(Morawski, 2003: 254).

Mozna w tym miejscu postawi¢ hipoteze mowiaca, iz cechy pozadane w pracy
beda wyznaczaty przebieg rozmoéw dotyczacych zatrudnienia i w pewnym stopniu
zdeterminuja wybory zawodowe potencjalnych pracobiorcow, zwlaszcza tych,
ktorzy maja duza site przetargowa w postaci kompetencji zawodowych.

Pojecie wartosci pracy jest wazne w prowadzonych rozwazaniach, gdyz w ne-
gocjacjach o prace stanowi ono punkt odniesienia do prowadzonych rozmow. Nego-
cjuje sig, wige cos bardzo cennego, co nadaje ludzkiej egzystencji sens 1 umozliwia
godziwe zycie.
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Stosunek do zatrudnienia

Wspolczesny rynek pracy wymaga od pracobiorcoOw oraz osob poszukujacych
pracy duzej mobilnosci i roznych przejawow elastycznosci. By moc sprostaé
i nadazy¢ z wymaganiami pracodawcoéw trzeba stale doskonali¢ sig, by¢ goto-
wym na wyrzeczenia i zaangazowanie. Badania przeprowadzone przez CBOS
ukazuja charakterystyke zatrudnienia w Polsce. Czas pracy wynosi srednio 45
godzin tygodniowo, przy czym najdtuzszy czas pracy deklaruja ci, ktorzy pracuja
na wlasny rachunek poza rolnictwem (56,5 h tygodniowo). Rozne sa tez strate-
gie przystosowania si¢ do wymogow rynku pracy, nie wszystka aktywnos$¢ jest
akceptowana przez potencjalnych kandydatow do pracy, nie kazde utrudnienia
zwiazane w wykonywaniem pracy sa przez nich dopuszczane.

Tabela 2. Stosunek do wymogow pracy osob pracujacych, uczniow i studentow
oraz bezrobotnych (N=640)

Czy poszukujac pracy zgodzil(a)by si¢ Pan(i) na: TAK NIE
Dodatkowe szkolenie na koszt firmy 96% 2%

Nauczenie si¢ obstugi komputera 91% 8%

Rozpoczynania pracy bardzo wczesnie rano 84% 16%
Nauczenie si¢ jgzyka obcego 82% 17%
Niepalenie papieroséw w pracy 75% 21%
Konczenie pracy péznym wieczorem 54% 45%
Catkowita zmiang sposobu ubierania si¢, makijazu, fryzury itp. 49% 44%
Czgste wyjazdy stuzbowe 41% 57%
Dodatkowe szkolenia na wlasny koszt 39% 58%
Przebywanie poza domem przez kilka dni w tygodniu 37% 59%
Uciazliwe dojazdy do pracy 32% 65%
Wyprowadzeni sig za granicg 31% 66%
Przeprowadzke do innej miejscowosci 30% 66%
Pelna dyspozycyjnosé¢ 24 godziny na dobg przez 7 dni w tygodniu 29% 70%
Czgsta pracg w soboty i niedziele 29% 69%
Uciazliwa prace (w hatasie, brudzie) 23% 74%

Zrédlo: Polacy o swoim zatrudnieniu, Komunikat z badan, (IV.2004), CBOS, www.cbos.pl.

Tak uzyskane dane pogrupowano ze wzgledu na ilo§¢ warunkdéw gotowych
do zaakceptowania przez jednostki, §redni wynik wynosit 8 warunkéw. Przy czym
sktonno$¢ do przyjecia wigkszej liczby warunkow oznacza wigksza elastycznos¢ ba-
danych. W wyniku analizy okazato sig, ze kobiety sa mniej elastyczne od mgzezyzn,
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ponadto maleje ona z wiekiem, a ro$nie wraz z wyksztatlceniem. Natomiast nie
mialy znaczenia miejsce zamieszkania i zarobki respondentow. Ciekawy jest fakt,
iz bezrobotni nie rdznia si¢ od pozostatych pod omawianym wzglgdem, innymi
stlowy pozostawanie bez pracy nie wplywa na gotowos¢ do zmian w przyzwycza-
jeniach, zachowaniu i ponoszenia wyrzeczen?’.

Cytowane wyniki badan pokazuja, jakie koszty sa gotowi ponies¢ pracownicy,
chociaz o pracg jest nadal stosunkowo trudno, chociaz wskaznik bezrobocia pozostaje
dwucyfrowy pewne ograniczenia w szeroko rozumianej elastycznosci sa nadal wi-
doczne. Przypuszczenie, jakie mozna sformutowaé w oparciu o powyzsze dane zwraca
uwage na fakt, iz skuteczno$¢ w negocjacjach o pracg bedzie po trosze warunkowane
gotowoscia do ponoszenia wysitku w pracy i realna ocena swego potencjatu kwalifi-
kacyjnego przez kandydatow oraz dostosowanym do niego stopniem elastycznosci.

Dynamika zmian pracy i jej wplyw na przebieg negocjacji

Warto takze zwrdci¢ uwagg na trendy w dynamice zmian pracy, ktora obejmuja
wiele jej aspektow:

* Formalne skracanie czasu pracy i faktycznie jego wydhuzanie.

*  Wigkszy stopien personifikacji pracy.

* Mniejsza pewno$¢ zwigzana z praca, a zwigkszone wymagania wobec
pracownikow: dotyczace wiedzy, umiejetnosci profesjonalnych, osobi-
stych i spotecznych, gotowos$¢ do zmian i uczenia sig.

* Rozwoj kultowosci korporacyjnej prowadzacy do nadmiernego angazowa-
nia si¢ w sprawy firmy i silnej orientacji na karier¢ i sukces zawodowy.

» Zwigkszona autonomia pracy, odpowiedzialnos$¢ i zwigzane z tym ryzyko,
wigkszy poziom stresu, zmgczenia psychicznego.

* Zmniejszenie mozliwos$ci kariery hierarchicznej na korzysc¢ holistycznej

*  Mniej formalne stosunki migdzy kierownictwem a podwladnymi.

» Bardziej kobiecy charakter pracy (nacisk na stosunki migdzyludzkie, klimat).

» Zwigkszenie stopnia niepewnosci wynagrodzen (wzrost udzialu wynagro-
dzen ruchomych).

*  Wzrost elastycznosci, zmiennos$ci, roznorodno$ci pracy, zmniejszenie ru-
tyny i monotonii pracy.

* Duza dynamika i zmienno$¢ zawodow.

»  Koniecznos$¢ czgstej zmiany zawodu lub miejsca pracy, pociagajaca za soba
ustawiczne doskonalenie umiejetnosci, stres.

3 Polacy o swoim zatrudnieniu, Komunikat z badan, (IV.2004), CBOS, www.cbos.pl
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» Zwigkszenie roznorodnos$ci pracy, ograniczenie standaryzacji pracy.
» Zwigkszona polaryzacja jakosci pracy: prace cickawe, tworcze, samodzielne
vs niskoptatne, rutynowe, wykonywane ,,na czarno” (Borkowska, 2003: 17).

Powyzszy przeglad obrazuje jak bedzie sig praca zmieniac, czego rynek pracy
bedzie wymagac od pracobiorcy. Nalezy podkresli¢, iz w kontek$cie omawianych
zmian rola prowadzonych negocjacji o pracg begdzie sukcesywnie wzrastac.

Wymagania stawiane przez pracodawcow (zwtaszcza duze korporacje) oraz wy-
sitek wktadany przez pracobiorcow w utrzymanie si¢ na rynku pracy doprowadzi¢
moga do niekorzystnych zjawisk polegajacych na zaburzeniu rownowagi pomigdzy
praca a zyciem, rezygnacji ze wszystkiego, co niezwiazane jest z zyciem zawodo-
wym, redukowaniu do minimum tych aspektow zycia, ktore ,,odciagaja” od zycia
firmowego. Presja sukcesu staje sig tak duza, iz zapomina si¢ o zbawiennym wptywie
relaksu, zycia towarzyskiego czy rodzinnego (Ochinowicz, Grzywacz, 2003: 73-74).
By owa rownowage zachowac niezbgdne sa umiejetnosci spoteczne takie jak aser-
tywna obrona wiasnych praw, konstruktywne rozwiazywanie konfliktéw i napie¢ oraz
negocjowanie zasad wspodtpracy, tych spisanych w umowach i niepisanych stanowia-
cych podstawe sformutowania kontraktu psychologicznego jednostka-organizacja.

Dane demograficzne a szanse na zatrudnienie

Wiek, pte¢, status rodzinny, narodowos$¢, niepelnosprawnos¢ itp. to czynniki stano-
wiace w duzej mierze o pozycji rynkowej kandydatow do pracy. Co wigcej, sa one
podstawa do dyskryminowania pracownikéw. Pomimo zapewnien o rownosci szans
nadal na rynku pracy obserwowac mozna trudnosci w znalezieniu pracy przez mto-
dych, jak i dojrzalych kandydatow, kobiety, osoby samotnie wychowujace dzieci,
przedstawicieli niektorych narodowosci.

W Unii Europejskiej na strazy rownosci ptac kobiet i mgzczyzn stoi Traktat
Rzymski, natomiast inne szczegétowe uregulowania zaleza od norm prawnych
obowiazujacych w poszczegolnych panstwach.

Jednym z filarow Europejskiej Polityki Zatrudnienie jest rOwnos¢ szans ozna-
czajaca dazenie do pogodzenia zycia zawodowego z zyciem rodzinnym. Starania
w tym zakresie zmierzaja do wyroéwnania dysproporcji migdzy zatrudnianiem kobiet
i mezezyzn. Wazne jest takze dziatanie na rzecz utatwiania powrotu na rynek pracy
po dtuzszej przerwie, czy tworzenie warunkow pracy dla osob niepetnosprawnych®.
Omawiajac zagadnienia nierownych szans trzeba zaznaczy¢, iz w ramach nie-
sprawiedliwej dyskryminacji moze doj$¢ do jej formy jawnej, polegajacej na

4 Europejska Polityka Zatrudnienia, www.mpips.gov.pl



238 Elzbieta Kowalczyk

swiadomym odrzuceniu pewnych kandydatow ze wzgledu na ich cechy, badz do
formy utajonej, w ktorej okazuje sig, ze pewne formy selekcyjne daja przewage
jednej okreslonej grupie kandydatow (Chmiel, 2003: 57, 95).

Nalezy zauwazy¢, ze czynnik rodzajowy wptywa na nierowny podzial zadan
zawodowych, co silnie obserwuje si¢ zwlaszcza w spoleczenstwach o meskiej
dominacji. Prace dzieli si¢ na kobieca i meska, a zdania meskie sa bardziej powa-
zane anizeli kobiece. Pociaga to za soba wyzszy status m¢zczyzn, anizeli kobiet.
Ciekawym jest, ze zmiana proporcji ptci 0sob wykonujacych dany zawod, po-
ciaga za soba zmiang statusu owej profesji. Udowodniono, ze z chwila obejmo-
wania przez kobiety stanowisk i zawodow postrzeganych do tej pory jako meskie,
obnizeniu ulega zarowno ich status jak i oferowane stawki wynagrodzen. W sposob
posredni dowodzi to tezy, ze o znaczeniu danej roli zawodowej nie $wiadczy jej
zakres badz uzytecznosé, ale pozycja 0sob ja wykonujacych (Wojciszke, 2002: 163).
W zwiazku z zaobserwowana prawidlowoscia pewne grupy zawodowe niechgtnie
beda w swym gronie witaty kobiety, nadto wymaganie stawiane im beda wigksze,
aich kompetencje wyzsze. Owe uprzedzenia znajda swe odbicie w przebiegu procesu
rekrutacji i selekcji kandydatow do pracy, jak tez w samych negocjacjach o prace.

Kobiety i mgzczyzni roznia si¢ takze oczekiwaniami wobec pracy te pierwsze
w wigkszym stopniu cenia jej bezstresowos¢ 1 mozliwosci kontaktow z innymi.
Megzczyzni natomiast pragngliby natomiast by ich praca byla interesujaca, umozli-
wiata wykazanie si¢ inicjatywa i samodzielno$cia®. W pewnym stopniu r6znica ro-
dzajowa bedzie warunkowata decyzje kandydatow dotyczace wzigcia udziatu w akcji
rekrutacyjnej na okreslone stanowisko, sprzyjac to bedzie utrzymywaniu si¢ trady-
cyjnego podziatu zawoddow i stanowisk.

Struktura wiekowa spoteczenstw, bezrobocie wéréd mlodziezy wczesna dez-
aktywacja pracownikow dojrzalych stwarza powazne problemy natury spotecznej
1 jest przyczyna nierowno$ci szans spowodowanych zréznicowaniem wiekowym
1 stereotypowym postrzeganiem 0sob np. po 50. roku zycia, jako mniej sprawnych
w pracy. Wraz z wiekiem réznie spostrzega sig tez znaczenie pracy w zyciu oraz tego,
co szczegolnie si¢ w niej ceni. Najmtodsi cenig sobie dobra atmosferg i sympatycz-
nych wspolpracownikéw. Mtodsi natomiast uwazaja, iz istotna jest mozliwos$¢ awan-
su zawodowego i jej interesujacy charakter. Ponadto wraz ze wzrostem wieku ro$nie
przekonanie, iz ma on istotny wptyw na mozliwos¢ uzyskania pracy. Niezaleznie
od struktury wiekowej, az 91% badanych uznaje ten czynnik za bardzo wazny badz
wazny®. Taki poglad sprzyja¢ moze swoistej autocenzurze i wycofywaniu si¢ z prob
ubiegania si¢ o pracg 0osob w wieku dojrzatym.

Kolejnym wazkim problemem jest wyréwnanie szans 0sob niepelosprawnych,
stuza temu zarowno uregulowania ustawowe, jak i kampanie spoteczne promuja-
ce niepetnosprawnych. Jednakze dla zaledwie 8% tej populacji zrédto utrzymania

5 Praca jako wartos¢, Komunikat z badan, (2004), CBOS, www.cbos.pl.
¢ Tamze.
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stanowi praca, a wsrod tej grupy poziom bezrobocia jest porownywalny z pozio-
mem bezrobocia 0sob petnosprawnych’. Czy jednak, az dla 84% niepelnospraw-
nych gtownym zrédlem utrzymania powinny by¢ $wiadczenia spoteczne? Czy
osoby te nie powinny by¢ aktywizowane zawodowo, co w wielu przypadkach
stanowitoby rownocze$nie forme terapii?

Zyski pracodawcow i pracobiorcow z prowadzenia
negocjacji o prace

Zaréwno pracodawcy, jak i pracobiorcy czerpia zyski z negocjacyjnego sposobu
rekrutowania pracownikow. Do zyskoéw pracodawcédw zliczy¢ mozna min.: za-
spokojenie potrzeb ilosciowych i/lub jakosciowych w organizacji, motywowanie
pracownikéw od momentu wejscia do firmy, ocen¢ kompetencji pracownikow,
dbato$¢ o PR oraz wizerunek firmy, dbatlo$¢ o produkt i klienta, dbato$¢ o zdro-
wie 1 satysfakcje pracownikow, realizacje strategii i filozofii firmy.

Aplikanci takze czerpia korzysci z faktu uczestniczenia w procedurach nego-
cjacyjnych, a zaliczy¢ do nich mozna: zaspokojenie odczuwanych potrzeb, dbato§¢
o rOwnowagg praca-zycie, osiagnigcie satysfakcji z pracy i zycia, oceng wlasnej pozy-
cji rynkowej — kompetencji, popytu na oferowana prace, zdolno$ci negocjacyjnych.

Ponadto prowadzenie negocjacji pozwala okresli¢ stopien dopasowania orga-
nizacja — jednostka oraz stanowisko pracy — jednostka. Podczas trwania rozmow
ujawnia si¢ i wymienia si¢ informacje, ktore maja doprowadzi¢ do podjecia decyzji
o zatrudnieniu. Jej jakos$¢ jest wypadowa wielu czynnikéw, ale m.in. zalezy od
umiejetnosci prowadzenia negocjacii.

Kwestia rOwnowagi negocjacyjnej

Do niedawna pytanie dotyczace tego, kto na rynku pracy ma pozycje silniejsza byto
kwestia retoryczna. Obecnie jednak obserwowaé¢ mozna duza dynamike zmian
w tym zakresie. Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej pracodawca przestat
by¢ tak wszechwladng sita, jak miato to miejsce po okresie szoku rosyjskiego.

7 Osoby Niepelnosprawne, Www.mpisp.gov.pl.
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Wsrdd grupy oséb bezrobotnych obserwuje si¢ zmiany zachodzace w jej
strukturze. Mianowicie nastapil wzrost procentowy udzialu grupy gotowych do
pracy, czyli bedacych krdocej niz 3 miesiace bez niej z 5% w roku 2006 do 17%
w roku 2007. Réwnoczesnie zmalat odsetek 0sob pozostajacych bez pracy od
3 miesigey do 2 lat z 41% w roku 2006 do 19% w roku 2007. Pomimo, iz liczba
0sob dlugotrwale bezrobotnych nie ulegta zmianie w ostatnim roku i wynosita
1,4 mln. To zmienita si¢ ich udzial procentowy z wzrastajac z 52% w 2006 do 64%
w 2007 (Cwiek, 2007). Réwnoczesnie stopa bezrobocia rejestrowego w lutym 2006
wynosita 18,0% i spadta do poziomu 14,9% w lutym 20078, Niektorzy praktycy
wrecz twierdza, iz w Polsce bezrobocie si¢ skonczyto, gdyz checacy podjac prace
znajdzie takowa, pozostaje jednak otwarta kwestia dlugosci poszukiwan, miejsca
pracy i wysoko$ci otrzymanego wynagrodzenia.

Tak, wigc stosunek sit negocjacyjnych stat si¢ bardziej wyrownany, jezeli nie
ma jeszcze petnej rownowagi to zapewne dzisiaj pozycja przetargowa pracobiorcow
stata sig silniejsza.

Dla niektorych budowanie wtasnej przewagi powiazane jest z manipulacja
i nieuczciwos$cia oraz nastawieniem na toczenie gry typu wygrana — przegrana.
Jednak takie postgpowanie w negocjacjach nastawionych na dtugotrwala wspot-
prace, jakimi sg rozmowy o pracg, jest postgpowaniem nieskutecznym. By moc
budowa¢ w sposob uczciwy i rzetelny wlasna sit¢ negocjacyjna warto odwota¢ si¢
do zasad Programowania Neurolingiwstycznego, ktore zwraca uwagg na zasoby
kazdej ze stron. Sa nimi wszystkie srodki dostgpny stronie negocjacji, ktory moze
ona wykorzysta¢, aby osiagna¢ zamierzony rezultat. Sktadaja si¢ na nie fizjologia,
mysli, strategie, doswiadczenie, ludzie, zdarzenia, rzeczy, umiejgtnoscei itp. (Molden,
1998: 293). Zasoby pracobiorcy to m.in. jego kompetencje, sie¢ kontaktoéw bizneso-
wych, posiadane do$wiadczenie i kwalifikacje zawodowe, mobilnos$¢ oraz elastycz-
nos¢, czyli wszystko, co sprawia, ze moze by¢ postrzegany jako odpowiednia osoba
na oferowane stanowisko oraz dopasowana do organizacji. Natomiast na zasoby pra-
codawcy sktadaja si¢ m.in. oferowane warunki pracy, wizerunek firmy, realizowane
strategie, pozycja organizacji na rynku, umiejgtnosci osob prowadzacych rekrutacjg
i selekcje. Wzajemna ocena zasoboéw i umiejetne korzystanie z wiasnego potencjatu
bedzie znaczaco wptywac na wynik prowadzonych rozmow.

Waznym elementem tworzenia réwnowagi negocjacyjnej sa informacje po-
siadane przez strong. Pracodawca, jak i aplikant staraja sie¢ zgromadzi¢ ich odpo-
wiednia, umozliwiajaca podjecie wywazonej decyzje, ilos¢. Nadto nalezy dodac,
iz sa takie informacje, ktore ujawni¢ nalezy, ktore ujawni¢ mozna oraz takie,
ktorych nie nalezy przekazywac drugiej stronie.

Przy czym, jak wskazuja badania empiryczne, nie zawsze posiadanie wigk-
szej liczby informacji oznacza lepszy rezultat negocjacyjny. S.E. Brodt analizujac
transakcje kupna — sprzedazy zauwazyt na przyklad, iz negocjatorzy posiadajacy

8 Stopa bezrobocia w latach 1990-2007, GUS, www.stat.gov.pl.
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wewngtrzne informacje postgpuja w trojaki sposob. Sa sktonni mniej zaptacic, sa
mniej sktonni do ustepstw w trakcie negocjacji, ale tez sktadaja bardziej kreatyw-
ne oferty anizeli negocjatorzy posiadajacy mnie wewnetrznych informacji. Nato-
miast K.M. O’Connor analizujacy negocjacje zwiazki zawodowe — zarzadzajacy,
a dotyczace kontraktow pracowniczych, stwierdzit, iz posiadanie wigkszej ilo$ci
informacji nie przektada si¢ automatycznie na lepszy wynik. W jego eksperymen-
cie negocjowano w diadach o roznym nastawieniu — integratywnym badz rywali-
zacyjnym. Pary kooperujacy wymieniaty wigcej informacji, ale nie wptyngto to na
rzetelniejsze postrzeganie oraz rozumienie oponenta i jego preferencji. Nie ma tu
jednakze zaleznosci potwierdzajacej przekonanie, iz informowanie jest przejawem
stabosci. Wszystko natomiast zalezy od rodzaju dyskutowanej materii oraz moty-
wacji negocjatorow do uzycia posiadanych informacji (Lewicki, Saunders, Barry,
2006: 168-169).

W negocjacjach mozna toczy¢ gre zgodnie ze strategia wygrany — przegra-
ny, przegrany — przegrany, wygrany — wygrany. Przy planowaniu dtugoterminowe;j
wspotpracy ostatnia z wymienionych mozliwosci rokuje najlepsze efekty. Obie
strony wychodza z niej zadowolone, co wptywac bedzie takze na jakos¢ wykony-
wanej pracy, motywacjg i satysfakcje, te czynniki z kolei sa elementem budujacym
site rynkowa organizacji. PodejScie przegrany — wygrany powoduje poczucie nie-
zadowolenia u strony przegrywajacej, ktora na ogét bedzie pracobiorca. W takim
przypadku oczekiwanie zaangazowania w wykonywana pracg wydaje si¢ by¢ mato
realistyczne. Natomiast, gdy obie strony przegrywaja, wspoipraca wydajeg sig by¢
niemozliwa. Jest to sytuacja, kiedy koszty z podjetego rozwiazania przewyzszaja
ewentualne zyski. Pracodawca odmawia podniesienia stawki godzinowej, pracow-
nik na znak protestu odchodzi z pracy. W efekcie jeden nie ma pracownika, drugi
nie ma pracy — obaj przegrali, gdyz nie byli gotowi na tworcze rozwiazanie proble-
mu a okopali si¢ na swych stanowiskach.

Wynegocjowane zatrudnienie

Na wynik prowadzonych rozméw o pracg wptywa wiele czynnikow, wybrane
sposrdd nich porusza niniejszy artykut. Na rysunku zamieszczonym ponizej wy-
odrebniono cztery zasadnicze grupy uwarunkowan wptywajacych na koncowy
efekt negocjacji o prace.
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( Wynegocjowany ukiad )
( Pracobiorea  )—
( Pracodawea  }—
( Rymckprmey  )—
(Atteratywne rozwiazanie }—

Rys. 1. Czynniki wynegocjowanego porozumienia

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Na czynnik pracobiorca sktada si¢ bardzo wiele elementéw takich jak sys-
tem wartosci, sposob postrzegania pracy, kompetencje, doswiadczenia, pte¢, wiek,
status rodzinny, stan zdrowia itp.

Czynnik pracodawca ksztattowany jest m.in. przez pozycjg rynkowa firmy,
oferowane wlasciwo$ci 1 warunki pracy, wynagrodzenie, sektor dziatalnosci,
kompetencje 0sob rekrutujacych pracownikow.

Natomiast rynek pracy to uwarunkowania mikro i makroekonomiczne, praw-
ne i psychospoteczne obowiazujace w danym regionie, w tym popyt i podaz na
prace, konkurencja, ulatwienia badz utrudnienia ustawowe, poziom bezrobocia,
zabezpieczenia socjalne.

Na uwagg zastuguje tez czwarty z czynnikow, a mianowicie rozwiqzanie alter-
natywne, ktdre oznacza¢ moze zar6wno wybor innego partnera (i jego warunkow),
jak tez wybor innej drogi zyciowe;j.

We wspotczesnych organizacjach, gdzie o wymiarach wynegocjowanego
porozumienia coraz bardziej decyduja bezposrednio zaangazowani, nalezy ktas¢
nacisk na przejrzyste zasady i postgpowanie fair. Dzigki temu firma zyska usatys-
fakcjonowanego pracownika, zwigkszy si¢ efektywnos¢ i motywacja do pracy.
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Spoleczna odpowiedzialnos¢
organizacji gospodarczych






Henryk Januszek

Odpowiedzialnos¢ spoleczna biznesu

Wprowadzenie

Odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu to pojecie wywodzace si¢ od angielskiego
okreslenia Corporate Social Responsibility (CSR). Wedlug amerykanskiego stowa-
rzyszenia Association of Business Ethics Officers idea CSR powstata w Stanach
Zjednoczonych Ameryki, ale zdaniem niektorych autorow, nie ma zadnych do-
wodow potwierdzajacych jednoznacznie prawdziwosc tej tezy (Rok, 2004: 8).
Odpowiedzialny biznes jest bowiem idea, ktora powstata roéwnolegle w wielu
krajach, na skutek przecigcia si¢ przynajmniej kilku koncepcji: 1) koncepcji eko-
rozwoju, 2) drogi nacisku obywatelskiego oraz 3) samoregulacji biznesu.

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych wskazuja, ze 79% kon-
sumentéw podczas kupowania produktu bierze pod uwagg corporate citizenship
przedsiebiorstwa!. Natomiast w Europie, 50% badanych gotowa jest ptaci¢ wiecej
za produkty przyjazne srodowisku®. W $wietle badan przeprowadzonych w Polsce az
70% ankietowanych deklaruje, ze ,,bytaby sktonna zaptaci¢ wigcej za produkty, co do
ktérych miataby pewno$¢ ze sa przyjazne dla srodowiska oraz, ze nie sg produkowa-
ne z wykorzystaniem pracy dzieci. Ponad potowa Polakow deklaruje, Ze nie kupitaby
produktu firmy, o ktorej wiadomo, ze jest spotecznie nicodpowiedzialna®.

W tej sytuacji, firmy funkcjonujqc w okreslonym systemie prawnym przyjmujq
Jednoczesnie na siebie dodatkowe zobowiqzania, ktore nie wynikajq z zasad i konwencji
formalno-prawnych (ktore i tak muszq przestrzegac), lecz informujq spoteczenstwo,
ze firma jest otwarta na komunikacje ze swoimi interesariuszami i ksztattuje swoje inter-
akcje z nimi przez podnoszenie standardow rozwoju spotecznego, ochrony srodowiska
i poszanowanie podstawowych praw godzqcych interesy roznych interesariuszy oraz

" CSR News Archive from July 2001, 28 July 2001.

2 T Konwencja Europejskiego Biznesu, Listopad 2000, Bruksela. Badania przeprowadzone
w 12 krajach Unii Europejskie;j.

3 Badanie przeprowadzone przez IPSOS Polska przy wsparciu Philip Morris International
oraz Fundacji Komunikacji Spotecznej, w grudniu 2002 roku. zob.: www.ipsos.pl.
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propaguje wiasne strategie odpowiedzialnosci spotecznej biznesu, odpowiadajqc
w ten sposob na rozmaite naciski spoleczne, ekologiczne i ekonomiczne.

Dziatania tego typu prowadza do tworzenia nowych form partnerstwa, polep-
szenia dotychczasowych interakcji z interesariuszami oraz zwigkszaja przewidy-
walno$¢ dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo. Dlatego tez, aspekty te
coraz czesciej sa zawierane w ocenie ryzyka prowadzenia dzialalno$ci gospodarcze;j
oraz wptywaja na decyzje inwestycyjne podmiotéw gospodarczych i instytucji fi-
nansowych. Przyjmuje si¢ bowiem, Ze ,,stopien przestrzegania zasad spolecznej
odpowiedzialno$ci s$wiadczy o dobrym zarzadzaniu wewngtrznym i zewngtrznym.
Przyczynia si¢ do zmniejszenia ryzyka inwestycyjnego wyznaczonego przez ist-
nienie mechanizmow pozwalajacych przewidywac i zapobiegac kryzysom, ktore
moga wplyna¢ na reputacjg i spowodowac np. gwattowne spadki cen akcji.

Wedhug Business for Social Responsibility odpowiedzialny biznes to ,,kiero-
wanie przedsigbiorstwem w taki sposob, aby zaspokoi¢ lub przescignac etyczne,
prawne, komercyjne i publiczne oczekiwania spoteczenstwa w stosunku do swiata
biznesu’. Oznacza to, ze w tym rozumieniu CSR sprostanie organizacji tylko wy-
maganiom prawnym nie jest rownoznaczne z jej odpowiedzialnoscia spoleczna.

Roézne instytucje 1 organizacje zajmujace si¢ promowaniem idei odpowie-
dzialno$ci spotecznej firm wskazuja, na stronach portalu przedsigbiorczych,
ze ,,odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu to nowy $wiatowy kierunek zmian
w strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktéry zobowiazuje firmy do
Zréownowazonego rozwoju, z poszanowaniem ekologii, ekonomii i etyki”®.

Warto wige w tym miejscu podkresli¢, ze odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu
chociaz niewatpliwie wiaze si¢ z etyka biznesu, to nie sa to pojgcia tozsame. Etyka
biznesu okresla postaweg, sposob postepowania i podejscie do przenikajacych si¢
zagadnien gospodarki, polityki, kultury czy edukacji.

Odpowiedzialnos¢ biznesu jest natomiast dtugofalowa i dobrowolnie podejmo-
wang strategia rozwoju przedsigbiorstwa uwzgledniajaca jego wlasny interes przy
jednoczesnym poszanowaniu potrzeb otoczenia zewngtrznego. Odpowiedzialna
przedsigbiorczos¢ to dziatanie firmy, ktore taczy cele firmy z celami jej otoczenia
i prowadzi do uzyskania obopdlnych korzyséci’. Geneza idei odpowiedzialno$ci spo-
fecznej biznesu ma swoje zrodta w wielu wytycznych zawartych w rozmaitych kon-
cepcjach teoretycznych dotyczacych prowadzenia biznesu, jak np. Globalne Zasady
Sullivana oraz wytycznych zawartych w réznego rodzaju dokumentach regulujacych
odpowiedzialny biznes przedsigbiorstw.

4 Zob. Komisja Europejska, Green Paper for Promoting a European Framework for Corpo-
rate Social Responsibility. COM (2001) 366 final, Bruksela 2001, p. 84.

5. Business for Social Responsibility jest organizacja pozarzadowa propagujaca ideg CRS
w przedsigbiorstwach, zob. www.fob.org.pl.

¢ Zob. www.ipis.pl..
" www.konkurencyjnafirma.pl/odpowiedzialna_firrna.htm, odstona z dnia 30.04.2006.
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Geneza idei odpowiedzialnosci spolecznej biznesu

Zrodet idei odpowiedzialnosci spotecznej biznesu nalezy niewatpliwie szukaé w takich
dokumentach, jak:

a) Wytyczne OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych;

b) Globalne Zasady Sullivana;

c) Zasady prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej z CAUX;

d) Europejskie regulacje dotyczace odpowiedzialnego biznesu, w szczegonoscei:

— Strategia Lizbonska,
— Zielona Ksigga Odpowiedzialnosci Spotecznej Biznesu (CRS),
— Biata Ksigga (CRS).

Wytyezne OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych zostaly spisane
w 1976 roku przez kraje cztonkowskie OECD. Sformutowanie tych zasad miato na
celu wprowadzenie regut dla przedsigbiorstw wielonarodowych tak, aby stosowaty si¢
do polityki panstwa, w ktorym dziataja. Wprowadzenie wytycznych miato zacheci¢
przedsigbiorstwa migdzynarodowe do minimalizowania negatywnych skutkow ich
dziatalnosci i1 przyczynia¢ si¢ do pozytywnego wptywu na gospodarke, srodowisko
naturalne oraz postep spoteczny w danym kraju. Wytyczne opracowane przez OECD
zostaly zawarte w dziesigciu rozdziatach i dotyczyty nastepujacych aspektow:

Rozdziat I zawierat ogolne pojecie i podstawowe zasady — podkreslal, Ze stoso-
wanie wytycznych jest dobrowolne. Zwracal takze uwagg, ze wdrozenie zasad ma
pozytywny wplyw zardwno na otocznie przedsigbiorstwa jak i jego wngtrze.

Rozdziat IT ukazywat polityke ogolna i zbior wskazowek dotyczacych zabezpie-
czenia podstawowych praw cztowieka, wdrazania zasad rozwoju zréwnowazonego
1 szczegdlnej dbalosci o interesariuszy przedsigbiorstwa. Zawierat takze wezwanie
przedsigbiorstw, do wzigcia petnej odpowiedzialnosci za stosowanag polityke w pan-
stwie, w ktorym firma prowadzi dziatalnos¢.

Rozdziat 11l podkreslat jawno$¢ informacji — przedsigbiorstwa powinny ujaw-
nia¢ dane dotyczace swojej dziatalnosci oraz struktury wlasnosci, a takze przy-
gotowywac ogolnodostgpne raporty dotyczace prowadzonej polityki spotecznej
1 prosrodowiskowe;j.

Rozdziat IV omawial zatrudnienie i stosunki pracy — rozdzial szeroko opi-
sywat prawidlowe zachowania przedsigbiorstw dotyczace stosunkow na linii
pracodawca — pracownik. Wedtug wytycznych przedsigbiorstwa powinny m.in.:
,»hie dyskryminowac pracownikow — ani na etapie zatrudniania ich, ani w pracy ze
wzgledu na odmienny kolor skory, ptec, religig, poglady polityczne, kraj pochodze-
nia czy tez pochodzenie spoteczne. Powinny respektowaé prawo zatrudnianych do
bycia reprezentowanym przez zwiazki zawodowe i innych bona fide przedstawicie-
li, oraz do podejmowania konstruktywnych negocjacji zarowno indywidualnie, jak
1 za posrednictwem stowarzyszen pracodawcow, z przedstawicielami pracownikow
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w celu dojscia do porozumienia w kwestiach zwigzanych z warunkami pracy. Dostar-
cza¢ pracownikom i ich przedstawicielom informacje, umozliwiajace im osiagnigcie
prawdziwej, sprawiedliwej opinii o wynikach uzyskiwanych przez dany podmiot.
Podejmowac stosowne kroki dla zapewnienia przestrzegania norm bezpieczenstwa
i higieny pracy w prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci™.

Rozdziat V dotyczyt ochrony $rodowiska i zachgcania przedsigbiorstw do ak-
tywnej dziatalnosci na rzecz ochrony $rodowiska ze szczegdlnym uwzglednieniem
aspektow bezpieczenstwa i wplywu zanieczyszczen na ludzkie zdrowie. Celem
rozdziatu bylo uswiadomienie przedsigbiorcom znaczenia systeméw zarzadzania
ochrona $rodowiska oraz potrzeby przygotowania planéw dziatania na wypadek
powaznych zagrozen srodowiska. Przedsigbiorstwa powinny szczegolnie: ,,Zainsta-
lowa¢ 1 utrzymywa¢ wiasciwy dla danego przedsigbiorstwa kompleksowy system
zarzadzania ochrona $rodowiska. Przedstawi¢ opinii publicznej i pracownikom odpo-
wiednie informacje dotyczace potencjalnego wptywu dziatalnosci przedsigbiorstwa
na $rodowisko naturalne oraz zdrowie i bezpieczenstwo ludzi. Dazy¢ w sposob ciagly
do poprawy standardow dziatania przedsigbiorstwa na rzecz ochrony srodowiska”.

Rozdziat VI poswigcony jest zwalczaniu korupcji — zgodnie z wytycznymi
przedsigbiorstwa powinny: ,,nie oferowac, ani nie ulega¢ zadaniom ptacenia przed-
stawicielom wladzy publicznej czy tez pracownikom partnerow handlowych jakich-
kolwiek kwot stanowiacych czgs¢ ptatnosci kontraktowych. Zapewni¢ odpowiednie
wynagrodzenia posrednikom w wysokosci odpowiadajacej wylacznie ich legal-
nie $wiadczonym ustugom Zwigkszy¢ przejrzysto§¢ prowadzonych dziatan oraz
wspiera¢ otwartos¢ i dialog z opinig publiczna w celu promowania §wiadomosci
1 wspolpracy w zwalczaniu praktyk korupcji i wymuszania. Przyja¢ system kontro-
li zarzadzania przeciwdzialajacy korupcji, jak tez system rozliczania si¢ w zakresie
finansow 1 podatkoéw oraz praktyk audytu”.

Rozdziat VII zwraca uwage na ochrong interesow konsumenta — rozdziat ten
stanowi zbior zasad dotyczacych uczciwego traktowania konsumenta zaréwno pod
katem ochrony jego zdrowia, prywatnosci i bezpieczenstwa, jaki przekazywania
prawdziwej informacji o produktach i ich wiasciwosciach. Przedsigbiorstwo ma
obowiazek m.in.: ,,zapewni¢ zgodnos$¢ dostarczanych przez nie towarow i ushug
zwszelkimiuzgodnionymibadz prawnie wymaganyminormami z zakresu zdrowia
ibezpieczenstwakonsumenta. Dostarcza¢ doktadnychijasnychinformacji,stosow-
nie do typow, towaréw badz ustug, co do ich zawartosci, bezpieczenstwa uzytkowa-
nia, konserwacji, przechowywania oraz pozbywania si¢, w zakresie umozliwiajacym
konsumentom podejmowanie §wiadomych decyzji. Zapewni¢ przejrzyste i skutecz-
ne procedury ustosunkowywania si¢ do wnoszonych przez konsumentéw reklamacji
i przyczynia¢ si¢ do rzetelnego rozstrzygania kwestii spornych. Nie udziela¢ zapew-
nien i nie dopuszcza¢ si¢ zaniedban, jak tez nie angazowac si¢ w innego typu praktyki
o znamionach oszustwa, wprowadzenia w btad, majacego charakter oszustwa badz

8 www.olis.oced.org/olis/2000doc.
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dziatania pod innym wzgledem nieuczciwego. Respektowacé prywatnos¢ konsu-
menta i zapewni¢ ochrong poufnosci jego danych osobowych”.

Rozdziat VIII poswigcono nauce i technologii — wskazujac, ze koncerny
migdzynarodowe moga przystuzy¢ si¢ interesowi spotecznemu dzigki wspiera-
niu badan naukowych oraz rozprzestrzenianiu ich wynikéw w krajach, w ktérych
prowadza swoja dziatalnos¢.

Rozdziat IX wskazuje na konkurencj¢ — podkresla pozytywne znaczenie uczci-
wej konkurencji 1 przestrzeganie przepisOw antymonopolowych. Rozdziat X oma-
wia podatki — przedsigbiorstwo powinno dziata¢ zgodnie z systemem podatkowym
danego kraju i pozostawa¢ otwarte na wspolprace z wladzami panstwa.

Zaprezentowany wyzej ogolny zarys wytycznych pokazuje, jak kompleksowy
byt ich zakres. Stad tez wytyczne dla przedsigbiorstw OECD znalazty swoje odbi-
cie i rozwinigcie w innych koncepcjach i dokumentach, np. w Globalnych Zasadach
Sullivana oraz w zasadach prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej z CAUX.

Globalne Zasady Sullivana

W 1977 roku z inicjatywy pastora Leona Sullivana w Potudniowej Afryce powstat ko-
deks etyczny nazwany Globalnymi Zasadami Sullivana. Mimo ze zostal on stworzony
przede wszystkim z mysla o przedsigbiorstwach dzialajacych na innym kontynencie
i w zupehie innych warunkach niz kraje zrzeszone w Organizacji Wspolpracy Go-
spodarczej 1 Rozwoju (OECD), to porusza niemalze te same kwestie zwiazane z funk-
cjonowaniem przedsigbiorstw, co wytyczne dla: przedsigbiorstw wielonarodowych.
Globalne Zasady Sullivana sa nieco mniej szczegétowe niz wytyczne i maja znacznie
bardziej zwigzta forme, ktéra Pastor Sullivan poprzedzit stosowna preambuta o celu,
do jakiego podpisujace si¢ pod zasadami przedsigbiorstwo powinno dazy¢’.

W preambule wielebny Sullivan podkresla, Ze celem spisanych zasad ,,jest
zapewnienie tego, aby firmy wspieraly sprawiedliwo$¢ ekonomiczna, spoteczna
i polityczna na rynkach, na ktérych prowadza dziatalno$¢; aby wspieraly przestrze-
ganie praw czlowieka i popieraty polityke rownych szans na wszystkich poziomach
zatrudnienia, w tym zasad¢ zrownania rasy i ptci w organach decyzyjnych i zarza-
dach; aby szkolity pracownikow znajdujacych si¢ w niekorzystnej sytuacji spotecz-
nej lub zdrowotnej, awansowaly ich na stanowiska kierownicze; oraz aby pomagaty
krzewi¢ wigksza tolerancjg i zrozumienie wsrod przedstawicieli poszczegdlnych na-
rodowosci przyczyniajac si¢ tym samym do podnoszenia jakosci zycia spotecznosci
pracownikow 1 dzieci, dzigki zapewnieniu godnego zycia i rtownych szans”.

? Zob.: www.thesullivanfoundation.org.
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Globalne Zasady Sullivana nie dotyczyly wylacznie miejsca, w ktorym zo-
staly spisane, lecz jak sama nazwa wskazuje z zamierzenia mialy stanowi¢ glo-
balne zasady dziatan przedsigbiorstw. Pastor, jak sam twierdzi, chciat zachgcié
przedsigbiorstwa dziatajace we wszystkich panstwach na §wiecie do postgpowa-
nia odpowiedzialnego spotecznie.

Pastor Sullivana ztozyt oswiadczenie, pod ktorym powinno si¢ podpisa¢ kazde

przedsigbiorstwo i tym samym respektowac zasady w nim zawarte. O§wiadczenie
zostato spisane przez Pastora w jezyku angielskim, przettumaczone za$ na jezyk
polski przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu propagowane jest w licznych pu-
blikacjach pod hastem: ,,Wigcej niz zysk™. ,,O$wiadczenie” glosi:
Jako firma przestrzegajqca Globalnych Zasad Sullivana bedziemy, postepowac zgod-
nie z literq prawa, a jako odpowiedzialny cztonek spoteczenstwa bedziemy stosowac
ponizsze Zasady z uczciwosciq przynalezng sektorowi przedsigbiorstw. Bedziemy
przygotowywac i wdrazac odpowiedniq polityke firmowq, procedury oraz struktury
szkoleniowe, a takze reguly sprawozdawczosci wewnetrznej, aby zapewnic przestrze-
ganie owych Zasad na wszystkich poziomach zatrudnienia. Jestesmy przekonani,
ze dzieki stosowaniu Zasad osiqgniemy wyzszy poziom tolerancji i zrozumienia wsrod
poszczegolnych narodowosci, promujac tym samym kulture pokoju.

W zwiqzku z powyzszym zobowiqzujemy sie:

Wyraza¢ wsparcie dla powszechnych praw cztowieka, a szczegdlnie praw na-
szych pracownikow, spotecznosci, w ktorych jestesmy obecni i partnerow, z ktorymi
wspolpracujemy.

Prowadzié¢ polityke rownych szans dla pracownikow na wszystkich poziomach
zatrudnienia w firmie, bez wzgledu na kolor skory, przynaleznosc rasowq, pte¢, wiek,
przynaleznosé etniczng badz wyznanie oraz prowadzi¢ dziatalnosé bez stosowa-
nia niedopuszczalnych form traktowania pracownikow, takich jak wykorzystywa-
nie dzieciecej sity roboczej, kary cielesne, molestowanie kobiet, praca niewolnicza
i inne formy naruszania praw cztowieka.

Szanowac prawo pracownikow do dobrowolnego zrzeszania sie.

Zapewnic¢ pracownikom wynagrodzenie umozliwiajqce zaspokojenie przy-
najmniej podstawowych potrzeb, oraz zagwarantowac im mozliwos¢ podnoszenia
kwalifikacji i umiejetnosci w celu poprawy szans spotecznych i ekonomicznych.

Stworzyé bezpieczne i zdrowe warunki pracy, chronié¢ zdrowie ludzkie i Srodowi-
sko oraz wspierac zrownowazony rozwoy.

Wspiera¢ zasady uczciwej konkurencji, przestrzegac¢ praw wiasnosci intelektu-
alnej i innych praw autorskich i wystrzegac sie oferowania przekazywania i przyj-
mowania tapowek.

Wspolpracowaé z rzqdami i spolecznosciami krajow, w ktorych prowadzimy
dziatalnosc w celu poprawy jakosci zycia w tychze spotecznosciach w sferze eduka-
¢ji, kultury oraz dobrobytu ekonomiczno-spotecznego przez zapewnienie szkolenia
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i rownych szans dla pracownikow ze srodowisk o niekorzystnej sytuacji spotecznej
i ekonomicznej.

Popierac przestrzeganie niniejszych zasad przez partnerow handlowych.
Zapewnimy przejrzystos¢ we wdrazaniu powyzszych Zasad, przekazujqc do publicz-
nej wiadomosci informacje swiadczqce o naszych zobowiqzaniach w tej mierze.

Niestety nie mozna przedstawi¢ zadnych wiarygodnych statystyk dotyczacych
akceptacji Globalnych Zasad Sullivana. Podpisywane o$wiadczenia pozostawaty
wewnatrz przedsigbiorstwa i stanowily wylacznie dobrowolne zobowiazanie, ktore-
go niewykonanie nie bylo obarczone zadnymi sankcjami karnymi. Nie byta tez pro-
wadzona ewidencja o$§wiadczen, bedacych dowodem na akceptacje lub odrzucenie
przez dang firme¢ Zasad Sullivana. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze niektore przedsig-
biorstwa opublikowaty na swojej stronie internetowej informacje o akceptacji zasad
i podpisaniu przez siebie oswiadczenia.

Efekt osiagniety dzigki zasadom wydaje sig jednak by¢ znaczacy, Swiadczy o tym
ich znajomos$¢ wsrdd przedsigbiorcéw z krajow Europy Zachodniej oraz fakt, ze Glo-
balne Zasady Sullivana zostaly przettumaczone na wigkszo$¢ jezykow europejskich.
W Polsce $wiadomos¢ istnienia Globalnych Zasad Sullivana wérod przedsigbiorcow
jest niestety niewielka. Czytajac Zasady mozna powiedzie¢, ze s one sformulowane
w sposob bardzo og6lny. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze w polskiej gospodarce
wigkszo$¢ Zasad Sullivana jest wciaz aktualna, a nasza praktyka gospodarcza (ilos¢
1 charakter spraw sadowych) pokazuje, ze Zasady te sg niestety czesto tamane przez
przedsigbiorcow w trakcie prowadzonej przez nich dziatalnosci gospodarcze;.

Zasady prowadzenia dzialalnosci gospodarczej z CAUX

Podczas obrad Okraglego Stotu w Caux w 1994 roku przyjeto zasady prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej'®. Dokument ten stawiat sobie za cel sformutowanie
swiatowego standardu, wedtug ktérego mozna by mierzy¢ i oceniaé zachowania
w biznesie. Sformulowane zasady postgpowania biznesu winny by¢ akceptowane
i honorowane przez wszystkich przedsigbiorcow.

Zasady prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oparte sa na dwoch podsta-
wowych ideach: kyosei i godnosci ludzkiej. Idea kyosei wywodzi si¢ z kultury
japonskiej i oznacza ,,zycie i pracg dla wspdlnego dobra, tak aby wspotpraca i wza-
jemna pomyslno$¢ mogla wspotistnie¢ ze zdrowa i uczciwa konkurencja”. Ludzka
godnos¢, to natomiast pojmowanie kazdej osoby jako podmiotu, a nie narzedzia do
osiggania zamiarow.

10 www.cauxroundtable.orgiprinciples.html, Odstona z dnia 16.04.2006.
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Preambuta dokumentu formutuje podstawowa teze moéwiaca, ze dzialania
kot biznesu przy uwzglednieniu praw i sit rynkowych, musza uwzglednia¢ fun-
damentalne warto$ci przy jednoczesnym poszanowaniu godnosci i intereséw in-
teresariuszy, dazac rownoczesnie do wspdlnego dobrobytu spotecznosci zarowno
globalnej, jak i lokalne;j.

Zasady prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej z Caux rozpoczynaja si¢ zbiorem
siedmiu zasad ogdlnych, ktore wyjasniaja przytoczone wczesniej koncepcje kyosei
i godnosci ludzkiej. Do zasad ogdlnych zalicza sig:

Zasada 1. Odpowiedzialno$¢ biznesu: od odpowiedzialno$ci wobec akcjona-
riuszy ku koncepcji odpowiedzialnosci wobec interesariuszy.

Zasada 2. Ekonomiczne i spoteczne oddziatywanie biznesu: ku innowacjom,
sprawiedliwos$ci i wspolnocie swiatowe;.

Zasada 3. Zachowanie biznesowe: wyjscie poza liter¢ prawa ku duchowi
zaufania.

Zasada 4. Poszanowanie dla regut prawnych.

Zasada 5. Wsparcie wielostronnej wymiany handlowe;.

Zasada 6. Poszanowanie srodowiska.

Zasada 7. Unikanie dziatan sprzecznych z prawem.

W zasadach szczegdtowych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej sformu-
fowano zasady postgpowania wobec interesariuszy, m.in. klientow, pracownikow,
wiascicieli, inwestorow, dostawcow, konkurencji oraz spotecznosci lokalnych.
Najwazniejsze sposrod tych zasad to:

— traktowac¢ z szacunkiem kazdego klienta, w szczegolnosci przez oferowa-

nie produktu i ustugi o najwyzszej jakosci,

— szanowac godno$¢ pracownikéw w szczegolnosci poprzez wlasciwa orga-
nizacjg pracy, stosowne wynagradzanie,

— zapewnia¢ mozliwo$ci bezpiecznej pracy, poszerzania kwalifikacji, a jed-
noczes$nie unika¢ wszelkiej dyskryminacji,

— podstawowa odpowiedzialnoscia wobec wlascicieli jest profesjonalne
i rzetelne zarzadzanie przedsigbiorstwem w celu osiagnigcia zyskow
z poczynionych inwestycji,

— stosunki z dostawcami i podwykonawcami musza by¢ oparte na zasadach
wzajemnego poszanowania — nalezy dazy¢ do ulozenia stosunkow wza-
jemnego zaufania i checi wspotpracy dlugoterminowej przy wiasciwiej
relacji cen i terminowych ptatno$ciach zobowiazan,

— zdrowa konkurencja ma stymulowa¢ wzrost dobrobytu i przynosi¢ korzy-
$ci spoteczenstwu,

— dziatania wobec wspolnot lokalnych moga przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia
organizacji dzialajacych na rzecz praw czlowieka, edukacji, zdrowia i roz-
woju instytucji demokratycznych.
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Zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej z CAUX w znacznym stop-
niu sg zbiezne z Wytycznymi OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych.
Poruszane w przytoczonych dokumentach zagadnienia wzajemnie si¢ uzupetniaja.
Nalezy jednak podkresli¢, ze dokumentach tych obecnie stosowane pojecie odpo-
wiedzialnosci spotecznej biznesu nie jest jeszcze uzywane. Zainteresowanie idea
CSR oraz ogromna popularno$¢ odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu w spote-
czenstwie, szczegolnie wsrod organizacji pozarzadowych znalazty swoje odzwier-
ciedlenie w dziataniach i dokumentach Komisji Europejskie;j.

Europejskie regulacje dotyczace odpowiedzialnego biznesu

Podstawowe europejskie regulacje dotyczace odpowiedzialnego biznesu znajduja swoje
odzwierciedlenie w takich dokumentach Komisji Europejskiej, jak: Strategia Lizbonska,
Zielona Ksigga Odpowiedzialnosci Spotecznej Biznesu (CRS), Biata Ksigga (CRS).

Strategia Lizbonska

Punktem przetomowym w europejskiej historii CSR byt zapewne marzec 2000 roku,
kiedy to Komisja Europejska przyjeta 10-letni program spoteczno-gospodarczy
Unii Europejskiej, zwany Strategia Lizbonska''. Glownym celem Strategii Lizbon-
skiej byto stworzenie z Europy do roku 2010 najbardziej konkurencyjnej i dyna-
micznie rozwijajacej si¢ gospodarki na $wiecie. Zatozono, ze strategia powinna
skupi¢ si¢ na czterech gldéwnych elementach:
1. Innowacyjno$ci — gospodarka europejska powinna opiera¢ si¢ na wiedzy.
2. Liberalizacji rynkdéw — przede zauwazono potrzebg ,,uwolnienia” rynku tele-
komunikacji i energii.
3. Rozwoju przedsigbiorczosci — miaty temu stuzy¢ utatwienia dla matych i $red-
nich przedsigbiorcow w zaktadaniu i prowadzeniu dziatalno$ci gospodarcze;.
4. Zmianie modelu spotecznego, ktory przyczynitby si¢ do spadku bezrobocia
1 polepszenia spdjnosci spoteczne;.
Odpowiedzialno$¢ spoleczna biznesu zostala uznana przez Komisje Eu-
ropejska za strategig, ktora prowadzac do dtugoterminowego wzrostu warto$ci
przedsigbiorstw przyczyni si¢ takze do osiagnigcia konkurencyjnej i dynamicznie

" www.silesia-region.pl/STRATEGIA/strat_L.pdf.
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rozwijajacej si¢ gospodarki europejskiej, czyli bedzie stanowi¢ jeden z gtdéwnych
elementow punktu trzeciego — rozwoju przedsigbiorczosci.

Zielona Ksigega Odpowiedzialnosci Spolecznej Biznesu (CRS)

Rok po przyjeciu Strategii Lizbonskiej Komisja Europejska przyjeta dokument
tzw. Zielona Ksigge Odpowiedzialnosci Spotecznej Biznesu (Green Paper on
CRS), w ktérym po raz pierwszy wskazano na odpowiedzialnos¢ spoteczna biz-
nesu'?. Dokument przyczynit si¢ do wywotania publicznej debaty dotyczacej
szybko upowszechniajacej si¢ wsrod instytucji unijnych, przedsigbiorcéw, me-
diow, ekspertow, organizacji pozarzadowych i innych instytucji koncepcji CSR.

W Green Paper szeroko zakreslono i usystematyzowano koncepcje odpowie-
dzialnego biznesu w Europie. Dokument ten zawiera takze pierwsze wskazowki
dotyczace sposobow wdrazania idei CSR. Dzialania przedsigbiorstw z zakresu
odpowiedzialnosci spotecznej biznesu podzielono na dwa wymiary, tj. wewnetrz-
ny i zewngtrzny. Do wymiaru wewngtrznego zaliczono praktyki przedsigbiorstw
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, bezpieczenstwa i higieny pracy, ochrong
srodowiska i przystosowanie do zmian w przedsigbiorstwie. Charakter zewngtrzny
wedhug Green Paper maja natomiast dziatania dotyczace spotecznosci lokalnych,
partnerow biznesowych, globalnych probleméw ekologicznych i praw cztowieka.

Zielona Ksigga zwraca uwage na koniecznos$¢ catoSciowego podejscia do
zagadnienia odpowiedzialnoséci spotecznej biznesu i jednoczesnie podkresla,
ze koncepcja CSR staje si¢ integralna czescia strategicznego zarzadzania przed-
sigbiorstwem, poniewaz tradycyjny model dotyczacy postgpowania organizacji
nie zawsze jest odpowiedni w obecnych warunkach rynkowych.

Biala Ksigga (CRS)

Kontynuacja Zielonej Ksiggi byto opublikowanie przez Komisj¢ Europejska w 2002
roku Biatej Ksiggi (White Paper: Communication on CSR), ktora przedstawia strategie
realizacji i upowszechniania praktyk odpowiedzialnego biznesu w krajach Unii Euro-
pejskiej. Dokument ten, obejmuje cztery gldwne obszary dziatan w zakresie CSR:

1. Edukacje i wymiang doswiadczen oraz dobrych praktyk.

2. Rozw¢j instrumentow spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.

3. Uruchomienie Europejskiego Forum Interesariuszy.

4. Wtaczenie CSR do wszystkich polityk Unii Europejskie;j.

12 www.europa.eu.intlcomm/employment_social/soc-dial/csr/greenpaper_en.pdf.
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Reasumowujac, mozna powiedzie¢, ze Strategia Lizbonska byta pierwszym
zwiastunem powstajacej koncepcji odpowiedzialnego biznesu, Zielona Ksigga
zapoczatkowata debate na temat sposobow promowania tej idei, a Biata Ksigga
stanowi zaréwno podsumowanie wczesniejszych dziatan, jak i przedstawia kon-
kretne zagadnienia, na ktdre przedsigbiorstwa powinny zwroci¢ szczegdlng uwagg,
np. standardy zarzadzania, etykietowania produktow, dokonywania inwestycji od-
powiedzialnych spolecznie, wdrazania kodeksow etycznych itp.

Mimo, ze teoria CSR rozwijana jest juz od lat siedemdziesiatych, a pod koniec
lat dziewig¢dziesiatych XX wieku zaczela podazaé wlasna droga, nie powstata jesz-
cze jedna, powszechnie przyjeta definicja, a zatem odpowiedz na pytanie: czym
wlasciwie jest odpowiedzialno$¢ spoleczna biznesu? — ciagle nastrgcza pewne
trudnosci.

Pojecie i zakres odpowiedzialnosci spolecznej biznesu

Kazde przedsigbiorstwo i kazda osoba prywatna ktadzie bowiem nacisk na nieco
inne elementy i w inny sposob rozumie odpowiedzialna przedsigbiorczos¢. Wedtug
A. Sicinskiego ,,odpowiedzialnos¢ to koniecznos¢ — dobrowolna lub wymuszona —
ponoszenia konsekwencji wlasnych czyndow; albo obowiazek uwzgledniania, przy
podejmowaniu i realizacji dziatan, interesow okre§lonych osob, grup, obiektow.
Odpowiedzialnos$¢ jest nie tylko odpowiedzialnoscia za co$, ale rowniez odpowie-
dzialnoscia przed kim$ (czy wobec kogos). Ten drugi rodzaj odpowiedzialno$ci doty-
czy odpowiedzialnosci wobec samego siebie, tj. zgodnos¢ dziatan (lub ich skutkow)
z akceptowanym, uznawanym, czy odczuwanym systemem wartosci. [...| Dotycza-
cym takze odpowiedzialnosci wobec innych [...]” (Sicinski, 2002: 118).

W tzw. Zielonej Ksiedze, ,,Odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu (ang. Corporate
Social Responsibility) traktuje sig jako tg koncepcje, wedle ktorej ,,przedsigbiorstwa
dobrowolnie uwzgledniaja aspekty spoteczne i ekologiczne w swoich dziataniach
handlowych oraz w kontaktach ze swoimi interesariuszami [...] i dobrowolnie de-
cyduja si¢ pomoc w stworzeniu lepszego spoteczenstwa i czystszego srodowiska”
(Green Paper: 8).

Definiujac CSR potozono nacisk na trzy czesci sktadowe. Po pierwsze — do-
browolnos$¢, oznaczajaca, ze stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su nie moze by¢ nakazane przez panstwo przez regulacje prawne. Panstwo moze
jedynie zachgcaé do stosowania tych zasad. Konsekwencja takiego stanowiska jest,
ze ,,odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu nie moze by¢ postrzegana jako substytut prze-
pisow lub ustaw dotyczacych praw spotecznych badz standardow $rodowiskowych”
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(Green Paper: 22). Jednoczesnie wynika z tego, ze przedsigbiorstwa bedace
odpowiedzialnymi spotecznie traktuja narzucone regulacje prawne, ksztattujace
relacje przedsigbiorstwa z interesariuszami jako za malo ,,wymagajace” i ksztattuja
wlasne wewngetrzne zasady postgpowania wobec wszystkich podmiotow, na ktorych
oddziatuje biznes i ktorzy moga wplynac na jego sukces. Coraz wigcej przedsig-
biorstw w Europie zdaje sobie réwniez sprawg ze swojej odpowiedzialnosci spo-
fecznej i uwaza ja za czg$¢ swojej tozsamosci.

Drugim elementem, na ktory zwraca si¢ uwage w powyzszej definicji sa inte-
rakcje z interesariuszami. Zielona Ksigga Komisji Europejskiej jako interesariuszy
przedsigbiorstwa wymienia pracownikow, inwestoréw, udzialowcow, klientow,
wladze publiczne oraz organizacje pozarzadowe (Green Paper: 1). Przedsigbior-
stwo nie dziata w oderwaniu od spolecznosci w ktorej funkcjonuje, ani sytuacji
czy to rynkowych czy politycznych, w jakich przyszio jej prowadzi¢ dziatalnos¢.
Nie jest ono samowystarczalne. Jej rozwoj i skala dziatania zalezne jest od wielu
podmiotow i czynnikow. ,,Przedsigbiorstwo jest zbiorem interesow tych, ktorzy sa
wewnatrz i na zewnatrz niego, a jego przetrwanie zalezy od stopnia realizacji ocze-
kiwan zainteresowanych grup” (FOB, 2003: 5). Dlatego tez musi prowadzi¢ dialog
z interesariuszami, wchodzi¢ z nimi w roznego rodzaju interakcje, na przejrzystych
zasadach 1 bez uprzywilejowywania ktorejs z grup.

Trzeci element to zachowania przedsigbiorstwa wynikajace z jego strategii
dziatania. Element ten jest zwiazany z postawami, jakie firmy moga przyjmowac
wobec problemoéw spotecznych (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001: 115). Mozna wy-
r6zni¢ rézne typy zachowan przedsigbiorstwa wzgledem probleméw spotecznych:
postawg aktywna, obronng i dostosowawcza. Postawy te sa wynikiem dziatan lub
efektem doraznych dziatan marketingowych. Postawa aktywna, czyli poszukiwa-
nie i rozwigzywanie problemow spotecznych powinna by¢ wpisana w cele roz-
wojowe przedsigbiorstwa oraz zapewniac jego zrownowazony rozwdj. Dzigki tej
postawie firma staje si¢ bardziej zaangazowana w prowadzone dziatania, jesli zo-
stana one wpisane w jej strategie rozwojowa oraz beda utozsamiane z dang firma,
gdy zostana opracowane procedury postgpowania. Zdaniem Komisji Europejskie;j,
strategia spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu prowadzi do trwalego sukcesu
przedsigbiorstwa dzigki prowadzeniu dialogu z otoczeniem, uwzglednianiu ochro-
ny $rodowiska i budowe kapitatu spotecznego. Dlatego tez CSR moze przyczynic
si¢ do realizacji celow zdefiniowanych w Strategii Lizbonskiej, ktore sa obligujace
dla wszystkich cztonkéw UE.

Co prawda nie ma jednej definicji odpowiedzialnosci spotecznej biznesu,
jednakze niezaleznie od tego, gdzie i przez kogo podejmowana jest proba jego
wyjasnienia, zawsze wida¢ ogrom zagadnien z nim zwiazanych.

W rozwazaniach na temat odpowiedzialnosci spotecznej biznesu oraz w sa-
mej definicji przedstawionej przez Komisjg Europejska czesto mowi sig o intere-
sariuszach, o ich odpowiedzialnosci wzgledem wszystkich podmiotow majacych
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wplyw na przedsigbiorstwo oraz tych, na ktorych firma w jakikolwiek sposob
wplywa przez swoja dziatalno$¢.

Termin ,,Interesariusze”, wprowadzony w 1963 roku przez amerykanski Stan-
ford Reaserch Institute, mial by¢ przeciwienstwem do stowa — wtasciciel/akcjona-
riusz (tockholder) i pochodzi od stowa stake, ktore okresla co§ co, ma znaczenie
dla osoby, sprawy, dziatania badz tez oznacza udziat w czyms. Wedtug Harrisona
w biznesie stowem stakeholder okresla si¢ ,,wszystkie podmioty, ktore maja
udzial, prawa lub inne interesy zwiazane z jaka$ korporacja i jej dziatalnoscia.
Te prawa i interesy sa skutkiem transakcji, porozumien lub innych dziatan majacych
charakter prawny lub moralny, indywidualny lub grupowy” (zob. Harrison, 1994: 4,
za: Rybak, 2004: 4).

Wedtug E. Freemena interesariuszy w zaleznosci od wplywu, jaki wywieraja
na przedsigbiorstwo mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: pierwszego i drugiego stopnia
(Rybak: 2004: 43-44). Do interesariuszy pierwszego stopnia zaliczyl migdzy inny-
mi: akcjonariuszy, pracownikow, klientow, dostawcow, rzad i spotecznosci lokal-
ne. Sa to wigc grupy, bez ktorych przedsigbiorstwo nie mogloby przetrwac ani si¢
rozwijac. Do interesariuszy drugiego stopnia zaliczyl media i grupy interesow. Nie
maja one co prawda bezposredniego kontaktu i wptywu na dziatania podejmowane
przez przedsigbiorstwo, jednak swoim dziataniem moga zagrozi¢ istnieniu firmy.

Innym podziatem, stosowanym migdzy innymi w ,,Zielonej Ksigdze” Komisji
Europejskiej jest podziat interesariuszy na wewngetrznych i zewnetrznych. Do pierw-
szego zalicza si¢ akcjonariuszy/wiascicieli, pracownikow wszystkich szczebli, czyli
te grupy, ktore bezposrednio kontroluja dzialalnos$¢ firmy, planuja i kieruja podej-
mowanymi przez nig dziataniami, a wigc swoimi decyzjami kreujq efekty, dziatan.
Do interesariuszy zewnetrznych zaliczeni zastali klienci, dostawcy, oraz inne grupy
znajdujace si¢ na zewnatrz przedsigbiorstwa i zainteresowane jego dziatalnoscia.

Wymiar wewngtrzny spolecznej odpowiedzialnosci dotyczy przede wszyst-
kim ,,inwestowania w zasoby ludzkie, zdrowie i bezpieczenstwo oraz kierowa-
nie zmianami” (Green Paper: 27). Przez stwarzanie warunkow do ksztalcenia,
zdobywania uprawnien, osiggania rownowagi miedzy praca, zyciem rodzinnym
a czasem wolnym, wigksza réznorodnos¢ sity roboczej, rowne ptace, programy
podziatu zyskoéw i posiadania udzialow, troska o mozliwos$¢ zatrudnienia oraz za-
bezpieczenia pracy przedsigbiorstwo moze przyciagnac i utrzymaé wykwalifi-
kowanych pracownikow (Green Paper: 28). W wielu firmach sytuacja ta wyglada
trochg inaczej: co prawda zmiany prowadza do zamierzen ich pomystodawcow,
tj. redukcji kosztow, zwigkszenia ,,wydajnosci, poprawy jakosci ustug i produk-
tow, jednakze z ,,matym” skutkiem ubocznym — spadkiem motywacji, lojalnosci,
kreatywnosci i wydajno$ci pracownikow.

Aspekt zewnetrzny obejmuje za$ spotecznosci lokalne, oraz partneré6w han-
dlowych, dostawcow i klientow. Powszechnie uwaza sig, ze przedsigbiorstwo tylko
»daje” spotecznosciom lokalnym — prace, ptace, §wiadczenia, wptywy z podatkow,
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angazuje si¢ w rozne inicjatywy. Z drugiej jednak strony jest ono ,,uzaleznione od
zdrowia 1 stabilnosci spotecznosci, w ktorej dziata”. Powodzenie wszelkich decyzji
gospodarczych zalezne jest przeciez od przychylnosci otoczenia spotecznego. Wpty-
wajac na poprawg standardu zycia mieszkancow, i promujac ich rozwoj, wyksztatca
sobie przysztych, lepiej wykwalifikowanych pracownikow, bardziej lojalnych, oraz
zwigksza zaufanie spoteczenstwa w stosunku do siebie, co w sytuacjach kryzyso-
wych moze mie¢ duzy wptyw na dalsza egzystencjg przedsigbiorstwa.

Znajomos$¢ spotecznosci 1 klientow oraz budowanie z nimi trwatych relacji po-
zwalanie tylko pelniej odpowiedzie¢ na ich zapotrzebowania wlasng oferta, lecz takze
kreowa¢ popyt w pozadana przez firme strong. Rowniez rodzaj relacji z dostawcami
i odbiorcami moze mie¢ decydujacy wptyw na wyniki uzyskiwane przez przedsig-
biorstwo. Wigksze zaufanie to wigksza pewnos¢ dostaw, zaptaty, terminowosci, a to sa
niezmiernie wazne aspekty wplywajace na zarzadzanie przedsigbiorstwem. ,,Zarza-
dzanie oparte na systemie odpowiedzialnosci spotecznej, uwzgledniajace przestrzega-
nie norm etycznych, sprzyja budowaniu wiasciwych relacji z dostawcami. Poglebianie
partnerskich stosunkoéw z dostawcami prowadzi dlugofalowo do obnizania kosztow.
Wspoldzialanie z waska grupa zaufanych dostawcow jest o wiele tatwiejsze niz cia-
gle prowadzenie negocjacji z setkami potencjalnych kooperantow. Partnerstwo rodzi
jednak pewne niebezpieczenstwa. Oznacza przede wszystkim rezygnacje z dwoch
kluczowych instrumentow konkurencji, jakimi sg poufnos$¢ i swoboda dziatania.
Uzaleznienie si¢ od niewielkiej grupy dostawcdéw zawsze rodzi niebezpieczenstwo
wywierania przez partneréw presji typu monopolistycznego” (Rok: 20).

Podsumowanie

Reasumujac, przemija powoli czas tzw. tradycyjnego zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktore za cel dziatalno$ci stawiato sobie jedynie maksymalizacjg zyskow
w krotkim okresie. Obecnie nalezy spojrzec na biznes jako zbior interesow tych, kto-
1Zy sa na zewnatrz i na wewnatrz niego. Koncepcja CSR 1 idea odpowiedzialnosci
spolecznej biznesu w Polsce jest jeszcze niestety mato znana i czgsto dla wielu nie-
wygodne. Rodzimy biznes ma w chwili obecnej niewiele wspdlnego z odpowiedzial-
noscia spoteczna. Nie sprzyjaja bowiem jej z pewnoscia warunki ekonomiczne, poli-
tyczne i spoteczne okresu transformacji. Polska jako kraj relatywnie stabo rozwinigty
w odniesieniu do krajow zachodnioeuropejskich, stajac si¢ cztonkiem Unii Europej-
skiej przyjeta jednak dokumenty, ktore podkreslaja wazkos¢ budowy konkurencyjnej
gospodarki europejskiej. Polska zatem powinna takze sprosta¢ zatozeniom Strategii
Lizbonskiej oraz Zielonej i Biatej Ksiggi Odpowiedzialnosci Spotecznej Biznesu. Jak
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stusznie bowiem zauwazyt Romano Prodi ,,Obywatele Europy oczekuja dzi§ budo-
wania nowych relacji pomigdzy pracownikami, pracodawcami, panstwem i $rodo-
wiskiem. Wymagaja ukazania nowego sensu pojecia odpowiedzialno$ci spolecznej
zar6wno ze strony wiladz, jak i biznesu. [...] Firmy, ktore dzi$ dziataja odpowiedzial-
nie, jutro beda przynosi¢ zyski. Ich klienci beda w stanie im zaufa¢, ich pracownicy
beda mie¢ wigksza motywacje do pracy, a etycznie uswiadomieni inwestorzy wy-
biora wlasnie ich. W interesie ludzi biznesu, wladz i instytucji europejskich lezy za-
tem praktyczna realizacja idei odpowiedzialno$ci spotecznej”. W odpowiedzialnym
biznesie nie chodzi bowiem o stworzenie panstwa socjalnego, ale o stworzenie przy-
jaznego czlowiekowi systemu zarzadzania, szczeg6lnie w kwestii relacji wewnatrz
przedsigbiorstwa i migdzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem zewngtrznym.
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Miedzy filantropia a funkcjonalng kooperacja.
Socjologiczne studium relacji migdzy przedsi¢biorstwem
a szkola wyzszg — perspektywa CSR

Biznes odpowiedzialny — odpowiedzialnos¢ w biznesie

We wspodlczesnym spoteczenstwie informacyjnym — lub jakby powiedzieli inni
— spoteczenstwie opartym na wiedzy, powiazania gospodarki z nauka wydaja sig
by¢ nie tylko coraz bardziej wskazane 1 oplacalne, ale konieczne i oczywiste.
Relacje pomigdzy lokalnym biznesem i szkotami r6znego typu sa elementem da-
lekowzrocznego myslenia o przysztosci firmy wykorzystywanym do jej promocji.
Budowany w ten sposob kapitat spoteczny pozwala na spogladanie w przysztos¢
z optymizmem. Branie odpowiedzialno$ci na siebie to nie tylko troska o los spo-
fecznosci lokalnych, innych wybranych grup — chorych dzieci, niepelnosprawnych,
sportowcow czy uzdolnionej mtodziezy — to nie tylko troska o stan $rodowiska
naturalnego, ale takze udziat w strategicznym zarzadzaniu stanem regionalnego
kapitatu ludzkiego, majac na wzgledzie przede wszystkim swoje przyszte kadry.
Udzial przedsigbiorstw w tym zarzadzaniu przejawia si¢ glownie poprzez wyrazny
wplyw na samorzady, szkoly réznego typu, w tym szkoly wyzsze oraz inne instytu-
cje badawcze i rozwojowe decydujace o losach mtodych ludzi.

Zrodet idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest przynajmniej kilka.
Pierwszym narzucajacym si¢ od razu jest koncepcja zrownowazonego rozwoju
spotecznego. Zgodnie z jej zatozeniami, od lat 60-70 XX wieku, rozwoj spoteczny
miat by¢ definiowany nie tylko pod wzgledem ekonomicznym, ale takze brano
pod uwage wskazniki ekologiczne i spoteczne. Najogolniej mozna powiedzieé,
7e ,,y0zw0j zrownowazony i trwaty polega na trwatej poprawie jakosci zycia wspot-
czesnych i przysztych pokolen poprzez ksztattowanie wlasciwych proporcji mig-
dzy trzema rodzajami kapitatu: ekonomicznym (E), ludzkim (L) i przyrodniczym
(P)” (Piontek, 2002: 15). W koncepcji rozwoju zrOwnowazonego wazna jest jednak
réwniez troska o wyréwnywanie réznic miedzy spoteczenstwami wysoko rozwinig-
tymi i zacofanymi. ,,Niezbednym elementem rozwoju zréwnowazonego jest rozwoj
spoteczny rozumiany migdzy innymi jako redukcja wystgpujacych wspotczesnie



264 Malgorzata Suchacka, Marek S. Szczeparnski

nieré6wnosci spolecznych” (Zabtocki, 2002: 8). Rownolegle rozwijata si¢ idea spo-
feczenstwa obywatelskiego, ktorego czgscia miat by¢ nacisk obywatelski na tyle
silny i skuteczny, by przedsigbiorstwa nie podejmowaty dzialan sprzecznych
z interesem spotecznosci lokalnych. Jednocze$nie przedsigbiorstwa same zaczety
dostosowywac si¢ do coraz wyrazniejszego nurtu samoregulacji biznesu, ktory
dotyczyt przede wszystkim ograniczenia korupcji i oszustw, wzrostu przejrzysto-
$ciipojawienia si¢ tzw. dobrych praktyk. Byt to element, ktory zaczat decydowacé
o pozycji konkurencyjnej. Juz nie ilo$¢ produktéw na rynku, ani nawet ich jakosc,
ale wlasnie czysty biznes, jasne zasady stosowane w praktyce wobec pracownikow,
klientow i kontrahentéw oraz udzial w waznych wydarzeniach spotecznosci lokal-
nych, zaczely decydowac o potedze nawet najwigkszych koncernow. Do tych trzech
waznych zrodet idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CRS — Corporate
Social Responsibility) nalezaloby doda¢ jeszcze jedno — nowa filozofia dziatania
MNC's (Multinational Corporations) i TNC (Transnational Corporations), ktore
na fali globalizacji zaczely zwraca¢ wigksza uwagg na interesy spotecznosci lokal-
nych, w ktorych lokowany byt kapitat.

Unia Europejska nie narzucajac zadnych ostatecznych ustalen przedstawia swoje
stanowisko w kwestii odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw w dokumencie Green Pa-
per on Corporate Social Responsibility wydanym w 2001 roku oraz w pdzniejszym
White Paper on Social Responsibility, ktdre uznaly spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu za jeden z istotnych elementow w polityce gospodarczej UE i zrodto konkuren-
cyjnosci europejskiej gospodarki'. Gtowne cele skupiaty si¢ na kilku obszarach:

» w sferze edukacji najwazniejsza miata by¢ wymiana doswiadczen i dobrych

praktyk,

» w sferze rozwoju instrumentdéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pro-
mowane maja by¢ wysokie standardy zarzadzania np. poprzez tworzenie ko-
deksow etycznych,

» uruchomiono Europejskie Forum Interesariuszy,

* wlaczono model CSR do wszystkich polityk UE.

W podejsciu unijnym wyraznie wida¢ nawiazywanie do idei spoleczenstwa oby-
watelskiego. Nacisk wyraznie ktadziony jest na potrzebg wigkszej aktywnos$ci
przedsigbiorstw na polu spotecznosci lokalnej. Konkretne zaproponowane roz-
wiazania dowodza, ze ,,mimo hatasliwych zachowan przesmiewcow i cynikow
— nie sg one jedynie szykiem (czego obawiat si¢ Peter F. Drucker), ale staja sig
elementem gospodarki dobrego obywatelstwa. (...) Takim ideatem jest — ksztal-
tujacy si¢ pod wplywem istniejacych, korygowanych i tworzonych standardow
europejskich i §wiatowych — ideat dziatalnosci gospodarczej odwotujacej si¢ do
odpowiedzialnosci oraz aksjologicznego kontekstu i etycznego wymiaru biznesu”
(Gasparski, Lewicka-Strzatecka, Rok, Szulczewski, 2003: 78).

! Komunikat Komisji Europejskiej dotyczacy odpowiedzialnosci spotecznej biznesu: Wktad
biznesu w zrownowazony rozwdj, COM (2002) 347 z dnia 2.07.2002 roku.
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Definiowanie CSR odbywa si¢ z réznych perspektyw i punktow widzenia.
Koncepcja ta moze by¢ rozpatrywana w aspekcie:

» $cisle socjologicznym — majac na mysli relacje miedzyludzkie,

* w aspekcie srodowiskowym — majac na uwadze sprawy ekologii,

* w aspekcie organizacyjnym — skupiajac si¢ na zarzadzaniu.

Inny jest takze sposob definiowania CSR w zalezno$ci od obszaru kulturowego
i geograficznego. International Centre for Corporate Social Responsibility (ICCSR)
z Wielkiej Brytanii podkresla, ze korporacje azjatyckie stosuja inne rozumienie
modelu CSR, a jeszcze inne korporacje europejskie czy amerykanskie (Worthington,
Ram, Jones, 2003). W Europie odpowiedzialno$¢ biznesu wiaze si¢ z zaangazowa-
niem przedsigbiorstwa nie tylko w pomoc finansowa — jak to ma miejsce w przypad-
ku firm amerykanskich, ktore uznaja to za swoistego rodzaju filantropig — ale takze
oznacza ona kazdy rodzaj aktywnosci mogacy poprawic zycie mieszkancow.

Analizujac model spotecznej odpowiedzialnosci biznesu trzeba mie¢ swia-
domos¢, ze moze on wystepowac na wielu poziomach:

* wymiar dzialan dotyczacych kwestii spolecznych i/lub ekologicznych,

srodowiskowych,

* wymiar dziatan u§wiadamianych lub nieuswiadamianych — w pierwszym

przypadku menagerowie i przedsigbiorcy maja wiedz¢ na temat CSR,
w praktyce jednak takze i Ci, ktorzy takiej wiedzy nie posiadaja moga
sprawnie dziata¢ w obszarze CSR,

* wymiar wewngetrzny i zewnetrzny CSR — pierwszy dotyczy zarzadzania

zasobami ludzkimi, programow etycznych dla pracownikdw, bezpieczenstwa

1 higieny pracy, zarzadzania korporacyjnego i zasad nadzoru korporacyjnego,

wymiar zewngtrzny CSR odnosi si¢ do spotecznosci lokalne;.
Wymiar zewngtrzny CSR moze si¢ przejawia¢ poprzez najrozmaitsze dzialania ta-
kie jak przekazywanie spoleczno$ci (community giving), zaangazowanie pracow-
nikow (employee involvement) przedsigbiorczo$¢ i ksztaltowanie umiejgtnosci
znalezienia si¢ na rynku pracy (entrepreneurship and employability). Wérod dziatan
typu community gving mozemy wyroznic¢ tradycyjna filantropig, peryferyjne zaanga-
zowanie, strategiczne sponsorowanie oraz strategiczne zaangazowanie, ktore jest
najbardziej zaawansowanym i rozlegtym sposobem brania odpowiedzialnosci za
spotecznos¢ lokalna (Moeller, Eldar, 2003: 24).

Przedstawione powyzej zasadnicze elementy koncepcji CSR stanowia kom-
pendium bardziej szczegotowych analiz przeprowadzanych w coraz bardziej do-
stepnej literaturze tego przedmiotu. Coraz powszechniejsze sa obecnie rowniez
badania empiryczne w tym temacie.
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Odpowiedzialny biznes w Swiecie najmniejszym
— kontrapunkt empiryczny

Majac na uwadze wszystkie wymienione wyzej analizy teoretyczne, dotyczace
sposoboéw rozumienia i wymiaréw funkcjonowania CSR oraz to, Ze proces budo-
wania spotecznej odpowiedzialno$ci zostal zakwalifikowany jako jeden z kluczo-
wych w programach Unii Europejskiej i budowaniu gospodarki opartej na wiedzy,
warto przyjrze¢ si¢ wynikom badan otrzymanym w ramach projektu badawczego
,,Spoleczna odpowiedzialnosé firm instrumentem zrownowazonej stabilizacji sieci
matych i Srednich przedsiebiorstw w roznych kontekstach regionalnych” finan-
sowanego ze srodkow Unii Europejskiej. Gtéwnymi problemami badawczymi byty:
analiza modelu CSR wystepujacego w regionie Gornoslaskiego Okregu Przemysto-
wego, analiza modelu CSR wystepujacego w obrebie branzy motoryzacyjnej uloko-
wanej w Katowickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej oraz analiza modelu CSR
w wybranej spoteczno$ci lokalnej na przyktadzie przedsigbiorstw zlokalizowa-
nych w Tychach. Zastosowano metody jakosciowe — wywiad poglebiony z wybra-
nymi celowo przedsigbiorcami oraz analiz¢ dokumentéw. Skonstruowano narzgdzie
badawcze sktadajace si¢ z czterech modutow zagadnien dotyczacych ogolnej wiedzy
na temat CSR, postrzegania zasobéw ludzkich regionu oraz polityki zatrudnienia
i szerzej polityki personalnej oraz poziomu i zakresu wspolpracy pomiedzy bada-
nymi interesariuszami. W sumie przeprowadzono 18 wywiadéw z managerami,
przedstawicielami zwiazkéw zawodowych, organizacji pozarzadowych.

Przekraczanie granic — uczelnia i przedsi¢biorstwo

Wsrod wielu bardzo interesujacych wynikow jakie uzyskano, na szczegdlng uwage
zashuguja te, dotyczace relacji przedsigbiorstw z uczelniami wyzszymi i te dotyczace
szerszej wspotpracy w zakresie poprawy jakosci kapitatu ludzkiego w regionie. Cele
postawione w Strategii Lizbonskiej wymagaja od przedsigbiorstw duzego zaanga-
zowania. ,,W systemie gospodarki opartej na wiedzy uwzgledni¢ nalezy dziatalno$¢
innowacyjna, edukacyjna, informatyczno — komunikacyjna, zarzadzanie wiedza na
poziomie organizacji na podstawie identyfikacji otoczenia instytucjonalno — bizne-
sowego oraz roznorodnych aspektow charakterystyki regionalnej” (Grudzewski,
Hejduk, 2004: 14). Dlatego wiasnie kontakty przedsigbiorstw z uczelniami wyzszymi
nie moga by¢ samotna, abstrakcyjna relacja a raczej funkcjonalng kooperacja wielu
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stron — szkot wyzszych, ale takze tych na poziomie $rednim, czy nawet gimnazjal-
nym, urzgdoéw pracy, firm konsultingowych, placowek badawczych.

Na podstawie badan mozna wyrdzni¢ kilka rodzajow relacji pomigdzy szkota
wyzsza a przedsigbiorstwami. Najczesciej wspdlpraca ta ma charakter instytucjo-
nalny — do$¢ powierzchowny. Oczywiscie wspoltpracg z uczelniami wyzszymi czy
szkotami nizszego szczebla prowadzi wiele badanych firm. W zasadzie tylko 3 —1 to
te najmniejsze firmy — nie wspdtpracuja z zadna szkota. W przypadku pozostatych
firm wspotpraca ta najczesciej sprowadza si¢ do organizowania praktyk studenckich,
stwarzania mozliwosci pisania prac dyplomowych, licencjackich i magisterskich.
Prowadzona jest takze wspotpraca z szkotami nizszego szczebla i rowniez dotyczy
mozliwosci zdobycia doswiadczenia w trakcie praktyk uczniowskich. Najczgsciej
chodzi o wspotpracg ze szkotami zawodowymi, technikami, ktorych uczniowie majq
mozliwos$¢ udziatu w praktycznych zajeciach lekcyjnych prowadzonych przez spe-
cjalistow z firmy. W jednym przypadku taka wspotpraca jest planowana po rozbu-
dowie siedziby firmy.

Ten program bedzie si¢ wiqzal 7 zastrzykiem wiedzy o naszych metodach pracy,
bo tym samym oszczedzamy sobie czas w trakcie procesu adaptacji. Z naszej strony
chcielibysmy, zeby nasze know-how trafialo do szkoél. No i adresowalibysmy to do
tych szkol, ktore ksztalcq dla nas specjalnosci poZqdane jak mechanik samocho-
dowy, lakiernik (bardzo cigiko jest o lakiernikow). Tak wigc bedziemy starali si¢
mocniej zaznaczy¢ naszq obecnosé w okolicznych szkotach. To byloby korzystne
i dla szkot i dla uczniow i dla nas.”(prezes filii duzego koncernu samochodowego).

Jak mozna zauwazy¢ w wypowiedzi respondenta troska o stan wiedzy mtodych
ludzi wynika przede wszystkim z nadziei na zapewnienie sobie kadry pracowniczej
w przysztosci. W tym zakresie — to znaczy wyedukowania sobie przysztych pracow-
nikdéw — wspdtpraca trwa i chyba rozwija si¢ coraz lepiej czego efektem sa wypowie-
dzi naszych respondentéw dotyczace zatrudniania absolwentow. Generalnie jednak
metody rekrutacji nowych kadr sa raczej klasyczne:

Czasami wspolpracujemy 7 PUP-em, ktoremu zlecamy wyszukiwanie pra-
cownikow. Poza tym samodzielnie przeprowadzamy rekrutacje na podstawie
ogloszen prasowych. Ponadto co roku przyjmujemy najlepszego absolwenta
z Politechniki Slgskiej 7 wydziatu gospodarki wodno-sciekowej, bo mamy taka
umowe. Stawiamy na najlepszy personel.”(prezes filii koncernu produkujgcego
dla motoryzacji).

Z badan wynika, ze wigkszo$¢ badanych firm samodzielnie prowadzi rekru-
tacje 1 dokonuje selekcji kandydatéw poprzez wlasne wyspecjalizowane stuzby.
Wigkszo$¢ takze nie korzysta z firm konsultingowych, badz robi to rzadko — naj-
czesciej dotyczy to duzych firm nalezacych do koncernéw zachodnich, gdzie po-
szukiwano osob na wyzsze stanowiska menedzerskie. Wspotpraca z Urzedem Pracy
tylko w jednym przypadku zostata oceniona pozytywnie, ale tu jasno i wyraznie
zostaly okreslone zasady tej wspotpracy. Pozostate firmy rowniez wspolpracuja
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z urz¢dem pracy, ale robig to raczej sporadycznie, niektore nawet twierdza, ze sa
niezadowoleni z tej wspotpracy i dlatego jej zaprzestali.

Probowalismy wspdlpracowaé z Urzedem Pracy, ale osoby, ktore oni do
nas przysylali przychodzily tylko po pieczqtki. ProbowaliSmy teZ wspolpraco-
wa’é z agencjami posrednictwa pracy, ale nie bylismy do konca zadowoleni 7 tej
wspolpracy.(producent opakowan szklanych).

Interesujace moze by¢ takze przyjecie zasady zatrudniania najlepszego absol-
wenta studiow kierunku zgodnego z profilem firmy. Taka metode stosuja nieste-
ty tylko dwie z badanych firm. W wywiadach jednak podkre§lano bardzo czgsto,
ze studenci czy szerzej praktykanci maja mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia, bardzo
cennej wiedzy, moga zobaczy¢ jak wygladaja realne warunki pracy. W dwoch, poda-
nych wyzej przypadkach, firmy oferuja stanowiska pracy dla najlepszego absolwenta
z kierunku zgodnego z profilem firmy, a w dwoch innych przypadkach podkreslano
kroki, ktdre sa czynione, by sobie tych specjalistow przygotowac.

Drugi typ wspotpracy przedsigbiorstw z uczelniami i szkotami jest niezwy-
kle rzadki i mocno ograniczony w swym zakresie. Jest to kooperacja partnerska
i dotyczy w zasadzie wyltacznie sytuacji, w ktorej obie strony maja zbiezne intere-
sy. Tylko dwie z badanych przez nas firm moga si¢ pochwali¢ takimi kontaktami.
Wspolpraca ta dotyczy prowadzenia badan naukowych nad efektywnymi systemami
innowacyjnymi tj. od badan podstawowych, poprzez patenty, do badan stosowa-
nych i wdrozen. Najczesciej badania te dotycza nowych rozwiazan technicznych
inowych technologii stosowanych w przemysle, dlatego wspolpraca ta ma miejsce
pomigdzy przedsigbiorstwami a uczelniami technicznymi — w przypadku naszych
badan byty to Politechnika Slaska i Akademia Gérniczo — Hutnicza. Dodaé nalezy,
ze kooperacja ta czgsto odbywa si¢ przy udziale studentow, ktdrzy w ramach swojej
praktyki w zaktadzie czy przy okazji zbierania materiatdéw do pracy magisterskiej
wykonuja czes¢ plandw badawczych szerszych projektoéw naukowych. Jeszcze raz
nalezy podkresli¢, ze wspodtpraca ta ma miejsce wylacznie w sytuacji, gdy obie strony
maja wspolny interes. Firmy maja odgdorne zalozenie: w ich interesie jest taki rodzaj
wspotpracy, gdzie przede wszystkim, widoczna jest korzys¢ w postaci szybkiego
zysku. To wszystko sprawia, ze to przedsigbiorstwa narzucaja dziedzing, w ktorej
prowadzone sa badania naukowe. Zadna z badanych firm nie prowadzi zapoczatko-
wanej z wlasnej inicjatywy wspotpracy w zakresie nauk spotecznych, gdyz charakter
tych nauk wymaga jednak nieco wigcej czasu na opracowanie, wdrozenie i adaptacje
przeprowadzonych zmian. Zmiany mentalnosci pracownikéw wymagaja czasem
kilku zmudnych lat cigzkiej pracy z ludzmi.

Najsmutniejszym faktem jest jednak brak tego typu kooperacji w pozostatych,
badanych przedsigbiorstwach. Rozmowcy narzekali na jakos¢ kapitatu ludzkiego
w regionie, zauwazali fakt odptywu specjalistow do krajow Europy Zachodniej,
a nawet rozwazali przyjecie do pracy obcokrajowcoOw — zaden jednak nie zamierza
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podejmowac konkretnych dziatan w kierunku poprawy wydajnosci i jakosci zaso-
bow ludzkich regionu.

Pochwala funkcjonalnej kooperacji

Jako wynik naszych analiz opracowany zostal model wspotpracy postulowany
jako model idealny. Relacje migdzy szkola wyzsza i innymi typami szkot oraz
przedsigbiorstwami zobrazowane sa na schemacie nr 1.

Schemat nr 1. Opracowanie wtasne autorow

Funkcjonalna kooperacja.
Uczelnia — przedsigbiorstwo — uczelnia

Bank Rozwiazan
Technologicznych
i Organizacyjnych

Przedsigbiorstwo
Uczelnia wyzsza — kultura

- ,,0rganizacji uczacej si¢”

System bodic6w ekonomicznych

Mamy tu do czynienia z trzema zasadniczymi, glownymi sitami, ktére maja
by¢ motorem napedzajacym rozwdj spoteczny. Z jednej strony jest to uczelnia,
z drugiej przedsigbiorstwo, a pomigdzy nimi instytucja posredniczaca — nazwana
przez nas Bankiem Rozwiazan Technologicznych i Organizacyjnych. Kazda z tych
stron zagrozona jest oczywiscie skostnieniem w swojej dziatalnosci — chodzi jed-
nak o to, by osoby odpowiedzialne za sprawy organizacyjne tych instytucji zdawaty
sobie sprawe z koniecznosci wspotpracy z pozostatymi, wtedy obszar skostniatego
rdzenia bedzie stosunkowo niewielki. Oczywiscie wspotpraca pomigdzy uczelnig
a przedsigbiorstwem moze odbywac si¢ takze w sposob bezposredni, ale instytucja
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posredniczaca gromadzitaby teoretyczne pomysty — wysunigte przez badaczy —
naukowych rozwiazan wielu sytuacji praktycznych, a jednocze$nie posiadataby
w swoich zasobach dostarczone przez przedsigbiorstwa zlecenia opracowania innych
probleméw. Przedsigbiorstwa mogtyby takze podawa¢ do wiadomosci ogolnie do-
stgpnej wlasne opracowania napotkanych problemow, o ile oczywiscie nie zagrozi-
oby to ich pozycji konkurencyjnej. Wszystko to miatoby odbywa¢ si¢ w klimacie
spoteczenstwa obywatelskiego, przy uwzglednieniu narodowej strategii gospodarki
opartej na wiedzy oraz odpowiedniego systemu bodzcow ekonomicznych opra-
cowanych przez najwyzsze wtadze.

Whioski — wyplyn na glebie

Wspolpraca z uczelniami i szkotami nizszego szczebla najczgsciej ma charak-
ter powierzchowny i instytucjonalny. Ogranicza si¢ do organizowania praktyk
i mozliwo$ci pisania prac dyplomowych. Niezwykle rzadkie przypadki wspot-
pracy o charakterze partnerskim dotyczace prowadzenia badan naukowych oraz
praktyki zatrudniania absolwentow wybranych kierunkow dowodza, iz koniecz-
ne jest wdrozenie modelu wspotpracy polegajacego na funkcjonalnej wspotpracy
pomigdzy trzema zasadniczymi sitami rozwojowymi w spoteczenstwie opartym
na wiedzy — uczelnia, przedsigbiorstwem oraz instytucja posredniczaca groma-
dzaca pomysty obu wezesniej wymienionych stron. Towarzyszy¢ temu powinien
odpowiedni klimat spoteczenstwa obywatelskiego, klimat wytworzony przez
homo transgressivus oraz przez elity rzadzace angazujace si¢ w rozwdj spotecz-
ny. Model funkcjonalnej kooperacji z gruntu mocno wyidealizowany jest jednak
realnym wyzwaniem biorac pod uwagg przyszto$¢ wielu regionow.
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Matgorzata Adamska-Chudzinska

Plaszczyzny zaangazowania spolecznego
w dzialalnoS$ci organizacji — promowanie idei
czy trud realizacji?

Zagadnienie odpowiedzialnosci spotecznej w gospodarowaniu nie jest tematem no-
wym. Wciaz jednak pozostaje wiele kwestii wymagajacych zglebienia i upowszech-
nienia, tak by cele 1 warto$ci spoleczne sta¢ si¢ mogly integralna sfera zarzadzania
we wspoltczesnych organizacjach. Zachowania prospoteczne poprzez niedookreslony
ich charakter i niejasnos¢ praktycznych rezultatow nie sa jeszcze postrzegane przez
praktykow zycia gospodarczego jako zasadniczy czynnik stabilnego funkcjonowania
irozwoju organizacyjnego. Rozwazania teoretyczne i pozornie zaangazowane czynno-
Sci przewazaja nad satysfakcjonujacymi dziataniami umocowanymi aksjologicznie.

Celem referatu sa rozwazania nad potrzeba wyjscia poza teoretyczne debaty
promujace ideg odpowiedzialno$ci spotecznej jak rowniez wskazanie wybranych
obszaréw dziatan prospotecznych, ktérych realizacja stanowi¢ moze fundamen-
talne uwarunkowanie trwatego powodzenia w gospodarowaniu.

Zainteresowanie koncepcja odpowiedzialnosci spotecznej we wspotczesnych
organizacjach obejmuje dwie istotne ptaszczyzny. Pierwsza polega na rozpo-
wszechnianiu teoretycznych zatozen tej koncepcji; wykazywaniu instrumentalne-
go charakteru dziatan ekonomicznych wobec celow spotecznych jakim maja one
shuzy¢, respektu i troski o prawa i oczekiwania czlowieka oraz grup objetych spo-
tecznymi skutkami gospodarowania a ostatecznie jej przydatnosci dla stabilnego
funkcjonowania organizacji. Niezbedne w tym wzgledzie staje si¢ wkompono-
wanie w ekonomiczne myslenie o wynikach zasad sprawiedliwosci i odpowie-
dzialnos$ci spotecznej. Wymaga to dostrzezenia zaleznos$ci pomigdzy dziataniem
i jego spotecznym kontekstem oraz uwrazliwienia na wartosci spoteczne. Rozwi-
nigta Swiadomos$¢ prospoteczna wyrazac si¢ powinna w postawie gotowosci do
podejmowania odpowiedzialno$ci za spoteczne skutki dziatan ekonomicznych.

Druga plaszczyzna obejmuje zachowania prospoteczne podejmowane przez or-
ganizacje w ich codziennej dziatalno$ci. Warto zauwazy¢, ze istnieje Scisty zwiazek
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pomiedzy wyréznionymi plaszczyznami. Swiadomosé niezbednosci respektowa-
nia celow 1 wartosci spotecznych w dziatalnosci organizacji oraz gotowo$¢ do ich
przestrzegania warunkuja sens i powodzenie dziatan prospotecznych. Bez tego typu
postaw zachowania prospoteczne okaza¢ si¢ moga ,,puste” i pozorne. U korzeni dzia-
fan prospotecznych znajduje si¢ bowiem spotecznie uznany system wartosci bedacy
ich wykladnia i umocowaniem. Dlatego tez zaangazowanie spoteczne organizacji
nie moze zosta¢ ograniczone jedynie do pierwszej plaszczyzny: promowania idei
i rozwijania $wiadomosci jej przydatnosci dla cztowieka i organizacji. Rozwoj i utrzy-
manie stabilnego wizerunku organizacji wymaga wprowadzenia owych idei w stra-
tegie jej funkcjonowania i podejmowania konkretnych przedsigwzigc. Tymczasem,
w praktyce zycia gospodarczego stosunkowo czgsto mamy do czynienia z niechecia
wobec dziatan prospotecznych, odsuwaniem na drugi plan wartosci spotecznych i stan-
dardow moralnych, zawegzaniem odpowiedzialnosci spotecznej jedynie do drastycznie
razacych przyktadow naduzy¢ moralnych. Pomimo duzego zaangazowania w debaty
na temat koncepcji odpowiedzialno$ci spotecznej i uznania dla jej zasadnosci, prak-
tyczny wymiar jej realizacji jest niewielki lub pozorny. Wérod przyczyn takiego stanu
rzeczy wskaza¢ mozna zbyt silne utrwalenie si¢ wczesniejszych (z poczatku okresu
przemian spoteczno-gospodarczych) zachowan nastawionych na niczym nieskrgpo-
wany indywidualizm, bezwzglednie skuteczny profesjonalizm czy tez szybki sukces
w postaci wymiernych wynikéw ekonomicznych. By¢ moze, powod zwiazany jest
tez z niepelnym zrozumieniem idei odpowiedzialnosci spotecznej (np. wigzaniem jej
z filantropia) i brakiem gotowosci do jej podjecia, co oznaczaloby powierzchowne
potraktowanie pierwszej z wymienionych plaszczyzn. By¢ moze, rozwiazanie pro-
blemu wymaga dostarczenia dobrych przykladéw organizacji pomyslnie realizuja-
cych dziatania prospoleczne lub tez dostarczenia bardziej konkretnych propozycji
takich dziatan. Zajmijmy si¢ nimi blizej.

Zachowania prospoteczne to zachowania celowe majace kontekst aksjologiczny,
bedace nosicielami wartosci spotecznych. W dziatalnosci ekonomicznej polegaja na
wprowadzaniu w funkcjonowanie organizacji czegos korzystnego z punktu widze-
nia jej interesoOw 1 rownoczesnie korzystnego spotecznie; na budowaniu dobrostanu
oraz spotecznosci lokalnej. Wymieni¢ tu nalezaloby, przynajmniej niektore klasyczne
wartosci spoteczne jak prawda, sprawiedliwo$¢, rzetelno$¢ i odpowiedzialno$¢. Ich
obecnos$¢ w dziataniach organizacji nadaje tym dziataniom znacznie szerszy, pozy-
tywny wymiar, a nadto wzmacnia i utrwala wyniki ekonomiczne. Wystarczy chocby
wspomnie¢ o wymownych efektach przestrzegania praw pracownikow i standardow
ich pracy, rzetelnosci w relacjach z klientami i kontrahentami, dbatosci o interesy
spotecznosci, w obrebie ktorej dana dziatalnos¢ jest prowadzona. Buduja one lojal-
nos$¢ i zaangazowanie pracownikdéw, uznanie poszerzajace;j si¢ klienteli, rozwdj trwa-
fej wspolpracy z kontrahentami oraz pozytywne nastawienie spotecznosci lokalnej,
co generalnie rzecz biorac, optymalizuje wyniki organizacji.
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Istotnej rangi nabieraja wowczas potrzeby i oczekiwania interesariuszy objg-
tych skutkami dziatalno$ci organizacji a takze spoteczne konsekwencje podejmo-
wanych dzialan. Potrzeby i oczekiwania spoteczne stanowi¢ powinny zasadniczy
punkt odniesienia dla dziatan prospolecznych. Rzecz w tym, by je dostrzegac
i respektowaé w trakcie dziatalnosci ekonomicznej. Problem jaki tu si¢ wytania
1 moze stanowi¢ pewna barier¢ w realizacji zachowan prospolecznych zwigzany
jest ze wskazaniem jak szeroko pojmowac nalezy spoteczna skalg tych potrzeb
i oczekiwan. Ktérym z nich nadac¢ priorytet, a ktorym odméwié stusznosci sa to
pytania, na ktére odpowiedzi szuka¢ mozna jedynie na kanwie dojrzatego po-
rzadku wartos$ci spotecznych stanowiacego, niezbedne i podstawowe wyposaze-
nie autora zachowan prospotecznych.

Kolejny aspekt wpisany w naturg zachowan prospotecznych rowniez nastrecza¢
moze trudnosci w ich pomyslnym realizowaniu. Chodzi tu o to, jak postrzegane i od-
czuwane sa konsekwencje dziatania. Ocena konsekwencji nie moze obejmowac je-
dynie efektéw koncowych. Réwnie wazny jest etyczny sposob dochodzenia do nich,
ocena spolecznych efektéw dzialania. Utrwalenie si¢ zachowan, w ktérych na state
zawarta bedzie oprocz oceny ekonomicznej rowniez ocena moralna jest dos¢ trudne.
Powodem pewnej niestycznosci w tym zakresie moze by¢ rézna skala odniesie-
nia obu ocen. Ocena ekonomiczna odnosi si¢ do rezultatow dziatania, natomiast
ocena moralna wlaczona jest w przebieg tego dziatania. Wyjasnia to, w pewnym
sensie, latwo$¢ rozmijania si¢ ekonomicznej oceny wyniku z etycznoscia spo-
sobu jego osiagnigcia. A zatem prospotecznos¢ i warunkujaca ja wrazliwo$¢ na
warto$ci spoleczne zawarta powinna by¢ w dziataniu a nie w skutkach, ktore sita
rzeczy wynikaja z dziatania. Cechg charakterystyczna zachowan prospotecznych
jest wigc poglebiona refleksja nad konsekwencjami obejmujaca rowniez osoby
i grupy spoteczne, na ktore spadaja posrednie skutki dziatan gospodarczych.

Ponadto, rozwazania nad rezultatami dzialania powinny uwzglednia¢ jeszcze
jeden aspekt. Jak wczesniej wskazano, zachowanie prospoteczne obejmuje liczenie
sig z wszelkimi konsekwencjami: ekonomicznymi i spotecznymi, takze korzystnymi
i niepozadanymi, pozytywnymi i negatywnymi. Mamy tu wigc do czynienia nie tyle
z ponoszeniem odpowiedzialnosci za skutki dziatania co raczej ze Swiadomym jej po-
dejmowaniem. Pomimo istnienia sensownego zwiazku pomigdzy oboma stanami nie
sa one tozsame. Mozna by¢ za co$ odpowiedzialnym z racji podjgcia si¢ danego dzia-
lania, ale wcale nie bra¢ odpowiedzialnosci na siebie. Ponoszenie odpowiedzialnosci
»--.jest stanem faktycznym pasywnie znoszonym przez sprawcg...podejmowanie od-
powiedzialnosci jest realnym aktem psychicznym osoby, nie samym przezyciem, i pro-
wadzi do jakiej$ zasadniczej gotowosci wewngtrznej do podjecia krokow wiodacych
ku odciazeniu sprawcy, ktorych swiadomego celu nie stanowi samo to odciazenie, lecz
przede wszystkim spetnienie wymagan wynikajacych z odpowiedzialnosci i skiero-
wanych nasprawce” (Ingarden, 2006). I tutaj ponownie ujawnia si¢ kwestia dziatania
w kontekscie wartosci — spelniania wymagan wyzszych. Prospotecznie dziatajacy
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podmiot, bedac $wiadomym wartosci, ktorym stuzy jego dziatanie odpowiednio do
nichdobieraczynno$cipozwalajaceje zrealizowa¢. Uswiadamiajac sobie swoj zwiazek
z warto$cia wyniku i swoj wpltyw na jego osiagnigcie poczuwa si¢ do wszelkich za-
istniatych konsekwencji. Kiedy natomiast dzialanie traktowane jest jakby neutralnie
wobec wartosci wowczas u dziatajacego nie wyzwala si¢ zobowigzanie do brania od-
powiedzialnosci za skutki posrednie (spoteczne), a czasem nawet za wynik koncowy.
Dotyczy to zwlaszcza konsekwencji niepozadanych, ocenianych negatywnie.

Trud realizacji dziatan prospotecznych wynika ze ztozono$ci wyr6znionych
wyzej kwestii, jak réwniez z trudno dostepnych poznaniu i ksztaltowaniu wiasci-
wosci charakteru i dyspozycji motywacyjnych autorow takich dziatan. Wrazliwosc¢
na potrzeby i oczekiwania innych oraz poczucie powinnosci brania na siebie odpo-
wiedzialno$ci nie formuja si¢ w sposob prosty, gdyz naleza do zlozonej struktury
osobowosci cztowieka. Z pewnoscia niezbedna jest tu praca nad ksztaltowaniem
postaw spolecznych i wlasciwoséciami charakteru. ,,Sposob formowania si¢ charak-
terologicznych cech jednostki (ztozony, dtugofalowy i dramatyczny) sugeruje przy-
jecie ostroznej, sceptycznej postawy wobec realnosci powszechnego, etycznego
gospodarowania. ... W gruncie rzeczy, droga do niego to cz¢sto oduczanie silnych
nawykow, postaw moralnych, sposobéw odczuwania i myslenia, czyli glgbokie
modyfikacje. Moze ona jednak prowadzi¢ do pozornych modyfikacji zachowan, de-
klaracji tylko mylacych czujnos¢ innych osob, do nastawienia si¢ na demonstracje
powierzchownej przyzwoitosci na ,,krotki dystans” (Wegrzecka, 1996). Niemniej
jednak, wymagajaca natura zachowan prospotecznych nie moze by¢ usprawiedli-
wieniem dla ich niepodejmowania, lecz raczej zacheta do wzmozenia wysitkow
sprostania tym wymaganiom. Od nich bowiem zalezy zakres zaangazowania spo-
fecznego organizacji zaliczanego — w mysl tego referatu — do drugiej ptaszczyzny
bedacej gwarantem trwatej efektywnos$ci i powodzenia organizacyjnego.

Dbato$¢ o rozwdj wspotezesnych organizacji wymaga podejmowania szerokie-
go spektrum zachowan prospotecznych ujawniajacych znaczenie wartosci spotecz-
nych i etycznosci sposobow dziatania dla doskonalenia réznych sfer funkcjonowania
organizacyjnego. Wskaza¢ tu mozna kilka wybranych obszaréw pozadanych dziatan
prospotecznych, na ktore organizacja moze mie¢ wptyw i ktére moze kontrolowac.

Pierwszy z nich obejmuje wywiazywanie si¢ z wymogow programdow jakosci.
Dostarczanie wysokiej jakosci funkcjonalnych i bezpiecznych produktow klientom
danej organizacji jest wyrazem rzetelnosci dziatania i réwnocze$nie odpowiedzia
na ich potrzeby i oczekiwania. Podstawowym wyrazem zaangazowania spoteczne-
g0 organizacji jest zatem uczciwe realizowanie swoich pierwotnych zadan stano-
wigcych kamien wegielny jej funkcjonowania. Na poziomie minimum oznacza to
niedopuszczanie do naduzy¢ w dziatalno$ci zasadniczej 1 zagwarantowanie konsu-
mentom tego, czego maja prawo oczekiwa¢ od podmiotéw zarzadzajacych jakoscia,
w tym kompletnej i szczerej informacji, jakosci produktow zgodnej z zatozeniami
programowymi, oferty adekwatnej do oczekiwan odbiorcow. Na poziomie wyzszym
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konsumentom coraz czg$ciej chodzi nie tylko o jakos$¢ produktow, ale rowniez
0 sposoOb, w jaki zostaty one wytworzone: czy przy ich produkcji nie wymuszano nad-
godzin, czy nie zatrudniano nieletnich, czy nie degradowano §rodowiska naturalnego,
itp. Przyjecie przez organizacje okre§lonego programu jakosci jest wigc rownocze-
$nie przyjeciem zobowiazania moralnego wobec klientow i pociaga¢ powinno za
sobg podjgcie odpowiedzialnosci za efekty wywiazywania si¢ z niego: koncowe
i ujawniajace si¢ w trakcie dziatania.

Kwestia zarysowujaca kolejny obszar dziatan zaangazowanych spotecznie jest
eliminacja strat w dzialalno$ci organizacji. Wbrew powszechnym przekonaniom
podejmowanie odpowiedzialno$ci spotecznej nie musi pociaga¢ za soba znacznych
naktadow $rodkow finansowych. Dokonywanie usprawnien, ulepszen, oszcz¢dne
gospodarowanie surowcami i materiatami, wprowadzanie zmian organizacyjnych
wigze sig zazwyczaj z symbolicznymi kosztami a rtownoczesnie wyraznie przeklada
si¢ na wyniki organizacji. Przeciwdziatanie stratom, niedopuszczanie do marnotraw-
stwa, racjonalne gospodarowanie srodkami to przyktady zachowan prospolecznych
nalezacych do tego obszaru. Waznym czynnikiem dla powodzenia realizacji jest tutaj
budzenie pomystowosci i kreatywnosci na konkretnych stanowiskach pracy. Skta-
nianie pracownikéw do krytycznego myslenia o czynnos$ciach ich codziennej pracy
i zadawania analitycznych pytan stanowi podstawe dla zglaszania trafnych propozy-
cji zmian. Ich realizacja wzmacnia identyfikacj¢ autorow pomystow z organizacja,
usprawnia jej funkcjonowanie i przynosi wymierne korzysci.

Zasadniczym wyrazem zaangazowania spotecznego, w ramach nastgpnego ob-
szaru, sg postawy kadry menedzerskiej oparte o spotecznie uznany system wartosci.
Wtedy bowiem gwarantuja madro$¢ zarzadzania i prospoleczny sposob realizacji
celow strategicznych. Postawy jako wzglednie trwaty element osobowosci silnie ak-
tywizuja si¢ w procesach warto§ciowania i ujawniaja si¢ w motywacji do dziatania
w okreslony sposdb. Istotne jest, aby ta wewngtrzna dyspozycja ukierunkowywata
menedzerow organizacji do dziatan nie tylko wymiernych ekonomicznie, ale takze
pozadanych spotecznie. Orientacja prospoteczna stanowi¢ powinna fundament dla
aktywnosci profesjonalnej: aksjologiczne umocowanie dziatan menedzerow. Ich
wiedza i umiejetnosci osadzone na postawach spotecznych staja si¢ narzedziem re-
alizacji wartosci. Postawy ujawniaja si¢ w sposobie spetniania funkcji zawodowych,
decyduja o tym, czy dzialanie przynosi trwate, pozadane spotecznie rezultaty czy tez
jest wyrazem partykularnych interesow. Posiadanie i rozwijanie postaw spotecznych
u menedzerow jawi si¢ wiec jako potrzebne w stabilnym gospodarowaniu.

Warto rowniez wskaza¢ obszar obejmujacy normy kulturowe organizacji, wérod
ktorych centralng rolg odgrywa podmiotowe traktowanie pracownikow. W zachowa-
niu prospotecznym o takim ukierunkowaniu zawarty jest szacunek dla osoby oraz
uznanie dla jej umiejetnosci 1 kompetencji. W relacjach zawodowych wyrazaja si¢
one poprzez przestrzeganie praw pracowniczych i standardow pracy, a takze poprzez
zapewnienie pracownikom odpowiedniego zakresu autonomii i odpowiedzialnosci
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w ich codziennej pracy. Samodzielnos¢ na stanowisku pracy dotyczy glownie tych
pracownikow, ktorzy posiadaja stosowne mozliwosci 1 do§wiadczenia oraz predys-
pozycje do autonomicznego rozwiazywania sytuacji zawodowych. Zapewnienie im
mozliwosci formutowania, uzgadniania i modyfikowania zadan organizacyjnych
lub przynajmniej okreslania metod czy sposobow ich realizowania silnie angazuje
w podejmowane dziatania. Poczucie wplywu na otoczenie zawodowe, jakie daje
autonomia, determinuje stan identyfikacji z celami organizacji, a ponadto wyzwala
specyficzng sit¢ do kreowania i realizowania rozwiazan korzystnie stuzacych inte-
resom organizacji. Zachowania prospoleczne obejmujace podmiotowe traktowanie
pracownikow sa wigc przejawem liczenia sig z ich prawami i oczekiwaniami, troski
o zaspokojenie ich potrzeb, czgsto nie tylko egzystencjonalnych oraz warunkiem
optymalizowania uzyskiwanych wynikow. Rezultatem zaangazowania spotecznego
organizacji w tym obszarze jest zadowolenie pracownikow i ich pelne zaangazowa-
nie w maksymalizowanie efektow pracy.

Wskazane obszary dotycza kwestii wzajemnie si¢ warunkujacych i dopeknia-
jacych, co sugeruje, ze zachowania prospoteczne podejmowane przez organizacje
powinny mie¢ charakter wielowymiarowy. Ponadto, ich delikatna i skomplikowana
natura wymaga systematycznego i dlugotrwatego wdrazania. Z pewnoscia tez po-
dane przyktady nie wyczerpuja mozliwych propozycji. By¢ moze, stanowia jednak,
zasadne wskazania dla rozwiazywania problemow organizacyjnych w propspoteczny
sposob budujacy i utrwalajacy sprawne funkcjonowanie'.

Reasumujac, zaangazowanie spoleczne organizacji nie moze ograniczac sig¢
jedynie do ptaszczyzny promowania idei i prowadzenia teoretycznych rozwazan.
Niezbedne jest takze podejmowanie konkretnych dzialan prospotecznych wkompo-
nowanych w strategie funkcjonowania organizacji. Ich powodzenie uzaleznione jest
jednak od uznania zasadnosci idei odpowiedzialnosci spotecznej i uksztaltowania
postaw gotowosci do dziatan zaangazowanych spolecznie. Plaszczyzna ta stanowi
warunek niezbedny, ale niewystarczajacy takich dziatan. Faktycznym ich przejawem
jest dopiero realizacja ztozonych wewngtrznie zachowan prospotecznych.
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Zarzadzanie spoleczng akceptacja czy dialog
Z interesariuszami?

Dlaczego stawiamy pytanie o relacje miedzy
interesariuszami a organizacjg?

Zaggszczenie otoczenia biznesowego spowodowane powszechnym dzi$ udziatem
panstw w wymianie handlowej, w oparciu o liberalne zasady przeptywu dobr i kapi-
tatu, powoduje, Ze paradoksalnie kurczy si¢ przestrzen wspoétistnienia aktorow gry
rynkowej. Dzigki istnieniu globalnego rynku, w coraz wigkszym stopniu nieskre-
powanego przepisami ograniczajacymi dziatania gospodarcze, zmniejszeniu ulega
dystans miedzy poszczegdlnymi aktorami gry rynkowej, co z psychologicznego
punktu widzenia jest czynnikiem potegujacym wystgpowanie wszelkich napigé
1 konfliktow.

Ekspansja rynkowa oraz umig¢dzynarodowienie przedsigbiorstw powoduja,
ze wielkie korporacje transnarodowe (TNCs) moga oddziatywa¢ na zycie milio-
now osob.

Przestrzen konkurencyjna ulega redukcji, co sprzyja nasileniu si¢ walki kon-
kurencyjnej 1 poteguje ryzyko wywierania negatywnych skutkow na otaczajace
srodowisko, nie tylko w znaczeniu ekologicznym, ale przede wszystkim w rozu-
mieniu ingerencji w struktury tkanki spoteczne;.

Wydaje sig, iz odpowiedzia na swoista eskalacje wspotzaleznosci podmio-
tow gospodarczych jest dynamizacja uczestnictwa w zyciu gospodarczym tych
srodowisk, ktore postrzegaja konieczno$¢ podjecia wspotodpowiedzialnosci za
to, co si¢ wokot nich dzieje. Poczucie wspotodpowiedzialnosci za byt spoteczny
1 jego warunki jest motywatorem aktywistow do podjecia dynamicznej i zaan-
gazowanej w zycie spoteczne postawy. Zjawisko to, okreslane jako fala akty-
wizmu (konsumenckiego, regulacyjnego, ekologicznego, etc.), stymulowane jest
dostgpnoscia i wydajnoscia wspotczesnych technologii komunikacyjnych i przez
praktykow zarzadzania jest postrzegane jako inherentny element $rodowiska
operacyjnego a takze spore wyzwanie.
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Aktywisci (NGOs, stowarzyszenia konsumenckie, etc.) oddziatuja na poli-
tyczna i instytucjonalna strukturg otoczenia. Jest to sytuacja, ktora, dobrowolnym,
przekraczajacym, wymagania prawne dziataniom firm na rzecz dobra wspélnego,
nadaje atrybut koniecznosci.

Zasadne jest, wigc postawienie pytania o charakter relacji migdzy przedsig-
biorstwem a szeroko rozumianym otoczeniem rynkowym oraz ich znaczenie dla
dziatania biznesowego.

Zarowno model finansowy firmy jak i model spoteczny opisuja owe relacje
jako sprzezenia zwrotne. Relacje z blizszym otoczeniem nie nastr¢czaja watpli-
wosci, gdyz sg oparte o bezposrednia wymiang transakcyjna — pracownik oferuje
SWo0ja pracg i zaangazowanie, za co otrzymuje wynagrodzenie, konsument otrzy-
muje produkt, za co placi okreslona ceng, akcjonariusze dostarczaja kapitatu, za co
otrzymuja okre$lony zwrot z inwestycji. Transakcyjny charakter relacji, opisanych
w modelu finansowym, okresla jasno granice wzajemnej odpowiedzialnosci.

Jednak to model spoteczny uwzglednit posrednie zaleznosci funkcjonowania
przedsigbiorstw w globalizujacym si¢ $wiecie, facznie z relacjami z dalszym oto-
czeniem, dzigki czemu zdominowat myslenie o gospodarce w ostatniej dekadzie,
stajac si¢ swoistym paradygmatem nauk o zarzadzaniu.

Zwiazek organizacji z otoczeniem dalszym opiera si¢ na wzajemnym, poten-
cjalnym wywieraniu wptywu. Wszystkie grupy, ktore moga go wywierac¢ lub, na
ktoére organizacja moze posrednio lub bezposrednio wptywac, okreslane sa mianem
interesariuszy 1 w mysl teorii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, maja
prawo oczekiwac, iz przedsigbiorstwo bedzie brato pod uwage konsekwencje po-
dejmowanych przez siebie decyzji dla ich §rodowisk.

Paradygmat ten znalazt swoja ekspresje w teorii spotecznej odpowiedzial-
nos$ci firm, opierajacej si¢ zarowno na argumentach natury deontologicznej jak
utylitarystycznej.

Uznanie, iz istnieje jaki$ imperatyw natury ogélnej i uniwersalnej odsyta nas
do argumentu moralnego. Biznes powinien osiagac¢ sukces komercyjny w sposob,
ktory respektuje wartosci etyczne, $rodowisko i lokalne spolecznosci. Ponadto
uczciwo$¢ 1 wysokie morale biznesu, oparte o zasad¢ powiernictwa wzglgdem $ro-
dowiska i spoteczenstwa, jest warunkiem jego przetrwania i wzrostu. Powiernictwo
naktada obowiazek spetniania potrzeb wspolczesnych pokolen bez narazania na
szwank potrzeb pokolen przysztych. Jest to filozofia dziatania oparta o gospoda-
rowanie zasobami, co do ktérych, nie roscimy sobie wylacznego prawa wiasnosci
(zasoby naturalne, planeta) a zatem filozofia dbatosci o wspolne dobro.

Argumenty utylitarystyczne odwotuja si¢ do tzw. licencji operacyjnej. Kaz-
da firma potrzebuje jawnej lub ukrytej zgody pewnych gremidéw (np. rzadu lub jego
agend terytorialnych) na funkcjonowanie, a zatem musi pozostawa¢ z nimi w do-
brych relacjach, aby owa licencj¢ otrzymac. Skrajng forma owej licencji operacyjne;j
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jest akceptacja spoteczna dla dziatalnosci firmy, ktéra w pewnym sensie legitymi-
Zuje istnienie organizacji.

Bezposrednio zwiazana ze spoleczna akceptacja jest reputacja — najsilniej
przemawiajacy do menadzerow argument polityki spotecznej odpowiedzialno-
$ci, oparty o zalozenie, iz istnieje pozytywna relacja miedzy angazowaniem si¢
w dziatania CSR a warto$cia marki, zaufaniem, morale, a nawet wartoscia akcji'.

Zagadnienia operacyjne zwiazane z uznaniem spotecznej odpowiedzialno$ci
firm, opisuje zaproponowana w latach 80tych przez Freeman’a teoria interesa-
riuszy.

Teoria interesariuszy i jej praktyczne implikacje;
zarzadzanie czy wspolodpowiedzialnos¢,
public relations czy dialog?

Teoria interesariuszy (stakeholder theory) odrdznia si¢ od ogoélnych teorii zarza-
dzania strategicznego tym, ze w centrum swojej uwagi stawia zagadnienia mo-
ralne a zatem wychodzi w ocenie relacji migdzy organizacjg a réznymi grupami
interesu poza relacje czysto instrumentalne (a zatem takie, ktére sa usprawiedliwio-
ne konkretna wtadza posiadana przez dang grupe). Jest teoria etyki menedzerskiej
(Phillips et al., 2003: 479-502).

Jej podstawowym zatozeniem jest niezbednos¢ wartosci dla biznesu. Me-
nadzerowie staja przed zadaniem zdefiniowania wspdlnego sensu wartosci, jaka
kreuja (Freeman et al., 2004: 364-369), co umiejscawia teori¢ interesariuszy
araczej jej aplikacyjne konsekwencje w kontekscie zagadnien tworzenia sensu orga-
nizacyjnego (Weick, 1995).

Pojawiaja sig glosy interpretujace teorig interesariuszami w kategoriach instrumen-
talnych (teoria zarzadzania interesariuszami), zaktadajace zmiennos¢ i subiektywnos¢
fundamentow wartosci (normative cores) konkretnych strategii. Skala instrumentali-
zmu teorii, zalezna od stopnia relacji migdzy organizacja a dana grupa, decyduje
o tym, jakie warto$ci beda dominowac¢ w konkretnej strategii. Strategiczne mode-
le zarzadzania interesariuszami przewiduja dziatania od kontroli po wspotprace

! Argumentacja ta wymaga doprecyzowania, pod jakimi warunkami zachodzi wspomniana
relacja 1 kiedy jest ona faktycznie pozytywna, co wykracza poza ramy niniejszego tekstu. Istnieje
bogata ewidencja empiryczna wskazujaca, ze w niektorych przypadkach brak korelacji migdzy CSR
a wynikami finansowymi firmy lub Ze relacja ta jest wrecz negatywna. Dobry punkt widzenia tych
zagadnien proponuje M. Porter (patrz M. Porter, M. Kramer, Strategy and Socjety: The Link Between
Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility, Harvard Business Review, Dec 2006).
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w zaleznosci od stopnia symbiozy migdzy organizacja a dana grupa, przy czym
strategia oparta na wspoOlpracy zaktada pelne zaangazowanie w budowg partner-
stwa opartego na wspolnych warto§ciach (Dunham et al., 2006: 23-42).

Taki poglad wydaje si¢ nieuprawniony i wewngtrznie sprzeczny z uwagi na
fakt, ze sama idea interesariuszy zaktada przekroczenie progu relacji instrumen-
talnych i odwotanie si¢ do uprawnionych uniwersalnymi normami etycznymi
oczekiwan spoteczenstwa, co do tego jak firma funkcjonuje i spetnia swoja rolg.

W ocenie teorii interesariuszy dominuja dwa sposoby patrzenia:

a) deontologiczny (to czy dziatanie jest etyczne jest wynikiem nie tylko jego
konsekwencji, ale takze jakiej$ ogolnej, obowiazujacej zasady, np. uni-
wersalnych zasad etycznych lub warunkéw zewngtrznych),

b) konsekwencjalistyczny (tylko rezultaty dziatania przesadzaja o tym czy
bylto ono dobre czy nie).

Za ostatnim podej$ciem przemawia niepewno$¢ otoczenia oraz teoria ogra-
niczonej racjonalno$ci. Nie mozemy kontrolowaé niczego poza konsekwencjami
wlasnych czynow, nie mamy wptywu na warunki zewnegtrzne, w jakich dzialamy, nie
mozemy tez przewidzie¢ dziatan innych aktoréw obecnych na biznesowej scenie.

Jednak podstawowa idea teorii interesariuszy jest oczekiwanie, ze menadzer
bedzie brat odpowiedzialnos¢ nie tyle za swoje otoczenie, co raczej, za swoje wlasne
czyny i decyzje, a zatem musi istnie¢ kryterium, ktore umozliwi podjecie decyzji
odpowiedzialnej. Skoro nie ma moznosci zapanowania nad otoczeniem, to nie ma tez
moznosci catkowitego przewidzenia konsekwencji naszego dziatania, co oznaczato-
by niemoznos¢ jakiejkolwiek oceny etycznej a priori, co de facto podwaza zar6wno
ideg spotecznej odpowiedzialnos$ci jak i teori¢ interesariuszy.

Nasuwa si¢ konkluzja, iz debata migdzy argumentacja deontologiczna i kon-
sekwencjalistyczng jest wewngtrznie sprzeczna, a jedynym kryterium umozli-
wiajacym oceng etyczna konsekwencji podejmowanych dziatan jest kryterium
jakiejs reguty uniwersalne;.

O ile wigc poglad Freeman’a, zZe istnieje wiele sposobow kreowania wartosci
i wiele sposobow oceny, co sig liczy jako wartosciowe jest zasadny na gruncie
zarzadzania operacyjnego, o tyle strategicznie koniecznym jest uznanie general-
nego, ogolnie obowiazujacego standardu etycznego (cho¢by kantowskiej ztotej
reguly).

Freeman jest jednak zwolennikiem unikania jakiegokolwiek standaryzowa-
nia w teorii interesariuszy. W zamian proponuje koncentracj¢ na opowiesciach
(narratives, storytelling), ktore oddaja doglebnie specyfike sytuacji, w ktorej
zaistniat problem odpowiedzialnosci wobec ktorej§ z grup interesariuszy. Takie
podejscie implikuje koniecznos¢ dyskursu jako narzedzia pozwalajacego opera-
cjonalizowa¢ spotecznag polityke firmy (Freeman, 1999: 233-236).

A zatem dywergencja tak, ale na poziomie operacyjnym przedsigbiorstwa
i oparta o twardy kanon warto$ci uniwersalnych.
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W tym punkcie rozwazan nasuwaja si¢ dwa pytania:

a) czy relacje z interesariuszami moga by¢ w ogole opisywane z perspektywy
zarzadzania,

b) jak odbywa si¢ definiowanie wspolnego sensu wartosci (lub jak powstaja
percepcje tego co wartosciowe) i w jakim zakresie stanowig one obszar
zarzadzania.

Zarzadzanie implikuje sprawowanie kontroli nad przedmiotem zarzadzania

w oparciu o prawo wilasnosci do niego lub w oparciu o powierzone przez wila-
Scicieli funkcje powiernicze wzgledem niego. Trudno zastosowac ta definicj¢ do
posiadajacych swa konkretna tozsamos¢ aktorow sceny rynkowej, gdyz z punktu
widzenia etycznego cztowiek nie moze by¢ sprowadzony do roli przedmiotu za-
rzadzania, nie mozna tez traktowac¢ go jako $rodka do celu, co de facto miatoby
miejsce gdyby zgodzi¢ si¢ na utylitarystyczne argumenty spotecznej odpowie-
dzialno$ci (dobrze zyje z sasiadami, bo dzigki temu wigcej zarobig).

Ponadto z organizacyjnego punktu widzenia, utrudnione jest takze zarzadza-
nie samymi relacjami z interesariuszami, jako ze organizacja nie jest jedynym ich
wiascicielem.

A zatem uzycie terminu zarzadzanie w odniesieniu do relacji z otoczeniem
zewnetrznym z formalnego punktu widzenia wydaje si¢ dyskusyjne. Mozna co
najwyzej moéwi¢ o wspolzarzadzaniu wspolnym otoczeniem, ktdrego granice wy-
znaczane sg relacjami z poszczeg6lnymi jego aktorami.

Z pomoca jakich narzedzi mozliwe jest wspotzarzadzanie wspdlnym otocze-
niem?

W powszechnym mniemaniu organizacje wykorzystuja do tego celu public
relations, jednakze z perspektywy przyjetych w tym tekscie zatozen, nalezatoby
stwierdzi¢, ze jest to co najwyzej narz¢dzie budowy wizerunku organizacji, bar-
dzo jednostronne nie spetniajace zasady inkluzywnos$ci, koniecznej dla wspot-
tworzenia otoczenia z rownorzednymi partnerami, w przeciwienstwie do dialogu,
stanowiacego alternatywna forme¢ wspotbytowania.

Public relations podkresla emisyjna strong komunikacji (od strony nadawcy)
a wigc przekazanie adekwatnej informacji, w najbardziej efektywny sposéb do
dobrze zdefiniowanej grupy docelowe;j. Jest to podejscie oparte na przekonaniu,
ze grupa docelowa jest homogeniczna, a aktywisci sa postrzegani jako adwersa-
rze, ktorych nalezy zneutralizowac.

Z definiowaniem relacji organizacji w stosunku do interesariuszy wiaze sig
problem godzenia, czgsto sprzecznych interesOw rozmaitych grup. Proponowane
rozwiazania tej kwestii zakladaja kategoryzacje interesariuszy, co ma umozliwic
przypisanie okreslonych wag i priorytetow poszczegdlnym osobom (grupom).
Kategoryzacja jednak zasadniczo nie rdzni si¢ od definiowania grupy docelowe;j,
a zatem nie jest to propozycja oferujaca rzeczywista, jako§ciowa rdéznicg w sto-
sunku do dziatan public relations.
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Proponowana przez Freeman’a teoria interesariuszy jest aplikacja praktycz-
na dla strategicznego zarzadzania, ale zeby modc spetnia¢ efektywnie swoja role
musi odejs¢ od standardowego definiowania interesariuszy na rzecz przypisywania
im konkretnych twarzy i imion (Dunham et al., 2006: 23-42). Kategoryzacja i §cisle
definiowanie jest niezbgdnym elementem tego podejscia, a skala wspolpracy (czyli
upodmiotowienia partnerow dyskursu) zalezy od natury relacji z dana grupa.

Jest to podejécie niewtasciwe z punktu widzenia zasadnos$ci zastosowania
terminu zarzadzanie do opisu relacji organizacji z interesariuszami, dodatkowo
zaktada priorytetyzowanie praw i oczekiwan interesariuszy, do czego organizacja
nie ma etycznego mandatu.

Nie nalezy zatem, postrzegac problemu w kategoriach godzenia sprzecznych
interesow. Dokonanie tego nie jest z reguty mozliwe, a powoduje jedynie swoista
»Zewnatrzsterowno$¢” organizacji i przesunigcie srodka cigzkosci podejmowanych
decyzji z sumiennej oceny wlasnej tego co uczciwe, etyczne i whasciwe, na to czego
wszyscy naokoto oczekuja.

Problem nalezy rozpatrywa¢ wylacznie z perspektywy odwotania si¢ do uni-
wersalnego kodeksu etycznego, internalizowanego i ocenianego w organizacyjnym
sumieniu.

Co jest sumieniem organizacji? Oczywiscie menadzer podejmujacy decyzje
i bioracy za nie osobista odpowiedzialnos¢.

Relacje z interesariuszami w mysl idei spotecznej odpowiedzialno$ci powinny
spelia¢ zasade inkluzywnosci (wlaczanie w proces, partycypacja) oraz by¢ trwate
i stabilne. Dzialania z zakresu public relations nie spetniaja zadnej z tych funkcji.
Ponadto nie gwarantujg uniknigcia odtwarzania adwersaryjnej relacji migedzy orga-
nizacja a interesariuszami (Hughes, Demetrious, 2006), a wrecz ja poteguja.

Ten adwersaryjny charakter wyraznie widoczny byt w poczatkowym okresie
ksztattowania si¢ grup aktywistow, kiedy uznawano, ze klasycznie rozumiane nego-
cjacje handlowe sa wtasciwa forma kontaktu z zaangazowanymi grupami. Renomo-
wane wydawnictwa drukowaty poradniki negocjacji dla menadzeréw ilustrujac je
rysunkiem biznesmena spgtanego rozmaitymi wig¢zami, narzucanymi mu przez ma-
lutkie postaci reprezentujace liczne grupy interesu (Charan, Freeman, 1979: 8-13).

W kontekscie krytyki public relations jako uprawianej korporacyjnej propa-
gandy, coraz czg¢$ciej pojawia si¢ hasto dialogu z interesariuszami jako partnerskiej
formy wspolpracy zmierzajacej do definiowania wspolnych wartosci i wspottwo-
rzenia rzeczywistosci, ktora bytaby znosna dla wszystkich.
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Filozofia dialogu w kontekscie menedzerskim
oraz jej narzedzia — kultura i jej artefakty

Dlaczego filozofia dialogu? Poniewaz jest ona ,,proba myslenia wynikajaca z wspot-
bycia ludzi w konkretnym czasie” (Ktoczowski, 2005). Filozofia dialogu, czyniaca
z dyskursu sposéb bytowania, zaklada przekraczanie w dyskursie relacji pod-
miot — przedmiot podszytej ekonomiczna kalkulacja korzysci na rzecz relacji
podmiot-podmiot (a zatem jest to obszar wspotdziatania i wspotbytowania) i to
odroznia ja od instrumentalnie interpretowane;j teorii interesariuszy, a przybliza
do ogolnej filozofii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu budowanej na bazie
uniwersalnych praw.

Etyczna, pochodzaca od dialogikow zasada, petnego zycia z innymi, dla innych
1 w sprawiedliwych instytucjach (Ktoczowski, 2005), ma peine zastosowanie dla biz-
nesu a jej obszar aplikacyjny jest definiowany w teorii spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Pierwotna koncepcja filozofii dialogu stanowi krytyke kartezjanskiej mysli,
iz cztowiek jest bezwolny i zalezny catkowicie od anonimowych sit i tendencji’.
Wspottworzymy nasza rzeczywistos$¢, podejmujemy proby swiadomego ograni-
czania przypadkowosci w dazeniu do dobra, nie uzurpujac sobie prawa do peinej
kontroli nad otoczeniem.

Owo wspottworzenie odbywa sig za posrednictwem rozmaitych aktow per-
formatywnych — klasycznym przyktadem jest dialog sam w sobie. Dyskurs kon-
troluje podmioty kategoryzujac je, dyskurs tworzy obiekty, o ktérych mowi, sam
jest inicjatorem zmiany i jej rezultatem (Foucault, 1972,1989) — jest wigc aktem
performatywnym.

Powszechna Encyklopedia Filozofii (t.2, 2005) definiuje dialog jako rozmowg
dwoch 0sob na okreslony temat, polegajaca na wymianie rozniacych sig od siebie
pogladéw dotyczacych spraw wazkich poznawczo i praktycznie (dialog spoteczny)
7 zamiarem osiagnigcia porozumienia.

Wedhug klasycznego ujgcia charakter dialogu zalezy od jego celu, a zatem
mozna go prowadzi¢ w celach informacyjnych (o stanowiskach, rozbieznosciach
iich zrodtach), w celu ustalenia modus vivendi (zasady wspotzycia w obszarze dobra
ustalonego za dobro wspdlne, szanujac suwerennos¢ pogladow), w celu odnalezienia
prawdy spotecznej, ktora pozwoli na ,,(...) wspoétdziatanie we wspolnym i niepo-
dzielnym dobru”.

2 Warto pamigta¢, ze wspotczesne rozumienie filozofii dialogu odeszto znacznie od koncepcji
pierwotnej. Jest ona obecnie traktowana jako podstawa demokracji wigkszosciowej gdyz uznaje
dualizm prawdy naukowej i prawdy dialogicznej wynikajacej z konsensusu (decyzji migdzypod-
miotowej), (Powszechna Encyklopedia Filozofii, t. 2,2001).
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Podejmujac dialog z interesariuszami poszukujemy sposobu istnienia we wspol-
nym otoczeniu i w pewnym sensie poszukujemy tez prawdy o sobie samych — jaka
jest natura bytu organizacyjnego, ktory wspottworzymy i jego relacja wzgledem ota-
czajacego $wiata.

Jedna z instytucjonalnych form dyskursu wykorzystywana w celach integra-
cji 1 wlaczenia aktorow spotecznych do zarzadzania i koordynacji dziatan sa part-
nerstwa publiczno-prywatne oraz rozmaite fora interesariuszy (multi-stakeholder
forum).

Analizujac procesy zachodzace w ramach tak skonstruowanej wymiany, nale-
zy pamigta¢ jednak o aspekcie politycznym (strony przychodza do stolu z wlasna
agenda), ktory determinuje, w jakim stopniu dialog bedzie negocjacja dystrybu-
tywna (celem jest ustalenie podziatu rzadkich zasoboéw), a w jakim integracyjna
(celem jest wspotdziatanie) (Warner, 2006: 15-35). Wydaje sig, iz sprawa funda-
mentalng dla rozwoju dialogu jest odejscie od orientacji dystrybutywnej na rzecz
integracyjne;j.

Zasadniczy problem zwigzany z dialogiem interesariuszy polega na tym, aby
strony uczestniczace umiaty wyjs$¢ poza kontekst swoich pozycji negocjacyjnych
i wypracowa¢ wspolna perspektywe rozumienia i postrzegania zjawisk, co byto-
by jednoznaczne z postulatem tworzenia sensu organizacyjnego.

Poprzez dialog, postrzeganie i definiowanie problemdw ulega zmianie i kon-
wergencji, dzigki czemu mozliwe jest spojrzenie na sytuacj¢ (problem) oczyma
rozméwcey (Habermas, 1984). Jest to stanowisko osiagane dzigki $wiadomosci
wspolzaleznosci interesariuszy w okreslonej sytuacji. Zawsze jednak pozostaje
kwestia rownowagi migdzy integracja stanowisk wynikajaca ze wspotzaleznosci,
a konsensusem wynikajacym z gry politycznej w obronie wlasnych interesow.

Z organizacyjnego punktu widzenia dialog moze by¢ postrzegany jako alter-
natywa konfliktu. Wyprzedza on ewentualna konfrontacje, gdyz poprzez otwarta
postawe organizacji buduje zaufanie do nie;.

Czasem pojawia si¢ zarzut, ze relacje oparte na dyskursie umozliwiaja orga-
nizacjom kontrolowanie aktywistow poprzez anektowanie ich w obszar dialogu,
a zatem moga mie¢ charakter manipulatywny. Nie jest to jednak zagadnienie struk-
tury samego dialogu, ale raczej kwestia jego formy (prawdziwy dialog nie powinien
by¢ negocjacja, powinien minimalizowa¢ koncentracje na stopniu zrealizowania
wlasnego planu na rzecz koncentracji wokot wspoltworzenia nowego status quo).

Problemem metodycznym natomiast jest to, z kim podejmuje si¢ dyskurs.
Czy inicjowany przez organizacj¢ dialog definiuje interesariuszy wylacznie z we-
wngtrznej perspektywy organizacji, co implikuje, Ze poza obszarem tego dialogu
nie majg oni tozsamosci?

Pytanie podstawowe, jakie stawia menadzer jest pytaniem o warunki konieczne,
ktore determinuja mozliwo$¢ dialogu i jego skutecznosc.
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Dialog, jak kazde spotkanie, odbywa si¢ w przestrzeni kultury i to ona wraz
z wszelkimi swoimi artefaktami jest narzedziem posredniczacym dialogu (,,zapo-
sredniczajacym”, zeby by¢ dostownym w cytacie (Ktoczowski, 2005)).

Kultura jako Srodowisko i narzedzie dialogu

Kultura oparta o warto$ci, stanowiace osiowy element teorii interesariuszy, jest
zarowno Ssrodowiskiem zastanym dialogu jak i materia ksztattowana w ramach
procesu organizacyjnego tworzenia sensu® (Weick, 1995).

W organizacjach probuje si¢ ksztattowac kulturg tak, aby sprzyjata ona reali-
zacji celu organizacyjnego. Przykltadowo samorzad lokalny dziatajacy w ramach
Scisle zdefiniowanego srodowiska o niskim stopniu ryzyka, zajmujacy si¢ standar-
dowymi aspektami spotecznego zycia bedzie si¢ odznaczat struktura hierarchiczna
1 wysoce proceduralna, co sprzyja dyscyplinie i nie zostawia miejsca na, zbedna
w tych okolicznos$ciach, samowole dziatania.

Przedsigbiorstwo branzy technologicznej dzialajace w dynamicznym, niezwy-
kle zmiennym otoczeniu o ostrej walce konkurencyjnej, bedzie miato sptaszczone
struktury organizacyjne oraz wysoka wewngtrzna rywalizacje, co sprzyja swobodzie
dziatania 1 stymuluje kreatywno$¢ oraz innowacyjnos¢ — cechy kluczowe dla szyb-
kiej reakcji na zmiany otoczenia i zdobycie klienta zanim zrobia to inni.

Powstaje pytanie, jakie sa warunki procesu nadawania sensu w organizacji?
Badania wykazuja, Ze jest on uruchamiany przez percepcj¢ lub antycypacije rozzie-
wu w aktualnym procesie tworzenia sensu (na poziomie osobniczym) w organizacji,
przy czym aby proces nadawania sensu (sensegiving) byt mozliwy, uczestnicy jego
musza posiadac¢ pojemnos¢ dyskursywna dla tworzenia perswazji oraz musza istnie¢
narzedzia organizacyjne, takie jak rutyny, praktyki, zwyczaje, struktury organizacyjne
(Maitlis, Lawrence, 2007: 57-84).

Sens jest nadawany przez uzycie j¢zyka — specyficznego dla danej organiza-
cji zargonu, konstruowanie metafor organizacyjnych czy tworzenie opowiesci,
ktore kreuja korporacyjnych bohaterow — postaci mogace stuzy¢ jako modele rol
oczekiwanych od pracownikoéw. Nawet teorie zarzadzania bywaja czgsto oparte

* Napotykamy tu pewna trudnos$¢ semantyczna. W jezyku angielskim istnieje roznica migdzy
pojgciem tworzenia sensu w znaczeniu osobniczym (sensemaking), ktore odnosi si¢ do sposobu
powstawania indywidualnych percepcji u 0sdb oraz tworzeniem sensu w znaczeniu zbiorowym
(sensegiving), ktore zaktada element dominacji lidera w calym procesie. To drugie jest procesem
interpretacyjnym, ktory usiluje wptyna¢ na tworzenie sensu oraz konstrukcj¢ znaczen w kierunku
preferowanego przedefiniowania otaczajacej rzeczywistosci (Maitlis, Lawrence, 2007: 57-84). Pro-
ponujg przyja¢ nazewnictwo tworzenie sensu oraz nadawanie sensu, odpowiednio.
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o symbolik¢ metafor (np. Blue Ocean Strategy, gdzie ramy rozpoznanego rynku
i nowych, nieistniejacych jeszcze realnie, ale mozliwych do stworzenia obszarow
rynkowych, definiowane sa odpowiednio jako czerwony i niebieski ocean), dzigki
czemu staja si¢ bardziej zrozumiale dla odbiorcy dziatajac na jego percepcje swoja
plastyka i wizualno$cia.

Aby interesariusze zaangazowali si¢ w nadawanie sensu, konieczne jest, aby
postrzegali dang sprawg jako istotna, a liderow jako niekompetentnych. Zjawiska
te leza u podstaw formowania si¢ wspotczesnej fali aktywizmu. Aktywisci musza
mie¢ ekspertyze w danej dziedzinie, legitymizacj¢ swojego zaangazowania oraz
okazje, albo strukturalng albo ad hoc, stad takie kluczowe znaczenie ma istnienie
struktur wspomagajacych w organizacjach.

Struktury takie wystepuja zazwyczaj w kulturach niehierarchicznych, o niskim
dystansie do wladzy formalnej, zeby uzy¢ sformutowania Hofstede oraz wysokim
wskazniku indywidualizmu. Ten ostatni element umozliwia otwarte wyrazanie
swoich mysli i przekonan i odej$cie od myslenia zbiorowego.

Jakie sa wiec ogblne, zewngtrzne ramy kultury, determinujace charakter relacji
miedzy uczestnikami spotkania — dialogu?

Nietsche mowi o kulturze apollinskiej i1 dionizyjskiej. Racjonalizujaca kultura
apollinska podkresla znaczenie i wageg jednostki, podnoszac jednoczesnie role
,»ja”. Mowi si¢ o niej, ze jest to ,,(...) kultura mocnych i myslacych, ale samotnie
wedrujacych przez zycie bohaterow” (Ktoczowski, 2005), ktéra na poziomie orga-
nizacyjnym moze si¢ manifestowac jako kultura indywidualistyczna.

Inaczej jest z kultura dionizyjska oparta na kulcie zbiorowej ekstazy, w ktorej
jej uczestnicy zatracaja swoja indywidualng tozsamos$¢, scalajac sig z kolektywem,
ktéoremu przypisuja wyzsza wzgledem siebie samych wartos¢. Mozna sobie wy-
obraziC, ze jest to sytuacja calkowitej identyfikacji z organizacja, w ktorej dobro
naczelne jest definiowane z perspektywy technokratycznej, a nie humanistycznej,
a zatem nie bierze pod uwagg indywidualnego cztowieka jako podstawowego pod-
miotu $wiadczenia i odbierania owego dobra.

Nasuwa si¢ wniosek, ze formacja kulturowa umozliwiajaca partnerski dys-
kurs z posiadajacymi odrgbna tozsamo$¢ grupami interesu, uwzgledniajacy ich
racje bez przyjmowania postawy dominacji, jest zblizona do regut kultury apolin-
skiej. Tylko wolno$¢ wewngtrzna (zar6wno sensie organizacyjnym jak jednostko-
wym) bedaca atrybutem tej kultury, umozliwia postrzeganie innych z rownorzedne;,
partnerskiej perspektywy szacunku.

Zarzadzanie spoleczng akceptacja, hotdujace utylitarystycznemu postrzeganiu
zadan spotecznej odpowiedzialnosci, wydaje si¢ jedynie emanacja strategicznego
zarzadzania otoczeniem rynkowym. Prawdziwie etyczne zaangazowanie biznesu
w tworzenie wspolnego dobra, dzigki czemu organizacja staje si¢ czyms$ wigcej niz
firma - staje si¢ ,,podmiotem obywatelskim”, znajduje swoj wyraz jedynie w dia-
logu z innymi. Rozréznienie tych dwoch postaw na poziomie strategii i dziatania
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operacyjnego umozliwi odszukanie wlasciwego miejsca przedsigbiorczos$ci i biz-
nesu we wspotczesnym spoleczenstwie.
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Sebastian Skolik

Spoleczne problemy organizacji pracy i sposoby
ich rozwigzywania na przykladzie internetowej
encyklopedii — polskoje¢zycznej ,,Wikipedii”

Temat jaki omawiam w referacie dotyczy ksztattowania si¢ probleméw wynikaja-
cych z podziatu pracy w internetowej encyklopedii — Wikipedii, tworzonej przez
wolontariuszy. Wikipedia jest projektem rozwijanym w ponad 200 jezykach i
jest obecnie najwigksza encyklopedia §wiata, biorac pod uwagg liczbe artykutow.
W wersji angloj¢zycznej od stycznia 2001 roku do poczatku 2007 roku powstato
ponad 1,5 miliona hasel, czyli znacznie wigcej od tworzonej przez dziesigtki lat
Encyklopedii Britannica, polskoj¢zyczna wersja zatozona 26 wrzes$nia 2001 roku
liczyta w pierwszej potowie 2007 roku ponad 350 tysigcy hasel i byta czwarta co
do wielkosci wersja jezykowa tego projektu.

Wikipedia jako projekt zwiazany z ruchem wolnego
oprogramowania

Wikipedia utworzona w roku 2001 jest projektem, ktéry pojawit si¢ na bazie
ruchu wolnego oprogramowania, ktérego zalozeniem jest to aby dzieli¢ si¢ z in-
nymi wiedzg i nie pobiera¢ za to wynagrodzenia. W rodzacym si¢ spoleczenstwie
informacyjnym wiedza staje si¢ towarem bardzo cennym. Dostep do informa-
cji jest kluczowy dla funkcjonowania zar6wno przedsiebiorstw, panstwowych
instytucji, jak i jednostek. Poniewaz dostep ten jest zazwyczaj kosztowny, od-
dolnie pojawit si¢ ruch wolnego oprogramowania, ktérego celem byto przede
wszystkim tworzenie programdw czy systemow operacyjnych, takich jak Linux.
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Doprowadzito to do pojawienia si¢ pojecia Web 2.0 odnoszace si¢ do kwestii
tworzenia internetu przez jego uzytkownikdéw. Do konca lat 90. XX wieku inter-
nauci byli raczej pasywnymi odbiorcami, mogacymi korzystac¢ z jego zasobow,
czesto odplatnie. Pojawienie si¢ blogow i otwartych projektow, takich jak Wikipedia
pozwolilo internautom nie tylko na konsumowanie, ale i na tworzenie rzeczywistosci
wirtualnej. Pojecie wolnosci 1 otwartosci odnosi si¢ tutaj do wolnosci korzystania —
kazdy, kto ma dostep do internetu moze nieodptatnie korzysta¢ z zasobow otwartych
projektow, wolno$¢ jednak pozwala takze na komercyjne wykorzystanie wkladu
wolontariuszy, ograniczeniem jest tutaj licencja GFDL oraz w przypadku grafik
takze szereg innych licencji kompatybilnych z GFDL. W koncu wolno$¢ oznacza
tutaj takze wolny wstep dla kazdego uzytkownika, o ile bedzie on dziatal zgodnie
z przyjetymi zasadami. Nie ma tutaj zadnej wstepnej weryfikacji uzytkownikow,
pozostali cztonkowie spotecznosci sprawdzaja tylko wktad jednostki i w przypad-
kach watpliwych orzekaja, czy pozwoli¢ danej jednostce dalej dziata¢ w projekcie.
Co wigcej cze$¢ uzytkownikdéw jest zupelnie anonimowa, niektorzy przyznaja si¢
do swojej tozsamosci w realnym $wiecie. Rodzi to takze pewne problemy do czego
nawigze w dalszej czgsci tego opracowania.

Ze wzgledu na to, ze kazdy z internautow moze tworzy¢ taki projekt, jakim
jest wolna i otwarta encyklopedia dla socjologa istotnym jest pytanie jak w takim
projekcie ksztaltuje sie struktura spoteczna. Dlatego tez, aby rozpocza¢ dyskusje
nad charakterem spoteczno$ci dziatajacych w otwartych projektach chciatbym
w tym referacie przedstawic istotny dla tworzenia si¢ struktury spotecznej pro-
blem zwigzany z podziatem pracy.

Specyfika Wikipedii jest to, ze poza kilkoma zasadami, takimi jak: dbatos¢
0 nie naruszanie praw autorskich, kierowanie si¢ neutralnym punktem widzenia,
tworzenie artykutléw na bazie wiarygodnych zrodet i co za tym idzie odrzucanie
wszelkich tresci bedacych tworczoscig wlasng oraz dziatanie zgodnie w przyje-
tym kodeksem etycznym pod nazwa Wikietykiety, brak jest w tym projekcie na-
rzuconych sztywno celow, brak jest np. siatki pojec, ktora powinna by¢ tworzona.
Nie istnieje takze w projekcie wyrazna struktura wtadzy, poniewaz nikt nie moze
nikogo zmusi¢ do wykonania jakiejkolwiek czynno$ci. Wolontariusze dziataja
z wlasnej woli, aczkolwiek sam projekt i zarazem produkt nabiera dla nich warto-
$ci wraz z zaangazowaniem w jego tworzenie 1 opieka nad jego jakoscig staje si¢
wewnetrznym przymusem. Znaczna czes$¢ osob dzialajagcych w projekceie przyznaje,
ze uzaleznila si¢ od jego tworzenia.

Formalnie nad funkcjonowaniem projektu czuwa Fundacja Wikimedia, zato-
zona przez Jimmiego Wallesa, wspoltworce Wikipedii. Rola fundacji ogranicza sig
jednak do zapewnienia sprawnos$ci serwerdw i co za tym idzie kwestii finansowania
projektu oraz do zatwierdzania pomystow spolecznos$ci internautdw na tworzenie
nowych projektéw jezykowych lub tzw. siostrzanych projektow Wikipedii takze
w roznych jezykach. Do tej pory poza Wikipedig fundacja utworzyla takie projekty
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jak: Wikistownik — wolno dostepny stownik, Wikinews — serwis informacyjny,
Commons — repozytorium plikow, w szczegdlnosci graficznych wykorzystywa-
nych w pozostatych projektach siostrzanych, Wikibooks — wolnye podreczniki,
Wikicytaty — zbior cytatow, Wikispecies, szczegdlny projekt polegajacy na do-
kumentowaniu wiedzy na temat gatunkéw biologicznych. W przypadkach kilku
wersji jezykowych pojawily si¢ tez takie projekty jak Wikijunior — czyli ency-
klopedia dla dzieci czy Wikiversity — projekt ktorego zatozeniem jest mozliwos¢
wykorzystania internetu jako bazy wiedzy czy nawet kursow dla studentow.

Rozwdj polskojezycznej Wikipedii

Poczatkowo polskojezyczna Wikipedia byta tworzona przez przypadkowg zbio-
rowo$¢ niewielkiej liczby uzytkownikow, szybko przeksztatcajac si¢ w inklu-
zywng grupe spoleczng, gtéwnie dzigki otwartosci tych uzytkownikdéw wobec
siebie. Przegladajac pierwsze wpisy tych osob na tzw. stronach dyskusji zauwa-
zytem wiele sformulowan grzecznosciowych i gestow otwarcia na wspotprace.
Ze wzgledu na nieformalny i niewyspecjalizowany charakter kontaktow, jak row-
niez w miar¢ silne wigzi, miala ona od poczatku charakter grupy pierwotne;j.
Kontakty miedzy jednostkami miaty charakter nieformalny, zwroty per Pan/Pani
zdarzaty si¢ wyjatkowo rzadko.

W ciagu poéttorej roku, do maja 2003 roku grupa ta powickszata si¢ i jednoczesnie
zwickszala si¢ liczba napisanych artykutow. W maju 2003 roku byto ich 10 tysigcy,
co jak relacjonowat w trakcie rozmowy ze mna jej zatozyciel, Krzysztof Jasiutowicz,
bylo dla ogotu uzytkownikéw waznym momentem. Przekroczenie tej granicy dawa-
o poczucie sensu wykonywanej pracy. Do tego czasu liczba 0sob, ktore wykonaty
co najmniej 10 edycji wynosital50, jednakze silniej zwigzanych z Wikipedia byto
o wiele mniej 0sob. Uzytkownikow, ktorzy wykonywali w tym czasie minimum 100
edycji miesigcznie, bylto ok. 10 0sob'. W styczniu 2004 roku liczba uzytkownikow,
ktorzy dokonali minimum 10 edycji wzrosta do ponad 300, za$ liczba zaangazowa-
nych uzytkownikéw wynosita prawie 30. Liczba artykulow wzrosta w tym czasie
do ponad 20 tysigcy. Rok pozniej byto to odpowiednio 1300 uzytkownikow, ktorzy
dokonali co najmniej 10 edycji, 85 aktywnych wikipedystow wykonujacych co naj-
mniej setke edycji na miesigc i ponad 50 tysiecy artykulow. W tym okresie zaczety
pojawiac si¢ pierwsze dlugotrwate konflikty miedzy wikipedystami. Tradycyjne

! Dane statystyczne, ktore przedstawiam w tym artykule, o ile nie podaj¢ innego zrddta, za-
czerpnicte sg ze strony holenderskiego wikipedysty Erika Zachte: http://stats.wikimedia.org/PL/
TablesWikipediaPL.htm
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rytualy, jak np. nadawanie uprawnien administracyjnych, ktore gtownie opierato
si¢ na zaufaniu pozostatych osob dziatajacych w projekcie i odbywajace si¢ poza
samg Wikipedia, na specjalnie przygotowane;j liscie dyskusyjnej, zostato skody-
fikowane. Tym samym zwigzany z tymi uprawnieniami model wladzy tradycyj-
nej (wladzy pozwalajacej na czasowe blokowanie innym dostepu do pracy nad
artykutami, co si¢ zdarzato w sytuacjach skrajnego naruszania przyjetych zasad)
zastapiony zostal modelem wiladzy legalne;j.

Na poczatku 2006 roku liczba uzytkownikow, ktorzy dokonali co najmniej
10 edycji przekroczyta 3500, a bardzo aktywnych 200 osob. W tym momencie
projekt liczyt ponad 200 tysigcy artykutow, przy czym prawie potowa z tej liczby
utworzona zostata przez tzw. boty, czyli zaprogramowane automaty, ktore tworzyly
glownie artykuty o miejscowosciach, na podstawie dostgpnych w internecie da-
nych. W tym okresie duza liczba wikipedystow, migdzy ktérymi dato si¢ zauwazy¢
spora zazylos¢ 1 bardzo silne wigzi zarbwno w wypowiedziach jak i czgstotliwosci
interakcji umozliwianych przez rézne kanaty zwigzane z polskojezyczng Wikipe-
dia, gtéwnie strony dyskusji w samej Wikipedii, jak i kanat IRC, liste dyskusyjna,
a takze komunikatory internetowe?. Ciagle pojawianie si¢ nowych osob czgsto pro-
wadzilo do tego, ze mimo znacznego wktadu, cz¢$¢ takich nowych uzytkownikow
nie byla znana pozostatym.

Rozrastajacy si¢ projekt, wraz z liczbg nowych artykutow i jego tworcow
prowadzit do wielu sytuacji spornych, przez co ciggle modyfikowane byty zalece-
nia co do sposobu dziatania, w szczego6lnosci w odniesieniu do standardu artyku-
fow. Jednakze duze zaangazowanie niewielu wikipedystow w stosunku do edycji
dokonywanych przez wielu sporadycznie dziatajgcych anonimowych uzytkownikow
prowadzito do pojawiania si¢ sytuacji konfliktowych, ktore z braku czasu nie byty
rozwigzywane. W ten sposob pewne inicjatywy zamieraty na jakis$ czas, a pojawialy
si¢ inne. Coraz czgéciej w tym czasie widoczne® byly mate grupy osob dziatajacych
w waskich dziedzinach wiedzy.

W styczniu 2007 roku liczba uzytkownikow dokonujacych co najmniej 10 edy-
cji przekroczyta 7 tysiecy, a aktywnych wikipedystow 300 osob. Liczba haset w tym
czasie wynosila ponad 300 tysiecy. Na poczatku 2007 roku pojawita si¢ takze spe-
cjalna przestrzen pod nazwg Wikiprojektu, ulatwiajaca tworzenie grup zadaniowych
zajmujacych si¢ okreslonymi przez siebie celami. W tym okresie istnialo juz wiele
sformalizowanych w postaci zalecen edycyjnych standardow pisania artykutow.

2 Dla lepszej komunikacji zatozonych zostato kilka specjalnych meta-stron zebranych pod
adresem: http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Komunikacja

3 Zaobserwowane przeze mnie problemy, wzmiankowane w tym artykule mozna szerzej przeanali-
zowaé, nawet w odniesieniu do okresu poczatkowego (poza interakcjami odbywajacymi si¢ na kanatach
zamknigtych dla ogdtu), poniewaz wszelkie edycje merytoryczne, zapytania i dyskusje zapisane sg i do-
stepne dla 0sob odwiedzajacych Wikipedie po wybraniu opcji historia strony. Dla glebszych analiz trzeba
byloby jednak przesledzi¢ setki dyskusji prowadzonych w projekcie. Poniewaz od potowy 2004 roku sam
statem si¢ aktywnym uczestnikiem, dla opracowan przygotowatem szereg stron z zestawieniami staty-
stycznymi, jak rowniez odnotowywalem wazniejsze, przelomowe wydarzenia z Zycia spotecznosci.



Spoleczne problemy organizacji pracy i sposoby ich rozwigzywania... 295

Na wykresie przedstawiam wzrost liczby artykulow, uzytkownikéw i bardzo
aktywnych wikipedystow:
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Liczba uzytkownikow, bardzo aktywnych wikipedystow oraz artykutow w polskiej Wikipedii na
przestrzeni lat 2001-2007.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie strony: http:/stats.wikimedia.org/PL/TablesWikipediaPL.htm

Wikipedysta w teatrze zycia codziennego

Spontaniczne pojawianie si¢ grup roboczych miato juz miejsce w poczatkowym
okresie istnienia polskojezycznej Wikipedii, jednak dopiero samookreslenie si¢
grup roboczych, ich instytucjonalizacja pozwolita na wyodrebnienie si¢ Wikipro-
jektoéw, pozwalajacych lepiej koordynowac¢ dziatania miedzy wspotpracownika-
mi rozwijajgcymi te internetowg encyklopedie.

Aby okresli¢ spoleczne problemy zwigzane z organizacja pracy w Wikipedii,
wpierw chcialbym przedstawi¢ charakterystyke pracy w tym projekcie. Poniewaz
jest to wolontariat, nikt sposrod wspoltworzacych projekt osob nie jest zobligowa-
ny do tego, by ciggle w nim dziata¢. Jednakze w trakcie wspoldziatania miedzy
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jednostkami wytwarzaja si¢ na tyle silne wigzi, ze czuja si¢ one zobowigzane do
tego, by rozwija¢ go dalej. Pojawia si¢ tu nawet pewne uzaleznienie uzytkowni-
kow od tworzenie tego projektu®.

Tworzenie stron internetowych tej encyklopedii polega nie tylko na dodawaniu
do nich treéci, ale takze odpowiednim ich formatowaniu, ilustrowaniu grafikami na
wolnej licencji, umieszczonymi w bazie danych. Samo edytowanie jest na tyle tatwe,
ze kazdy internauta, wchodzacy na strony tej encyklopedii moze je modyfikowac.
Duza zaleta tego rozwigzania jest ciggte wiaczanie si¢ nowych osob, ktore go rozwi-
jaja. Problemem jest natomiast kontrola tresci dopisywanych przez uzytkownikow
anonimowych, ktorzy nie dali si¢ pozna¢ spotecznosci i wobec ktorych zaufanie jest
ograniczone.

Rozpoznawalnymi aktorami tworzacymi projekt sg przede wszystkim zalo-
gowani uzytkownicy. Dzi¢ki zalogowaniu moga oni na tzw. stronach wikipedysty
opisac krotko kim sg, czym sig¢ zajmujg i wykorzystywac ja takze (a wlasciwie jej
podstrony) jako brudnopis. Oczywiscie ze wzgledu na to, ze sama sie¢ pozwala
na bycie anonimowym, nie kazdy, kto dotacza do projektu przedstawia si¢ pozo-
stalym czlonkom spoteczno$ci. Znaczna czgs$¢ zaangazowanych w projekt osob
jednakze w koncu ujawnia nie tylko imiona, nazwiska, czy wiek ale takze to,
czym si¢ zajmujg w Zyciu poza internetem.

Znaczna czg$¢ edycji dokonywana jest jednak przez osoby anonimowe, ktore
zidentyfikowac da si¢ tylko po numerze IP (o ile jest to staty numer IP). Na 5 mi-
lionéw czytelnikow tej encyklopedii® ok. 20 tysiecy decyduje si¢ na wprowadza-
nie modyfikacji tresci. Zarejestrowanych uzytkownikow na poczatku roku 2007
byto ponad 100 tysiecy, do tej pory jednak nie prowadzono badan wsrod kategorii
uzytkownikow biernych, ale majacych swoje loginy. Trudno wigc okresli¢, czy
sg oni trwalg publicznoscia, przygladajaca si¢ pracy wikipedystow i jej efektom,
czy tez osoby te wchodzac do Wikipedii nie logujg si¢ w pdzniejszym okresie.
Samo zarejestrowanie i nastgpnie logowanie si¢ nie jest konieczne ani po to, by
modyfikowac tresci, ani tym bardziej by czytac strony Wikipedii. Ze wzgledu na
notoryczne wandalizmy czgs¢ artykulow mogg edytowac tylko zarejestrowani
uzytkownicy, a cze$¢ tylko dla administratorzy projektu.

Biorac pod uwagg przygotowane na specjalnych stronach Wikipedii staty-
styki, bazujace najczesciej na deklaracjach uzytkownikow, zauwazy¢ mozna, ze:

— Wiekszg cze$¢ spotecznosci stanowig mezczyzni — wérdd najbardziej ak-

tywnych uzytkownikow stosunek mezczyzn do kobiet stanowi 10:1.

— Biorac pod uwagg wyksztalcenie — najczesciej s to studenci i absolwenci

studiow magisterskich, ale duza czgs$¢ to takze licealici i gimnazjalisci.

4 Spotecznos¢ Wikipedii przyjeta okreSlenie tego problemu jako wikipedioholizmu: http://
pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Czy_jeste%C5%9B_wikipedioholikiem

5 Dane o liczbie czytelnikow przedstawiam za publikacja badan Megapanelu PBI/Gemius na
stronie http://panel.pbi.org.pl/wyniki.php za luty 2007 roku. W tym miesiacu ok. 5 325 000 uzyt-
kownikéw odwiedzito strony Wikipedii — byto to prawie 40% ogohu polskich internautow.
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— Zazwyczaj sg to mieszkancy duzych miast, z wojewodztw $laskiego i ma-

zowieckiego.

— Ze wzgledu na wiek, sg to osoby najcze$ciej urodzone w latach 1975-1993¢.

Spodziewa¢ mozna by si¢ bylo, ze mlode osoby, licealisci, czy gimnazjalisci,
nie dysponujace odpowiednig wiedza, nie beda si¢ nadawac do tworzenia projek-
tu, jakim jest encyklopedia. Jednakze wiedza oséb tworzacych projekt nie jest
tutaj kluczowa, lecz umiejetnos¢ redagowania tresci, bazujac na odpowiednich
zrodtach. Duzo oséb mtodych dokonuje takze wielu pozamerytorycznych popra-
wek zwigzanych z kwestiami technicznymi. Kluczowymi zasadami okreslajacy-
mi prace w projekcie jest neutralny punkt widzenia, unikanie tworczosci wtasne;j
(np. publikowania jako artykutow encyklopedycznych wynikéw wilasnych ba-
dan) oraz wtasnie bazowanie na zrodtach.

Dodawanie merytorycznych tresci, tworzenie nowych artykutow to jednak
tylko czg$¢ pracy, jaka jest wykonywana w projekcie. Wazng kwestig ze wzgledu
na utatwienie dostepu do wiedzy w Wikipedii jest m.in. kategoryzacja artykutow.
System kategoryzacji jest spontanicznie tworzony przez spolecznos¢. Niektorzy
sposrod uzytkownikow skupiaja sie¢ wlasnie na tym zadaniu — porzadkowania
artykulow i umieszczania ich w odpowiednich kategoriach. Sg to raczej zadania
proste, podobnie jak formatowanie artykutow, m.in. dzielenie ich na sekcje, takze
wstawianie linkow wewnetrznych pozwalajacych na serfowanie po artykutach
Wikipedii czytelnikom i poglebianie wiedzy.

Jak wspomniatlem wczes$niej w projekcie nie ma przyjetego jakiego$ ogolne-
go planu, tak wiec powstajace nowe artykuly sa wynikiem indywidualnych decy-
zji wszystkich osob biorgcych udzial w tym przedsigwzigciu. Jednakze dla zachety
tworzone sg w artykutach ,,puste linki” kierujace nie do artykutow, ale wlasnie do
pustych stron majacych tylko swoje nazwy, ktdre dopiero powinny zosta¢ napisa-
ne. Istniejg takze specjalne strony z listg takich ,,pustych linkoéw”. Niektorzy wikipe-
dysci uzupetniaja je, tworzac baze zapotrzebowania na artykuty. Ze wzgledu na to,
zetrudny douzyskaniajestkonsensus jakie tematy powinny znalez¢ sig w encyklopedii,
ajakie sg nieencyklopedyczne, na ten temat toczg si¢ pomiedzy uczestnikami projektu
ciagle dyskusje. Artykuty, ktore przez jednych uznane zostaty za nieencyklopedyczne
ze wzgledu na temat czy tre$¢ w nich zawartg kierowane sa na specjalng strong z ar-
tykutami przeznaczonymi do usunigcia, a spoteczno$¢ decyduje, ktore z nich usungé,
a ktore zostawic. To jest takze istotny problem ze wzgledu na to, ze w przypadku ha-
set z dziedzin specjalistycznych znaczna cze$¢ osob glosujacych za usunigciem, czy
pozostawieniem nie ma wystarczajacej wiedzy, aby by¢ merytorycznie uprawniong
do podejmowania takich decyzji. Dyskusje i gtosowania nad usuni¢ciem danego

¢ Aktualizowane statystyki dotyczace wieku, wyksztatcenia oraz miejsca zamieszkania aktyw-
nych wikipedystow, niepelne ze wzgledu na to, ze tylko cze$¢ przedstawia tego typu deklaracje, znaj-
duja si¢ na stronach: http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Atlas_wikipedyst%C3%B3w; http://
pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia: Wikipedy%C5%9Bci_wed%C5%82ug_wykszta%C5%82cenia;
http://pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia: Wikipedy%C5%9Bci_wed%C5%82ug_roku urodzenia
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artykutu trwajg zazwyczaj tydzien. W tym przypadku takze odpowiednie osoby
kontrolujg przebieg gtosowan i czuwaja, aby po ustalonych 168 godzinach czyli
pelnym tygodniu zliczy¢ glosy i zdecydowac o usunigciu lub pozostawieniu arty-
kuhu. Nie dotyczy to artykuldow z kategorii, ktore juz wczesdniej zostaty okreslone
jako nieencyklopedyczne lub zwyktych wandalizmow.

Organizacyjnych problemow zwigzanych z ro6znego typu dyskusjami, glosowania-
mi, takze z promocjg encyklopedii, jest zbyt wiele, bym mogt je wyliczy¢ szczegotowo
w tym artykule, dlatego przedstawi¢ chciatby jedynie te, ktore sg problemami najwaz-
niejszymi z punktu widzenia funkcjonowania projektu i tworzacej go spotecznosci.

Spoleczne tworzenie encyklopedii

System aksjonormatywny Wikipedii opiera si¢ na kilku waznych zasadach wyni-
kajacych zarowno z idei ruchu wolnego oprogramowania jak i z $wieckich trady-
cji towarzyszacych tworzeniu pierwszej encyklopedii.

Wartoscig nadrzgdng jest tworzenie wolnej encyklopedii jako sumy ludzkiej
wiedzy, ktora bytaby dostepna dla kazdego czlowieka na $wiecie. Takie utopijne
podejscie zaproponowat wspolzatozyciel pierwszej, anglojezycznej wersji Wiki-
pedii Jimmy Wales. Wigkszo$¢ wartosci uznawanych przez wikipedystow odnosi
si¢ wlasnie do kwestii wolnosci, ale takze do niejednoznacznej kwestii encyklope-
dycznosci, wigc ta wolno$¢ tworzenia musi by¢ ograniczona merytorycznie do te-
matoéw, jakie w encyklopedii powinny si¢ znajdowaé. W takiej sytuacji pojawity si¢
dwa stanowiska. Jedno z nich to stanowisko delecjonistyczne (od ang. stowa delete
—usungc€) oznaczajace, ze encyklopedia nie powinna zawiera¢ wszystkiego, co jest
mozliwe do napisania. Jego zwolennicy czgsciej glosuja za usuwaniem artykutow
z réznych kategorii, ktore uznali za nieencyklopedzyczne. Stanowisko przeciw-
stawne, okreslane mianem inkluzjonistycznego to wizja Wikipedii jako zbioru
encyklopedii tematycznych, w ktorej jest miejsce na artykut z kazdej dziedziny.
Zwolennicy tego stanowiska odwotuja si¢ do technicznego aspektu, jakim jest
mozliwo$¢ umieszczania na serwerach o wiele wiekszej ilosci tresci, niz bytoby
to mozliwe w przypadku tradycyjnych, papierowych encyklopedii.

Gloéwne zasady, stanowigce rdzen na ktory powotuja si¢ wikipedysci w sy-
tuacjach spornych to: neutralny punkt widzenia; weryfikowalno$¢; ,,No Original
Research”; przestrzeganie praw autorskich; Wikietykieta i encyklopedyczno$¢.

Problem zwigzany z encyklopedyczno$cia omowitem wezesniej, ponizej tyl-
ko krotko cheialbym scharakteryzowac pozostate podstawowe zasady Wikipedii’.

" Wszystkie zasady Wikipedii (ale nie zalecenia edycyjne zwigzane) znajduja si¢ na stronie:
http://pl.wikipedia.org/wiki/Kategoria:Zasady Wikipedii
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Neutralny punkt widzenia odnosi si¢ do tego, by artykutow nie pisa¢ tylko z jed-
nej perspektywy, ale by przedstawia¢ mozliwie wiele uje¢ danego tematu. Artykuty
moga by¢ pisane nie neutralnie przez osoby dysponujace wiedza tylko z jednego
waskiego zrodla, ale takze specjali$ci moga by¢ nie neutralni, ze wzgledu na to,
ze pewne ujecia traktuja subiektywnie jako istotne, a inne jako nieistotne. W przy-
padku takich jednostronnie napisanych artykutéw, oznacza sig je specjalnymi szablo-
nymi, informujacymi uzytkownikoéw o tym, ze artykut nalezy doprowadzi¢ do for-
my neutralnej. W pierwszym kwartale 2007 roku artykutéw z takim szablonem byto
ok. 300, co nie oznacza, ze nie neutralnych tresci nie byto takze w innych artykutach.

Druga zasada odnosi si¢ do weryfikowalnosci tresci. Mimo, ze przez dlugi
czas funkcjonowala ona jako niepisana zasada, bo dopiero w 2006 roku potozo-
no wigkszy nacisk, by w artykutach umieszczac¢ bibliografi¢ i przypisy, jest ona
wazna ze wzgledu na mozliwo$¢ sprawdzenia zroédet wiedzy. W tym celu takze
w wielu artykutach zaczeto umieszczac specjalne szablony z prosba o dodanie
zrodet do niektorych fragmentow, ktore uznano za watpliwe. Ich liczba jest mniej
wiecej taka sama, jak artykutow nie neutralnych.

Trzecia zasada jest uzupetnieniem drugiej i odnosi si¢ do tego, by nie pu-
blikowa¢ wiasnych wynikow badan czy wilasnych spostrzezen na jakis temat.
Bardzo czesto w tym przypadku wystepuje takze problem z brakiem neutralnosci
0s0b, ktore wiasne ,,odkrycia” publikujag w Wikipedii. Czasami sg to teksty pseu-
donaukowe, zazwyczaj malo uzyteczne. Tego typu tresci nie sg oznaczane lecz
automatycznie usuwane z artykutow. W niektorych przypadkach takze oznaczane
szablonem informujacym o braku zrodet, gdy nie ma pewnosci, ze wprowadzony
tekst jest wynikiem czyjej$ tworczosci wilasnej. Ten problem zaczgto rozwazac
na poczatku 2006 roku, gdy w prasie pojawit si¢ artykut o fikcyjnym biogramie
w Wikipedii. Przez ponad rok istniato w niej hasto ,,Henryk Batuta” bedace wy-
mystem jednego z anonimowych uzytkownikoéw (Kurczewski, 2006: 14-15)5%.

Przestrzeganie praw autorskich to zasada, ktora jest przyjmowana wiasciwie
bezdyskusyjnie, chociaz w przypadku plagiatowania przez anonimowych uzytkowni-
kow tekstow np. z innych stron w internecie, cz¢sto zamiast usuwania wartosciowych
informacji stosuje si¢ prosby do autorow tych tekstow o pozwolenie na uzycie ich
w Wikipedii na licencji GFDL. Kilku wikipedystow w tym przypadku czuwa, aby ta-
kie teksty nie znajdowaly si¢ bez zezwolenia w projekcie zbyt dtugo. Praca nad spraw-
dzaniem tego, czy nie nastapifa sytuacja, ze autor tych tresci nie przeniost ich ze swoje;j
strony do Wikipedii jest jednak na tyle mozolne i wyczerpujaca, ze tylko niewielka
czes$¢ uzytkownikow zgadza si¢ na poswiecenie dodatkowego czasu, aby prowadzi¢
rozmowy z autorami roznych stron internetowych. W przypadku serwiséw dysponu-
jacych wieloma stronami internetowymi zawierajacymi uzyteczne informacje wysyta

8 Medialno$¢ tego wydarzenia byta na tyle duza, ze opisane zostalo ono w jednej z prac socjo-
logicznych poswieconych internetowi: Jacek Kurczewski skomentowat to wydarzenie we wstepie do
pracy pod wiasng redakcja.
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si¢ zapytania o zgode¢ na wykorzystania ich tresci. Bardzo czesto jednak okazuje sig,
Ze sg to strony takze tworzone przez wielu autoréw i przez to zgody takie nie moga
by¢ udzielane (Wallace, 2003: 147-176)°.

Wandalizmy, trolling, flame wars — o naturze konfliktow
w Wikipedii

Ostatnia z przedstawionych wyzej zasad odnosi si¢ do Wikietykiety czyli zestawu
regut komunikowania istotnych z punktu widzenia wspotdziatania i unikania kon-
fliktow personalnych. Dotyczy ona nie tyle tresci artykutow, co raczej tresci i form
dyskusji migdzy samymi uzytkownikami. Mimo, ze w wielu réznych serwisach
funkcjonuje pojecie netykiety, czyli etykiety uzytkownikow internetu, to w wie-
lu miejscach sieci, a szczeg6lnie na forach dyskusyjnych ta netykieta jest tamana.
W przypadku Wikipedii jest zreszta podobnie. Tre$ci wulgarne, mimo, ze nie sg ak-
ceptowane, spotykaja si¢ z ostrymi sankcjami na stronach dyskusji Wikipedii, nato-
miast w przypadku innych kanatow komunikacyjnych (IRC, lista dyskusyjna), te re-
strykcje s stabsze. Tresci wulgarne w przypadku aktywnych wikipedystow pojawiaja
si¢ zresztg bardzo rzadko. Stosunkowo czestym przypadkiem sa ,,ataki osobiste”,
czyli wyzwiska, reprymendy czy wszelkie zwroty, ktorych celem jest werbalny atak
na drugiego uzytkownika. Bardzo czesto zdarza si¢ to w sytuacjach kontaktow z no-
wymi uzytkownikami. Najczgsciej przyczyna tego jest brak wzajemnego zrozumie-
nia obu stron oraz nieufno$¢. Takie zachowania czesto wyzwalajg agresje nie tylko
u 0sob bedacych celami takich atakow, ale takze u obserwatorow takich dyskusji, co
prowadzi do przenoszenia si¢ takiego konfliktu na szersza spotecznosc.

W roku 2005 jeden z uzytkownikéw w konflikt skupiony wokot wiasnej oso-
by wciagnat wiekszos$¢ najaktywniejszych wikipedystow, a po zablokowaniu mu
mozliwosci edytowania rejestrowat si¢ pod nowymi nickami i w dalszej mierze
tworzyt nowe sytuacje konfliktowe. To z kolei prowadzito do wzrostu zachowan
agresywnych takze u innych cztonkéw projektu!. Poniewaz do czasu jego poja-
wienia si¢ nie istniaty zadne mechanizmy post¢powania w sytuacjach konflikto-
wych, spolecznos¢ musiata wypracowaé bardziej szczegdtowy niz Wikietykieta

? Lista serwisow, do ktorych takie zapytanie zostato skierowane znajduje si¢ na stronie: http://
pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Zapytania o zgod%C4%99 na wykorzystanie

10 Analizg zjawiska agresji w internecie podjeta Patricia Wallace w pracy ,,Psychologia Inter-
netu”, jednakze analiza ta dotyczyla glownie sytuacji konfliktow i wojen internetowych w przestrz-
nei internetu, ktora nie byta budowana przez jej cztonkdw, a wige przestrzeni, ktora byta jedynie
wykorzystywana do komunikacji, a nie do wytwarzania jakiego$ produktu.
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system rozwigzywania konfliktow. W czasie, gdy przygotowywalem ten artykut
do publikacji czg$¢ administratoréw przygotowywata projekt Komitetu Arbitrazo-
wego, instytucji, ktora powotana zostata do rozwigzywania konfliktow w innych
wersjach jezykowych, m.in. w anglojezycznej Wikipedii.

Wybuchajace konflikty bardzo czg¢sto prowadza do rezygnacji cz¢sci czton-
kow z uczestnictwa w projekcie. Ich funkcja generalnie jest dezorganizujaca,
w szczeg6lnosci, ze w sytuacji wolontariatu, gdzie uzytkownicy nie potrzebuja
dodatkowych bodzcdéw motywacyjnych. Jedynym bodzcem, ktory prowadzit do
mobilizacji jednostek do wytezonej pracy oraz do rywalizacji migdzy nimi, to kwe-
stia prestizu w samym srodowisku wikipedystow. Mimo to sytuacja konkurencji
nie byla postrzegana pozytywnie przez duza czes¢ uzytkownikoéw, nastawionych
glownie na wspotprace. Ze wzgledu na to, ze dziatania oparte s3 na wolontaria-
cie, gratyfikacja moze by¢ jedynie symboliczna, sprowadzajaca si¢ do uznania
przez innych cztonkdéw projektu. Prestiz jest znaczacy dla duzej czeséci wikipe-
dystow i zauwazy¢ da si¢ pewne rytuaty majace go podnosi¢. Sg to m.in. listy
artykutow, ktore zostaly przez uzytkownikow wykonane, wstawianie sobie na-
wzajem ,,odznaczen” w postaci grafik przypominajacych ordery, a takze réznego
rodzaju gry polegajace na rozbudowywaniu czy poprawianiu jakosci artykutow,
w ktorych jednak nie wszyscy sktonni sg uczestniczy¢. Rywalizacja pomiedzy
ré6znymi przedstawicielami Homo ludens nie ma jednak charakteru rywalizacji
inicjowanej przez konflikt.

Najczestsze konflikty wybuchaja z dwoch powodow:

1. Konflikty wynikajace z roznych interpretacji zasad i zalecen edycyjnych —

w tym przypadku sg to:

» Konflikty wynikajace z zaklasyfikowania danego dziatania jako wandali-
zmu (czyli dziatania przyczyniajacego si¢ do niszczenia tresci — usuwanie
tekstu, wulgaryzmy itp.). Sg to najczesciej konflikty miedzy administrato-
rami blokujacymi innych uzytkownikéw z powodu wandalizmow a tymi
uzytkownikami, lub innymi osobami, ktore inaczej zinterpretowaty dzia-
tania osoby podejrzewanej o wandalizm.

* Konflikty wynikajace z zaklasyfikowania zachowan uzytkownika jako trol-
lingu (czyli zachowania majacego na celu wywolywanie sporéw migdzy
Wikipedystami). W tym przypadku problematyczne staje si¢ udowodnienie
intencjonalnosci dziatan drugiej strony. Samo pojecie trollingu, chociaz prze-
niesione do Wikipedii z innych przestrzeni internetu traktowane bylo przez
pewnych uzytkownikow jako uwlaczajace. Mimo to dziatania wywotujace
czy prowokujace konflikty czesto w projektach si¢ zdarzaty. Okreslanie jed-
nak innych oséb mianem trolli powodowato jeszcze silniejsza eskalacje
konfliktu (Podgérski, 2006: 157-171)!.

' Na temat internetowych prowokacji traktuje cickawa praca Michata Podgérskiego.
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Tego typu konflikty bardzo czesto prowadzity do tzw. flame wars, czyli wojen in-
ternetowych —sytuacji goracych konfliktow miedzy Wikipedystami, polegajacych
na dhugotrwatych dyskusjach, potaczonych z czestym tamaniem Wikietykiety.

2. Konflikty merytoryczne zwiazane z forsowaniem wlasnego punktu widze-
nia. Najczesciej byly to:

*  Konflikty migdzy nowymi uzytkownikami specjalistami, a uzytkownika-
mi o dlugim stazu w projekcie, dobrze znajacymi zasady i zalecenia.

» Konflikty ideologiczne dotyczace tresci artykutdow biograficznych, zwia-
zane z kwestiami narodowosciowymi, dotyczace stuszno$ci/niestuszno-
$ci opisywanych pogladow, teorii itp.

» Konflikty pomigdzy osobami opisywanymi a opisujacymi je uzytkowni-
kami.

Tego typu konflikty wybuchajg rzadziej i angazujg mniejsza cze$¢ spotecz-
nosci, jednakze ze wzgledu na brak sztywnych kryteridw zwigzanych ze standar-
dami artykulow trwaja one zazwyczaj dtuzej. Czesto zdarza si¢ tak, ze pojawie-
nie si¢ nowych specjalistow wiaze si¢ z redefiniowaniem standardow i w takich
sytuacjach spory rzeczywiscie prowadza do nowych, lepszych rozwigzan.

Dotychczasowe proby rozwigzywania konfliktow najczgsciej sprowadzaty sie
do ich wyciszania, co powodowato ich wybuchanie w innym czasie. Wynika to
przede wszystkim z tego, ze glownym celem wikipedystow jest tworzenie encyklo-
pedii, a nie angazowanie si¢ w rozwigzywanie problemow spotecznych. Wypracowa-
no jednak kilka sposobéw na tagodzenie konfliktow i dochodzenie do konsensusu,
jezeli konflikt nie obejmowat wiecej niz kilka oséb. Najlepszym sposobem byto
unikanie rozwigzywania sytuacji spornej w przestrzeni publicznej. Taka sytuacja
jednak byta mozliwa tylko wowczas, gdy przynajmniej jedna strona konfliktu
inicjowata prywatna rozmowe poza Wikipedia poprzez e-mail, komunikatory
internetowe, rzadziej takze spotkania w realnej rzeczywistosci.

Drugim sposobem, ktéry rzadziej byt skuteczny byto powotywanie media-
torow. Tutaj problemem byt brak profesjonalizmu u mediatorow, ktorzy czgsto
chcieli konflikt rozwigza¢ bardzo szybko. Takze brak koordynacji, wynikajacej
Z tego, ze powolywanie mediatorow nie miato charakteru instytucjonalnego i czgsto
prowadzito to do sytuacji, ze w jedng sprawe wiaczato si¢ niezaleznie kilka osob
chcacych mediowac.

Ostatnim z rozwigzan byto tak zwane RFC (z ang. Request for Comment — Prosba
o Komentarz). RFC polega¢ miato na rozwiazywaniu probleméw poprzez zwrocenie
si¢ do spotecznosci z prosba o komentarz w sytuacji, gdy inne metody rozwigzania
sporu zawiodty. Ta instytucja chwilowo tez okazata si¢ wadliwa, a jednostki zaktada-
jace RFC robity to czesto bez porozumienia z druga strong. Ze wzgledu na brak sku-
tecznych metod rozwigzywania konfliktow podjete zostaty dalsze dzialania majace
na celu ich usprawnienie.
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Rekrutacja i socjalizacja nowych uzytkownikow

Poniewaz Wikipedia rozwija si¢ bez ustalonego odgérnie schematu, pojawiaja
sie¢ w niej glownie artykuty z dziedzin, ktorymi interesuja si¢ jej uzytkownicy lub
z ktorymi sa zwigzani zawodowo. Poczatkowo byty to przede wszystkim artyku-
ty zwigzane z technika, gtdwnie z informatyka, poniewaz informacja o projekcie
rozchodzita si¢ gtéwnie w $rodowiskach informatykéw oraz hakeréw. Pod poje-
ciem hakera rozumiem tutaj osob¢ zaangazowana w rozwijanie komputerowego
oprogramowania, zwiazanego takze silnie z ruchem Open source. Jak pisze Manuel
Catells Hakerzy nie sq tymi ludzmi, za ktorych uwazajq ich media. To nie bez-
mysIni maniacy komputerowi, ktorym zalezy na tamaniu zabezpieczen, nielegal-
nym penetrowaniu systemow lub zaktdcaniu ruchu w sieci (Castells, 2003: 52).
Pojecie to odnosi si¢ do specjalistéw o wysokich umiejetnosciach zwigzanych
z programowaniem i wytworzonej przez nich specyficznej subkultury (...) kultura
hakerow odnosi sie moim zdaniem do zbioru wartosci i norm, ktore uksztattowaty
sig w grupie programistow komputerowych wspotpracujgcych ze sobq za posred-
nictwem sieci przy realizacji samodzielnie zdefiniowanych projektow zwigzanych
z tworczym wykorzystaniem komputerow (tamze: 53).

W takiej spotecznosci poczatkowo cenione byly wysoko umiejetnosci tech-
niczne, a projekty wolnego oprogramowania wigzaly si¢ prawie tylko z kwestiami
technicznymi. Jednakze w przypadku tworzenia encyklopedii potrzeba bylo takze
specjalistow z wielu réznych dziedzin, ktorzy takich umieje¢tnosci technicznych
nie posiadajg. Ich pojawianie si¢ w Wikipedii wigzato si¢ przede wszystkim z ta-
twosciag edytowania tresci. W wielu waskich dziedzinach brakuje jednak ciagle
specjalistow, wigc czgs¢ spotecznosci wikipedystéw podejmuje kroki promowania
projektu w mediach, aby trafi¢ do tego typu Srodowisk. Poczatkowo byly to akcje
promocyjne w przestrzeni internetu, gtdwnie na grupach dyskusyjnych zwigzanych
z poszczegolnymi dziedzinami nauki. W pdzniejszym okresie byty to akcje w me-
diach internetowych i prasie papierowej, a w koncu takze w radio i telewizji.

Obecnie Wikipedia znajduje si¢ w pierwszej dziesigtce stron internetowych,
biorac pod uwage popularno$¢. Od momentu jej powstania do projektu przybywali
nie tylko chcacy ja wzbogacac uzytkownicy, lecz takze osoby niszczace jej tresci.
W kwietniu 2007 roku codziennie zaobserwowa¢ mozna byto rejestrowanie si¢
100-150 nowych uzytkownikow. Chociaz tylko ok. 10% z nich edytowalo pdzniej
Wikipedig, to jednak liczba dziesigtek nowych uzytkownikow w kazdym miesia-
cu wymagata wytworzenia pewnych form zaznajamiania ich z obowigzujacymi
w projekcie zasadami i zaleceniami. W tym celu powstat ,,Komitet Powitalny”,
majacy za zadanie wita¢ nowych wikipedystéw. Obecnie nowi uzytkownicy sg wi-
tani specjalnymi szablonami, w ktérych zawarte sa odnos$niki do stron z zasadami
i zaleceniami z prosba o stosowanie si¢ do nich. Duzymi problemem dla nowych
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uzytkownikow jest przyjecie postawy neutralnego punktu widzenia oraz odrzuce-
nie checi wprowadzania wlasnych przemyslen Iub nieweryfikowalnych opinii.

Pierwszych kilka tygodni jednostki nie tylko edytujg artykuty, ale wtasnie za-
znajamiaja si¢ z normami dziatania przyjetymi w Wikipedii. Niejednokrotnie wo-
bec nich pojawiajg si¢ negatywne sankcje zwigzane z nieznajomoscia tych zasad.
Wikipedia z jednej strony petni tutaj funkcje edukacyjne np. jezeli chodzi o posza-
nowanie prawa autorskiego, jednakze zdarzaja si¢, chociaz rzadko sytuacje, ze nowi
uzytkownicy witani sg przez inne niedoswiadczone osoby, przez co wprowadzane sg
one w blad. Socjalizacja szczegodlnie ciekawie wyglada w przypadku oso6b doro-
stych. Tutaj czgstym przypadkiem jest prefiguracja kulturowa. Starsze osoby, takze
te legitymujace si¢ wyzszym wyksztalceniem, korzystaja z porad mtodszych uzyt-
kownikow, w szczegdlnosci w odniesieniu do kwestii technicznych.

Zamiast zakonczenia: Wikiprojekty jako proponowana
metoda rozwigzania problemow zwigzanych z organizacja

pracy

Poczatkowo dyskusje na temat dziatania w Wikipedii prowadzone byly na kilku tzw.
stronach meta stuzacych wilasnie do ustalania kwestii zwigzanych z funkcjonowania
przedsiewziecia. Z czasem pojawily si¢ specjalne strony pod nazwa Wikiprojektow,
ktore mialy skupia¢ specjalistow z danej dziedziny wiedzy czy osoby szerzej zainte-
resowane dziataniem w tej dziedzinie. W kwietniu 2007 roku istniato 80 Wikiprojek-
tow, a najwigksze z nich skupiaty nawet po kilkanascie osob. Jednakze funkcjonujace
byty jedynie te, ktore miaty silnych lideréw potrafigcych przyciagna¢ do siebie innych
wikipedystow. Spora ich czg§¢ funkcjonowata tylko przez krotki czas od momentu
powstania. Jednym z zatozen dla sprawniejszego funkcjonowania Wikiprojektow
stalo si¢ przycigganie specjalistow z okreslonej dziedziny wiedzy. Proces ten si¢
dopiero rozpoczat, ale juz zaczety krystalizowaé si¢ wyrazne grupy zadaniowe,
czemu towarzyszyta do$¢ znaczna specjalizacja pracy. Najwiecej Wikiprojek-
tow dotyczyto prac w konkretnych dziedzinach wiedzy jak botanika, historia,
elektronika czy socjologia. Czg$¢ zwigzana byla z ilustrowaniem artykutow oraz
kwestiami administraycjnymi, takimi jak poprawianie artykulow czy usprawnia-
nie dziatania specjalnych szablonéw. W przysztosci elastyczne struktury organi-
zacyjne o sieciowym charakterze moga przeksztalci¢ si¢ w nowe formy bedace
potaczeniem klasycznych struktur organizacyjnych ze strukturami sieciowymi.
Biorac pod uwagg to, ze w spoleczenstwie informacyjnym, czasami okresla-
nym mianem spoleczenstwa opartego na wiedzy, ta ostatnia jest dobrem szczegdlnie
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cennym, wiele instytucji zaczelo stosowa¢ mechanizm wiki dla gromadzenia wie-
dzy. Wikipedia jest wlasciwie pierwszym, eksperymentalnym ale i najwiekszym tego
typu projektem. Podjecie szerszych badan nad organizacja pracy juz nie dzigki inter-
netowi, lecz w przestrzeni internetu mogloby zaowocowa¢ wypracowaniem modelu
organizacji pracy w nowym srodowisku, w jakim znalazl si¢ wspolczesny cztowiek.
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Arleta Olbrot-Brzezinska

Wolontariat pracowniczy — zaangazowanie
pracownikow w spoleczng odpowiedzialnos¢
przedsi¢biorstwa czy spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu na rzecz pracownikow?

Wprowadzenie

Aktywnos¢ polskich przedsigbiorcow w europejskim i S$wiatowym systemie gospo-
darowania oraz wejscie Polski do Unii Europejskiej sprawia, ze szybka absorpcja
dorobku ostatnich trzydziestu lat w tej dziedzinie stata si¢ koniecznoscia. Tempo,
w jakim polscy przedsigbiorcy przyswoja sobie zasady spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, wptynie na ich mozliwos¢ konkurowania na rynku europejskim, bowiem
konsumenci i inwestorzy pytaja coraz czgsciej o etyczno$¢ prowadzenia biznesu.
Konsumenci dokonujacy wyboru sposrod wielu dostgpnych towardéw i ushug, nie-
réznigcych sig cena i jakoscia, chetniej wybieraja te wytworzone w etycznym i od-
powiedzialnym przedsigbiorstwie: szanujacym 1 respektujacym prawa pracownicze,
chroniacym $rodowisko naturalne, wywiazujacym si¢ ze zobowiazan wobec kon-
trahentow. Inwestorzy natomiast rozumieja, ze podmiot gospodarowania, ktdrego
funkcjonowanie oparte jest na silnych zwiazkach ze srodowiskiem lokalnym, prze-
strzegajacy prawa i nalezycie wypehiajacy swe zobowigzania wobec interesariuszy
zapewni stabilny zysk w dtugim okresie.

Istotne jest przy tym, by polscy przedsigbiorcy wzigli tworczy udziat w roz-
woju idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibili-
ty), ktora ewoluuje wtasnie w kierunku idei spolecznego zaangazowania biznesu.
Corporate Community Involvement lub Corporate Community Investment jest po-
jeciem wezszym i odnosi si¢ do roznych aktywnosci podejmowanych przez firmeg
w spotecznosci. Obejmuje rd6zne metody zaangazowania firmy, takie jak: wsparcie
finansowe, pomoc rzeczowa, wolontariat pracowniczy.

W Polsce, podobnie jak w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy zachod-
niej, gdzie idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ma znacznie dhuzsza tradycje,
przedsigbiorcy poczatkowo ograniczali si¢ do udzielania wsparcia finansowego lub
rzeczowego dla klubow sportowych, instytucji kulturalnych i organizacji spotecz-
nych. Dziatania takie spotykaty si¢ jednak czgsto z nieufno$cia ze strony opinii
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publicznej, ktora utozsamiata je z dziataniami z zakresu marketigu, PR lub checia
odwrdcenia uwagi od nieetycznych dziatan biznesowych. Przekonanie otoczenia
o czystych intencjach wymaga wigc przeksztatcenia udzielanej pomocy w spojne
programy z przejrzystymi celami i zasadami oraz poparcie ich konsekwentnymi,
dhugoterminowymi dzialaniami. Przedsigbiorstwa poszukujace najefektywniejszych
form zaangazowania spotecznego, dziatan, ktore przyniostyby zarowno spoleczen-
stwu, jak i firmie najwigksze korzysci zwrocily uwage, ze sukces przedsigwzig-
cia zalezy od stopnia zaangazowania pracownikéw bedacych rzecznikami firmy
w srodowisku. Wymaga rowniez, by byly one adresowane do najblizszego otocze-
nia firmy. Zwrocono si¢ wigc w kierunku pracownikéw, ktorzy na co dzien funk-
cjonuja w lokalnych spotecznosciach i najlepiej znaja ich problemy. Zaangazo-
wano ich w tworzenie programow spotecznych zaré6wno na etapie projektowania,
w tym réwniez diagnozowania potrzeb i wyszukiwania beneficjentoéw, jak i pod-
jecia konkretnych dziatan. Czasami przedsigbiorcy dostrzegaja, ze ich pracownicy
wolny czas po§wigcaja na najbardziej zaawansowana forme¢ pomocy — wolontariat.
Czgsto pracownicy przedsigbiorstw, w ktorych istnieje klimat przyjazny inicjaty-
wom spolecznym, zwracaja si¢ do pracodawcy o udzielenie wsparcia dla prowa-
dzonych przez siebie dzialan. Tak rodza si¢ programy wolontariatu biznesu.

Wolontariat pracowniczy na Swiecie

Wedtug Stowarzyszenia Centrum Wolontariatu w Warszawie wolontariat to bez-
ptatne, dobrowolne, $wiadome dzialanie na rzecz innych — ludzi, organizacji
pozarzadowych oraz instytucji publicznych, wykraczajace poza wigzi rodzinno
— kolezensko — przyjacielskie. To dziatanie bezptatne, dobrowolne i §wiadome.
Wolontariat pracowniczy to taka forma zaangazowania, ktore jest wspierane lub
organizowane przez przedsigbiorstwo poprzez: posredniczenie pomigdzy pracow-
nikami, ktoérzy chcieliby pracowa¢ jako wolontariusze a organizacjami spotecz-
nymi, a takze wspieranie pracownika w jego zaangazowaniu m.in. delegowanie
go do pracy wolontariackiej w godzinach wykonywania zadan stuzbowych oraz
zapewnienie pomocy finansowej, organizacyjnej lub logistycznej.

W Polsce programy wolontariatu pracowniczego maja krotka historig. Pierwsza
organizacja pozarzadowa zajmujaca si¢ organizowaniem pracy woluntarystycznej
— Centrum Wolontariatu w Warszawie powstato w 1993 r., a w 2002 r. zainicjowato
wspoltpracg z przedsigbiorcami programem Wolontariat Biznesu. To pierwszy pro-
gram pozarzadowy w Polsce, ktory propaguje i wspiera wolontariat pracowniczy
taczac firmy, organizacje pozarzadowe i instytucje publiczne. Na §wiecie zardwno
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wolontariat, jak i ta forma wspolnego zaangazowania pracownika i przedsigbior-
stwa w rozwdj spotecznosci lokalnych ma wieloletnia tradycje.

W Stanach Zjednoczonych juz w latach 70-tych ubieglego stulecia dziatania
na rzecz spotecznosci lokalnych przeksztalcono w catosciowe strategie spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu, oparte na szeroko rozumianej pomocy ludziom
w trudnej sytuacji, organizacjom charytatywnym i lokalnym spotecznosciom.
Ostatnie dziesigciolecie XX wieku to dynamiczny rozwoj programéw wolontariatu
pracowniczego, bedacego elementem strategii zarzadzania przedsigbiorstwem —
z zapewnionym budzetem i komoérkami organizacyjnymi odpowiedzialnymi za ko-
ordynacj¢ dziatan. Z wynikéw badan opublikowanych w marcu 2002 roku przez
NonProfit Times wynika, ze az 81% amerykanskich korporacji uzywa programu
wolontariatu pracowniczego jako srodka do osiagania strategicznych celow. W po-
réwnaniu z badaniem z 1992 roku oznacza to wzrost o 50 punktow.

Rowniez w 2002 r. dwa najwigksze centra promujace programy pracy wolunta-
rystycznej w Kanadzie: Voluntear Kanada 1 Canadian Centre for Philantropy prze-
prowadzily badania, z ktorych wynika, ze sposrod najwigkszych kanadyjskich firm
64% tworzy specjalne, roczne budzety przeznaczone na finansowanie programow
wolontariatu pracowniczego, wigkszo$¢ programow dziata od ponad 10 lat, bierze
w nich udziat od 5 do 30% pracownikow przedsigbiorstwa. Jedna trzecia tych firm
publikuje roczne raporty zaangazowania spotecznego, jedna czwarta utworzyta
specjalna komoérke organizacyjna, a niemal dwie trzecie przedsigbiorcéw prowadzi
dziatania we wspolpracy z organizacjami charytatywnymi lub spolecznymi.

W Wielkiej Brytanii pomoc woluntarystyczna ma niezwykle dtuga tradycje, sig-
gajaca XV wieku. Poczatek ruchowi, ktory miat na celu pomoc sasiadom w tej samej
miejscowosci czy parafii, daty organizacje koscielne. W swej ,.Swieckiej” formie po-
jawit sig nieco pdzniej, bo w XIX wieku. Wolontariusze zastgpowali tam nieistniejaca
lub niewydolna pomoc spoteczna. W badaniach przeprowadzonych w 2001 r. 7%
wszystkich pracownikoéw zatrudnionych w Anglii i Walii deklarowato wykonywanie
pracy charytatywnej. W firmach, w ktorych istniaty specjalne programy wspierajace
wolontariat 21% pracownikéw angazowalo si¢ spotecznie. W 2002 r. 18% angiel-
skich i walijskich pracownikow zatrudnionych byto w firmach posiadajacych takie
programy, wolontariusze przeznaczali na udziat w tych programach $rednio 3,4 go-
dziny tygodniowo. Wedlug r6znych zrodet 25-40% dorostych Brytyjczykdéw uczest-
niczy w pracy woluntarystycznej. W realizacji program6éw wolontariatu biznesu brato
udziat 1,5 mln pracownikow przepracowujac w ten sposob w 2002 roku 66 milionow
godzin (co jest rowne pracy ok. 36 tysiecy pracownikoéw w pelnym wymiarze czasu
pracy). Warto$¢ wykonanej pracy obliczono na 800 mln funtow rocznie.

We Francji pierwsza proba uregulowania pracy wolontariuszy byta Ustawa
z 1901 roku o wolnoS$ci zrzeszania sig, ktora definiuje istote stowarzyszenia jako
organizacji opartej na pracy wolontariuszy. Po II wojnie $wiatowej starano si¢
zmarginalizowaé¢ ruch woluntarystyczny, widzac w nim zagrozenie dla rynku
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pracy. Rehabilitacje zyskal dzigki organizacji ,,Francuscy Lekarze” w latach
60-tych i 70-tych. Dzi$ francuskie przedsigbiorstwa chgtnie udzielaja pomocy pra-
cownikom, ktorzy wykonuja prace charytatywna na rzecz organizacji spotecznych.
W 1995 1. Conseil du Patronat Francis wydat dokument zachgcajacy przedsigbior-
cow 1 pracownikow do zaangazowania w programy wolontariatu pracowniczego,
podkreslajac ich wptyw na rozwdj ekonomiczny. Tworzone sa bazy umiejgtnosci
pracowniczych, przy pomocy ktorych organizacje charytatywne i spoteczne poszu-
kuja pracownikow ze szczegdtowo okreslonymi kompetencjami.

Hiszpanie natomiast zawdzigczaja rozwdj wolontariatu pracowniczego orga-
nizacji Igrzysk Olimpijskich w 1992 r., cho¢ korzenie pracy ochotniczej w tym
kraju siggaja konca XIX wieku. Wtedy jednak pomoc oparta byta o zaangazowanie
Kosciota katolickiego i1 na diugie lata zaciazyla na niej dyskusja o granice jego
wplywu. Pionierami wciaz rozwijajace;j si¢ idei sa koncerny migdzynarodowe, kto-
rych dziatania wspieraja organizacje non profit. W 1997 r. w promocj¢ wolontaria-
tu zaangazowato si¢ hiszpanskie Ministerstwo Pracy i Spraw Socjalnych tworzac
Plan Nacional de Voluntariado.

W Szwecji natomiast szacuje sig, ze 80% sposrod niespelna 9 min ludnosci na-
lezy do co najmniej jednej z ok. 190 tys. organizacji pozarzadowych, a okoto 28%
pracuje jako wolontariusze.

Wedtug wynikoéw amerykanskich badan z 1993 r., przedsigbiorstwa popieraja
udziat pracownikow w dziataniach opartych na wolontariacie gdyz uwazaja, ze po-
magaja one realizowac strategiczne cele firmy'. Przyznaja przy tym, ze cztery piate
programow wolontariatu pracowniczego sa tak tworzone, by ich celem bylo takze
zwigkszanie umiejgtnosci zawodowych pracownikow, zdobycie przez nich nowego
doswiadczenia i powstrzymanie przed checia zmiany pracy; ponad potowa ankie-
towanych widziata zwiazek pomigdzy iloscia programéw wolontariatu pracow-
niczego a efektywnos$cia pracownikow.

Wolontariat pracowniczy w Polsce

W Polsce szacuje si¢, ze pracg organizacji pozarzadowych wspiera ok. 1 min
wolontariuszy. ,,W badaniu Omnibus z 2004 r. 18,5% badanych zadeklarowalo,

! Badanie przeprowadzone w 1993 r. przez Conference Board we wspotpracy z Points of
Light Foundation wsrod amerykanskich przedsigbiorstw. Z raportu wynika, ze 92% amerykan-
skich przedsigbiorstw popiera zaangazowanie woluntarystyczne swoich pracownikow, 77% widzi
zwiazek pracy wolontariuszy ze stopniem realizacji celow firmy, 31% przyznato, Ze sa one czg$cia
strategii budowania pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa, www.wolontariat.biz.pl.
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7e W ciagu ostatniego roku zaangazowato si¢ w nieodptatna prace na rzecz orga-
nizacji pozarzadowych, ruchow spotecznych i religijnych. Procent ten nie odnosi
si¢ jednak do wolontariuszy niebgdacych cztonkami organizacji — ponad 90% Po-
lakow zaangazowanych w woluntarystyczna prace zadeklarowato tez formalna
przynalezno$¢ do jakie$ organizacji” (Gumkowska, Herbst, 2005: 19.

Wzrasta rowniez zapotrzebowanie na spoteczne zaangazowanie biznesu, w tym
wolontariat pracowniczy. W duzej mierze wiaze si¢ ono ze metodami zarzadzania
przedsigbiorstwem 1 prowadzenia dziatan biznesowych przenoszonymi na grunt
polski przez przedsigbiorstwa zachodnie. Z tego tez powodu wigksza swiadomos¢
znaczenia etycznego gospodarowania oraz korzysci ptynacych z dziatan spotecznie
uzytecznych obserwujemy w przedsigbiorstwach duzych i $rednich. Wedtug ba-
dan przeprowadzonych wiosna ubieglego roku wsrod $laskich firm? 12,2% duzych
przedsigbiorstwi 9,2% $rednich, obserwuje wplyw dziatan spotecznie zaangazowa-
nych na wzrost motywacji i identyfikacji pracownikow z firma. Kierujacy przedsig-
biorstwami duzymi najczgsciej tez (8,2% przedsigbiorstw) uwazaja, ze wptywaja
one na wzmocnienie wizerunku firmy wewnatrz jego struktur. Co ciekawe, przed-
sigbiorcy kierujacy firmami $rednimi (6,6%) i malymi (4,5%) czgs$ciej niz kierujacy
duzymi przedsigbiorstwami (4,1%) wskazuja, ze zaangazowanie pracownikow w
dziatania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu korzystnie wptywa na ich rozwoj
osobisty 1 zawodowy.

Wolontariusze — pracownicy najczesciej angazujq si¢ na rzecz dzieci i 0sdb
niepetnosprawnych, wspomagaja organizacje charytatywne, fundacje i stowarzy-
szenia. Czgsto ich dzialalno$¢ woluntarystyczna jest blisko zwigzana z zakresem
dziatalnosci przedsigbiorstwa, np. przedsigbiorstwo uslugowo-asenizacyjne Astwa
whaczylo si¢ w akcje Sprzatania Swiata. Firma zaangazowata si¢ w wywo6z $mieci
i selektywna zbiérke odpadéw w ramach Dnia Ziemi i Dnia Ochrony Srodowiska.
Pracownicy przeprowadzili spotkania edukacyjne dla mlodziezy oraz zorganizo-
wali konkurs zbidrki makulatury i kartridzy do drukarek w szkotach, przedszko-
lach, firmach i urzedach wojewddztwa podlaskiego.

Przedsigbiorstwa chetnie wybieraja rowniez forme pomocy najubozszym po-
laczona z mozliwoscia przeprowadzenia szkolen. Stowarzyszenia i firmy doradcze,
wychodzac na przeciw takim potrzebom, coraz czg¢sciej opracowuja specjalne pro-
gramy. Jednym z nich jest program Architekci Nadziei stworzony przez Habitat
for Humanity. Stowarzyszenie po przeprowadzeniu gruntownej analizy mozliwo-
$ci 1 potrzeb klienta opracowuje indywidualny program, ktorego elementem jest
teambuilding przeprowadzany w trakcie budowy lub remontu doméw dla ubogich
rodzin. W ramach programu w dziataniach Habitatu udziat biora pracownicy m.in.
Korporacji Whirlpool, Polbet B-Complex, Xelli, Leroy Marlin, Caparolu, Ceramiki
Nowej Gali oraz Opel Polska i Banku Handlowego.

2 Badanie Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce i Fundacji Bankowej im. Leopolda Kro-
nenberga przeprowadzone na 214 przedsigbiorstwach regionu $laskiego.
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Ciekawy pomyst na pomoc w ramach wolontariatu pracowniczego realizuja
pracownicy firmy Schenker. Podstawowa zasada jest bowiem wspolne zaangazo-
wanie spoteczne wolontariuszy i beneficjentow. Program ,,Na czas. Na miejsce.
Na wyspy Robinsona” realizowany wspolnie z Fundacja Robinsona Cruzoe jest
skierowany do wychowankow doméw dziecka. Wolontariusze prowadza zajecia
edukacyjne, dzielac si¢ z podopiecznymi swa wiedza i do§wiadczeniem i w ten spo-
sob pomagaja im wej$¢ w doroste zycie. Wychowankowie moga ponadto zawrzeé¢
z Fundacja umowe, na podstawie ktorej moga oczekiwac od niej konkretnej pomocy
—w zamian jednak musza wykaza¢, ze udzielaja pomocy innym potrzebujacym.

Wolontariusze angazuja si¢ rowniez chetnie w $wiateczne zbiorki pieniedzy
i licytacje prac plastycznych wykonanych przez dzieci i osoby niepetnosprawne.
W takich akcjach, najczesciej przed$wiatecznych, biora udzial m.in. pracownicy
Schenkera (akcja Mikotaje na rzecz dzieci z Powislanskiej Fundacji Spotecznej
w Warszawie i aukcja wyrobow garncarskich pracowni ,,Pod Aniotem”, ktora jest
czescia Socjoterapeutycznego Osrodka Profilaktyki i Wychowania przy parafii
w Miochowie)®, Polskiej Telefonii Cyfrowej (internetowa aukcja obrazéw namalo-
wanych przez dzieci z warszawskiej Pragi) (Biuletyn, nr 1/2007: 4).

W wielu przedsigbiorstwach pracownicy maja nie tylko mozliwo$¢ zaangazo-
wania si¢ w program organizowany przez lub przy wspoétudziale przedsigbiorstwa,
ale moga rowniez sami wskazywac beneficjentow 1 formy pomocy. Tak dzieje si¢
np. w Cadbury Wedel, gdzie funkcjonuje program Od Serca i Gietda Magicznych
Godzin. W ramach Gietdy Magicznych Godzin odbyto sig: przygotowanie paczek
$wigtecznych — dla rodzin w potrzebie, remont $wietlicy stowarzyszenia ,,Ser-
duszko dla Dzieci” na warszawskiej Pradze, pokaz sztuk walki Aikido, spotkanie
z astronomem 1 pokaz nieba, muzyczne spotkanie z zespotem tanecznym Gawe-
da, polsko-angielski edukacyjny projekt dla dzieci promujacy kulturg brytyjska.
wspotorganizowany z wolontariuszami z Cadbury Trebor Bassett z Wielkiej Bry-
tanii, wycieczka dla dzieci ze stowarzyszenia ,,Moje Stoneczko” we Wroctawiu,
wydanie gazetki podsumowujacej Wiosenng Lige Szostek Pilkarskich stowarzy-
szenia Salos z warszawskiej Pragi, spotkanie z podréznikami z Towarzystwa Pol-
sko-Kenijskiego, stworzenie nowego logo stowarzyszenia ,,Serduszko dla Dzieci”,
dziecigce regaty, bieg na orientacje dla dzieci ze stowarzyszenia ,,Serduszko dla
Dzieci” oraz czekoladowego dnia dla dzieci z ,,Mojego Stoneczka” we Wrocla-
wiu (atrakcje przygotowali praktykanci Cadbury Wedel w ramach praktyk Lato
2005), Targowisko w Shusznej Sprawie. Na realizacj¢ projektow uczestniczacych
w konkursie pracownicy otrzymuja wsparcie ze strony firmy w postaci produktow,
transportu, pomocy organizacyjnej i innych.

3 Za strong internetowa firmy Schenker.
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Formy wsparcia wolontariatu pracownikow ze strony
przedsi¢biorstwa

Firmy wspieraja spoteczne zaangazowanie pracownikow w réznorodny sposob,
poczynajac od form najprostszych: wspdlnego z pracownikami zaangazowania
finansowego poprzez jednorazowa, dofinansowywana przez przedsigbiorstwo
zbiorke pieniedzy lub systematyczne pomnazanie pieniedzy przeznaczonych
przez pracownikdw w ramach tzw. pay rollingu (odpiséw od pensji zadeklaro-
wanych kwot), poprzez — jesli przedsigbiorstwo nie chce przekazywac organi-
zacjom spolecznym i potrzebujacym pienigdzy, obawia si¢ utraty kontroli nad
wykorzystaniem przekazywanych srodkow — przekazanie produktow, uzyczenie
sprzetu, lokalu lub $§wiadczenie bezplatnych ustug, po organizacje programow
wolontariatu biznesu.

Zaangazowanie pracownikow w spoleczno$¢ lokalna moze by¢ realizowane
w rozmaitych modelach organizacyjnych. Wolontariat indywidualnych rozwig-
zan wpisany w S$ciezke kariery to forma pomocy najczgsciej merytorycznej wy-
korzystujacej wiedzg, umiejetnosci 1 doswiadczenie pracownika, ktdry poprzez
realizacj¢ wybranego projektu poszerza jego kompetencje, rozwija pozadane ce-
chy i umiejetnosci, dajac jednoczesnie mozliwo$¢ goszczacej go organizacji ko-
rzystania z jego doswiadczenia i wiedzy lub zainteresowan i pasji. W tym modelu
wolontariusze $wiadcza ustugi z zakresu poradnictwa prawnego, ksiggowosci, pro-
jektowania i administrowania stronami internetowymi, udzialu w radach i zarza-
dach organizacji. ProfesjonaliSci moga w ten sposob podzieli¢ si¢ swa wiedza i do-
$wiadczeniem w zarzadzaniu strategicznym, podejmowaniu decyzji, ksztattowaniu
polityki promocyjnej, kadrowej i marketingowej. Wiedza, do§wiadczenie, wysokie
kwalifikacje 1 kompetencje pracownika wolontariusza moga by¢ wykorzystane
w dwoch modelach zaangazowania — mentoringu, czyli uktadzie, w ktorym wo-
lontariusz przyjmuje zadanie pomocy w rozwoju personelowi lub beneficjentom
organizacji lub w modelu zatytutowanym ,,zostan mistrzem”. To rodzaj wsparcia,
w ktorym pracownik — wolontariusz staje si¢ przewodnikiem i nauczycielem. Pro-
wadzi zajecia edukacyjne, integracyjne dla okreslonych grup docelowych (bezro-
botnych, kobiet, trudnej mtodziezy). Wolontariat rodzinny pozwala natomiast na
aktywizacj¢ pracownika i jego bliskich. Jest szczegolnie ceniony przez tych pra-
cownikéw, ktérym wywiazywanie si¢ z obowiazkéw zawodowych uniemozliwia
bliski kontakt z partnerami i dzie¢mi. Ta forma zaangazowania pozwala podzieli¢
si¢ z nimi swoja pasja spotecznikowska, nauczy¢ empatii, wpoi¢ zasady wspotzy-
cia spotecznego. Dziatania wymagajace pracy zespotowej, zaangazowania catych
dziatéw, programy wymagajace podziatu pracy realizowane sa w wolontariacie
grupowym. Tak organizowane sa najczesciej zbiorki pienigdzy i rzeczy oraz pra-
ca fizyczna np. przy remontach obiektow opieki lub pomocy spotecznej. Ta forma
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wolontariatu rozwija zdolnosci pracy w grupie i budowanie zespolu, sa to najczesciej
kilkudniowe projekty potaczone ze szkoleniami uzupelionymi o praktyczne dziata-
nia. Nie musza by¢ one merytorycznie zwigzane z dzialalnoscia firmy, z ktérej rekru-
tuja si¢ wolontariusze, maja jednak za zadanie praktyczne wzmocnienie umiejgtnosci
spotecznych bedacych przedmiotem szkolenia — ujawni¢ role w grupie, wzmocni¢
zdolnosci przywodcze lub organizacyjne.

Pracownicy — wolontariusze moga zosta¢ zaangazowani do dtugofalowych
dziatan pomocowych lub w wolontariat w akcji, czyli jednorazowe przedsig-
wzigcie jak §wiateczna zbiorka prezentow, pienigdzy na rehabilitacje konkretnej
osoby, organizacja wyjazdu lub festiwalu. Czasami jednak pracownicy chcieliby
zaangazowac si¢ w t¢ forme¢ pomocy, jednak brak czasu uniemozliwia im podje-
cie zobowiazania. Idealnym rozwigzaniem dla nich jest nowy, lecz znaczacy trend
w wolontariacie — e-wolontariat, ktory umozliwia wykonanie dobrowolnej pracy
polegajacej np. na udostepnieniu wiedzy technicznej, pomocy organizacyjnej lub me-
rytorycznej za pomoca sieci.

Pracodawcy, ktorzy pomagaja pracownikom w realizowaniu potrzeby pomocy
w ramach wolontariatu i wprowadzaja w swych przedsigbiorstwach programy
spotecznego zaangazowania biznesu, zaczynaja najczesciej od przeprowadzenia
badan, ktore maja wskaza¢ skale zapotrzebowania na tego typu dzialania oraz
preferowane formy i obszary. Kolejnym krokiem jest stworzenie bazy umiejgtnosci
pracowniczych i znalezienie beneficjentow, ktorzy najlepiej wykorzystaja mozliwosci
wolontariuszy. W tym ostatnim zadaniu przedsigbiorcow najczesciej wyreczaja
organizacje spoteczne powotane do organizacji pracy woluntarystycznej, ktore
kojarza wolontariusza z beneficjentem, zapewniajac mu tez niezbg¢dne szkolenia.
Pomagajarowniezprzedsigbiorstwomwypehi¢ wymogiformalne. Przedsigbiorstwo
nastgpnie wspiera swych wolontariuszy, partycypujac finansowo w prowadzonej
przez nich dzialalno$ci — optacajac ubezpieczenia, koszty podrézy i koszty
materialdowniezbednychprzyrealizacjiprograméw. Dajawolontariuszommozliwosc¢
pracy charytatywnej w godzinach wykonywania zadan stuzbowych, zapewniajac
wsparcie logistyczne i rzeczowe. Czasami tez wspieraja i promuja wolontariat
pracowniczy dodatkowo poprzez tzw. matching time, polegajacy na wycenieniu
przez pracodawce kazdej godziny przepracowanej przez wolontariusza na rzecz
organizacji, ktorej nastepnie przekazuje si¢ t¢ kwote. Wolontariat organizowany
przez pracodawce daje pracownikom nie tylko mozliwo$¢ realizowania potrzeby
pomagania w ramach godzin pracy i z wykorzystaniem firmowych pienig¢dzy,
ale przede wszystkim pominigcie barier zwigzanych z poszukiwaniem wilasciwej
organizacji, czyli takiej, ktorej ich kompetencje beda najbardziej przydatne i ktorej
wiarygodnosc jest sprawdzona. Taka forma pozwala zminimalizowa¢ formalnosci
1 daje poczucie bezpieczenstwa w trakcie wykonywania pracy charytatywne;.
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Korzysci plynace z wolontariatu pracowniczego

Bez wzgledu na to, jaka form¢ zaangazowania spolecznego wybierze przedsigbior-
stwo, dobrze zaprojektowany i przeprowadzony program spoteczny umozliwia od-
niesienie obopodlnych korzysci zarowno spoteczenstwu, jak i firmie na zasadzie ,,win
— win” (wygrany — wygrany). W praktyce oznacza to, ze cho¢ naktady poniesione
przez firmg na wsparcie danego projektu spotecznego bezposrednio nie przyniosa jej
szybkich i mierzalnych korzysci, a czasami ich efekty beda ré6zne od zamierzonych,
to jednak wptyna na podniesienie jakosci zycia i stabilnosci ich otoczenia.

Firma staje si¢ wigc nie tylko darczynca, ale tez obdarowanym — korzysta z po-
prawy sytuacji otoczenia, w ktorej funkcjonuje. Spoteczne zaangazowanie firmy
wzmacnia jej wizerunek, nadaje tozsamos¢, uwiarygadnia w oczach mediow i spo-
fecznosci lokalnej, wzmacnia wizj¢ i misj¢ przedsigbiorstwa. Udziat w zyciu spotecz-
nosci lokalnej utatwia firmie sprawne i1 bezkonfliktowe funkcjonowanie. Umozliwia
pozyskanie przychylnosci jej mieszkancow, a takze zdobycie zaufania samorzadu.

Wydatki poniesione na programy spoteczne przektadaja si¢ na lojalnos¢ klien-
tow, ktorzy sa bardziej sklonni zaufa¢ przedsigbiorstwu i w sytuacjach kryzy-
sowych rzadziej rezygnuja z jego produktéow czy ushug. Latwiejsze tez staje sig
pozyskanie nowych klientow, zwigksza si¢ stabilno$¢ firmy, jej pozycja na rynku
i sprzedaz. Lepiej zmotywowany zespot wptywa na obnizenie kosztow funkcjo-
nowania poprzez wigksza efektywnos¢. Naktady poniesione na poprawe warun-
kéw zycia lokalnej spotecznos$ci, zwlaszcza zwigkszenie dostgpnosci do wiedzy
i przekazanie umiejgtnosci przydatnych na rynku pracy, w dluzszej perspektywie za-
owocuja zwickszeniem konsumpcji na danym terenie, a wigc 1 zwigkszeniem sprze-
dazy inwestujacego spotecznie przedsigbiorstwa. Praca przy projektach wolontariatu
pracowniczego poprawia komunikacj¢ wewngtrzna firmy tworzac wydajne formalne
i nieformalne kanaly komunikacyjne, sieci wspolpracy pomig¢dzy komorkami organi-
zacyjnymi. W naturalny sposob wiacza pracownikéw w proces decyzyjny.

Rozwijanie idei wolontariatu pracowniczego przynosi zaroéwno firmom, jak i pra-
cownikom korzysci dodatkowe. Dla przedsigbiorstwa jest idealnym instrumentem bu-
dowania kultury korporacyjnej* oraz polityki personalnej®. Pracownikom pomaga

4 Kultura organizacyjna — zespot norm, wartosci, wzorow zachowan, postaw i zalozen oraz
symboli, ktére determinuja sposob myslenia i dziatania w danej firmie oraz okreslaja standardy
komunikacji i postgpowania (zrodto: http://dobrybiznes.info).

5 Polityka personalna jest to sfera zarzadzania polegajaca na formutowaniu zasad ksztattowania
potencjatu spotecznego organizacji, czyli: kwalifikacji, motywacji i mentalnosci pracownikow. Polity-
ka personalna zatem to aktywno$¢ konieczna dla pozyskania i utrzymania niezbgdnych dla firmy osob
oraz zapewnienia wysokiej wydajnosci pracy. Jest to proces, na ktory sktadaja sig: planowanie zasobow
ludzkich, rekrutacja, zwolnienia, selekcja i dobor pracownikow, identyfikacja i dobér kompetencji pra-
cownikow, ukierunkowanie i rozwdj zawodowy, dyscyplina, przygotowanie awansow, ocena wykonania
pracy, utrzymanie dobrych relacji kierownictwo — pracownicy. Ten potencjat to kwalifikacje, motywacja



316 Arleta Olbrot-Brzezinska

zweryfikowaé zyciowe wartosci i postawy. Srodowisko lokalne zyskuje mozliwosé
rozwiazania wielu problemoéw spotecznych. Punktem wyjscia dla niniejszych roz-
wazah na temat korzysci plynacych z realizacji idei spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa poprzez wolontariat pracowniczy jest stwierdzenie Lloyda
A. Perlmuttera, wiceprezesa Gap Canada: ,,Wierzymy, ze jest to rzeczywista odpo-
wiedzialno$¢ biznesu, aby w spotecznosciach, w ktérych dziata pomoc poprawic
jakos$¢ zycia. Na najglebszym poziomie oznacza to catkowite zaangazowanie firmy
i jej pracownikdw w t¢ pomoc nie tylko finansowo, ale rowniez poprzez wlaczenie
si¢ osobiste. Wierzymy, ze nasi pracownicy otrzymuja bardzo wiele w zamian za to,
co sami wkladaja do spotecznosci i jest to niezwykle przezycie i doswiadczenie dla
kazdego z nich.” (Jordan: 49)

Na wstgpie jednak trzeba zaznaczy¢, ze do zaangazowania firmy i jej pra-
cownikow w te¢ forme¢ pracy na rzecz potrzebujacych moga prowadzi¢ tylko
dwie drogi — pracownicy reagujac na przyjazny inicjatywom spotecznym klimat
w przedsigbiorstwie proponuja kierownictwu wspolne zaangazowanie lub kierow-
nictwo wspiera dziatania pracownicze majace swe korzenie w pozazawodowe;j
aktywnosci filantropijnej pracownikéw. Program, ktory powstat wylacznie jako
instrument budowania pozadanego wizerunku przedsigbiorstwa lub zespotu pra-
cowniczego, a nie zostanie oparty na rzeczywistej potrzebie pracy wolontariackiej
nie odniesie sukcesu, przyniesie za to wiele szkod i wizerunkowi, 1 zespolowi.

Uczestnicy seminarium ,,Wolontariat pracowniczy — by¢ blizej ludzi™® prze-
konywali, Zze wspdlna praca woluntarystyczna pomaga rozpoznac role odgrywane
przez pracownikéw w pracy zespolu. Wolontariusz moze odnalez¢ swe rzeczywiste
predyspozycje, przetama¢ bariery komunikacyjne, poczu¢ sit¢ wlasnych mozliwo-
sci, wiedzy 1 kompetencji, nabiera pewnosci siebie. Uczy si¢ pracy w grupie, lepiej
ja organizuje, tatwiej tworzy zespoét, jest lepszym przywoddca, przejmuje odpowie-
dzialno$¢ za zadanie i podopiecznego. Pracownik uczestniczacy w dzialaniach
charytatywnych jest bardziej zaangazowany, empatyczny, lepiej radzi sobie ze
stresem, tatwiej znajduje rozwiazanie w sytuacjach konfliktu, wyr6znia sig entu-
Zjazmem, ma wyzsza motywacjg.

Organizacja przez przedsigbiorstwo dzialan charytatywnych i1 zaangazowanie
w nie pracownikow utatwia wypracowanie dobrego wizerunku wsrod nich. Sprawia,
ze pracownicy mocniej identyfikuja si¢ z firma, czuja si¢ dumni z pracodawcy.
Wywiazuje si¢ wigz pracownika z przedsigbiorstwem: staje si¢ ono pracodawca
z wyboru, ktory pozwala realizowa¢ pozazawodowe cele pracownika. Pracownicy
staja si¢ ambasadorami swoich firm, a opinia, ktora jej wystawiaja, przyciaga najlep-
szych ludzi na rynku, ktorzy poza fachowa wiedza i umiejgtnosciami zawodowymi

i mentalnos¢ pracownikow, ksztattowany jest przez tworzenie portfela kompetencji, stymulowanie
1 whasciwe ukierunkowanie motywacji pracownikow.

¢ Seminarium zorganizowane przez Centrum Wolontariatu odbyto si¢ 7 grudnia 2006 r.
w Warszawie.
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dysponuja warto$ciami i potrzeba zaangazowania, czyli elementami warunkujacymi
sukces zawodowy.

Wolontariat pracowniczy pomaga kreowac¢ pozadana kulture organizacyjna
oparta na wartosciach, promowac wtasciwe postawy pracownicze i spoteczne, pod-
nosi morale, wzmacnia wigzi i lojalno$¢. Wolontariat zmienia perspektywe i moty-
wy pozostawania w zespole — przedsigbiorstwie. Pomaga pracownikom zweryfiko-
wac zyciowe wartosci 1 postawy. Czgsto pracownicy wolontariusze realizujacy swe
zadania wraz z rodzinami zaspokajaja w ten sposob nie tylko potrzebg pomagania
innym, ale i spedzania czasu wspolnie z rodzing, z dzie¢mi, dawanie im dobrego
przyktadu, przekazywania wartosci, uczenia wiasciwych zyciowych postaw. Wo-
lontariusz sam przetamuje tkwiace w nim stereotypy, uswiadamia sobie potrzeby
spoteczne. Pozostaje mu satysfakcja i poczucie spetnienia. Praca wolontariusza in-
spiruje, podnosi kreatywnos¢, utatwia rozwdj osobisty, samodoskonalenie, samo-
swiadomo$¢, daje nowe doswiadczenia 1 umiejgtnosci. Wolontariusze cenig sobie
ponadto wiedz¢ o wspoOtpracownikach, jaka uzyskuja, majac mozliwo$¢ obserwacji
ich postaw wobec ludzi chorych, niepetnosprawnych, ubogich czy dzieci. Uwazaja,
ze wspoélna praca przynosi rados¢ pracy z ,.fajnymi ludzmi”.

Z wynikow badania dotyczacego wolontariatu pracowniczego, przeprowadzo-
nego wsrdd firm partnerskich Centrum Wolontariatu w Warszawie, zaprezentowa-
nych w trakcie wspomnianego seminarium wynika, ze wolontariusze wysoko cenia
sobie rado$¢ jaka daja tym, ktorym pomagaja, maja bowiem wewnetrzna potrze-
be pomagania innym, zaspokojenie tej potrzeby jest dla nich czyms$ naturalnym.
Wolontariat to przede wszystkim zrédto pozytywnej energii. Pomaganie innym
to nie tylko ofiarowanie swego czasu i chgci innym, ale takze umocnienie sensu
istnienia. Wolontariat uczy funkcjonowania w §rodowisku, pomagajacy staja si¢
bardziej cierpliwi i wyrozumiali, odreagowuja w ten sposob codzienny stres. Pra-
ca wolontariusza utatwia nawigzanie wi¢zi migdzyludzkich, pozytywnie wptywa
na relacje z innymi, w tym réwniez na stosunki rodzinne.

Ze strony firmy wolontariusze oczekuja wsparcia organizacyjnego, wska-
zania wiarygodnych organizacji spolecznych, obszarow i form pomocy. W po-
czatkowym etapie dziatalnosci — przedstawienia zestawu projektow, nawiazania
kontaktow z organizacja charytatywna, pomocy administracyjnej. Na bardziej
zaawansowanym etapie cenig sobie dofinansowanie projektow i udziat w ich wy-
borze. Wolontariusze pozytywnie oceniaja zaangazowanie pracodawcy w wolon-
tariat biznesu, zauwazaja, ze ich dziatania spotykaja si¢ z akceptacja i aktywno-
$cig ze strony firmy. Pracownicy chgtnie angazuja si¢ w programy filantropijne,
jesli nie czuja, by pracodawca wywierat na nich przy tym jakakolwiek presje
lub by praca wolontariacka byta elementem oceny pracowniczej. Coraz czgsciej
W programy pracy charytatywnej angazuja si¢ réwniez cztonkowie kierownictwa
1 zarzadu przedsigbiorstw.
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Wymierne korzysci ze wspotpracy w przedsigbiorcami i ich pracownika-
mi osiaga srodowisko lokalne, na rzecz ktérego wolontariusze §wiadcza ustugi.
Zyskuje mozliwo$¢ rozwiazania wielu probleméw spotecznych. Wolontariusze
wywodzacy sig najczesciej ze Srodowiska, na rzecz ktorego swiadcza pomoc zy-
skuja $wiadomos¢ potrzeb, praca wolontariusza utatwia identyfikacje problemow
spotecznych i aktywizuje wokot ich zaspokojenia, wiacza w procesy decyzyjne
budujac podstawy spoteczenstwa obywatelskiego. Wptywajac na poprawe po-
ziomu zycia wspotmieszkancow wolontariusze przyczyniaja si¢ do rozwoju eko-
nomicznego i spotecznego. Srodowisko lokalne na szanse na ich naglosnienie
i zwigkszenie $wiadomosci swych problemow w kregach, z ktérych pochodzi¢
moga kolejne propozycje pomocy i rozwiazania systemowe. Przedsigbiorcy an-
gazujacy si¢ w dzialania spolecznej odpowiedzialnosci biznesu dbaja bowiem
zazwyczaj o odpowiednie poinformowanie spoleczenstwa o swej aktywnosci.
Wykorzystuja w tym celu prasg, internet, foldery i ulotki. Poza bezptatnymi ustu-
gami i wsparciem materialnym otrzymuja dodatkowe korzysci w postaci dostepu
do cennych umiejgtnosci, wiedzy i do§wiadczenia. Zorganizowane formy wolon-
tariatu silniej niz rozproszone wiaza wolontariusza z beneficjentem, sprawiajac,
ze pomoc staje si¢ dlugoterminowa, wydajniejsza i systematyczniejsza.

Z.akonczenie

Susan Luenberger, Prezes Funduszu Lokalnego w Collier na Florydzie korzysci
plynace z wolontariatu pracowniczego ujmuje w nastgpujacy sposob: ,,Wolonta-
riat uczy pracownikow nowych umiejgtnosci, przede wszystkim interpersonal-
nych, ktére moga oni wykorzysta¢ potem w firmie. Wzmacnia takze poczucie sa-
tysfakcji zawodowej i lojalno$ci wobec pracodawcy. Skutecznie wptywa takze na
zewngetrzny wizerunek firmy i pomaga zarzadowi w zbudowaniu trwatych wigzi
z udziatowcami, klientami i catym otoczeniem firmy. A w kazdej firmie zdarzaja
si¢ przeciez chwile, gdy takie wigzi okazuja si¢ bezcenne™’.

Nie wolno jednak zapominac, ze wolontariat pracowniczy, jak kazda inna forma
spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu i spolecznego zaangazowania, musi by¢ popar-
ta rzeczywiscie etycznym sposobem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Nie
moze by¢ zatem zastona, za ktora firma schowa brak poszanowania dla srodowiska
naturalnego, niska jakos$¢ produktow i ustug, brak wiasciwej polityki personalnej
(famanie praw pracowniczych w zakresie czasu pracy i wynagrodzen, mobbing, brak

7 Za strong internetowa www.wolontariat.biz.pl.
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programow rozwoju zawodowego i inwestycji w poszerzanie wiedzy i umiejgtnosci
pracownikow), prowadzenie nieuczciwej konkurencji czy dziatalno$¢ niezgodna
z prawem. Program musi by¢ naturalna konsekwencja filozofii gospodarowania
i elementem spdjnej wizji przedsigbiorstwa. Musi wpisywac si¢ w kulturg organi-
zacyjna, jednolity obraz firmy. Bedac bowiem jedynie elementem budowania prze-
wagi konkurencyjnej, pozytywnego wizerunku, marketingu czy polityki personal-
nej nie zyska akceptacji pracownikow, bez autentycznego zaangazowania ktorych
skazany jest na klgske. Wolontariat pracowniczy musi opierac si¢ na dobrowolno$ci
udzialu pracownikéw firmy i wyptywac z ich rzeczywistych potrzeb zaangazowania
spolecznego, a takze wczesniejszych do§wiadczen, obserwacji potrzeb srodowiska lo-
kalnego, szczegotowej analizy mozliwosci i preferencji potencjalnych wolontariuszy
oraz dobrej organizacji i wyraznego poparcia ze strony kierownictwa. Pracodawca,
ktory planuje wprowadzenie wolontariatu pracowniczego powinien rowniez pamigtac,
ze musi on by¢ poprzedzony dyskusja o wartosciach, ktorymi firma i jej pracownicy
kieruja si¢ w zyciu zawodowym i prywatnym. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
dziatalno$¢ charytatywna oraz wolontariat pracowniczy musi by¢ naturalna konse-
kwencja przyjecia i powszechnej akceptacji dla tych wartosci, nie moze by¢ elemen-
tem wyrwanym z codziennej rzeczywistosci firmy. Czasami rowniez nadmierne zaan-
gazowanie firmy w prowadzona przez pracownikow aktywno$¢ filantropijna nie jest
mile widziane. Kiedy jest odbierane jako proba zawlaszczenia sukcesu i wykorzystania
pracownikow do celéw promocji, pracodawca powinien wycofa¢ si¢ z prowadzonej
aktywnosci i jedynie dyskretnie wspiera¢ pracownikow. Nalezy by¢ bardzo ostroznym
i kazde zaangazowanie poprzedzi¢ rozpoznaniem potrzeb w tym zakresie.
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Justyna Kliombka-Jarzyna

Spoldzielnia socjalna jako forma przeciwdzialania
wykluczeniu spolecznemu

Przyczyny i efekty wykluczenia spolecznego

Wspotczesny rynek pracy w Polsce zmienia si¢ bardzo szybko, mozna zauwazy¢
powstawanie nowych miejsc pracy zwlaszcza w sektorze wytwoérczym i ustu-
gach, a takze zwalnianie si¢ miejsc pracy w wyniku emigracji zarobkowej do
krajow Unii Europejskiej, jednak wciaz charakteryzuje si¢ on niska aktywno-
$cia zawodowa, najwyzszym bezrobociem i najnizszym wskaznikiem zatrud-
nienia w Unii Europejskiej.Osoby bezrobotne stanowia okoto 14% populacji.
Blisko 85% z nich to osoby dlugotrwale bezrobotne. W tej grupie znajduja si¢
gltéwnie osoby stabo wyksztatcone, znaczny odsetek stanowia kobiety. Osoby
dlugotrwale bezrobotne nie pobieraja zasitkow, korzystaja gtdéwnie ze wsparcia
pomocy spotecznej. Zyja one w ubostwie. Nie sa one w stanie zapewni¢ sobie
i swoim rodzinom poziomu zycia pozwalajacego na zaspokajanie podstawowych
potrzeb, zyja w glodzie a coraz czgsciej rowniez bez dach nad glowa. Osoby
dtugotrwale bezrobotne stanowia jedna z grup okreslanych mianem wykluczenia
spotecznego. W mysl definicji wynikajacej z ustawy o zatrudnieniu socjalnym
(Dz.U. 22004 r. Nr 122, poz. 1143), wykluczenie spoteczne to sytuacja, w ktorej
osoby ze wzgledu na swoja sytuacje zyciowa nie sa w stanie wlasnym staraniem
zaspokoi¢ swoich podstawowych potrzeb zyciowych i znajduja si¢ w sytuacji
powodujacej ubostwo oraz uniemozliwiajacej lub ograniczajacej uczestnictwo
w zyciu zawodowym, spotecznym i rodzinnym. Osoby wykluczone spotecznie
1 zagrozone wykluczeniem to osoby dlugotrwale bezrobotne (powyzej 24 miesig-
cy), bezdomne, niepetnosprawne, uzaleznione od alkoholu, narkotykdéw i innych
srodkow odurzajacych, chore psychicznie, osoby opuszczajace wigzienie, ktore
maja trudno$ci z reintegracja spoteczna, uchodzcy. Aby zosta¢ zaliczonym do
grupy osob wykluczonych spotecznie wystarczy spetnia¢ przynajmniej jedno
z wymienionych kryteriow. Jednak w praktyce okazuje sig, ze osoby wykluczone
spotecznie na przyktad rownoczesnie sa dtugotrwale bezrobotne, uzaleznione od
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alkoholu, niepelnosprawne i bezdomne. Prawdopodobny scenariusz stawania si¢
czlonkiem tej grupy spotecznej moglby wyglada¢ na przyktad tak: ze wzgledu na
swoja sktonnos¢ do spozywania alkoholu cztowiek utracit prace i miat problemy ze
znalezieniem kolejnej. Ubozejac, tracac wszystko co posiadat, w skrajnych przy-
padkach utracil tez mieszkania. Aby radzi¢ sobie jakos$ z ta sytuacje w dalszym
ciggu naduzywat alkoholu, prze co zdobycie pracy stawato si¢ prawie niemozli-
we. W wyniku ciaglego spozywania napojow alkoholowych doznat uszczerbku na
zdrowiu na przyktad przebyt atak serca, udar, zachorowal na marskos¢ watroby,
doznal uszkodzenia narzadu ruchu. Taki stan ich zdrowia jeszcze bardziej ograni-
cza mozliwo$¢ znalezienie przez niego pracy. Stan taki moze trwac wiele lat 1 bez
spojnej 1 ukierunkowanej pomocy 0sob trzecich osoby, ktére wypadty poza nawias
spoteczenstwa moga nigdy nie przekroczy¢ bariery wykluczenia spotecznego.

Od kilku miesigcy pracuje, jako koordynator projektu i doradca zawodowy
z grupa 25 0s6b wykluczonych spotecznie, ktore uczestniczac w programie wspot-
finansowanym przez EFS w ramach dziatania 1.5. podnosza swoje kwalifikacje
zawodowe, umiejetnosci spoleczne, interpersonalne, uczestnicza w zyciu kultural-
nym i planuja zalozenie spotdzielni socjalnej. W grupie tej znajduje si¢ trzyna-
Scie kobiet i dwunastu mezczyzn, wszyscy sa dtugotrwale bezrobotni, 10 0sdb jest
bezdomnymi zamieszkujacymi w schroniskach, noclegowniach i opuszczonych
domach, dwie osoby maja obnizona sprawno$¢ intelektualna, jedna jest chora
psychicznie, dwanascie osob jest uzaleznionych od alkoholu. Najmlodsza uczest-
niczka projektu ma 26 lat wyksztalcenie podstawowe i brak kwalifikacji zawo-
dowych. Przecigtny wiek pozostatych uczestnikow waha si¢ pomigdzy 40 a 55
rokiem zycia. Sa to osoby, ktérych podstawowe potrzeby zyciowe poczawszy
od biologicznych poprzez potrzebe bezpieczenstwa, przynaleznosci sa od lat de-
prywowane. Sa gtodni, chorzy i zaniedbani bo nie sta¢ ich na kupowanie sobie
zywnosci 1 artykuléw chemicznych i lekow, czg$¢ z nich stracita dom reszta jest
zagrozona eksmisja, nie wiedza rowniez czy, kiedy i w jakiej wysokos$ci dostana
wsparcie ze strony pomocy spotecznej. Nie planuja, Zyja z dnia na dzien. Czuja
si¢ rowniez odrzuceni przez spoteczenstwo.

W oparciu o dotychczasowe doswiadczenie powiedzie¢ mogg, ze osoby wy-
kluczone spotecznie sa izolowane, przez innych ludzi i instytucje ale tez same row-
niez dokonuja samowykluczenia. Spowodowane jest to nie tylko pogarszajacymi
si¢ warunkami materialnymi ale rowniez pogarszaniem sig ich kondycji psychiczne;.
Osoby wykluczone spotecznie maja wyraznie zanizong samooceng, odczuwaja usta-
wiczny Igku i brak poczucia bezpieczenstwa, zarbwno materialnego jak i fizycznego.
Wielokrotnie do$wiadczaja wyuczonej bezradnos$ci, co powoduje, ich zaleznosc¢
fizyczna 1 psychiczng od 0sob trzecich i instytucji. Ich wigzi spoteczne i rodzinne
zostaly zerwane lub w znacznym stopniu ograniczone, z réznych wzgledow na
przyktad dlatego, ze ich bliscy zmarli, dlatego Ze sa uzaleznieni od alkoholu, nie
sa w stanie zapewni¢ materialnego bytu rodzinie, stracili dach nad glowa, trafili
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do wigzienia. Wielokrotnie utracili domy, mieszkania w wyniku rozwodow. Jed-
na z uczestniczek zostata pozbawiona dachu nad glowa w sposéb celowy, bra-
tanica, ktorej rodzice uczestniczki zapisali dom wymeldowala ja zniego. Corka
innego uczestnika kiedy wyszta za maz przestala si¢ interesowac losem swojego
niepetlnosprawnego ojca. Inne osoby stracily mieszkania w wyniku poglebiaja-
cego sig¢ ubdstwa, powodowanego brakiem zatrudnienia, uzaleznieniem od alko-
holu. Uczestnicy projektu, jak i inne osoby wykluczone spolecznie czgsto czuja
si¢ samotni i opuszczeni, nie maja nadziei na zmiang wlasnej sytuacji zyciowe;.
Nawiazywanie kontaktow interpersonalnych jest utrudnione. Cechuje ich duza
nieufno$¢, ciagla potrzeba bycia zauwazonym, wystuchanym i szanowanym.
Uwaznie nalezy dobiera¢ stowa aby ich nie zrani¢.

Funkcjonujac przez lat jako beneficjenci instytucji opieki spotecznej, urzedow
pracy wielokrotnie wykazuja postawe roszczeniowa przy jednoczesnym zatraceniu
umiejetnosei brania odpowiedzialnosci za wlasne zycie. Wing za swoja sytuacje
zyciowa zazwyczaj obarczaja system, panstwo, transformacje ustrojowa, rzadko
potrafia przyzna¢, ze sami mieli rowniez w tym swoj udziat. Z drugiej strony ocze-
kuja od panstwa pomocy, wsparcia, opieki, bezkrytycznie odnoszac si¢ do swoich
postaw i zachowan.

Ze wzgledu na to, iz uczestnicy projektu od lat zyja poza otwartym rynkiem pracy
nie potrafia si¢ po nim poruszac, zwlaszcza we wspotczesnej rzeczywistosci gospodar-
czej. Czesto nie widza zmian, ktore zaszty na przestrzeni ostatnich lat w kwestii podej-
$cia do wykonywanej pracy, trudno im jest zrozumie¢ jak wazna jest jako$¢ swiadczo-
nej pracy, uczciwosé, dostosowanie do norm i zasad spotecznych. Nie sg oni w stanie
zrozumie¢, ze praca musi by¢ wykonywana czysto, starannie, z zachowaniem norm
bezpieczenstwa a co najwazniejsze, ze nie wolno przychodzi¢ do pracy pod wptywem
alkoholu ani spozywac¢ go w jej trakcie. Czg$¢ z nich po raz ostatni pracowala w cza-
sach kiedy takie zachowania byty norma og6lnie akceptowana spotecznie.

Wiele 0s6b wykluczonych spotecznie podobnie jak w realizowanym projek-
cie, jest uzaleznionych od alkoholu srodkow psychoaktywnych, srodkéw psycho-
tropowych wymaga wigc profesjonalnej pomocy terapeutycznej, bowiem kazde
najmniejsze nawet niepowodzenie oznacza¢ moze powr6ot do uzaleznienia, a co
za tym idzie wypadnigcie ze Sciezki zmiany swojej sytuacji osobistej 1 spoteczne;j
1 zawodowej. Picie alkoholu i palenie papieros6w sa jedynymi sposobami radze-
nia sobie z sytuacjami stresowymi jakie znaja. Spozywanie i naduzywanie tych
uzywek przynosi im czasowe ukojenie daje pozorne poczucie blogosci i spokoju.
I tak na przyktad w poczatkowej fazie realizacji projektu konieczne bylo robienie
dwoch, trzech kilkominutowych przerw w zajgciach trwajacych pottorej godziny,
w trakcie ktorych uczestnicy palili. Po pigciu miesiacach zajec tak czgste przerwy
przestaly by¢ konieczne, uczestnicy ucza si¢ radzi¢ sobie ze swoimi emocjami.

Osoby wykluczone spotecznie czgsto sa stabo wyksztatcone, ich umiejgtno-
$ci nie przystaja do obecnych potrzeb rynku pracy, wymagaja wigc wobec tego
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reedukacji zawodowej. W grupie uczestniczacej w tym projekcie trzy osoby roz-
poczety edukacje na poziomie studidow wyzszych dwie na Politechnice, jedna na
Uniwersytecie jednak ze wzgledu na naduzywanie alkoholu i ktopoty z prawem
opuscili oni uczelnie. Reszta posiada wyksztatcenie podstawowe, zawodowe oraz
srednie ogdlne. Do§wiadczenie zawodowe zdobywaly one jednak w zupetnie in-
nej rzeczywistosci gospodarczej i ich wiedza i umiejgtno$ci w wyrazny sposob
odbiegaja od wymagan wspodtczesnego rynku pracy.

Sposoby wspierania reintegracji spolecznej osob
wykluczonych spolecznie

Wedhug zalozen Krajowego Planu Rozwoju 2004-2006, 2007-2013 reintegracja
spoteczno — zawodowa 0s6b wykluczonych spotecznie i zagrozonych wyklu-
czeniem spolecznym powinna przebiega¢ dwuetapowo. Pierwszym etapem po-
winno by¢ uczestnictwo z zajgciach Centrow Integracji Spotecznej (tworzonych
w ramach tematu 2/D PIW EQUAL), kolejnym zatrudnienie na wspieranym ryn-
ku pracy potem powrot na otwarty rynek pracy, podjecie dziatalnosci gospodar-
czej lub prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w formie spotdzielni socjalne;.
Opisywane w ustawie o zatrudnieniu socjalnym Centra Integracji Spotecznej
realizuja reintegracje zawodowa i spoteczng przez ksztalcenie umiejgtnosci po-
zwalajacych na petnienie 6l spolecznych i osigganie pozycji spotecznych, naby-
wanie umiejgtnosci zawodowych, nauke planowania zycia i zaspokajania potrzeb
wlasnych staraniem, uczenie umiejetnosci racjonalnego gospodarowania posia-
danymi $rodkami pieni¢znymi.

Wymieniane w ustawie kluby integracji spotecznej organizuja i prowadza pro-
gramy zatrudnienia tymczasowego oraz przygotowuja do podjecia zatrudnienia. Zaj-
muja si¢ rowniez poradnictwem prawnym, dzialalno$cia samopomocowa w zakresie
zatrudnienie, spraw mieszkaniowych i socjalnych. Dalszym dziataniem skierowa-
nym do uczestnikow centréw integracji spotecznej jest zapewnienie im zatrudnie-
nie wspieranego u pracodawcow, przy centrach integracji spolecznej, przy podjeciu
wspolnej dziatalnosci gospodarczej w formie spétdzielni socjalne;.

Spoldzielnia socjalna, to forma prawna przedsigbiorstwa majaca umozliwié
jej cztonkom, ktorymi moga by¢ tylko osoby wykluczone spotecznie, powrot do
uregulowanego zycia spotecznego i rynku pracy. Spotdzielnia socjalna, jako rodzaj
spotdzielni pracy, opiera si¢ na zasadzie osobistego $wiadczenia pracy przez jej
cztonkow.
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Instytucja spotdzielni socjalnej zostata w Polsce wprowadzona Ustawa z dnia
20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.U. Nr 99,
poz. 1001), odpowiednio nowelizujaca ustawe z 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spétdziel-
cze (Dz.U. 22003 r. Nr 188, poz. 1848 ze zmianami).

Aktualng podstawa prawna dla funkcjonowania tychze spotdzielni jest Ustawa
z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych (Dz.U. Nr 94, poz. 651),
ktoéra zaczeta obowiazywacé 6 lipca tegoz roku.

Spotdzielnig socjalna moga zatozy¢ jedynie osoby z petna zdolno$cia do czyn-
no$ci prawnych i rownoczesnie zaliczajace si¢ do przynajmniej jednej z nast¢puja-
cych kategorii: dtugotrwale bezrobotni, niepelnosprawni, uzaleznieni od alkoholu,
narkotykow lub §rodkéw odurzajacych, chorzy psychicznie, osoby opuszczajace
wigzienie, ktore maja trudnosci z reintegracja spoteczna, uchodzcy uczestniczacy
w indywidualnym programie integracji, bezdomni.Mozliwy jest rowniez udziat
0s6Ob nie posiadajacych statusu wykluczonych, lecz przydatnych dla spétdzielni
ze wzgledu na kwalifikacje, ktorych nie posiadaja pozostali spétdzielcy; ich licz-
ba nie moze przekroczy¢ 20% ogoélnej liczby cztonkoéw spotdzielni.

Bez prawa cztonkostwa pracg na rzecz spotdzielni socjalnej moga wykonywac
osoby skazane na karg ograniczenia wolnosci oraz wolontariusze.

Pozytywne i negatywne aspekty przynaleznoSci
do spoldzielni socjalnych

Spotdzielnie socjalne sg organizacjami pozostawiajacymi swoim cztonkom duza
swobodg dziatania. Poprzez to, Ze jej cztonkowie nie tylko pracujq na jej rzecz ale
rowniez nia zarzadzaja, podejmuja szereg decyzji ucza si¢ podejmowania samo-
dzielnych decyzji i ponoszenia ich konsekwencji, dotychczas jako beneficjenci
gldwnie pomocy spolecznej nauczenie byli biernego i bezrefleksyjnego godzenia
si¢ z decyzjami urzgdnikow, co odbierato im wiar¢ we wlasne mozliwosci i po-
zbawialo szacunku do samych siebie.

Kazda podjeta decyzja, wspolnie wypracowane rozwiazanie czy strategia to je-
den krok w strong samodzielno$ci. Popetniane bedy nie musza réwniez prowadzi¢
do pogarszania si¢ o ile zapewniony jest staly kontakt z psychologiem czy tez tera-
peuta uzaleznien. Znajdowanie rozwiazan dla btednie podjgtych decyzji jest rowniez
swego rodzaju walka z uzaleznieniem i niemoca bowiem okazuje si¢, ze szukanie
zapomnienia w alkoholu czy tez lekach nie jest jedynym antidotum na porazki.

Stajac si¢ cztonkami spotdzielni socjalnych musza rozwija¢ swoje umiejetno-
$ci interpersonalne. Dla zgodnego funkcjonowania w takiej grupie konieczne jest
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nauczenie si¢ podstaw komunikacji i radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych,
kompromisowego rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemdéw. Wazna rolg od-
grywa proces internalizacji zasad i norm spotecznych takich jak na przyktad nie
obrazanie innych, szanowanie prawa ludzi do posiadania przez nich odmienne-
go zdania czy tez nie kradzenia. Ze wzgledu na to, iz kazda z 0séb tworzacych
spotdzielnie socjalna ma wiele swoich nierozwiazanych probleméw trudno im
funkcjonowaé w grupie. Jednak przebywajac w ciagltym kontakcie z innymi stop-
niowo ucza si¢ panowac nad swoimi negatywnymi emocjami i lgkami. Zachowania
wyniesionej z tej grupy znajduja zastosowanie na szerszej plaszczyznie, zycia spo-
fecznego, moga zosta¢ wykorzystane w wielu sytuacjach poczawszy od kontaktow
z klientami spotdzielni urzednikami, sprzedawcami a na bliskich skonczywszy.

Spotdzielnia socjalna dziatajac na rynku towarow i ustug pozwala na wypra-
cowywanie wigkszy lub mniejszych zyskéw. Samo otrzymywanie wynagrodze-
nie w wysokosci okreslonej w statucie petni funkcje motywacyjna. Dodatkowo
sukces komercyjny, zaistnienie w s$wiadomosci odbiorcéw jest dodatkowa gra-
tyfikacja majaca bezposredni wplyw na podniesienie samooceny. Jesli produkty
i ustugi znajduja uznanie w oczach klientoéw spoldzielcy otrzymuja pozytywna
informacje zwrotna w oparciu o ktéra moze zosta¢ zapoczatkowany proces zmia-
ny autopercepcji. Przez wiele lat otrzymywali bowiem negatywny feed back od-
noszacy si¢ do ich wygladu, mozliwosci, osiagnigé.

Spotdzielcy prowadza dziatalno$¢ o dwojakim charakterze. Nadrzednym ich
celem jest powr6t do uregulowanego zycia spotecznego i zawodowego i temu ce-
lowi podporzadkowana jest podstawowa dzialalno$¢ spotdzielni (art. 2 ust. 2 Ustawy
o spotdzielniach socjalnych). Drugim celem spotdzielcow jest prowadzenie przedsig-
biorstwa w oparciu o wspolna pracg (art. 2 ust. 1 Ustawy). Ponadto spotdzielnia so-
cjalna moze prowadzi¢ dziatalno$¢ spoteczna, kulturalno-o$wiatowa oraz spotecznie
uzyteczng — zaré6wno na rzecz swoich cztonkow jak rowniez srodowiska lokalnego.
Cele te sa finansowane z nadwyzki bilansowej (art. 10 ust. 1 Ustawy), ktéra nie moze
by¢ podzielona migdzy cztonkdéw spotdzielni (art. 10 ust. 2 Ustawy). Dzialajac na
rzecz $rodowiska lokalnego maja szans¢ doswiadcza¢ wielu pozytywnych emocji
zwigzanych z niesieniem pomocy innym i w oparciu oto dalej budowa¢ swdj po-
zytywny wizerunek w spoteczenstwie. Jest to dzialanie dwubiegunowe bowiem
z jednej strony wptywa na podniesienie samooceny osob wykluczonych spotecznie,
a z drugiej zmienia sposob postrzegania ich przez innych cztonkow spoteczenstwa.

Przyzna¢ trzeba, ze ustawodawstwo w kwestii spotdzielczosci socjalnej jest
niedoskonate. Ich zalozyciele i cztonkowie owszem moga ubiegaé si¢ o dofi-
nansowanie ze $rodkow publicznych. Ci pierwsi moga ubiegac si¢ 0 sumg nie
wigksza niz 300% przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia, przystgpujacy do
spotdzielni juz istniejacej — o 200%. Srodki te sa znacznie mniejsze niz te, kto-
re urzedy pracy przyznaja osobom chcacym rozpocza¢ samodzielna dzialalno$¢
gospodarcza (moga otrzyma¢ dwanascie tys. zt) Dodatkowo jesli spotdzielnia
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przestanie istnie¢ przed uptywem roku to nalezy zwroci¢ calg dotacje wraz od-
setkami. Taka sytuacja powstrzymuje wiele oséb wykluczonych spotecznie od
ubiegania si¢ o dotacje, bowiem zdaja sobie sprawe, iz ani oni ani ich bliscy nie
byliby w stanie zwroci¢ tych pienigdzy.

Ponad to dotacje moga otrzymac tylko zarejestrowani bezrobotni, za$ nie
osoby niepetnosprawne, cho¢ uznawane sa za osoby wykluczone spotecznie
Dzieje sig tak, bo w $wietle innych ustaw nie sa bezrobotnymi, lecz ,,poszuku-
jacymi pracy”, ktorym przystuguje najwyzej zwrotna pozyczka z Panstwowego
Funduszu Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych.

Nie jest rowniez utatwieniem dla os6b wykluczonych spolecznie ustawowo
zapisany wymog prowadzenia pelnej ksiggowosci. Niewielu podjetoby sig tego
zadania, zatrudnienie profesjonalnej ksiggowej jest za$ duzym comiesigcznym
obciazeniem dla rozwijajacej si¢ spotdzielni. Nie bedzie rowniez tatwo znalez¢é
ksiggowa, znajaca biegle przepisy odnoszace si¢ do spotdzielni socjalnych, skoro
nawet pracownicy urzedow pracy dopiero si¢ z nimi zapoznaja i nie posiadaja
pelnej wiedzy w tym zakresie.

[lo$¢ dokumentow konieczna do zatozenie spotdzielni moze rowniez budzi¢
strach 0s6b wykluczonych spotecznie i to czy doprowadza one caly proces do
konca zalezy od poziomu ich zdeterminowania i silnej woli. Pamigta¢ musimy,
ze s to czesto osoby doswiadczajace wtornego analfabetyzmu, nie rozumiejace
stowa pisanego i wiclokrotnie musza korzysta¢ z pomocy 0sob trzecich.

Osoby wykluczone spotecznie moga rowniez sta¢ si¢ ofiarami nieuczciwos$ci
réznych osob. Zdarzy¢ si¢ moze, ze ludzie majace nieczyste intencje zachgcac
moga duza grupe osob wykluczonych spotecznie do ubiegania sie o dotacje z urzg-
dow pracy a nastgpnie przywlaszczaé sobie te pieniadze. Proces tworzenia i funkcjo-
nowania spoldzielni powinien by¢ wspierany przez organizacje pozarzadowe. Dla
zachowania petnej transparentno$ci, dziatalnos¢ spétdzielni powinna by¢ takze
kontrolowana przez zwiazek lustracyjny spotdzielni.

Rola specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi
w zwalczaniu barier i utrudnien, ktore napotykaja osoby
wykluczone spolecznie w procesie reintegracji spolecznej

Majac na uwadze zawito$ci prawne i biurokratyczne zwiazane z zaktadaniem spot-
dzielni socjalnych a takze wszystkie problemy wynikajace z przesztosci i obecne;j
sytuacji w jakiej znajduja si¢ osoby wykluczone spotecznie, uwazam iz koniecz-
ne jest podejmowanie spdjnych i usystematyzowanych dziatanh majacych na celu
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wspieranie ich w procesie reintegracji spotecznej poprzez pracg. Z moich obserwa-
cji wynika, ze osoby wykluczone spotecznie potrzebuja opieki, pomocy w procesie
konstytuowania si¢ spotdzielni socjalnych. Pomocy tej moga udziela¢ zar6wno
Centra Integracji Spotecznej jak i organizacje pozarzadowe. Osoby te powinny
realizowa¢ wobec 0so6b wykluczonych spotecznie poszczegdlne zadania funkcji
personalnej. Pierwsza podstawowa bariera do pokonania jest brak wiedzy o takiej
formie pracy. Osoby te aktywnie nie poszukujg informacji, maja ograniczony do-
stgp do gazet czy Internetu wobec czego nalezy dociera¢ do nich z bezposrednia
akcja informacyjna. Kolejnym etapem powinno by¢ przeprowadzenie rekruta-
cji w trakcie, ktorej nalezy bacznie przyjrze¢ si¢ poziomowi motywacji osob do
podjgcia tego dziatania. Oczywiscie poziom ten powinien by¢ podnoszony na
roézne sposoby w trakcie catego procesu konstytuowania si¢ spotdzielni, jednak
pamigta¢ nalezy o tym, ze jest to proces dlugotrwaty stad konieczne jest aby
osoby zainteresowane posiadaty che¢ zmiany swojej sytuacji zyciowej. Na etapie
integracji duzy nacisk powinien zosta¢ potozony na rozwijanie umiejetnosci ko-
munikacyjnych i interpersonalnych. Jak juz wspomniatam wcze$niej osoby wyklu-
czone spotecznie nie potrafig radzi¢ sobie w sytuacjach stresowych, wobec czego
konieczne jest nauczenie ich tego aby uzywki przestaty by¢ jedynym remedium
na takie sytuacje. Wazne jest rowniez rozwijanie poczucia odpowiedzialno$ci za
swoje dzialania i wspotodpowiedzialnosci za innych. Dzigki temu mozliwe jest
pozniejsze wspotdziatanie na terenie spotdzielni. Wspolne opracowywanie celow
1 misji organizacji czyli spotdzielni réwniez zwigksza zaangazowanie cztonkow,
wptywa na ich poczucie odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania i decyzje.
Poniewaz spoldzielnie tworzy grupa osob zapewne beda wystgpowaty migdzy
nimi konflikty, istnieje wigc duza potrzeba uczenia ich wypracowywanie rozwigzan
kompromisowych.

Ogromna role odgrywa réowniez realizacja procesu szkoleniowego z zakresu
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, a na dalszym etapie rowniez udzielania
wsparcia ze strony specjalistow z tego zakresu. Prowadzenie sprawozdawczo$ci
finansowej, kontakty z urzedami sa zmora wielu przedsigbiorcéw. Osoby zakta-
dajace spoldzielnie socjalne, to osoby majace czgsto problemy z rozumieniem
stowa pisanego, z zapamigtywaniem i rozumieniem informacji ( czgsto w wyniku
naduzywania alkoholu), stabo wyksztalcone, czasami majace ograniczone zdolno-
$ci intelektualne czgsto moga wigc nie radzi¢ sobie z rozumieniem stawianych wo-
bec nich wymagan biurokratycznych. Zdobyta wiedza i mozliwo$¢ konsultowania
swoich poczynan wplywac bedzie pozytywnie na poczucie bezpieczenstwa spot-
dzielcow.

Roéwniez na etapie pozyskiwania srodkow na rozpoczecie dziatalnosci spot-
dzielni wsparcie ze strony instytucji pozarzadowych odgrywa ogromna rolg, bo-
wiem moga one, dysponujac dobrze merytorycznie przygotowana kadra, pomagac
osobom wykluczonym spotecznie w opracowywaniu biznes planow, koniecznych
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dla pozyskania dotacji z urzedéw pracy. Moga one rowniez pomoc racjonalnie
zaplanowaé¢ wydatki. Statym comiesigcznym obciazeniem dla spotdzielni moze
rowniez by¢ koszt najmu lokalu. Organizacje pozarzadowe moga pomagac spot-
dzielcom w uzyskaniu od miasta czy tez gminy nieodptatnego lokalu.

Spoldzielcy potrzebowac bgda rowniez wsparcia i pomocy w momencie pro-
mowania swoich ustug i produktéw na rynku. Dobra praktyka rozpowszechniong
juz dzi$ w wielu krajach europejskich bytoby kontraktowanie ustug spotdzielni
przez gminy, miasta, powiaty. Zapewne mozna si¢ zastanawiac na ile jest zgodne
z zasadami wolnego rynku, ale pamigta¢ nalezy ze osoby wykluczone potrzebuja
tego wsparcia aby powroci¢ do normalnej aktywnos$ci zyciowej, spotecznej, do
wyjscia z ubdstwa, marazmu i poczucia beznadziejnosci. Reasumujac - przewaga
spotdzielni socjalnych nad innymi dzialaniami majacymi za zadanie readaptacjg
spoleczna i zawodowa 0sob wykluczonych spotecznie polega na tym, ze osoby
przystepujace do spotdzielni maja szansg na stanie si¢ samodzielnymi, odpowie-
dzialnymi za swoje porazki i sukcesy, sprawnie komunikujacymi si¢ ze §wiatem
jednostkami.

Z drugiej jednak strony nie wszyscy ludzie przejawiaja pragnienie bycia
przedsigbiorczymi, wobec czego lepiej odnajda sig¢ w sytuacji bycia zatrudnio-
nym w sposob wspierany. Nie zaleznie jednak od tego jakie wsparcie zostanie
udzielone osobom wykluczonym spotecznie, musi ono mie¢ charakter procesu
a nie jednorazowego, doraznego dziatania. Osoby te za dlugo funkcjonuja poza
rynkiem pracy i poza spoteczenstwem, aby zmiana ich zachowanie, postrzega-
nia samych siebie i Swiata mogta nastapi¢ szybko i bez ustawicznego wsparcia.
Pamigta¢ musimy réwniez, ze wykluczenie spoteczne dotyczy nie tylko osob do-
rostych, ale jest rowniez zagrozeniem dla ich dzieci i powodowa¢ moze patolo-
gizacje wielu sfer zycia.
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Kobiety na rynku pracy

Wprowadzenie

W literaturze spotyka si¢ wiele definicji pojecia ,,dyskryminacja”. Niektore trak-
tujg ten termin w bardzo waskim znaczeniu, inne w szerszym. Pojecie to moze
sprawia¢ pewne trudnosci interpretacyjne.

,.Dyskryminacja (tacinskie discriminato — rozr6znienie) oznacza ogranicze-
nie lub pozbawienie rownych praw spotecznych, politycznych, ekonomicznych
pewnych grup lub catych wiekszych zbiorowosci danego spoteczenstwa; prze-
$ladowanie ze wzgledu na przynaleznos¢ rasowa, wyznaniowa i inne czynniki
spoteczne, np. zwigzane z pochodzeniem spotecznym lub picig” (por. Nowa en-
cyklopedia powszechna, 2004: 161).

Z przegladu réznych zrédet, m.in. takich jak stowniki i encyklopedie, wnios-
kowa¢ mozna, ze pojecie ,,dyskryminacji” na gruncie polskim ,,zadomowito” si¢
stosunkowo niedawno.

W zaleznosci od plaszczyzny, w ktorej obserwuje si¢ zjawisko ,,gorszego”
traktowania pewnych grup spotecznych, mozna méwic o r6znych rodzajach badz
formach dyskryminacji.

Ze wzgledu na dopuszczalno$¢ wyrdznia si¢ dyskryminacje negatywna i po-
zytywna. Zakazana jest ta pierwsza, a do czynienia z nig mamy, kiedy dochodzi do
dyferencjacji praw i obowiazkéw wedle niczym nie uzasadnionego, arbitralnego,
a wiec dyskryminujgcego kryterium. Dopuszczalna jest natomiast dyskryminacja
pozytywna, nazywana takze uprzywilejowaniem wyréwnawczym, czy akcja afirma-
cyjng (Por. Kupidura), ktéra ma miejsce, gdy prowadzona jest polityka lub praktyka
faworyzujaca grupy majace za sobg historyczne doswiadczenia gorszego traktowa-
nia, zwlaszcza w sferze zatrudnienia i oswiaty, chodzi tu gtéwnie o grupy etniczne i
kobiety (Marshall, 2004: 48).

W dyrektywach unijnych, ustanawiajacych warunki ramowe na rzecz rowne-
go traktowania w dziedzinie zatrudnienia i pracy (2000/73/WE, 2000/78/WE) oraz
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w sprawie stosowania zasady rownego traktowania os6b bez wzgledunarase lub pocho-
dzenie etniczne (2000/43/WE), wprowadzona zostata nowa kategoria prawna: ,,dys-
kryminacja bezposrednia” oznaczajaca traktowanie danej osoby mniej przychylnie
niz traktuje sie, traktowato lub traktowano by inna osobe w porownywalnej sytuacji
ze wzgledu na plec, rase, pochodzenie etniczne, religi¢ lub przekonania, niepelno-
sprawnos$¢, orientacje seksualng (Por. Pamufa, Bulandra, Niescierowicz, Roussek,
Nr 10/2005: 20). Z dyskryminacjg posredniag mamy do czynienia wowczas, gdy pozor-
nie neutralny przepis, kryterium lub praktyka moze doprowadzi¢ do szczegodlnie nieko-
rzystnej sytuacji dla 0sob danego pochodzenia rasowego lub etnicznego w stosunku do
innych oso6b, chyba ze taki przepis, kryterium lub praktyka jest obiektywnie uzasad-
nionym celem, a srodki majace stuzy¢ osiagnieciu tego celu sg whasciwe i koniecz-
ne. Chodzi wigc o sytuacje, gdy stosowane kryteria roznicowania sg pozornie zgodne
z prawem, ale w praktyce prowadzg do naruszenia zasady rownego traktowania!.

Ze wzgledu na formy wyr6zni¢ mozna:

— dyskryminacje¢ prawna, gdy istniejg normy prawne dyskryminujace jakas

grupe, np. ograniczenie praw wyborczych,

— dyskryminacje faktyczna — przy nieistnieniu specjalnych norm prawnych

(Por. Wielka encyklopedia PWN, 2002: 501).

Z dyskryminacja typu human capital mamy do czynienia, gdy istniejace zrozni-
cowanie plac, ryzyko utraty miejsca pracy czy prawdopodobienstwo jego otrzymania
w przypadku bezrobotnych jest pochodng odmiennosci w poziomach wyksztalce-
nia i przygotowania oraz do§wiadczenia zawodowego pracujacych (Por. Krynska,
1998: 40).

W sytuacji, gdy istnieja arbitralne ograniczenia dostgpu do pewnych zawo-
dow, w wyniku czego okreslone grupy pracownikow sa ,.stloczone” w innych
zawodach, gdzie ich kwalifikacje sg zbyteczne, méwimy o dyskryminacji kwali-
fikacyjnej i zawodowej (Por. Kalinowska-Nawrotek, 2005: 11).

Dyskryminacja czgéciowa przejawia si¢ w trzech formach (Por. Sztompka, 2005:
343). Pierwsza polega na tym, ze dla pewnych spolecznosci zamknieta zostaje szansa
awansu na pozycje najwyzsze. Tworzy si¢ pewna granica mozliwych osiagnig¢, ktorej
przedstawiciele tej spotecznosci przekroczy¢ nie moga. Drugg formg dyskryminacji
czgsciowe] jest segregacja zawodowa, np. faktyczne bariery dostepu do pewnych za-
woddw kobiet. Trzecia to zamknigcie lub ograniczenie dla mniejszosci etnicznych i ra-
sowych pewnych waznych ,.kanatow ruchliwosci”, czyli sposobow i procedur uzyski-
wania wyzszych pozycji. Przykladem tu moze by¢ ograniczenie szans edukacyjnych.

,,Dyskryminacja kobiet”, po raz pierwszy zdefiniowana zostala w 1979 roku
w Konwencji w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet i oznacza
»wszelkie zroznicowanie, wylaczenie lub ograniczenie ze wzgledu na ptec, ktore po-
woduje lub ma na celu uszczuplenie albo uniemozliwienie kobietom, niezaleznie od

! Por. Kobiety i m¢zczyzni na rynku pracy, http://'www.rownystatus.gov.pl/pl/index.php?m=artykul&
art=69.
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ich stanu cywilnego, przyznania, realizacji badz korzystania na rowni z mezczyznami
z praw cztowieka oraz podstawowych wolnosci w dziedzinie Zycia politycznego, gospo-
darczego, spolecznego, kulturalnego, obywatelskiego i innych” (Por. Dz.U.82.10.71).

W zwiazku z tym interesujacym bedzie przeprowadzenie analizy przejawia-
nia si¢ dyskryminacji na polskim rynku pracy.

Aktywnos¢ zawodowa

Do pomiaru poziomu aktywnosci zawodowej stuzy wspodtczynnik, wyrazajacy
procentowy udziat oséb aktywnych zawodowo w liczbie ludnosci w wieku 15 lat
1 wigcej. W Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach, w tym rowniez Unii Eu-
ropejskiej, wartos¢ tego wspotczynnika wedhug plci jest zroznicowana. Pomiedzy
1992 a 2005 rokiem rozpigto$¢ ta zmniejszyta si¢ z 16,2 do 15,2%, jednak zmiana
ta byla efektem szybszego obnizania si¢ aktywnos$ci zawodowej mezczyzn niz ko-
biet (wspotczynnik aktywnosci zawodowej kobiet obnizyt si¢ z 53,7% w 1992 1. do
47,2% w 2005 r., natomiast dla mezczyzn wskaznik ten zmniejszyt si¢ w tym okresie
769,9% do 62,4% — por. rysunek 12,
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Rys. 1. Wskaznik aktywnos$ci zawodowej wedhug plci w Polsce w latach
1992-2005 (w %).

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie GUS, Kwartalna informacja o aktywnosci ekonomicznej
ludnosci dla II kwartatu z lat 1992-2005, http://www.stat.gov.pl/.

2 Por. E. Lisowska, Kobiety na rynku pracy w Polsce, http://www.genderindex.pl/readarticle.
php? article_id 16.
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Analiza wskaznika zatrudnienia ludnosci ze wzgledu na pte¢ 1 wiek pomaga odpo-
wiedzie¢ na pytanie, czy szanse wejscia na rynek pracy i pozostania na nim sg takie
same dla kobiet i m¢zczyzn dla danych grup wieku (por. rys. 2). W przypadku obu
plci zauwazalne jest podobne zréznicowanie aktywnosci ekonomicznej w zalez-
nosci od wieku — poczatkowo dos¢ gwaltownie rosnie, po osiagnieciu ekstremum
fagodniej spada. W przypadku me¢zczyzn maksimum znajduje si¢ w przedziale wie-
kowym 30-34 lata — 81%, a w przypadku kobiet w przedziale 35-44 lata 69,1%
dla 2003 roku. Prawdopodobnie jest to zwigzane z opdznieniem w podejmowaniu
kariery zawodowej spowodowanym macierzynstwem czy funkcjami rodzinnymi
petnionymi przez mtode kobiety.

Wskaznik zatrudnienia kobiet jest nizszy we wszystkich kohortach wiekowych.
Najmniejsze zréznicowanie w ujeciu bezwzglednym jest w najmlodszej i najstarszej
grupie (odpowiednio 6,1 1 4,3% w 2003 roku). Z najwigksza réznica w stopach za-
trudnienia kobiet i m¢zczyzn, tak w ujeciu bezwzglednym, jak i wzglednym, mamy
do czynienia w przypadku os6b w wieku 55-59 lat. Pomimo tego, iz ustawowy wiek
emerytalny kobiet wynosi 60 lat, zauwazamy bardzo silny spadek aktywnos$ci zawo-
dowej pan w wieku 55-59 lat w poréwnaniu z poprzednia grupa wiekowa (r6znica
ponad 33 % w 2003 roku).
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Rys. 2. Wskaznik zatrudnienia m¢zczyzn i kobiet wedtug wieku w Polsce
w 2003 roku (w %)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie danych z BAEL (dane za IV kwartat), Tablice Staty-
styczne, http://www.monitoring.rownystatus.gov.pl/.

Mozna doszukac¢ si¢ kilku czynnikow przyczyniajacych sie do wczesniejszego wy-
cofywania si¢ kobiet z rynku pracy. Polska jest krajem, w ktorym wystepuja silne
wiezi miedzypokoleniowe, co sktania starsze panie do wezesniejszego przejmowania
pewnych funkcji opiekunczych, w tym opieki nad wnukami. Ponadto proces dezakty-
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wizacji zawodowej kobiet stymulowaly rézne rozwigzania, kreowane przez panstwo.
Obecnie podejmuje si¢ dziatania majace na celu zahamowanie tego procesu, ktorego
celem jest reforma emerytalna uzalezniajaca wysokos¢ przysztych §wiadczen od stazu
pracy, likwidacja zasitkow przedemerytalnych, zmniejszenie dostgpnosci swiadczen
przedemerytalnych, rent, zréwnanie wieku emerytalnego kobiet i mezczyzn. Powinno
dazy¢ si¢ takze do wprowadzenia rozwigzan utatwiajacych rozpoczecie aktywnosci
zawodowej kobietom mtodszym, poprzez zinstytucjonalizowanie opieki nad dzie¢mi
(Por. Cichomski).

Utrudniony dostep do instytucjonalnych form opieki nad dzie¢mi hamuje akty-
wizacje zawodowa kobiet, ale takze wptywa niekorzystnie na decyzje prokreacyjne.
W krajach, gdzie realizowana jest polityka rOwnouprawnienia, w tym rowniez godzenia
pracy zawodowej z zyciem rodzinnym kobiet i mezczyzn (np. w Szwecji, gdzie urlop
rodzicielski jest dzielony pomigdzy matke i ojca, a przedszkola sg bezplatne), wspot-
czynnik dzietnosci, czyli przecietna liczba dzieci przypadajaca na kobiete w wieku
15-49 lat, jest wyzszy niz w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej — w Szwecji wy-
nosi 1,65, w Finlandii 1,72, w Norwegii 1,75, a w Polsce tylko 1,24 (Por. Lisowska).

Niemal we wszystkich krajach gospodarczo rozwinietych swiata odsetek studiu-
jacych i konczacych studia wyzsze kobiet jest wickszy niz w przypadku mezczyzn.
Jak wynika z danych liczbowych ogloszonych w 2003 roku przez amerykanskie
Biuro Spisu (ludnosci) Census Bureau: ,Jata 1960-2001 byly okresem statego
zmniejszania wzglednej liczby mezczyzn, ktorzy w Stanach Zjednoczonych zdo-
bywali jakikolwiek stopien uniwersytecki (z 65,8% w 1960 roku do 42,4% w roku
2001). Pierwszenstwo utrzymywali mezczyzni jedynie w kategorii osob, ktore
uzyskaty stopien doktora nauk stosunkiem 25 tysiecy do 20 tysiecy kobiet. Zwa-
zywszy, ze w latach 1980-2001 liczba kobiet, ktore uzyskiwaty stopien doktora
podwoita si¢ (z 10 tysiecy do 20 tysiecy), a odpowiednia liczba m¢zezyzn wzrosta
zaledwie o dwa tysiace (z 23 tysigcy do 25 tysiecy), pierwszenstwo to nie utrzyma
sie dlugo” (Kowalak, 2006: 69).

Jezeli chodzi o sytuacj¢ w Polsce, to ogdlna liczba studentow wzrosta z 403,8
tys. w 1990/1991 do 1 917,2 tys. w roku 2004/2005, a wiec ponad 4,5-krotnie.
W ogoblnej populacji studentéw w panstwowych i prywatnych szkotach wyzszych
w Polsce kobiety stanowily w 1990 roku ponad potowe (202,8 z 403,8 tys.).
W roku 2004/2005 stanowity one 1 082,9 tys. z 1 917,2 tys., to jest blisko 57%.
Do najbardziej sfeminizowanych grup kierunkow w roku 2004/2005 nalezaty:
opieki spolecznej (84%), biologiczne (81%), medyczne (77%), humanistyczne,
pedagogiczne, dziennikarstwo i informacja (71%).

Mozna by przypuszczaé, ze wraz ze zwigkszeniem si¢ liczby kobiet z wyz-
szym wyksztalceniem w ogoélnej ich populacji, nastapiag rowniez wyrazne zmiany
w strukturze zatrudnienia, a takze w wysokos$ci otrzymywanych przez nie wynagro-
dzen. Osoby z lepszym wyksztalceniem powinny zajmowac wyzsze, lepiej platne
stanowiska. Przyktadowo w Stanach Zjednoczonych mozna zaobserwowac idacy
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w tym kierunku proces, jednak jego przebieg jest bardzo wolny. Zjawiska spotecz-
ne charakteryzujg si¢ tym, ze zmiany w nich nie nast¢puja w sposob gwattowny.

Biernosé¢é zawodowa

Nastepna, istotng roznicg w strukturze aktywnosci ekonomicznej mezczyzn i ko-
biet jest odsetek 0sob biernych zawodowo.

Kobiet, ktdre nie pracuja i nie poszukujg zatrudnienia byto okoto 1,5 razy wigcej
niz mezezyzn znajdujacych sie w podobnej sytuacji w kazdym z badanych okresow.
Co wigcej w 1999 roku odsetek kobiet biernych zawodowo przekroczyt 50%. Ogol-
ny przyrost tej ludnosci w przeciagu 10 lat wyniost 19% (z poziomu 11 781 tys. osob
w roku 1994 do 14 016 tys. w roku 2003). Warto zauwazy¢, iz w badanym okresie
bylo ono wyzsze wsérod mezezyzn (22,8%) niz wsrod kobiet (16,5%). W 2003 roku
zanotowano nawet spadek liczby kobiet biernych zawodowo w poréwnaniu z rokiem
wczesniejszym (por. rys. 3).

Jesli chodzi o gtowne przyczyny biernosci zawodowej w grupie kobiet, wy-
mieni¢ tu nalezy: pobieranie emerytury, chorobe lub niepelosprawnos¢, nauke i
podnoszenie kwalifikacji oraz obowiazki zwigzane z opieka nad domem i rodzi-
ng. Panowie respondenci najczesciej wskazywali na: nieodpowiedni wiek, choro-
be lub niepelnosprawnosé, nauke i podnoszenie kwalifikacji.
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Rys. 3. Liczba 0s6b biernych zawodowo wedhug ptci w latach 1994-2003 (w tys.)

Zrédlo: Aktywno$é ekonomiczna kobiet i mezczyzn, http://www.monitoring.rownystatus.gov.pl/, s. 4.
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W analizowanym okresie, zar6wno w przypadku kobiet jak i me¢zczyzn, wzrost
odsetek 0sob wskazujgcych dalsza edukacje jako przyczyng biernosci. Jednak w przy-
padku pici pigknej wzrost ten byt zarowno bezwzglednie, jak 1 wzglednie wyzszy.
Kolejnym pozytywnym symptomem jest wyrazny spadek w obu grupach znaczenia
choroby i niepelnosprawnosci. Na tej podstawie mozna przypuszczaé, iz polski rynek
pracy staje si¢ coraz bardziej przyjazny dla 0sob niepetosprawnych. Ponadto z kaz-
dym rokiem coraz mniej biernych zawodowo kobiet wskazuje obowigzki domowe
i rodzinne jako przyczyne swojego statusu na rynku pracy.

W analizowanym przedziale czasowym kobiety generalnie wykazywaty sie
mniejszg niechgcia do podjecia pracy niz mezczyzni.

Zatrudnienie

Podziat na zawody kobiece i mgskie jest bardzo istotny dla ksztalttowania si¢ nie-
rownos$ci ze wzgledu na pte¢. Zjawisko segregacji zawodowej przybiera¢ moze
posta¢ segregacji horyzontalnej (poziomej), polegajacej na tym, ze aktywnosc
zawodowa kobiet koncentruje si¢ gtownie w kilku dziedzinach zatrudnienia, pod-
czas gdy wsrdéd mezezyzn rozktada si¢ ona réwnomiernie na znacznie wigcej
dziedzin oraz segregacji wertykalnej (pionowej), objawiajacg si¢ tendencjg do
zatrudniania kobiet i mezczyzn na ré6znych stanowiskach w tym samym zawodzie
lub grupie zawodowe;j (np. asystentka i menedzer) (Neimanis, 2006: 61).

Segregacja zawodowa ze wzgledu na pte¢ negatywnie wptywa na caly rynek
pracy. Przyczyna tego jest pewnego rodzaju nieelastycznos¢ wynikajaca z faktu,
ze pracodawcy nie zatrudniajg najbardziej odpowiedniej osoby z powodu z gory
przyjetych przekonan na temat tego, ktdra z ptci powinna wykonywac dang prace
(Melkas, Anker, 1998: 5). W czasach kryzysu gospodarczego lub wysokiego bez-
robocia negatywne skutki podzialu okre$lonych segmentéw rynku ze wzgledu
na pte¢ moga sie poglebi¢ z powodu niecheci mezczyzn do wykonywania mniej
platnej i dajacej mniejszy prestiz ,,pracy kobiecej” albo przekonania, ,,ze si¢ do
tego nie nadaja”. Ponadto brak wspomnianej wczesniej elastycznosci moze spo-
walnia¢ ogromne przemiany, dokonujace si¢ na rynku pracy z powodu przeorien-
towania gospodarki (np. przej$cie od gospodarki przemystowej do gospodarki
ushug, czy szybko rozwijajacy sie rynek pracy w mediach, technologiach komu-
nikacyjnych czy informacyjnych) (Neimanis, 2006: 61).

Segregacja zawodowa powoduje, ze panie majg ograniczony dostep do wyz-
szych stanowisk oraz lepiej ptatnych zawodow, a co za tym idzie, uzyskuja nizsze
zarobki 1 ogolnie zajmuja gorsze pozycje na rynku pracy. Wszystko to prowadzi
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do uposledzenia kobiet w tej dziedzinie, poniewaz tatwo im uzyskac¢ prace daja-
cg stosunkowo niskie zarobki i male szanse awansu. Niska warto$¢ i niski pre-
stiz ,,prac kobiecych” podtrzymuje bledne koto segregacji, poniewaz mezczyzni,
z oczywistych przyczyn, z reguty nie sa chetni do wykonywania tych prac.

Na podstawie badan opinii publicznej przeprowadzonych pod koniec 2005
roku do zawoddw typowo kobiecych zaliczone zostaty: pielegniarka (zdaniem
37% respondentow), sprzedawczyni (24%), nauczycielka (19,7%), sekretar-
ka (15,3%) i fryzjerka (13,1%). Natomiast zawody typowo megskie to: gornik
(33,2%), kierowca (24,2%), murarz (20,8%), mechanik (17,4%), budowlaniec
(17,3%). Zdaniem 43% ankietowanych istnieja zawody, ktérych mimo brakow
formalnych zakazow, kobiety nie powinny wykonywac. Sa to: gornik — 30%, pra-
cownik fizyczny — 18,6%, hutnik — 12,2%, budowlaniec — 11,4%, murarz — 6,4%.
Wigcej, bo blisko 45% respondentow uznato, ze nie ma takich zawodow, ktérych
nie moglyby wykonywac¢ kobiety.

Jesli chodzi o stan faktyczny, przyktadami zawodow, w ktorych w 2003 roku
mieli$my do czynienia z przewagg liczebng kobiet byty:

— pracownicy biurowi (okoto 256 kobiet na 100 mezczyzn),

— pracownicy ustug osobistych i dostawczych (183 kobiety na 100 me¢z-

czyzn),

— specjalisci oraz technicy i $redni personel (ok. 150 kobiet na 100 mez-

czyzn)’.

Najmniej pan znalazto si¢ w grupie operatorow i monteréw maszyn i urzadzen,
w ktorej na 100 mezczyzn przypadato tylko 15 kobiet (por. rys. 4). Zaledwie jed-
na trzecia najwyzszych stanowisk decyzyjnych i kierowniczych zajmowana byta
przez kobiety. W latach dziewigcdziesiagtych obserwowana byta nawet tendencja
zmniejszania si¢ udziatu kobiet wérdd kierownikow. W 1993 roku kobiety stanowity
10,9% krajowe;j elity biznesu, a pi¢¢ lat pozniej juz tylko 7,7% (Lisowska, 2004: 161).
Ta niekorzystna relacja utrzymuje si¢, pomimo lepszego wyksztatcenia pracujacych
kobiet. Ponadto kobiety posiadaja umiejetnosci charakteryzujace dobrych przywaod-
cow, takie jak: zdolnos¢ komunikowania si¢ z innymi, pracy zespotowej, negocjowa-
nia w kategoriach wygrana-wygrana czy inteligencj¢ emocjonalng. To, co uposledza
kobiety jako menedzerow, to brak sieci kontaktow, mentoréw, czyli ogolnie zbio-
rowego doswiadczenia w pelnieniu zadan kierowniczych (Lisowska, 2004: 7). Jest
to kolejny dowdd na to, ze problem dyskryminacji kobiet na rynku pracy istnieje
i jest istotny. Zwigzane jest to z segregacja wertykalng i zagadnieniem ,,szklanego
sufitu” (Lisowska, 2004: 140).

Do najbardziej sfeminizowanych sekcji gospodarki narodowej nalezaty: ochro-
na zdrowia i opieka spoteczna (412 kobiet na 100 mezczyzn), edukacja (337 kobiet

3 Por. W trosce o prace, Raport o Rozwoju Spotecznym Polska 2004, http://www.boell.pl/
download pl /Przyszlosc pracy a kobiety.pdf, s. 170.
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na 100 me¢zczyzn) oraz posrednictwo finansowe (243 kobiety na 100 mezczyzn)*,
a wiec (poza posrednictwem finansowym) sekcje relatywnie gorzej ptatne (Por.
Zwiech, 2003: 138).

OGOLEM |

Parlamentarzysci, wyzsi urzgdnicy [
i kierownicy

Specjalisci | |

Technicy i $redni personel ]

Pracownicy biurowi

Pracownicy ustug osobistych, sprzedawcy | 1

Rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy | . : |

Robotnicy przemystowi i rzemieslnicy E

Operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen | —I

Pracownicy przy pracach prostych |

1 1 I

0 10 20 30 40 50 60 70 80%

Rys. 4. Udziat kobiet w ogdlnej liczbie pracujacych w danej grupie zawodowe;j
w 2003 roku

Zrédlo: Kobiety i mezezyzni na rynku pracy, s. 172, http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_
ludnosc/kob_mez praca/index.htm

Kobiety zdecydowanie czgéciej niz mezczyzni pracujg w sektorze publicznym,
ktory uchodzi za zrodlo bardziej stabilnych miejsc pracy. Jednakze z roku na rok
sektor ten kurczy sie. Udziat pracujacych w sektorze publicznym do pracujacych
ogodtem zmniejsza sig, przy czym silniej w przypadku me¢zczyzn (por. rys. 5). Odno-
$nie sektora prywatnego, badania przeprowadzone w ostatnich latach wskazywaty,
iz dynamika zatrudnienia kobiet w tym obszarze (poza rolnictwem) nie ustepowata
dynamice zatrudnienia m¢zczyzn, a w niektorych okresach byta nawet wyzsza®.

W ostatnich latach w strukturze zatrudnienia dokonywaly si¢ zmiany, ktore,
wydawato by si¢, powinny doprowadzi¢ do ostabienia podziatu na zawody kobiece
i meskie. Zwickszyt si¢ procent pracownikow umystowych, jednoczes$nie spadta
proporcja 0os6b wykonujacych niewykwalifikowane prace fizyczne.

4 Por. Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_lud-
nosc/kob mez_praca/index.htm

S Por. W trosce o pracg, op. cit., s. 172.
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Rys. 5. Udzial pracujacych w sektorze publicznym do pracujacych ogétem wedtug pici

Zrédlo: W trosce o prace, Raport 0 Rozwoju Spotecznym Polska 2004, http://www.boell.pl/down-
load pl/Przyszlosc pracy a kobiety.pdf, s. 172.

Niestety czasy, kiedy wyzsze wyksztalcenie gwarantowalo znalezienie dobrej pracy,
odeszty juz w zapomnienie. Obecnie 0 mozliwosci zatrudnienia w znacznej mierze
decyduje kierunek studiéw. Dlatego tez wybdr odpowiedniego kierunku studiow
ma istotne znaczenie dla pdzniejszego znalezienia pracy.

Place

Dyskryminacja kobiet przejawia si¢ takze w przecigtnie nizszych ptacach uzyski-
wanych za pracg jednakowej lub podobnej wartosci. Zjawisko to obserwuje si¢ w
kazdym kraju i kazdej grupie zawodowej (por. tabela 1). Sytuacja taka sprawia,
ze kobiety przestaja inwestowaé w siebie miedzy innymi poprzez podnoszenie
kwalifikacji zawodowych czy zdobywanie nowych umiejetnosci.

Mimo ze formalne wyksztalcenie jest przecigtnie biorgc wyzsze w przypad-
ku kobiet, zarabiaja one mniej. Patrzac z makroekonomicznego punktu widzenia,
na réznice w ptacach kobiet i me¢zczyzn sktadajg sig:
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Tabela 1. Srednie ptace kobiet i mezczyzn w grupach zawodowych — stan na
koniec X.2001 roku.

Grupy zawodow Srednie ptace | Srednie ptace Udziat kobiet
mezezyzn kobiet w placy mezezyzn
w zk. w %

OGOLEM 2 429,94 1 988,78 81,84
Parlamentarzysci, wyzsi urzednicy 5 440,55 4 082,98 75,05
i kierownicy

Specjalisci 344430 2 533,96 73,57
Technicy i $redni personel 2 728,51 2 000,89 73,33
Pracownicy biurowi 2 009,72 1977,88 98,42
Pracownicy ustug osobistych i sprzedawcy 1 741,62 1 279,82 73,48
Rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy 1518,17 1300,87 85,69
Robotnicy przemystowi i rzemieslnicy 2031,88 1271,69 62,59
Operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen 2 043,95 1 660,41 81,24
Pracownicy przy pracach prostych 144344 1220,77 84,57

Zrédio: Por. Zwiech, 2003: 141.

— segregacja zawodowa i feminizacja zawodow (segregacja horyzontalna),

— niewielka liczba kobiet na wysokich, najlepiej optacanych stanowiskach
kierowniczych (segregacja wertykalna),

— stereotypy odnosnie postrzegania i warto$ciowania kwalifikacji kobiet
jako mniej istotnych dla gospodarki niz kwalifikacje me¢zczyzn,

— niewielka ilo§¢ mechanizmow, ktore rownowazytyby negatywny wptyw
uprzedzen i czynnikow kulturowych, promowaly i kontrolowaty prze-
strzeganie prawa w zakresie rOwnouprawnienia kobiet na rynku pracy.

Na poziomie mikroekonomicznych, jako przyczyny nizszych ptac kobiet wymie-
ni¢ nalezy nastepujace zjawiska:

— umieszczanie kobiet na nizszych pozycjach siatki ptac,

— otrzymywanie nizszych zarobkow niz mescy poprzednicy na danym sta-
nowisku,

— hamowanie awansoéw zaré6wno finansowych jak i w hierarchii stanowisk,

— nizsze wycenianie pracy kobiet,

— niepelne i bardzo ogo6lne opisy stanowisk pracy, nie uwzgledniajace umie-
jetnosci takich jak: odpowiedzialnos¢ za innych, zreczno$¢ manualna, in-
tuicja, komunikacja interpersonalna, dobre zarzadzanie sobg (Lisowska,
2004: 6-7).

Pocieszajagcym moze wydac si¢ fakt, iz r6znica miedzy srednim wynagrodzeniem
mezczyzn i kobiet w ostatnich latach zmniejsza si¢ — w 1991 roku kobiety zara-
biaty §rednio 77% tego, co me¢zczyzni, dziesigc lat pozniej roznica zmalata o 5%.
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Jednak gdy zestawimy wynagrodzenia kobiet i m¢zczyzn z krajowa $rednig ptac,
okazuje si¢, ze 71% kobiet 1 56% me¢zczyzn zarabia ponizej tej $redniej.

Stereotypy zwiazane z pracg kobiet

Zgodnie z encyklopedyczng definicja stereotyp to ,,ustalony, skrotowy i uproszczony
obraz rzeczywistosci funkcjonujacy w swiadomosci indywidualnej lub zbiorowe;”
(4-Z popularna encyklopedia, 1997: 842). Stereotypy zwigzane z plcig to uprosz-
czone sady i koncepcje zachowania kobiet lub mezczyzn, uznawane przez dane
spoteczenstwo i uczone w procesie wychowania w tym spoteczenstwie (Mandal).

Stereotypy meskosci 1 kobiecosci funkcjonujg na dwoch poziomach: jaw-
nym i ukrytym. Z pierwszym z nich mamy do czynienia w sytuacji, gdy ,,pte¢
danej osoby staje si¢ podstawg uprzedzen i dyskryminacji, np. w zatrudnieniu
czy awansie”®. Jest to poziom bardziej bezposredni i wyrazniej odczuwalny przez
ofiare stereotypu. Poziom ukryty istnieje wowczas, gdy ,,podstawg postrzegania,
oceny i akceptacji danej osoby staja si¢ wytacznie jej dokonania w dziedzinach
uznawanych za typowe dla danej pracy’”. Czgsto zdarza si¢, ze zaroOwno 0so-
ba traktowana stereotypowo, jak i ta, ktora stereotypami si¢ postuguje, nie sg
swiadomi, ze zjawisko takie miato miejsce. Przyktadowo kobiete chwali si¢ za
urode, udane zycie rodzinne czy umiejetnosci kulinarne, natomiast jej sukcesy
zawodowe sa ignorowane. W pracy ceni si¢ ja za nienaganny wyglad, posiada-
ne kwalifikacje 1 umiejetnosci zawodowe. Oczekuje si¢, ze bedzie zajmowata
podporzadkowane stanowiska, a zakres jej obowigzkoéw bedzie odwotywat si¢
do 1ol tradycyjnie kobiecych, np. parzenie kawy. W przypadku mezczyzny uzna-
nie zyskuje on, gdy zajmuje wysokie stanowisko i dobrze zarabia, natomiast to,
ze jest dobrym me¢zem i ojcem nie jest brane pod uwage.

Stereotypowo uwaza sie, ze kobiety nadaja si¢ do zawodow zwigzanych z edu-
kacja, opieka i wychowaniem. Sa to dziedziny, ktére wymagaja dobrej odporno-
$ci psychicznej, odpowiedzialnosci, wyzszych kwalifikacji i umiejetnosci oraz
nieustannego doksztalcania, czyli inwestowania w kapital ludzki. Z drugiej jednak
strony prace te charakteryzujg si¢ coraz mniejszym prestizem, glownie z powodu
niskich ptac, jak i sfeminizowania (co z resztg jest dodatnio skorelowane)®.

¢ Por. http://konstytucja-rzeczypospolitej-polskiej.polskivancouver.info/teksty-zebrane-indd-199177.
7 Tamze.

8 Por. E. Lisowska, Przyszlo$¢ pracy a kobiety... , op. cit., s. 14.
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Na podstawie powyzszych informacji stwierdzi¢ mozna, ze stereotypowe po-
strzeganie kobiet 1 mgzczyzn jest jednym z istotnych czynnikow wptywajacych na
kariere zawodowga kobiet. Ponadto wiele z mitéw gloszonych na temat pan jest fal-
szywa i niesprawiedliwie, utrudnia ich prawidtowe funkcjonowanie na rynku pracy.

Bezrobocie

Bezrobocie to jeden z wymiarow, w ktorym najwyrazniej wida¢ nierdwnosci mig-
dzy kobietami i m¢zczyznami. W latach 1994-2003 stopa bezrobocia, wyrazajaca
stosunek liczby bezrobotnych do liczby aktywnych zawodowo w danej kategorii
ludnosci, wérdd kobiet byta wyzsza niz w przypadku mezczyzn (por. tabela 2).

Pracodawcy preferujg mezczyzn i to gtdéwnie do nich kierujg oferty pracy’.
Przyczynami posrednimi migdzy innymi s3: mniejsza liczba zawodéw wykony-
wanych przez kobiety, postrzeganie ich przez pracodawcow w kategoriach mniej
dyspozycyjnych, obnizajacy si¢ preferowany wiek kobiet (mlode, o wysokich
kwalifikacjach 1 bogatym doswiadczeniu), czy tez kulturowe przyzwolenie na
bezrobocie ,,strazniczek domowego ogniska™!°.

Tabela 2. Stopa bezrobocia wedtug ptci w latach 1994-2003 na podstawie BAEL

Megzcezyzni Kobiety
Lata
w %

1994 12,3 15,7
1995 12,1 14,4
1996 9,9 13,4
1997 8,7 12,0
1998 9,3 12,2
1999 13,0 18,1
2000 14,2 18,1
2001 17,3 20,0
2002 19,0 20,6
2003 18,4 20,3

Zrédlo: Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_ lud-
nosc/kob_mez praca/index.htm.

% Por. E. Lisowska, Kobiety... , op. cit.

19 Por. M. Duda, Bezrobocie, specyfika polska, http://www.opoka.org.pl/biblioteka/P/PS/bez-
robocie-specyfika.html
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Wiek kobiet aktywnych zawodowo nalezy do cech wyraznie r6znicujacych na-
tezenie bezrobocia. Stopa bezrobocia wedtug wieku ewidentnie wskazuje na
niejednakowe natezenie tego zjawiska w poszczegdlnych grupach wiekowych.
Najbardziej narazone na trudno$ci ze znalezieniem i utrate pracy sa najmtodsze
kobiety!!. I tak przykladowo w czwartym kwartale 2003 roku najwyzsza stopa
bezrobocia wystgpowata wsrdd kobiet w wieku 18-19 lat (60,5%). W bardzo ztej
sytuacji sa takze kobiety z grupy wiekowej 30-44 lata, w ktorej to na 100 bezro-
botnych me¢zczyzn przypadato 112 bezrobotnych kobiet. W najmniejszym stopniu
utraty pracy obawiac¢ si¢ mogg kobiety powyzej 45 roku zycia.

Niestety takze wyksztatcenie nie chroni kobiet przed bezrobociem. Ogodlnie
rzecz biorac, bezrobotne panie byty lepiej wyksztalcone niz bezrobotni panowie.
W 2003 roku ponad 50% bezrobotnych kobiet legitymowato si¢ wyksztatceniem
$rednim, policealnym badz wyzszym, podczas gdy analogiczny odsetek wsrod
mezczyzn wynosit okoto 32%". Jak mozna si¢ domyslaé, osoby z wyksztatceniem
WyZszym stanowig najmniejszy procent bezrobotnych. Jednak niepokojacy wydaje
sie fakt, iz odsetek bezrobotnych kobiet z wyksztalceniem wyzszym zwigkszyt sie
w 2005 roku w poréwnaniu z rokiem poprzednim o 3 778 kobiet, to jest o 3,9%.
Wsrod bezrobotnych mezczyzn wzrost odnotowano jedynie wsréd osob z wy-
ksztalceniem $rednim ogoélnoksztatcacym (o 1 943 mezczyzn)'?. Bezrobocie wsrod
kobiet ma swoje liczne uwarunkowania. Sktadaja si¢ na nie migdzy innymi:

— trudnosci w kontynuowaniu lub podjeciu pracy zawodowej w zwigzku

z przerwa spowodowang urodzeniem i wychowaniem dzieci,

— obowigzki wobec rodziny,

— niska motywacja do pracy oraz mata aktywno$¢ w poszukiwaniu zatrud-
nienia w zwigzku z przyjeciem stereotypowego myslenia opartego na
modelu kulturowym (kobieta zajmuje si¢ domem i rodzing, m¢zczyzna
pracuje na jej utrzymanie),

— preferowanie przez pracodawcow zatrudniania mezczyzn ze wzgledu na
mniejsza dyspozycyjnos¢ kobiet.

Wptyw na trudng sytuacje¢ bezrobotnych kobiet na rynku pracy ma przede wszyst-
kim brak odpowiadajacych im ofert pracy, ich przygotowanie zawodowe, wiek,
obowiazki wynikajace z opieki nad domem i rodzing.

W najtrudniejszej sytuacji sg kobiety majace powyzej 35 lat, dlugotrwale bez-
robotne, osoby o niskich kwalifikacjach zawodowych. Ich trudno$ci w znalezieniu
pracy wynikaja gtéwnie z matej mobilnosci, ograniczenia si¢ do szukania pracy
jedynie w miejscu zamieszkania oraz oczekiwania na oferty z urzedu pracy'.

' Por. B. Kalinowska-Nawrotek, Dyskryminacja... , op. cit., s. 53.

12 Por. Kobiety i mezezyzni na rynku pracy, http://www.feminoteka.pl/readarticle.php?artic-
le_id=16

13 Por. A. Ratajczak, Mlode, wyksztatcone, bez pracy, http://www.wokolkariery.pl/mlode-wy-
ksztalcone-bez-pracy.xml.

14 Por. G. Zielinska, Bezrobocie kobiet w Polsce, http://www.oska.org.pl/biuletyn/b5/zieliska.html
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Emerytury

Zasady regulujace kwestie emerytur w Polsce zawarte sg w ustawie o emeryturach
i rentach z Funduszu Ubezpieczen Spotecznych z dnia 17 grudnia 1998 r., ktora to
weszla w zycie z dniem 1 stycznia 1999 r. Zgodnie z przepisami, wydzielone zosta-
ly dwie grupy obywateli, ktérzy nabywaja prawo do emerytury wedtug réznych
prawidet. Interesowac nas bedg nowe zasady, dotyczace oséb urodzonych po 31
grudnia 1948 r. Wysokos¢ ich $wiadczen emerytalnych zalezy od ilosci §rodkow
zaewidencjonowanych w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych oraz osiggnigcia
wieku emerytalnego, ktory dla kobiet wynosi co najmniej 60 a dla me¢zczyzn 65
lat. Wysoko$¢ emerytury stanowi rownowarto$¢ kwoty powstatej po podzieleniu
podstawy obliczania (kwota sktadek zaewidencjonowanych na indywidualnym
koncie ubezpieczonego) przez $rednie dalsze trwanie zycia dla osob w wieku
réownym wiekowi przejscia na emeryture danego ubezpieczonego. Srednie dalsze
trwanie zycia ustala si¢ wspdlnie dla mezczyzn i kobiet oraz wyraza si¢ w miesig-
cach, co ma zrekompensowac paniom réznic¢ wynikajaca z wezesniejszego wieku
emerytalnego i dtuzszego $redniego trwania zycia'’.

Mimo to, regulacje dotyczace wieku emerytalnego sa przyktadem przepisow
majacych charakter dyskryminujacy. Wedtug prognoz kobiety bedg otrzymywaty
emerytury $rednio nizsze o 30-40% niz mezczyzni. Ponadto, w zwiagzku z bez-
posrednia i posrednia dyskryminacja kobiet na rynku pracy, zarabiaja one okoto
30% mniej niz me¢zczyzni. Co za tym idzie, ostateczna wysoko$¢ emerytury moze
wynies$¢ $rednio o0 40% mniej niz w przypadku uposazenia me¢zczyzn'S.

Jednak kwestia wydtuzenia wieku emerytalnego kobiet, to nie tylko problem
dyskryminacji. Konieczno$¢ wydtuzenia okresu aktywno$ci zawodowej pan we
wszystkich krajach Unii Europejskiej jest spowodowana deficytem $rodkdéw w sys-
temach emerytalnych. Proces starzenia si¢ spoleczenstw Europy Zachodnie;j jest po-
waznym zagrozeniem dla tych systemow, poniewaz istnieje niebezpieczenstwo braku
mozliwosci wyplacania §wiadczen. Dlatego tez powinno dazy¢ si¢ do wydtuzenia
wieku emerytalnego kobiet oraz zwigkszenia liczby 0sob czynnych zawodowo
ogotem. W krajach takich jak Belgia, Francja, Luksemburg, Niemcy, Wtochy czy
Austria odnotowano najwickszy postep w tej dziedzinie. Osiagnieto to przede
wszystkim dzieki likwidacji wezesniejszych emerytur, wprowadzeniu elastycz-
nego wieku przechodzenia na emeryture, popularyzacji pracy w ograniczonym

15 Por. Wszystko o emeryturze, http://www.bankier.pl/wiadomosci/multiarticle.html?article
id=14134 74
16 Por. W. Nowicka, Dyskryminacja kobiet w Polsce, Niezalezny Raport ztozony do Komitetu

Praw Czlowieka ONZ na temat stanu przestrzegania w Polsce Mi¢dzynarodowego Paktu Praw
Obywatelskich i Politycznych, http://www.federa.org.pl/publikacje/raporty/dyskrym.htm
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wymiarze czasu pracy wsrdd starszych oséb oraz zmianom zasad przyznawania
swiadczen socjalnych dla tej grupy!’.

Zrownanie wieku emerytalnego kobiet i mezczyzn, ktdre jest zgodne z wymogami
Unii Europejskiej, powinno odbywac sie stopniowo i w sposob elastyczny. Dhuzsza
praca nie powinna by¢ przymusem. Poczatkowo kobiety moglyby by¢ zachecane do
dhuzszej aktywnosci zawodowej poprzez dodatki do swojej dotychczasowej emerytury.
Elastyczny wiek emerytalny, ktory daje kobietom i mezczyznom réwne szanse, jest
wstepem do zrownania wieku emerytalnego, do ktorego dazy si¢ na catym swiecie. Jest
to rozwigzanie dobre zaréwno dla pracodawcow jak i pracownikow — pracuje dhuzej
ten, kto chce i moze pracowac, a nie ludzie schorowani, ktorzy marza, aby jako$ docig-

gna¢ do emerytury's.

Tabela 3. Wiek emerytalny kobiet i m¢zczyzn w wybranych krajach

. Wiek emerytalny
Kraj . ;
Kobiety Megzczyzni

Wegry 62 62
Stowacja 62 62
Lotwa 62 62
Litwa 60 62,5
Polska 60 65
Czachy* 63 (bezdzietne) * lub 59-62 w zaleznosci od ilosci dzieci 63
Irlandia 66 66
Niemcy 65 (mozliwy 67) 65 (mozliwy 67)
Hiszpania 65 65
Szwecja 65 65
Wieka Brytania 65 65
Austria 65 65
Francja 60 60
Norwegia 67 67
USA 67 67
Kanada 65 65

Zrédlo: Od kiedy na emeryturg?, Bis Biuletyn Komisji Miedzyzaktadowej NSZZ Solidarno$é Przy
Philip Morris Polska SA, nr 117, grudzien 2005, s.6, za: Bank Swiatowy OECD.

Polska jest jednym z ostatnich krajéw Unii Europejskiej, w ktérym kobiety przecho-
dza weze$niej na emeryturg niz mezczyzni (por. tabela 3). Nawet Stany Zjednoczone,

17 Por. B. Wiktorowska, Kobiety wcigz dyskryminowane, http://www.gazetaprawna.pl/index.
php?action =show News&dok=1031.2.3.2.10.1.0.3.htm

18 Por. http://www.oska.org.pl/biuletyn/b5/paruszewska.html.
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ktore nie sg w niekorzystnej sytuacji demograficznej, podniosty granice wieku
emerytalnego z 65 do 67 lat. Srednia wieku dla 0s6b przechodzacych na emery-
ture w Polsce to 58,7 lat w przypadku mezczyzn i 56 lat w przypadku kobiet'.
Sa to najnizsze warto$ci wsrdd krajow UE i OECD. O wyrdéwnaniu wieku emery-
talnego kobiet i mgzczyzn mowi si¢ w Polsce od dawna. Niestety zaden z rzadow
nie chee podja¢ decyzji w tym zakresie, by nie narazi¢ si¢ wyborcom poniewaz,
jak pokazuja sondaze, projekt ten wciaz nie jest popularny wsroéd Polakow. Orga-
nizacje kobiece wskazujg jednak, ze ten opor spoteczenstwa a takze fakt, ze same
kobiety postrzegaja nizszy wiek emerytalny jako przywilej, wynika z braku wie-
dzy ekonomicznej oraz kampanii informacyjnych, ktoére pokazywatby negatywne
konsekwencje takiego stanu rzeczy (Lohmann, Seibert, 2003: 73).

Podsumowanie

W podsumowaniu mozna stwierdzic¢, iz w Polsce zdecydowanie mamy do czynie-
nia z dyskryminacja kobiet na rynku pracy. Objawia si¢ to w trudniejszym dostegpie
do miejsc pracy i zawodow, szczegodlnie tych uwazanych za ,mgskie”, nizszych
ptacach, mniejszych szansach na awans w strukturze hierarchicznej zaktadu pra-
Cy, Wyzszym poziomie bezrobocia, wigkszym narazeniem na ryzyko utraty pracy.
Jednak dyskryminacja to nie tylko problem prawny czy ekonomiczny, ale nade
wszystko spoteczno-kulturowy. Podstawowe obowiazki kobiet ograniczane sa do
prowadzenia domu i macierzynstwa, natomiast ich aspiracje zawodowe spychane
sa na dalszy plan. Funkcjonujace w spoteczenstwie stereotypy utrudniajg kobietom
mozliwo$¢ Konkurowania z mezczyznami na rynku pracy. Utrwalane przez wieki
wzorce zachowan nietatwo jest zmieni¢. Nie mniej mozna zaobserwowacé pewne
pozytywne trendy analizowanego zjawiska (np. wzrost liczby przedsiebiorstw za-
ktadanych przez kobiety, zmniejszanie si¢ réznicy w placach, spadek liczby oséb
postrzegajacych nizszy wiek emerytalny kobiet jako przywilej).

1 Por. Od kiedy na emeryture?, Bis Biuletyn Komisji Mi¢dzyzaktadowej NSZZ Solidarno$¢
Przy Philip Morris Polska SA, nr 117, grudzien 2005, s. 6.
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Zbigniew Galor

Lumpenorganizacja? — Organizacja i zarzadzanie
a szara strefa i margines spoleczny

Wprowadzenie

Istnienie ,,drugiej strony” gospodarki oficjalnej w postaci ,,szarej strefy”, a takze wy-
stepowanie zjawisk objetych nazwami patologii spotecznej i marginesu spotecznego
pozwala zauwazy¢, ze do nich rowniez odnosi si¢ zagadnienie organizacji i zarzadza-
nia w gospodarce spoleczenstwa jako catosci. Socjologiczno-ekonomiczna analiza
wlasno$ciowa szarej strefy, patologii spotecznej i marginesu spotecznego prowadzi
do wniosku o wystgpowaniu — w zasadzie taczacych je — stosunkow lumpenwta-
snosci i opartej na nich lumpengospodarki (Galor, 2006). Wymaga to — z kolei —
zakwestionowania pozornej oczywistosci potocznych poje¢ na ogét nie wigzanych
z lumpenwtasnos$cia, uyymowanych rowniez tak, jak gdyby calkowicie dotyczyty one
zupetnie réznych zjawisk. Kategoria lumpenwiasnosci ujawnia bowiem ich ekono-
miczno-socjologiczne zwigzki i znaczenie, rozne od sensow potocznych zwigzanych
z ich powszechnym uzyciem. Dotyczy to takze organizacji i zarzadzania.

Wilasnos¢ i organizacja

Podrecznikowej tezie o decydujacym znaczeniu stosunkéw wiasnosci dla orga-
nizacji zespotow ludzkich (okreslenie wg: Zieleniewski, 1982) i zarzadzania daje
wyraz m.in. Adam Peszko. W ujeciu tego autora (2002: 93-94):
1. Funkcjonowanie organizacji zalezy od tytutu wlasnosci jej srodkéw rzeczowych
i finansowych, ktore moga by¢ wtasnoscia:
a) jednostek lub spotek osob fizycznych (udziatowcow),
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b) grup o0sob (cztonkow spotdzielni lub towarzystw akcyjnych),
¢) spotecznosci panstwowych lub samorzadowych,
2. Forma wlasnosci:
a) okresla podmioty, ktére inwestuja w dziatalno$¢ organizacji, czerpia z nich
zyski, ponosza ryzyko finansowe,
b) zasadniczo wptywa na sposob zarzadzania organizacjg i sprawnosc jej
funkcjonowania
Zaleznosci tego rodzaju nie tracg na swoim znaczeniu takze w ramach gospo-
darki opartej na lumpenwtasnosci (lumpengospodarki). Przy czym gospodarka ta
w swoisty dla siebie sposob odzwierciedla stosunki wiasno$ciowe (réwniez
klasowe) gospodarki gtéwnego nurtu spoleczenstwa (tabela 1). Natomiast poziom
jej analizy (tabela 2) wyznacza kryterium ekonomiczno-socjologiczne wlasnosciowe-
go znaczenia obcigzen (podatkow i in.) na rzecz panstwa, a ciezary te — jak wykazat
S. Kozyr-Kowalski (1997: 115) — wyrazajg udzial wspdlnoty narodowej w réoznych
formach wtlasnos$ci prywatnej. Uchylanie si¢ od nich oznacza wchodzenie w stosun-
ki o charakterze lumpenwtasno$ciowym (Tittenbrun, 2006: 9). Nie pozwalaja ujac
tej zaleznosci inne kryteria, takie jak kryterium: codziennej naocznosci, moralne,
polityczne, ideologiczne, prawne, administracyjne.

Tabela 1. Gospodarki,,A”1,,B” jako czgsci struktury ekonomicznej spoteczenstwa
jako calosci

GOSPODARKA SPOLECZENSTWA JAKO CALOSCI
(Struktura ekonomiczna jako calos¢: ,,A” +,,B”)
GOSPODARKA GEOWNEGO NURTU SPO- | GOSPODARKA , NIE GEOWNEGO NUR-
LECZENSTWA —, A” TU” SPOLECZENSTWA —,,B”

[,WIDOCZNA”] [,,UKRYTA”]

(jej elementy:) (jej elementy:)
1-produkcja ,,A” 1-produkcja ,,B”

2-wymiana ,,A” 2-wymiana ,,B”

3-ustugi ,,A” 3-ustugi ,,B”

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 2. Kryteria odrozniania gospodarki ,,A” i gospodarki ,,B”

GOSPODARKA ,,GLOW- GOSPODARKA

KRYTERIA: NEGO NURTU” - ,A” ,NIE GLOWNEGO NURTU” —
’,B’S

Codzienna naocznos¢ ,,widoczna” Hukryta”
Kryterium moralne, ideolo- | dobra, zla
giczne, polityczne »stuszna”, ,,prawdziwa” »hiestuszna”, ,,nieprawdziwa”
Kryterium prawne, admi- | formalna, oficjalna, kontrolo- | nieformalna, nieoficjalna, szara strefa,
nistracyjne wana, legalna 1 in. niekontrolowana, przestgpcza i in.
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cd. tabeli 1.

Kryterium ekonomicz-no-
socjologiczne wlasnoscio-
wego znaczenia obcigzen | GOSPODARKA
(podatkow iin)narzecz |- ROZNE RODZAJE LUMPENGOSPODARKA
panstwa; lumpenwlasnos¢ | WEASNOSCI — LUMPENWLASNOSC

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Lumpengospodarka

Na lumpengospodarke — jak wskazywali§my na to w innym miejscu (por. Galor,
2006: 132) — sktadaja sie przede wszystkim nastepujace prace i dziatania:

L]

praca nierejestrowana, szczegolnie lwia czgs¢ lumpenprac (np. ztodziej-
stwo, zebractwo i in.),

unikanie placenia podatkéw przez firmy prowadzace legalng dziatalnosc,
dziatalno$¢ firm nielegalnych (fikcyjnych badz niezarejestrowanych),
obrdt towarowy z zagranica (przemyt na duzg skale, fikcyjny tranzyt, eks-
port i reeksport duzych ilosci towaru, zwlaszcza alkoholu, papierosow,
sprzetu elektronicznego samochodow, naduzywanie przywilejow celnych
np. w sprawie mienia przesiedlenczego),

oszustwa podatkowe (postugiwanie si¢ sfalszowanymi dokumentami celem
zdobycia nienaleznych ulg i zwolnien podatkowych, sktadanie niepraw-
dziwych zeznan podatkowych, prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej bez
zgtoszenia obowigzku podatkowego, wytudzanie zwrotu podatku VAT, fat-
szowanie znakow skarbowych akcyzy lub w ogoéle ich niestosowanie),
pranie brudnych pieniedzy (zwykle poprzez system bankowy, dziatalnos¢
ubezpieczeniows, gietde papierow wartosciowych i biura maklerskie, po-
zornie legalng dziatalno$¢ gospodarcza, transfer pieniedzy do mniej re-
strykcyjnych krajow hazard),

przestepstwa bankowe (falszerstwa weksli, czekow, gwarancji bankowych,
skup dewiz i nielegalny wywoz za granice),

naruszanie wlasnosci intelektualnej (piractwo programow audiowizualnych
1 komputerowych),

nielegalne postugiwanie si¢ znanymi markami i nierespektowanie ochrony
patentowe;.
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Lumpenwlasnos¢ i organizacja

Kazda z rozpatrywanych dziedzin zycia spotecznego: szara strefa, patologia spotecz-
na i margines spoteczny zawiera specyficzne, lumpenwtasnosciowe, odniesienie do
zagadnienia organizacji i zarzgdzania.

Szara strefa i organizacja

W latach siedemdziesigtych XX wieku ukazata si¢ pionierska dla badan nad szarg
strefa praca Petera Guttmana The subterraneam economy (1977)'. Upowszechnia-
na wowczas dualistyczna teoria sektora nieformalnego, kazaca traktowa¢ ten sektor
jako obszar marginalnej aktywnosci gospodarczej, nie odnoszacy si¢ do gospodarki
formalnej, zwigzany z okresami kryzysu — stata si¢ z czasem przedmiotem krytyki
ze strony zwolennikow dwoch innych uje¢ — szkoly strukturalistycznej oraz legali-
stycznej (Global report..., 2004). Wspotczesne, wsparte autorytetem tej organizacji,
rozumienie gospodarki nieformalnej odwotuje si¢ do stosunkow wilasnosciowych

1 wlascicielskich, podkreslajac rdznice pomigdzy legalnoscia i potlegalnoscia dziatan

gospodarczych oraz znaczenie potlegalnosci (w przeciwienstwie do uprzednio stoso-

wanej nielegalnosci) jako kryterium gospodarki nieformalne;.

W podstawowych okresleniach ktadzie si¢ nacisk na to, iz w tradycyjnym
ujeciu sektora nieformalnego wystepuja niezarejestrowane i1 niekontrolowane
przedsigbiorstwa, ktorych wiasciciel wybiera uniknigcie rejestracji, a przez to,
opodatkowania. Podczas gdy — szczegolnie obecnie — wazne staje si¢ rozumienie
nieformalnego zatrudnienia w relacji do legalnej struktury zatrudnienia w danym
kraju. Dokument ILO uscisla to w sposob nastepujacy:

1. Istnieje roznica migdzy nielegalnymi procesami czy uktadami oraz nielegalnymi
dobrami i ustugami. O ile uktady produkcyjne czy zatrudnienia w gospodar-
ce nieformalnej sg czegsto pdtlegalne albo nielegalne, wigkszo$¢ nieformalnych
pracownikéw 1 przedsiebiorstw produkuje i/albo rozprowadza legalne dobra
i ushugi. Co prawda, jedna czes¢ gospodarki nieformalnej — gospodarka kry-
minalna (the criminal economy) — nie tylko dziata nielegalnie, lecz takze dzieli
nielegalnie dobra i ushugi. Jest to jednak tylko mata czg$¢ szerszej catosci, ktora
nie jest w swej wiekszosci ani nielegalna, ani kryminalna.

2. Wielu wiascicieli organizujgc nieformalne przedsigbiorstwa, czyni to potle-
galnie czy nielegalnie, poniewaz regulacje srodowiskowe sg zbyt represyjne,
zbyt ucigzliwe albo po prostu nie istnieja” (Global report..., 2004).

! Wtedy tez Migdzynarodowa Organizacja Pracy (ILO) podjeta szereg dziatan promujacych
zainteresowanie (nie tylko badawcze, ale i spoteczne) problematyka gospodarki nieformalne;j.



Lumpenorganizacja? — Organizacja i zarzqdzanie a szara strefa i margines spoteczny357

W powyzszym ujeciu unikanie opodatkowania — konstytutywna cecha stosunku
lumpenwlasnosci — przypisane jest tradycyjnemu rozumieniu szarej strefy, w ktorym
odgrywato rolg pierwszorzgdng. Wspdlczesnie ma ono ustepowac miejsca (scho-
dzac na dalszy plan badawczego obrazu szarej strefy) kryteriom odwotujacym
sie juz nie do stosunkéw fiskalno-wiasno$ciowych, lecz do rynku pracy (rynku
sily roboczej).

Organizacja formalna i nieformalna gospodarki

Wedtug J. Chtopeckiego fundamentalng réznice pomigdzy gospodarka nieformal-
ng w systemie kapitalistycznym a socjalistycznym stanowi fakt, ze w tej drugiej
podstawowa czeg$¢ jej dziatalnosci odbywa si¢ w ramach przedsigbiorstwa, pod-
czas gdy w pierwszej tylko znikoma czgs$¢ odbywa si¢ w ramach przedsigbiorstwa
(panstwowego badz prywatnego) (Sowa, 1990: 111). Za najistotniejszy sktadnik
gospodarki nieformalnej w Polsce lat osiemdziesiatych uwaza on ,,aktywnos¢ na
wlasny rachunek” przejawiang w oficjalnym czasie pracy przez zatrudnionych
w gospodarce uspotecznionej. Ta aktywno$¢ przybierata roznorakie formy, od zwy-
ktej kradziezy, wynoszenia, poprzez zalatwianie, $wiadczenie przyshug, wymiang
ushug, handel, tapowki po fuchy. W latach osiemdziesiatych praktycznie wiele
spraw, ktore mozna byto zalatwi¢ na drodze formalne;j, zatatwiano ,,przez znajo-
mych”. Dotyczyto to takze kadry kierowniczej przedsigbiorstw, ktora stracita wiarg
w skuteczno$¢ oficjalnego trybu i praktycznie od razu korzystata z drogi nieoficjal-
nej, nie podejmujac nawet prob trzymania si¢ regulaminéw. Wigkszos$¢ gotowa
byta da¢ tapowke badz zrewanzowacé si¢ inng przystuga, byle pozytywnie zala-
twi¢ wazng dla zakltadu sprawe. We wszystkich krajach formalnego socjalizmu
charakterystycznym elementem szarej strefy byt udziat w niej przedstawicieli
wladzy, bez ktorych funkcjonowanie podziemia gospodarczego w warunkach au-
torytarnego ustroju bytoby znacznie utrudnione (tamze: 193-206, 212).

Male firmy ustugowe, firmy ,,krzaki”

Zdecydowanie najczgsciej w szarej strefie dziataja mate firmy ustugowe, charaktery-
zujace si¢ niska kapitatochtonnoscig oraz wysoka pracochtonnoscia i zatrudniajace
ponizej 10 pracownikow. Zwykle zwolnione sg one z obowigzku prowadzenia ewi-
dencji ksiegowej. W latach dziewiecdziesiatych okoto 70% dochodéw gospodarki
nieformalnej wypracowywaty przedsigbiorstwa zarejestrowane, ale nie rozliczajace
si¢ z catosci dochodow. Tylko 30% dochodow byto efektem dziatalnosci firm
niezarejestrowanych (Bochenek, 2004: 189).

Oprocz firm zarejestrowanych oraz niezarejestrowanych, ktore w szarej stre-
fie unikaja ptacenia podatkéw, w drugim obiegu dziatajg takze firmy fikcyjne:
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zarejestrowane na podstawie nieautentycznych dokumentéw oraz firmy ,krzaki”.
Firmy fikcyjne nie tylko oszukuja panstwo, lecz takze swych kontrahentow: wytu-
dzaja pozyczki bankowe, kupieckie, zwroty podatku VAT, zaciagaja zobowigzania,
nie majac zamiaru ich sptaca¢, wprowadzaja do obrotu towarowego przedmioty
pochodzace z dziatalnosci przestepczej. Drobne niezarejestrowane firmy dziala-
ja przede wszystkim w handlu (handel bazarowy, w ktorym duzy udzial mieli
cudzoziemcy) oraz ustugach (budownictwo, stolarstwo, krawiectwo), (Grabowski,
1995: 43). W szarej strefie dzialajg takze grupy przestepcze, czgsto o zasiggu mig-
dzynarodowym, zaangazowane w handel kradzionymi samochodami, bronig, nar-
kotykami, alkoholem, papierosami itd.

Problem ,,przeorganizowania” zycia gospodarczego

Zdaniem P. Koztowskiego gospodarka rownolegla jest reakcja na ,,przeorgani-
zowanie” zycia gospodarczego, jego hiperkontrolg, niezaleznie od tego, czy jest
to gospodarka socjalistyczna, czy kapitalistyczna. Przywotuje w tym kontekscie
stowa Sampsona: ,,dzialania w ramach drugiej gospodarki (...) sa wbudowane
w trzon tych systemow nie dlatego, Ze sg to systemy «kapitalistyczne» lub «socja-
listyczney, lecz poniewaz obydwa posiadajg wiele formalnych organizacji. Orga-
nizacje te nie sg w stanie zaspokoi¢ indywidualnych potrzeb i wypetnic¢ spotecz-
ne zobowigzania. Z powodu tej niewydolnosci muszg powsta¢ spoteczne uktady
w celu zaspokojenia tych potrzeb. Druga gospodarka jest materialng manifestacja
tych spotecznych interakcji” (Koztowski, 2004: 47).

Patologia zycia gospodarczego i organizacja

Przykladem takiego podejscia do problematyki patologii spotecznej, ktore pa-
tologie gospodarcza czyni wylacznym przedmiotem zainteresowan badawczych
i $wiadomie nawigzuje do dorobku socjologii gospodarki jest praca Ryszarda Dy-
oniziaka i Andrzeja Stabonia Patologia zycia gospodarczego. Aspekty socjologiczne.

Obydwaj autorzy zdecydowanie podkreslajg nierownowaznos$¢ pojec¢ patologii
1 przestgpczosci, ktora dotychczas tradycyjnie zalicza sie¢ do patologii spotecznej.
Patologia bowiem jest — ich zdaniem — ujgciem szerszym, poniewaz stuzy do cha-
rakteryzowania dziatan sprzecznych z interesem spotecznym, naruszajacych normy
i warto$ci danego spoleczenstwa. Jednak, w danym czasie, niekoniecznie sg one
karalne (Dyoniziak i Stabon, 2001: 14). Bazujac na dotyczacych socjologii zycia
gospodarczego teoriach M. Webera, W. Sombarta, N.J. Smelsera, konstatujg m.in.,
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ze patologie zycia gospodarczego maja takze swoje przyczyny spoteczne, a nie tylko
ekonomiczne czy prawne.

Przez patologi¢ zycia gospodarczego Dyoniziak i Stabon rozumiejg te czes$¢
patologii spotecznej, ktora odnosi si¢ jedynie do zjawisk ekonomicznych, chociaz
podkreslaja tez, ze doktadne rozroznienie tych terminow nie wydaje si¢ mozliwe,
gdyz badane zjawisko jest dosy¢ szerokie i niejednorodne. Mieszcza si¢ w nim
réwniez ,,ro6znego typu zachowania podmiotow, ktore prowadza do deformacji sys-
temu ekonomicznego i do rozmaitych szkodliwych nastgpstw” (tamze, 2001: 13).
Odnoszac si¢ do teorii Podgoreckiego, podkreslajg podmiotowos¢ w sferze zja-
wisk patologii zycia gospodarczego, ale ktadg takze nacisk na koniecznos$¢ brania
pod uwagg specyficznych (bezosobowych) uwarunkowan systemowych. W tych
uwarunkowaniach, w ptaszczyznie dziatan jednostkowych, patologia zycia gospo-
darczego to ,,intencjonalne dazenie do nie aprobowanych spotecznie celow; chodzi
w niej o maksymalizacje¢ wlasnych zyskow podmiotu, nawet za cen¢ dziatan pro-
wadzacych do degradacji catego systemu ekonomicznego lub spotecznego” (tam-
ze, 2001: 15). Autorzy stwierdzaja, ze zjawiska patologiczne wystepuja w kazdym
spoteczenstwie, lecz ich spoteczne oceny roznia si¢ jednak zaleznie od systemu
spotecznego. W ocenach podkresla si¢ zwigzek dziatan patologicznych z pewnym
przekroczeniem, zZtamaniem obowigzujacych w danej spotecznosci standardow.

Lumpenwlasno$¢: struktury intereséw — ,,brudne wspélnoty” i kliki

Adam Podgorecki pojecie ,,brudnej wspolnoty” odnosi do funkcjonowania oraz
fenomenu trwatosci specyficznych wspolnot, uktadéw 1 instytucji spotecznych
zarowno w czasach socjalizmu w Polsce, jak i juz po transformacji ustrojowe;.
W pracy Spofeczenstwo polskie stosuje ten termin takze przy ogdélnym opisie
spoteczenstwa i nomenklatury ostatnich kilkudziesigciu lat. ,,Brudna wspdlnota”
to wedtug Podgoreckiego ,,ztozona struktura wzajemnie zaleznych interesow (...)
stworzona (...) nie dla nich samych, ale dlatego, ze sa one wygodng pokrywka dla
kwitngcego zjawiska «klikowosci» (Podgorecki, 1995: 227).

Pojecie brudnej wspolnoty jest jednak szersze. Wezesniej zjawisko to Podgo-
recki scharakteryzowat jako jedna z trzech form oddziatywania organizacji na ludzi
(dwie inne to prakseologiczny pragmatyzm oraz monizm motywacyjny) — jako za-
chowanie w postaci ,,brudnego wspolnictwa”. Przez brudne wspdlnictwo rozumiat
taka podkulture, w ktorej wszystkie wzgledy racjonalne, cho¢ dostrzegane i zauwa-
zane, bylyby brane pod uwagg tylko o tyle, o ile podporzadkowane bytyby (lub uzy-
wane w postaci racjonalizacji) takim lub innym uktadom aktualnego rozktadu wigzi
miedzyosobistych. ,,Niech wszystkie przypadki — pisat — klik, mafii, kumoterstwa,
protekcji, familianctwa, konfratrii, wigzi alkoholowych, braterstw itd. stuzg tu jako
wigzka mozliwych ilustracji” (Podgorecki, 1966: 137 i nast.).
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Stosowanie nielegalnych srodkdw, wzajemne i nielegalne $wiadczenie ustug de-
ficytowych lub dazenie do nielegalnych celéw tworzy w zwiazku z tym kooperujaca
wspolnote, ktora wymaga absolutnej lojalnosci wewnetrznej. Powoduje to, ze trady-
cyjnie rozumiana kontrola spoteczna przestaje by¢ jednym z kluczowych czynnikow
spotecznego tadu. ,,Brudng wspolnote” mozna uznac za pewien typ patologii spotecz-
nej, gdyz, jak pisat Podgorecki, w wersji horyzontalnej oznacza ona partnerstwo dla
szkodliwego spotecznego i nielegalnego dziatania, natomiast w wersji wertykalnej sta-
nowi rozbudowywanie zaleznosci wzajemnych patrona i klienta (Podgorecki, 1995: 13).

Margines spoleczny i organizacja

Pojecie marginesu spotecznego obejmuje nie tylko cztery odwieczne (Geremek,
2003:87, 203-204) kategorie, charakterystyczne dla $wiata bezprawia, gwattu
i przemocy: zebrakow, zlodziei, rozbojnikow i oszustoéw, ale takze inne — jak zde-
klasowani cztonkowie klas — wyrdznione przez K. Marksa, kategorie nalezace do
lumpenproletariatu (por.: Galor, 2006: 83-86). W kontekscie analiz nad przedsta-
wicielami marginesu spolecznego wystepuje odrdznienie migdzy zdolnoscig do
pracy i zdolnoscig do zawtaszczania (Kozyr-Kowalski, 1998: 394). Ten drugi ro-
dzaj zdolnosci, cechujacy np. ztodzieja, stanowi niezbedny warunek efektywnej
organizacji grup przestepczych oraz zarzadzania nimi.

Zdolnos¢ do pracy — Arbeitskraft a zdolno$¢ do zawlaszczania
— Aneignungskraft

Zestaw ludzi zaliczanych do lumpenproletariatu ujawnia zasadnicza role, jaka
w zréznicowaniu mi¢dzy lumpenproletariuszami petni posiadana przez nich sifa ro-
bocza, a szczegblnie ogo6t takich sit i umiejetnosei, ktory umozliwia im bez wcho-
dzenia w stosunki pracy uzyskiwa¢ $rodki do zycia. Na catos¢ takich whasciwosci
— Aneignungskraft (dotyczacych np. oszustwa) sktadajg si¢ — o réznej tresci, réznym
zestawieniu i natgzeniu zaleznym od rodzaju dziatan stuzacych utrzymaniu lumpen-
proletariusza: elementy ,,normalnej” sily roboczej — Arbeitskraft, co, jak wykazat
Kozyr-Kowalski, odnosi si¢ nie tylko do cech ciala i psychiki jednostek stanowig-
cych dar natury lub rezultat ,,losu spotecznego”, ale tez — zasadniczo — do takich
wilasciwosci jak: wyszkolenie, szkolenie — Ausbildung,; wprawa, ¢wiczenie w pracy
— Ubung; kwalifikacje — Geschick; wyksztalcenie — Bildung; wychowanie — Erzie-
hung (Kozyr-Kowalski, 1988: 388-389, 394). Przyktadem jednostkowej zdolnosci do
zawlaszczania — sity zawlaszczania, Aneignungskraft, swoistego odpowiednika sity
roboczej w §wiecie marginesu spotecznego jest zdolnos¢ do (lumpen) pracy ztodziei
kieszonkowych.



Lumpenorganizacja? — Organizacja i zarzqdzanie a szara strefa i margines spoleczny361

Lumpensila robocza zlodziei na przykladzie zdolnos$ci do lumpenpracy
kieszonkowcow

Jednym z typowych przyktadow lumpenpracy jest ztodziejstwo. Specyficzny rodzaj
zdolnosci, jakiego wykonywanie fachu ztodziejskiego wymaga (juz samo okreslenie
»~fach” jest nie bez znaczenia) przyciggato uwage nie tylko niektorych filozofow, lecz
i badaczy prébujacych zrozumie¢ ten fenomen?.

Aleksander Adrion w swoim studium po$wigconym ztodziejom kieszonko-
wym wskazuje na roéznice miedzy ztodziejami tzw. starej szkoty oraz ztodziejami
wspotczesnymi. Zasadnicza odmienno$¢ pomi¢dzy nimi sprowadza si¢ do pracy
w pojedynke. Tylko tak pracowali przedstawiciele starej szkoty. Odznaczali si¢ wyso-
kim wyksztalceniem i kwalifikacjami w ,,zawodzie ztodzieja”. Ta swoista arystokracja
wprowadzana byta w tajniki ,,rzemiosta” przez specjalnie tworzone w tym celu osrodki,
takie jak np. londynska ,,szkofa nauczania i doskonalenia rzezimieszkdéw 1 kieszon-
kowcow” pana Wottona z 1585 roku, czy nowojorski Instytut Madam Mandelbaum
(1870-1900), ktorego grono nauczycielskie sktadato si¢ — jak podkresla Adrion —
z do$wiadczonych oszustow. Istnialy takze bandy zlodziei organizowane na wzor
cechu, m.in. przydzielajace rewiry ztodziejskiej dziatalnosci (Adrion, 1998: 16-32).

O ile ztodziejaszkiem moégl zostaé w zasadzie kazdy, o tyle zlodziejem starej
daty, arystokrata fachu, mogli sta¢ si¢ jedynie ci, ktorzy przeszli specjalng eduka-
cje. Najwazniejsza umiejetnoscia byta perfekcyjna sprawnos¢ palcow. Z punktu
widzenia rodzaju stosunku wlasno$ciowego w przypadku pracujacych w pojedyn-
ke przedstawicieli starej szkoty mamy do czynienia z lumpendrobnomieszczan-
skim stosunkiem wtasno$ci wiasnej sity roboczej (dziatalno$¢ pracujacego na
wlasny rachunek zlodzieja przypomina prace rzemieslnika). Inny rodzaj lumpenw-
lasno$ci zaktada dziatanie grup, ktoére Adrion nazywa ,,ztodziejskimi trojkami”,
utworzonych przez ,,pomocnika” (odwraca uwagg ofiary), ,,robotnika” (ztodzieja)
i ,tycera” (ostania, odbiera tup). Forme kooperacji odzwierciedla podzial lumpen-
pracy: ,,Jeden popycha, drugi kradnie, trzeci znika z lupem” — od dwustu lat nic si¢
nie zmienito (tamze, 1998: 56). Zatozona tu zdolnos¢ do wspdtpracy z ,,pomocnikiem”
1,,tycerem” wymaga od ztodzieja posiadania takiej umiejetnosci. Wspolnotowa for-
ma dokonywania kradziezy moze (zaleznie od sposobu podziatu tupu) wyraza¢ si¢
w istnieniu lumpengrupowej (lumpenspotdzielczej?) wtasnosci. Natomiast z lum-
penkapitalistycznym stosunkiem wtasnosciowym mamy do czynienia wtedy, gdy
lup z kradziezy jest wlasnos$cig ztodzieja-organizatora ,,skoku”, ktory nie bierze
w nim udziatu, lecz skoku dokonujg wynajeci ztodzieje. Wobec nich wystgpuje on
jako kapitalistyczny (lumpen)wlasciciel. Tego rodzaju stosunek wystepuje rowniez
w przypadku kradziezy dokonywanej na rzecz bosséw mafii za pomoca wynajetych

2 W tym gronie znajduja si¢ m.in.: Kierkegaard jako autor portretu ,,wzorcowego ztodzieja”
okradajacego bogatych, by pomoc biednym, oraz Proudhon — twoérca sformutowania: ,,wtasnos¢ jest
kradzieza”, wobec ktorego oponowat M. Stirner, argumentujac, ze pojecie kradziezy nie moze istnie¢
bez pojecia wlasnosci, bo ,,jak mozna co$ ukras¢, jesli nie ma wlasnosci...?” (Adrion, 1998: 27-28).
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ztodziei-robotnikow, czego swiadectwem jest mafijna kradziez spirytusu w Polsce
z poczatkiem lat dziewigédziesigtych (Ornacka i Pytlakowski, 2004: 23 i nast.).

Geert Hofstede: Ukryte modele organizacji

Chociaz Geerta Hofstede klasyczna klasyfikacja kulturowo-narodowego wymia-
ru organizacji nie uwzglednia ,,szarej strefy”, jak i zjawiska lumpengospodarki,
co wynika z przyjetej metodologii (Hofstede, Hofstede, 2007), to pozwala ona
zwroci¢ uwage na problem kultur organizacyjnych w odniesieniu do lumpengospo-
darki. Na przyktad, uwzgledniajac Hofstede pojecie kultury w odniesieniu do orga-
nizacji mafijnych, wyrdzni¢ bytoby mozna im wilasciwe, wyrazajace si¢ w praktyce:
symbole, bohaterow, rytuaty, wartosci.

Inng mozliwos$¢ poznawczg stwarza kategoria ukrytych modeli organizacji.
Czy takie ich postacie, jak: ,targowisko”, ,,rodzina”, ,,dobrze naoliwiona maszyna:
i ,,piramida”, oparte na kombinacji dwoch wymiaréw kulturowych: dystansie wta-
dzy i unikaniu niepewnosci (tamze: 256-258) zachowaja swa warto$¢ poznawcza
przy zastosowaniu do analizy kulturowego zrdznicowania organizacji opartych
na lumpenwtlasnosci? Czy pozwola one na stwierdzenie odmiennosci kultur or-
ganizacji i zarzadzania opartych na pracy oraz na zawtaszczaniu? Czy moze te
1 podobne roznice nie zostang jednak uchwycone, gdyz narodowy wymiar kultur
organizacji w koncepcji Hofstede nie pozostaje w bezposrednim zwiazku z cechami
struktur gospodarczych spoteczenstw? Czy zwigzane z nimi roznice, ktorych wyra-
zem jest takze istnienie nie tylko takich organizacji, jak kliki, mafie, ale i przedsie-
biorstw, firm dziatajacych w szarej strefie, w podziemiu gospodarczym (produkcja
narkotykdw, alkoholu i in.) bedg jedynie redukowac¢ si¢ do ktdregos z tych ukrytych
modeli organizacji wpisanych w wymiar kultury narodowe;j?

Whiosek: hipoteza o wystepowaniu lumpenorganizacji

Przedstawione tu zagadnienie wzajemnych relacji miedzy organizacja (zarzadza-
niem) i stosunkami lumpenwtasno$ci pozwala wysuna¢ hipoteze, zgodnie z ktd-
ra w lumpengospodarce wystepowatyby specyficzne dla niej formy organizacji
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(i zarzadzania). Zwigzane one bylyby prawdopodobnie przede wszystkim nie tyle
ze zdolnoscig do pracy, lecz zdolnoscia do zawlaszczania. Mozna byloby okresli¢ je
mianem lumpenorganizacji (produkcyjnych, wymiany towarowo-pieni¢znej i $wiad-
czenia ustug).
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Joanna Hataj

Stres organizacyjny a syndrom wypalenia
zawodowego w grupie zawodowej dziennikarzy

Specyficznym zjawiskiem dotyczacym problematyki stresu zawodowego jest
tzw. zespot wypalenie zawodowego (ang. burnout). Christina Maslach (Maslach,
Jackson, 1983: 227-251) okresla wypalenie jako zespot fizycznego i emocjonal-
nego wyczerpania, depersonalizacji i zaniku dazenia do sukcesu osobistego.

Maslach wyro6znia zatem trzy komponenty rozwoju wypalenia zawodowego:
1.  Wyczerpanie emocjonalne:

— etap somatyzacji trudnosci i fizycznej ucieczki,

— objawy psychosomatyczne, np. béle gtowy, zmgczenie, bezsennos¢.

2. Depersonalizacja, ,,utrata troski o cztowieka”:
— unikanie kontaktu psychicznego, demonstracyjny brak zainteresowania
1 wspotczucia.
3. Poczucie braku osiagnig¢ zawodowych:

— negatywna ocena siebie jako pracownika,

— ,,wypadanie” z roli zawodowej,

— zmniejszenie efektywnosci pracy,

— wazrost konfliktowosci w stosunku do wspotpracownikow,

— czestsze sieganie po alkohol lub narkotyki,

— lek oraz poczucie krzywdy i winy.

Na podstawie teoretycznych zalozen dotyczacych stresu i wypalenia zawo-
dowego oraz w oparciu o wiedz¢ z zakresu Veronskiego Modelu Stresu autorstwa
Tadeusza Marka, skonstruowano teoretyczny modelu stresu organizacyjnego
w zawodzie dziennikarza.
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Rys. 1. Teoretyczna koncepcja stresu organizacyjnego w zawodzie dziennikarza
na podstawie zatozen Veronskiego Modelu Stresu autorstwa T. Marka

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

W grupie zawodowej dziennikarzy podobnie jak i w Veronskim Modelu Stresu
mozna wyroznic trzy kategorie sytuacji stresowych. Pierwsza sytuacja jest okresla-
na jako wyzwanie, pojawia si¢ wowczas, gdy wymagania nieznacznie przekraczajg
mozliwosci dziennikarza. Dziennikarz stara si¢ sprosta¢ wymaganiom, zdajac sobie
sprawe z tego, ze jesli nie wykona zadania to srodowisko zabierze mu jego zasoby
(samopoczucie, samooceng). Wickszy jednak problem pojawia si¢ przy innej sytu-
acji, kiedy wymagania przerastaja mozliwosci jednostki i istnieje niebezpieczenstwo,
ze jesli im nie sprosta, to straci pracg. Wowczas rodzi si¢ stan zagrozenia, ktory
wywotuje reakcje natury emocjonalnej, takiej jak:

— agresja, objawiajaca si¢ réoznymi formami zachowania. Agresja owa,
moze réwniez przejawiaé si¢ poprzez ofensywnos¢, ktéra w skrajnych
wysoka moze pojawic¢ si¢ tendencja do zachowan takich jak: wycofywanie si¢
(Iek), a wiec pracownik redakcji przestaje by¢ dobrym dziennikarzem. Moze
réwniez pojawié si¢ bardziej wysublimowana agresja objawiajaca si¢ ztosli-
wym plotkowaniem, obmawianiem czy tez celowym rozpowszechnianiem
nieprawdy na temat redakcyjnych wspotpracownikow (ktamstwa).
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— poczucie bezsensu, brak wiary we wiasne sily, w to co jednostka robi,
poddawanie si¢ sytuacji spowodowanej zagrozeniem towarzyszy napig-
cie oraz Igk zwigzany ze stanem w jakim si¢ dziennikarz znalazt.

Jednak najbardziej niebezpieczna dla dziennikarza jest sytuacja: utraty, kto-
ra moze doprowadzi¢ jednostke do depresji, apatii, braku inicjatywy co do pode;j-
mowania nowych dziatan, udawania, ze jest si¢ aktywnym w pracy. Z sytuacja
taka dziennikarz ma do czynienia, gdy zostaje przesuni¢ty na mniej znaczace
stanowisko, lub nawet gdy przestaje prowadzi¢ prestizowy program w TV czy
w radio, badz pisa¢ np. felietony w gazecie. Takze wtedy gdy drastycznie obniza
mu si¢ honorarium oraz gdy oczywiscie zostaje zwolniony z pracy. Jesli dzienni-
karz znajdzie si¢ w sytuacji wyzwania, pojawiaja si¢ emocje niepokoju i niepew-
nosci. Woweczas naturalng tendencja w zachowaniu jest walka. O ile wyzwanie
mobilizuje, zachgca do zdobywania nowych umiejetnosci, sprawnosci, to juz
zagrozenie 1 utrata sg dla psychiki niebezpieczne, paralizujac efektywnos¢ ludz-
kiego dziatania. Warunki pracy dziennikarskiej umiejscawiaja dziennikarzy na
pograniczu sytuacji wyzwania i zagrozenia. To bardzo niekorzystny uktad, gdyz
wywotluje on agresjg, ktora z kolei pogarsza w znacznym stopniu relacje miedzy-
ludzkie w miejscu pracy. Wszystko, co odbywa si¢ ponizej sytuacji wyzwania,
drastycznie obniza sprawno$¢ funkcjonowania dziennikarza, pogarsza stosunki
interpersonalne, upo$ledza organizacje pracy. W najlepszej sytuacji znajduja si¢
osoby tzw. twarde, a wigc takie, dla ktorych naturalne jest funkcjonowanie w stresie.
Dla wigkszosci stres w pracy, na ogot wynikajacy wilasnie ze ztych relacji miedzy-
ludzkich, jest powaznym obcigzeniem. Dodatkowym negatywnym czynnikiem
w zawodzie dziennikarskim jest zjawisko reagowania na zagrozenie agresja, kto-
ra rodzi podobne zachowania u innych.

W takiej sytuacji jednostki zamiast oddawac si¢ pracy, zajmuja si¢ wlasnymi
negatywnymi emocjami.

Sytuacje pracy dziennikarza nalezy oceni¢ z punktu widzenia wymagan, czy
tez oczekiwan, jakie stawia mu redaktor naczelny, czy tez nazwijmy, spoteczenstwo.
Istotnym elementem w tej analizie jest zwrocenie uwagi na to, jakie mozliwosci ma
dziennikarz aby sprostal zawodowym oczekiwaniom. Mozliwosci te sg w zdecy-
dowanej mierze uzaleznione od zasobow jakimi dysponuje dziennikarz. Mozna
stwierdzi¢, iz stres pojawia si¢ w sytuacji deficytu zasobow, kiedy to oczekiwania
wobec dziennikarza przerastaja jego mozliwosci ennikarza wspomina (Marek,
Fafrowicz, 4/1999: 155). Juz wczesniej w modelu stresu organizacyjnego dzino
o zmg¢czeniu. RoOwniez i tutaj w miar¢ uptywu czasu, nawet jesli dziennikarz dys-
ponuje odpowiednimi zasobami, dochodzi w wyniku wykonywanych czynnosci
do rozwoju zmgczenia. Warto podkresli¢, ze w Modelu Veronskim wymagania
stawiane dziennikarzom przez redakcj¢ czy spoteczenstwo nie musza prowadzié
do powstania sytuacji stresowe;j. Jest to zalezne od zasobow, jakimi dziennikarz
dysponuje, od procesu oceny, jakiego dokonuje za kazdym razem, gdy tylko znajdzie
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si¢ W sytuacji wymagajacej od niego wysitku, dziatania. Jednak przedtuzajacy
si¢ stan zmgczenia prowadzi do ograniczania, a niekiedy uszkadzania zasobow.
Dziennikarz aby podja¢ adekwatne dziatanie, musi ocenié, czy zasoby, ktorymi
dysponuje, zezwalaja mu na to. W przypadku stresu czynnik, sytuacja, w jakiej
znajduje sie dziennikarz, oceniana jest jako szkodliwa, zagrazajaca lub w najlep-
szym wypadku wymagajaca ekstra wysitku (sytuacja wyzwania). Kiedy zatem
powstaje u dziennikarza ocena sytuacji jako stresowej? Wielu autorow uwaza
(np. Cooper), iz o stresie mozna mowi¢ w przypadku konfliktu rél i niejasnosci
roli. Konflikt r61 w zawodzie dziennikarza bedzie wystepowal wowczas, gdy be-
dzie miat sprosta¢ sprzecznym wymaganiom, gdy na przyktad redaktor naczelny
nakaze mu napisa¢, nagra¢ audycje, ktora jest sprzeczna z jego przekonaniami.
Stres moze by¢ tutaj wynikiem niezdolnos$ci dziennikarza do wyj$cia naprzeciw
sprzecznym wymaganiom. Moze si¢ jednak przydarzy¢, ze jest w stanie podota¢
wyzwaniom, gdyz dysponuje odpowiednimi zasobami (np. odpowiednia odpor-
nos¢ psychiczna). Wowczas mimo istniejgcego konfliktu rol — proces stresu nie
rozwinie si¢. Takie ujecie zagadnienia pozostaje w zgodzie z Modelem Veronskim
(Marek, Fafrowicz, 4/1999: 155). O tym bowiem, czy reakcja stresu rozwinie sig,
decyduje ocena dziennikarza. Podobne zasady odnosza si¢ do niejasnosci rol.
Z czynnikiem tym mamy do czynienia w sytuacji, gdy dziennikarz nie posiada
wystarczajaco jasnych informacji co do swoich obowigzkow zwigzanych z pet-
niong rolg. Na dziatanie tego czynnika narazeni sg szczegolnie ci dziennikarze,
ktorzy czesto zmieniajg redakcje, badz pracuja w kilku (np. w telewizji publicz-
nej i prasie komercyjnej).

Kolejnym potencjalnym zrodtem stresu moze by¢ odpowiedzialno$¢ wpisa-
na w pelniong role w organizacji. W zawodzie dziennikarza jest to odpowiedzial-
no$¢ za stowo, tak pisane jak i moéwione, konsekwencje natury prawnej za np.
naruszenie dobr osobistych rowmodwecy.

Waznym czynnikiem potencjalnie stresogennym, zwigzanym z redakcja sa rela-
cje interpersonalne wsrdd dziennikarzy. Dobre stosunki interpersonalne w pracy sa
gtéwnymi wyznacznikami zdrowia pracownikow 1 organizacji. Zte stosunki cechuje
niskie zaufanie, niski stopien wsparcia spolecznego oraz niski poziom zaintereso-
wania w rozwigzywaniu problemow decydujacych o powodzeniu catej redakcji
(Marek, Fafrowicz, 4/1999: 155).

Z potencjalng stresogennos$cia redakcji wiaze sie¢ rowniez rozwoj kariery,
jaki zapewnia v.s. nie zapewnia redakcja. Ekstremalnie stresogenna jest niepew-
nos$¢ kariery, czgsto przeradzajaca si¢ w niepewnosc¢ zatrudnienia. Tego typu stres
wydaje sig, iz czgsto towarzyszy dziennikarzowi. Bowiem w zawodzie tym sa
znane przypadki, iz ci, ktorzy zdobyli popularnos¢ i zrobili karier¢ w tym zawo-
dzie, dostawali rowniez wypowiedzenia z pracy. Potencjalnie stresogenne jest
roéwniez nieawansowanie, czyli brak kariery oraz osiagnie¢ w zawodzie. Rodzi
to frustracj¢ dziennikarza. W nastgpstwie pojawia si¢ agresja. Podobny zresztg
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efekt koncowy (reakcja agresji) moze pojawic sie, gdy awans jest przedwczesny.
Gdy osoba awansowana nie jest przygotowana do podjecia obowigzkoéw dzien-
nikarskich wyzszego szczebla. Z jednej strony reakcja na taka sytuacje jest Iek,
ktérego naturalng tendencja moze by¢ ucieczka i wycofywanie si¢ z pelnione;j
roli. Z drugiej pojawia si¢ w zwiazku z tym tendencja do walki o zdobyte miejsce
i temu takze czgsto towarzyszy agresja (Marek, Fafrowicz, 4/1999: 155).

Stres organizacyjny widziany w perspektywie Modelu Veronskiego jawi si¢
jako proces uwarunkowany z jednej strony czynnikami potencjalnie stresogenny-
mi, zwigzanymi z redakcja, jej struktura, zasadami funkcjonowania, z drugiej zas
— indywidualnymi zasobami dziennikarzy, zasobami, ktére pozwalaja na dana
oceng stresogennego czynnika.

Obszerng typologi¢ czynnikdéw stresogennych tkwigcych w srodowisku pracy
zaproponowali Cooper i Marshall (1987). Wyro6znili oni pie¢ grup stresoréw bez-
posrednio zwigzanych z praca:

— tre$¢ pracy (przecigzenie pracg, presja czasu, nadmiar decyzji), rola w orga-

nizacji (odpowiedzialnos¢ za ludzi, konflikt roli),

— rozwoj zawodowy (obawa przed zwolnieniem, brak pewnosci siebie, niedo-

warto§ciowanie),

— klimat organizacyjny (polityka przedsigbiorstwa, brak konsultacji i partycy-

pacji),

— stosunki interpersonalne pomiedzy cztonkami organizacji.

Profil stresorow w zawodzie dziennikarza — komunikat z badan
wlasnych

Zastanawiajac si¢ jak przebiega profil stresorow w grupie zawodowej dzienni-
karzy, przebadano 416 dziennikarzy prasy radia i telewizji za pomoca Kwestio-
nariusz do Badania Stresu Organizacyjnego OSI (Occupational Stress Indicator)
Gar’ego L. Cooper’a. Starano si¢ dowiedzie¢, jaki stresor najczesciej wystepuje
w grupie zawodowej dziennikarzy i jaka jest jego intensywnos$¢.

Analiza wynikow badan ukazuje wartosci przecigtne stresorow (srednie aryt-
metyczne), nastgpnie dokonano analizy wariancji w celu sprawdzenia na ile grupa
zawodowa dziennikarzy jest jednorodna oraz czy wystepuja istotne statystycznie
roéznice w intensywnosci dzialania pomigdzy poszczegolnymi stresorami.

Dane empiryczne przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Rodzaje stresoréw w zawodzie dziennikarza oraz ich $rednie

Jak wynika z powyzszych danych, najwigksza warto$¢ osiagneta struktura
organizacyjna i klimat. Oznacza¢ to moze, ze wtasnie ten stresor jest najwigkszg
bariera w pracy dziennikarza. Czyli, ze dziennikarze moga najbardziej odczuwac
napigcia emocjonalne w redakcji zwigzane z niezadowoleniem ze struktury orga-
nizacyjnej w redakcji oraz z atmosfera (klimatem) w organizacji. Owa stresujgca
dziennikarzy atmosfera panujaca w redakcji, moze powodowac u nich napiecia
interpersonalne z kolegami redakcyjnymi ale rowniez sam fakt niezadowolenia
ptynacego z klimatu organizacyjnego moze by¢ wynikiem braku akceptacji kul-
tury organizacyjnej, krytycznej postawy co do jej struktury. Najnizsza wartos§¢
w badaniach uzyskat stresor zwigzany z relacjami mi¢dzy domem a praca. Wygla-
da na to, ze dziennikarze by¢ moze separujg te dwa srodowiska, zakreslajac mig-
dzy nimi granice. Oznacza¢ to rowniez moze, ze nie majg czegstych konfliktow
w domu z powodu swojej pracy i nie przenosza problemow z domu do pracy.
Mozna by zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze albo praca jest dla nich odskocznig od
domu albo dom(rodzina) odskocznia od pracy. Wartosci posrednie uzyskaty po-
zostale stresory: kariera i osiggniecia, stresory zwiqgzane z zarzgdzaniem, z cha-
rakterem pracy oraz z relacjami interpersonalnymi. Z tego wynika, ze potrzeba
zwigzana z zawodowa karierg oraz osiggnigciami w pracy moze by¢, w odczuciu
dziennikarzy, blokowana migdzy innymi trudnym dla nich do zaakceptowania sty-
lem zarzadzania redakcja oraz niezadowalajacg a wrecz stresujaca ich strukturg,
jaka funkcjonuje w redakcji. Tego typu wniosek moze potwierdza¢ stresor, ktory
otrzymal najwigksza warto$¢ w powyzszych wynikach (struktura organizacyjna
i klimat) oraz stresor znajdujacy si¢ zaraz po nim, zwigzany z zarzqgdzaniem.
Charakter pracy jest rowniez zrodlem presji jaka dziennikarz odczuwa w swoim
zawodzie 1 znajduje si¢, wsrdd srednich jakie uzyskaty wszystkie szes$¢ stresory,
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na czwartym miejscu. Wynik ten wskazuje, iz charakter zawodu dziennikarza jako
sam w sobie stresujacy, z powodu specyfiki tego zwodu, nie jest odczuwany przez
dziennikarza w wysokim stopniu jako stresujacy. Bowiem z danych wynika, ze to
inne czynniki w wyzszym stopniu stresuja dziennikarza. W tym kontek$cie mozna
by sprobowac wyjasni¢ to w nastepujacy sposob, ze specyfika zawodu dziennika-
rza jest sama w sobie stresujaca, ale prestiz spoteczny zawodu, mozliwos$¢ bycia
wsrod najwazniejszych wydarzen kraju i regionu, pozostawanie blisko centrum
informacji, utatwione kontaktowanie si¢ z wieloma ludzmi ,,zwyktymi” i ,,niezwy-
ktymi” w pewnym stopniu wynagradza presj¢ czasowa a w szczegdlnosci warunki
pracy dziennikarza w kontekscie presji, z jaka spotykaja si¢ w redakcjach. Stad
to nie ,,charakter pracy” dziennikarza wysunal si¢ na najwyzsza warto$¢ wsrod
stresorow. A co warto jeszcze raz podkresli¢, to czynniki pozazawodowe, na ktore
dziennikarz nie ma wptywu stresuja go w wyzszym stopniu.

W celu szczegdtowej analizy zebranego materiatu postanowiono sprawdzic,
jak wyglada rozktad stresorow w zawodzie dziennikarza, wyrazony wartosciami
wariancji. Uzyskane wyniki przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Rodzaje stresoréw w zawodzie dziennikarza — rozktad poszczegolnych
stresorOw wyrazony warto§ciami wariancji

Poréwnanie przecietnych wartosci poszczegdlnych stresorow, jak rowniez anali-
za wariancji wykazuja pewna r6znorodnos¢. Niemniej roznice te tylko w odniesieniu
do wybranych stresorow sa znamienne (statystycznie istotne). Analiza wariancji wy-
kazata, ze przecigtne zréznicowanie wokot srednich poszczegolnych kategorii zrodta
presji w Twojej pracy, jest zblizone z wyjatkiem roznic jakie zaobserwowano miedzy
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relacjami interpersonalnymi a relacjami miedzy domem a pracg. Ten wyjatek
mozna wyjasni¢ tym, ze dziennikarze przenosza dobre ale i czasem zle relacje
migdzy domem a pracg na relacje interpersonalne (w pracy vs w domu). Warto
w tym miejscu podkresli¢, iz generalnie istnieje plytka granica pomigdzy tymi
dwoma kategoriami relacji.

Zblizone wariancje w Zrodfach presji upowaznity (obok normalnosci rozktadu
empirycznego) do zastosowania testu ,,Z”, ktory nalezy do grupy testow parametrycz-
nych. Innymi stowy brak istotnosci roznicy wariancji jest warunkiem koniecznym
do postuzenia si¢ testami parametrycznymi (zatozenie o normalnosci rozkladu
badanych zostato spetnione poniewaz istnieje duza liczba przebadanych dzien-
nikarzy).

Weryfikacji hipotez o istotno$ci rdznicy $rednich poszczegélnych stresoréw
w kategorii zrodta presji w twojej pracy dokonano za pomocg testu istotnosci roz-
nicy $rednich dla duzych prob (N=416) ,,Z2”. Weryfikacji dokonano na poziomie
P<,05 do P<,001.

Zarowno analiza jako$ciowa jak i ilosciowa materialu empirycznego wykaza-
fa na wystgpienie r6znic migdzy wybranymi stresorami. Badania np. potwierdzily
powyzsze przypuszczenia, ze potrzeba zawodowej kariery oraz osiaggni¢c¢ jest blo-
kowana migdzy innymi strukturg organizacyjng w redakcji. W obu przypadkach
stresory te sg istotnie mniejsze od stresora wyro6znionego na pierwszym miej-
scu zwigzanego z charakterem pracy. Zatem, tak jak przypuszczano, charakter
pracy dziennikarza jest sam w sobie stresujacy ale w identyfikowaniu stresorow
przez dziennikarzy, jest najmniej stresujacy sposrod pozostatych. Ponadto stresory
zwigzane z zarzqdzaniem istotnie roznig si¢ od stresorow zwigzanych z organizacjq
i klimatem pracy oraz relacjami migdzy domem a pracq. W pierwszym przypadku ta
réznica jest ujemna a w drugim dodatnia.

Profil wypalenia zawodowego w grupie zawodowej dziennikarzy

Zastanawiajac si¢ jak przebiega profil wypalenia zawodowego w grupie zawodo-
wej dziennikarzy zastosowano takie same jak powyzej metody opisu i wnioskowa-
nia statystycznego (Srednie arytmetyczne jako miary tendencji centralnej, wariancje
jako wskazniki dyspersji oraz test istotnosci roznicy $rednich dla duzych prob).
Za pomoca kwestionariusza wypalenia zawodowego MBI (Occupational stress
Indicator) Christin Maslach, ktory diagnozowat wyczerpanie emocjonalne, sta-
dium depersonalizacji i poczucia braku osobistych osiggnig¢ postanowiono zba-
da¢ czy ktora$ z trzech skal wypalenia zawodowego pojawia si¢ u dziennikarzy
z wigkszg mocg, Kwestionariuszem przebadano ponad 300 dziennikarzy prasy radia
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i telewizji z roznych redakcji w Polsce. Wyniki $redniej arytmetycznej przedsta-
wia rysunek 4.
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Rys. 4. Skale wypalenia w zawodzie dziennikarza oraz ich warto$ci przeci¢tne

Okazalo sig, ze najwieksza warto$¢ osiagneto poczucie braku osiggnie¢ w pracy,
najnizsza depersonalizacja, a posrednia wyczerpanie emocjonalne. Wynik ten moz-
na wyjasni¢ stwierdzeniem, ze na poczucie wypalenia w pracy wptyw wsrdd
dziennikarzy ma brak informacji zwrotnych co do osiagni¢¢ zawodowych oraz
uczucie, ze tych osiggni¢¢ po prostu nie ma (i odwrotnie, poczucie braku osobi-
stych osiaggnie¢ moze by¢ spowodowane brakiem informacji zwrotnych co do
wykonywanej pracy dziennikarza). W zwiazku z tym moze pojawiac si¢ u dzien-
nikarzy zmeczenie emocjonalne a w konsekwencji uprzedmiotawianie ludzi, in-
strumentalne, bez emocji kontaktowanie si¢ z innymi (,,musz¢ z nim rozmawiaé
poniewaz jest mi potrzebny do zdobycia informacji, czy tez do skomentowania
wydarzen spotecznych), a w przypadku kolegdw redakcyjnych, moze nastgpic
traktowanie ich w konteks$cie wytacznie rywalizacyjnym.

W celu doktadniejszej analizy zebranego materiatu postanowiono sprawdzic,
jak wyglada rozklad wypalenia zawodowego w zawodzie dziennikarza, wyrazony
warto$ciami wariancji. Uzyskane wyniki przedstawia rysunek 5.
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Rys. 5. Skale wypalenia w zawodzie dziennikarza — rozktad poszczegolnych skal
wypalenia zawodowego wyrazony warto§ciami wariancji

Analiza wariancji wykazata, ze przecig¢tne zréznicowanie wokoét srednich po-
szczegoOlnych wymiarow wypalenia zawodowego, jest zblizone pomiedzy wyczerpa-
niem emocjonalnym a depersonalizacjg. Prezentowany wynik, nie odbiega od teorii
wypalenia zawodowego oraz zachowan ludzkich w kontekscie emocji. Wyjasniaja
one bowiem, ze wraz ze zmeczeniem emocjonalnym na ogoét pojawia si¢ zaintere-
sowanie wlasnym stanem, a to prowadzi na 0got do braku zainteresowania innymi.
W sytuacji pracy dziennikarza opartej na kontakcie z ludzmi, ten brak zainteresowa-
nia kontaktami zawodowymi z ludzmi nie jest mozliwy, stad pojawia si¢ traktowanie
innych jako ,,materiatu” do pracy reporterskie;j.

Weryfikacji hipotez o istotnosci rdznicy $rednich poszczegdlnych wymiarow
wypalenia zawodowego dokonano analogicznie jak przy weryfikacji srednich w po-
wyzszych kategoriach. Zaréwno analiza jako$ciowa jak i ilosciowa zebranego mate-
rialu badawczego wskazuje na wystgpienie istotnych réznic statystycznych pomiedzy
wszystkimi skalami wypalenia zawodowego. Innymi stowy, kazdy z wymiarow:
wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja oraz poczucie braku osiggnie¢ w pracy
r6znig si¢ miedzy soba. Oznacza to, ze kazdy z tych wymiarow w specyficzny sposob
znajduje odzwierciedlenie w poziomie wypalenia zawodowego u dziennikarzy.

Mozna zauwazy¢, ze wyrdznione na pierwszym miejscu poczucie braku osig-
gnie¢ w pracy jest istotnie wicksze od pozostatych dwdch wymiarow. W kazdym
przypadku roznica ta jest dodatnia. Oznacza to zatem, ze ta skala wypalenia zawo-
dowego ma wpltyw na poczucie wypalenia zawodowego u dziennikarzy. Ponadto
wymiar zwigzany z wyczerpaniem emocjonalnym rdwniez istotnie r6zni si¢ od de-
personalizacji. Warto podkresli¢, ze wyczerpanie emocjonalne jest istotnie wigk-
sze od depersonalizacji, a roznica ta jest dodatnia. Prawidtowos¢ ta potwierdza
teori¢ wypalenia zawodowego Christin Maslach, ktéra podkreslata, ze na ogot
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najpierw pojawia si¢ wyczerpanie emocjonalne a potem depersonalizacja. Wynika
z tego wniosek, ze na dziennikarzy w konteks$cie wypalenia zawodowego wplyw
maja wszystkie wymiary, a poczucie braku osiggniec jest jakby stymulatorem
przezywanego wyczerpania i depersonalizacji.

Generalnie powyzsze wyniki badan wykazaty, ze w stosunku do wypalenia
zawodowego wickszg wartos¢ posiadaja stresory. Zatem mozna by zaryzykowac
stwierdzenie, ze to stresory w organizacji jakg jawi si¢ redakcja wywotujg u nich
konsekwencje zwigzane z syndromem wypalenia zawodowego. Osoby, ktorym
zalezy na ,,zdrowej redakcji” powinny zatem szczegdlnie przeanalizowac te stre-
sowy, ktore zwiazane sg z sama struktura organizacyjng oraz klimatem w redakcji
a takze z samym zarzadzaniem nie zapominajac przy tym o zastanowieniu si¢
nad mozliwosciami zapewnienia badz ustalenia jasnych zasad rozwoju i kariery
dla dziennikarzy. Bowiem mozna przypuszczac, ze wysoka wartos$¢ braku po-
czucia osiggnie¢ w pracy wsrod dziennikarzy moze by¢ w sposob statystycznie
istotny skorelowana z wyzej wymienionymi stresorami. Niestety ze wzgledu na
ograniczenia — w niniejszym artykule nie mozna opisa¢ dalszych wynikow badan
nad zrodtami i konsekwencjami stresu organizacyjnego w pracy dziennikarza
ze szczegblnym uwzglednieniem stresu organizacyjnego i wypalenia zawodo-
wego. Na pewno doglebny opis badan korelacyjno — regresyjnych, jaki autorka
dokonata w swojej rozprawie doktorskiej, wyjasnilyby szczegdtowo jaki istnieje
zwigzek pomiedzy poszczegdlnymi stresorami a badanymi wymiarami wypale-
nia zawodowego. Konczac mozna stwierdzi¢, ze stres organizacyjny jest jednym
z istotnych statystycznie czynnikow, ktore wptywaja na odczuwany przez dzienni-
karzy syndrom wypalenia zawodowego.
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Katarzyna Durniat

Mobbing w Polsce na tle klimatu organizacyjnego

Wprowadzenie

W minionym tysigcleciu stowo ,,mobbing” nie byto w Polsce prawie nikomu znane.
Ostatnie kilka lat catkowicie zmienito t¢ sytuacj¢. Po pierwsze stopniowo zwiek-
szala si¢ Swiadomo$¢ Polakow odnosnie mobbingu, po wtore — obok doniesien
medialnych pojawiaty si¢ publikacje popularno-naukowe po$wigcone temu feno-
menowi. Wreszcie przeprowadzono pierwsze proby badan mobbingu w naszym
kraju. Spektakularnym dowodem wzrastajacej $wiadomosci odnosnie mobbingu byto
wzbogacenie Kodeksu Pracy o ustawe antymobbingowa (nowelizacja Kodeksu Pracy
ze stycznia 2004, artykut 94.3).

W odréznieniu do naszego kraju mobbingiem — w kontekscie organizacji
pracy lub w ujeciu jednostkowym (w zaleznos$ci od paradygmatu badan) — parali
si¢ naukowcy krajow Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjednoczonych juz od lat
70 minionego stulecia. To samo zjawisko, obserwowane w r6znych kulturach i kon-
tekstach bylo roznie nazywane: poczawszy od harassmentu (Stany Zjednoczone),
przez bullying i whistleblowing (Wielka Brytania), ijime (Japonia) do mobbingu
(Szwecja, Niemcy i inne kraje Europy Zachodniej) oraz molestowania moralnego
(Francja, Marie-France Hirigoyen). Wszystkie te okreslenia, mimo subtelnych roz-
nic definicyjnych i zakresow pojeciowych (por. Hirigoyen, 2003; Durniat, 2006),
dotycza praktycznie tego samego zjawiska, nazywanego tez popularnie psycho-
terrorem.

Stowo mobbing pochodzi od angielskiego rzeczownika ,,mob”, oznaczajacego
thum, tluszcze, hatastre, mottoch, zas czasownik ,,to mobb” znaczy tyle co rzucac
si¢ (na kogos), gromadzi¢ thumnie, oblega¢, atakowac. Lacinski zwrot ,,mobile vul-
gus” do ktorego warto sie¢ odwota¢, oznacza chwiejny, niebezpieczny thum.

Termin mobbing uzyty zostat po raz pierwszy przez etnologa Konrada Loren-
za w odniesieniu do agresywnych zachowan dzikich zwierzat, grupujacych si¢ po
to, by przegnac¢ intruza (Lorenz, 1996). Naukowego znaczenia nadat mobbingowi
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szwedzki badacz, Heinz Leymann, ktoéry poczawszy od lat 80-tych minionego
stulecia systematycznie zdobywat dos§wiadczenie kliniczne i gromadzil materiat
empiryczny dotyczacy mobbingu. Leymann pracowat na gruncie kultury ger-
manskiej, zwlaszcza niemieckiej. Stworzyt on teoretyczne podwaliny dla modelu
mobbingu, rozpatrywanego w kontekscie organizacyjnym, zwlaszcza organizacji
jako miejsca pracy. Spadkobiercami i kontynuatorami mysli leymannowskiej sa
dzi$ przede wszystkim: Dieter Zapf z Uniwersytetu we Frankfurcie i Herald Edge,
zwigzany z wloskim o$rodkiem badawczym. Wspotczesnie o mobbingu — z per-
spektywy indywidualnej, w ujeciu psychoanalitycznym — pisze francuska psychiatra
i wiktymolog Marie-France Hirigoyen. Analizowany przez badaczke fenomen okre-
$lany jest mianem molestowania moralnego (por. Hirigoyen, 2002, 2003).

Badania mobbingu w krajach Europy Zachodniej

Do badan mobbingu w krajach Europy Zachodniej wykorzystywano najczesciej
skonstruowane przez Leymanna narzgdzie badawcze nazywane Kwestionariu-
szem LIPT (Leymann Inventory of Psychological Terror) oraz jego ttumaczenia.
Kwestionariusz sktada si¢ z inwentarza 45 typowych zachowan mobbingowych.
W 1986 roku, kiedy powstawalo narzgdzie, autor wyroznit pie¢ klas zachowan
mobbingowych, w zaleznosci od efektow jakie wywierajg one na ofierze. (http://
www.leymann.se/English/12210E.HTM) Naleza do nich:
Dziatania zaburzajace mozliwosci i adekwatno$¢ komunikowania sie.
Dziatania zaburzajace mozliwo$ci podtrzymywania stosunkow spotecznych.
Dziatania majace na celu zaburzenie autorytetu i reputacji pracownika.
Dziatania majace wplyw na jakos$¢ sytuacji zawodowe;j.
Dzialania majace szkodliwy wplyw na zdrowie ofiary.
Do leymannowskiego inwentarza zachowan o charakterze mobbingowym
wlaczone zostaly zachowania dyskryminacyjne, zachowania o podtozu seksual-
nym jak i r6zne formy agresji werbalnej i fizycznej. Autor metody zaznacza jed-
nak, ze fizyczna agresja w formie bezposredniej niezwykle rzadko jest sktadnikiem
mobbingu w miejscu pracy. Twierdzi, ze tam przesladowcy wola postugiwac si¢
bardziej wyrafinowanymi i trudniejszymi do wykrycia formami przemocy, czego
przyktadem moze by¢ spoteczna izolacja ofiary (Leymann, 1996: 167).
Leymann arbitralnie okreslit, ze dla stwierdzenia mobbingu musi zachodzi¢
co najmniej jedno z dziatan mobbingowych przez co najmniej pot roku, oraz po-
jawiac si¢ systematycznie co najmniej raz w tygodniu.

ARl e
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Z badan szwedzkich przeprowadzonych w 1992 roku (Leymann, 1996) na
licznej probie 0sob pracujacych (N=2400), zgodnie z przedstawionymi powyzej za-
fozeniami, wynika, ze 3,5% pracownikow padlo ofiara przemocy w miejscu pracy.
Mobbing w Szwecji dotykal w rownym stopniu kobiet jak i mezczyzn. Wigkszos¢
z ofiar mobbingu (ok. 60%) byta atakowana przez jednego przesladowce, pozostata
cze$¢ przez dwoch do czterech oprawcow. Ofiary pochodzity najczesciej z dwoch
grup wiekowych: 21-30 i 31-40 lat. Najwiecej aktow mobbingu mialo miejsce
w organizacjach non-profit. Wiekszo$¢ zbadanych przez Leymanna ofiar mob-
bingu cierpiata na powazne zaburzenia psychiczne i psychosomatyczne, wlacz-
nie z rozwinigciem syndromu PTSD (Post-Traumatic Stress Disorder).

Proby badania mobbingu kwestionariuszem LIPT, zgodnie z zatozeniami
leymannowskimi podejmowano rowniez w innych krajach Europy. Badania te
wskazaty na podobna skale¢ i specyfike zjawiska w tych krajach. Analizy czyn-
nikowe przeprowadzone na wynikach réznorodnych tlumaczen kwestionariusza
LIPT wskazuja na dos¢ duzg teoretyczng zbiezno$¢ konstruktu mobbingu w od-
niesieniu do kilku rozwinietych krajow Europy (por.: Zapf, Knorz, Kulla, 1996).

W badaniach przeprowadzonych w 1998 r. przez Europejska Fundacj¢ do
Spraw Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy, gdzie pytano respondentéw o okres
ostatniego roku pracy, okazalo si¢, ze srednio 8% pracownikow w krajach Unii
Europejskiej jest poddanych mobbingowi. Odsetki ofiar w poszczegdlnych kra-
jach przedstawialy si¢ nastepujaco: Wielka Brytania 16,3%, Szwecja 10,2%,
Francja 9,9%, Irlandia 9,4%, Niemcy 7,3%, Hiszpania 5,5%, Belgia 4,8%, Grecja
4,7% 1 Wtochy 4,2% (za: Bechowska-Gebhardt, Stalewski, 2002).

Badania mobbingu w Polsce

Pierwsze proby empirycznej weryfikacji charakteru i zasiegu mobbingu w naszym
kraju dokonano z perspektywy socjologicznej. Stanowig one interesujacy punkt
odniesienia do kolejnych badan. W 2002 roku K. Kmiecik-Baran i J. Rybicki
(Kmiecik-Baran, Rybicki, 2004) przeprowadzili ankietowe badania po$wigcone
mobbingowi na probie 492 pracownikow oswiaty. Az 61,5% przebadanych na-
uczycieli odpowiedziato, iz byto poddanych mobbingowi przez okres dtuzszy niz
pot roku (kryterium leymannowskie ujete w tym badaniu). Z tego odsetka osob
79,5% 0s0b okreslito si¢ jako osoby przesladowane psychicznie, 34,5% wskazato na
wyzysk ekonomiczny, a 7,3% wymienito inne, nie uj¢te w ankiecie formy przeslado-
wania. Tym niemniej w obliczu tak szeroko ujetej problematyki przemocy w miejscu
pracy (wlacznie z przemoca fizyczng, seksualng i wyzyskiem ekonomiczny) rodzi
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si¢ pytanie o zakres definicyjny pojecia badanego zjawiska. Powszechnie znana
trudna sytuacja materialna nauczycieli, jak i pracownikdéw sektora budzetowego
nie jest przeciez tozsama z mobbingiem.

Jeszcze ciekawsza dla naukowych i miedzykulturowych poréwnan prébe
zmierzenia mobbingu w Polsce przeprowadzita na przetomie lat 2002/2003 so-
cjolog K. Delikowska. Badaczka przejela teoretyczne zatozenia i metodologi¢ wraz
z kryteriami diagnostycznymi mobbingu od Leymanna. Do badania mobbingu
w Polsce zastosowala thumaczony, ale nie adaptowany do naszej kultury, kwestio-
nariusz LIPT. Z przebadanej przez Dalikowska proby 245 os6b 100% dos$wiad-
czylo co najmniej jednego z repertuaru zachowan mobbingowych, za$ 73,3%
badanych doswiadczato tego typu zachowan od co najmniej pot roku. Mobbing
stwierdzono zatem u 73,3% ogoétu badanych, spetniajacych oba kryteria tacz-
nie. Sposrod wymienionych przez Leymanna kategorii, najczeéciej pojawialy sie
dzialania zaburzajace autorytet i reputacj¢ pracownika, nieco rzadziej zaburza-
jace komunikacje i stosunki spoleczne, nastepnie zachowania wptywajace na ja-
ko$¢ sytuacji zawodowej, najrzadziej za$ zachowania majace szkodliwy wptyw
na zdrowie ofiary (za: Delikowska, 2003).

Przedstawione wyniki badan polskich —na tle wynikoéw badan z innych krajow
Europy Zachodniej — sktaniaja do krytycznej refleksji. Zastanawiajacym jest, czy
mamy faktycznie do czynienia z tak ogromng patologizacja polskich organizacji,
czy tez wyniki badan z jakiego$ powodu ulegly skrzywieniu. Odpowiedzi na tak
postawione pytanie mozna szuka¢ na kilku ptaszczyznach. Z punktu widzenia me-
todologii ryzykowna strategia jest stosowanie obcych (po prostu przettumaczonych)
metod badawczych, bez ich kulturowej adaptacji. Takie postepowanie moze prowadzi¢
do powaznych btedow metodologicznych rzutujacych na wnioskowanie z wynikow
badan. Sprawa kluczowa jest weryfikacja treSciowego zakresu zjawiska w kontekscie
okreslonej kultury jak i stworzenie norm stosownych do badanej populacji.

Kwestionariusz SDM do badania mobbingu w Polsce

W latach 2005-2006 trwaty prace nad konstrukcjg polskiego narzgdzia do badania
mobbingu. Inspiracjg i punktem wyjscia dla autorki tego tekstu i wspotpracujacej
z nig psycholog Agnieszki Kulczyckiej stat si¢ kwestionariusz LIPT. Do przettuma-
czonych na jezyk polski pozycji kwestionariusza dodano wiele nowych zachowan,
najczesciej przytaczanych przez ofiary mobbingu w Polsce. Poza skalg mierzaca
zachowania mobbingowe kwestionariusz wzbogacono rowniez o skale odczu¢
najczesciej cytowanych przez ofiary mobbingu. Wstepna wersja kwestionariusza,
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sktadajaca si¢ tacznie ze 100 pozycji testowych, poddana zostala ocenie sedziow
kompetentnych. Po ocenie tresciowej trafnoéci poszczegdlnych pozycji wstepna wer-
sja kwestionariusza skrocona zostata o 20 najstabszych itemow. Sposréd pytan odrzu-
conych az 14 pochodzito z kwestionariusza LIPT, co wskazywa¢ moze na istnienie
roznic kulturowych. Pytania odrzucone na tym etapie badan dotyczyly przemocy
fizycznej (2 pozycje: grozenie przemocs i jej stosowanie), molestowania seksualne-
go (2: propozycje, dziatania), sugerowania choroby psychicznej (2), dyskryminacji
(3: ze wzgledu na pochodzenie, narodowos¢, polityczne ub religijne przekonania, nie-
petosprawno$¢), przydzielania zadan (3: szkodliwe dla zdrowia, zbyt wiele, zadne)
i 2 pytania poza wymienionymi kategoriami (parodiowanie i blokowanie komunika-
cji). Kwestionariusz zaopatrzono w instrukcje dla 0sob badanych oraz arkusz odpo-
wiedzi dotaczony bezposrednio do pytan. Wszystkie pytania kwestionariusza byty
pytaniami zamknigtymi. Postuzono si¢ 5-stopniowa, porzadkowa skalg odpowiedzi,
odzwierciedlajaca czestotliwos¢ zachowan (od nigdy, do bardzo czesto).
Eksperymentalna wersja narz¢dzia uzyta zostata do kolejnych badan eksplo-
racyjnych. Na przetomie lat 2005/2006 przebadano probe 367 osob petnoletnich,
pracujacych, zatrudnionych w réznych organizacjach i branzach, na rozmaitych sta-
nowiskach. Ztozone analizy ilo§ciowe 1 jakosciowe (por. Durniat, Kulczycka, 2006)
przeprowadzono w oparciu o poréwnania dokonywane na trzech wyodrebnionych
z proby grupach: osoby zdiagnozowane przez stowarzyszenie antymobbingowe jako
ofiary (N=23), osoby deklarujace si¢ jako ofiary mobbingu (N=193) i grupa kontrol-
na, ktora stanowity osoby nie uwazajace si¢ za ofiary mobbingu (N=149).
Wynikiem tych analiz byla propozycja znacznego skrocenia narzedzia, az do
31 pozycji skali IDM (zachowan mobbingowych), przy zachowaniu wszystkich
pytan zawartych w skali ODC (odczu¢ ofiar). Natozenie na wyniki tych prac ko-
lejnych analiz statystycznych, zwlaszcza wynikow analizy czynnikowej, przepro-
wadzonej przez autorke artykutu, sktonito badaczke do podjecia mniej drastyczne;j
decyzji. Ostatecznie zachowano 43 (a nie 31) najsilniejszych pozycji skali IDM
oraz wszystkie pozycje skali ODC. Takie rozwigzanie minimalizuje blad pominigcia,
przez zwickszenie czutoéci (kosztem stabszej $cistosci) narzedzia. Przeprowadzona
analiza czynnikowa potwierdzila, ze w testowanej formie narzedzie jest zbiorem
dwoch odrebnych, wewnetrznie spojnych skal pomiarowych. Uzasadnionym staty-
stycznie 1 treSciowo okazat si¢ podzial kazdej ze skal na trzy podskale (czynniki).
W obrebie skali zachowan mobbingowych wytoniono trzy podskale:
1. Podskala zachowan otwarcie ponizajacych i o$mieszajacych osobg (z 23 ite-
mow zachowano 17).
2. Podskala zachowan izolujacych pracownika, pomniejszajacych i zastraszajacych
(z 23 itemdw zachowano 19).
3. Podskala zachowan utrudniajacych realizacj¢ zadan zawodowych (pozostawio-
no wszystkie 7 itemow).



382 Katarzyna Durniat

Z pytan dodanych odpadto najwigcej pozycji dotyczacych roznorodnych form tama-
nia lub nie przestrzegania praw pracowniczych, kilka dotyczacych grozb i szantazu,
kilka pozycji bedacych wskaznikiem zlej organizacji pracy oraz pojedyncze pytania,
ktorych jadro wymierzone w poczucie godnosci osoby przesladowanej. Powyzsze ana-
lizy wskazuja na specyfike mobbingu w Polsce oraz wylaczaja z tre§ciowej zawartosci
zjawiska przejawy innych patologii, niestusznie utozsamianych z mobbingiem.

Wyniki badan wlasnych

Analiza wynikéw z przebadanej proby (N=347) przy wykorzystaniu zmodyfikowanej
wersji narzedzia pozwolita na podzial 0sob badanych na trzy grupy (rozktad prawoskosny,
wykorzystano wartosci mediany, oraz dolnego i gérnego kwartyla): osoby podlegajace
mobbingowi: 24%, grupa ryzyka 52% i osoby nie podlegajace mobbingowi 24%.

bez mobbingu
24%

mobbing
24%

ryzyko
52%

Rys. 1. Podzial przebadanej proby pod wzgledem doswiadczania mobbingu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wartym blizszego przyjrzenia si¢ sa pewne charakterystyki przebadanej proby
oraz wytonionej z niej grupy osob dos§wiadczajacych mobbingu w miejscu pracy.
Przebadana proba charakteryzowata si¢ wzgledng rownowaga pod wzgledem ptci
respondentow (47% kobiet 1 53% mezczyzn). Jesli chodzi o ofiary mobbingu pro-
porcje te nieznacznie odwrocity si¢ na rzecz kobiet: 53% ofiar stanowity kobiety
147% ofiar me¢zczyzni.
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kobiety
53%

mezczyzni
47%

Rys. 2. Podziat ofiar mobbingu pod wzglgdem pici

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Proba sktadata si¢ z 0s6b w roznym wieku, przewazata jednak grupa osob mto-
dych: 25% respondentow stanowily osoby do 25 roku zycia, 44% osoby pomi¢dzy
26 a 35 rokiem zycia, 15% osoby pomigdzy 36 a 45 rokiem zycia i 8% 0s6b po-
wyzej tej granicy wieku. Jesli chodzi o ofiary mobbingu, to proporcje wieku byty
zblizone, z nieznacznym zwigkszeniem si¢ grupy osoéb powyzej 36 roku zycia.
Mozna wnioskowac, ze wiek ofiar nie ma znaczacego wptywu na wystepowanie
mobbingu, aczkolwiek osoby starsze mogg by¢ nan bardziej narazone.

Pod wzgledem sektora zatrudnienia przebadana proba charakteryzowata si¢
znaczng przewagg respondentow z sektora prywatnego (71% osob badanych)
wzgledem sektora panstwowego (29% respondentow). W grupie ofiar nieco zwigk-
szyty si¢ proporcje na rzecz sektora panstwowego (32% ofiar), co moze $wiadczy¢
o0 nieco wickszym narazeniu na mobbing pracownikow tegoz sektora.

W badaniu kontrolowano rowniez branzg, z jaka zwigzani byli respondenci.
Prawie potowg przebadanej proby (47%) stanowili pracownicy branzy przemy-
stowej, 17 % respondentéw pochodzito z branzy ustugowej, 10% respondentow
zwigzanych byto z handlem, 9% stanowili pracownicy administracji publiczne;j,
6% pracownicy stuzby zdrowia, 4% pracownicy o$wiaty i 7% 0s0b zwigzanych
bylo z innymi branzami. Wéréd ofiar mobbingu wzrosty odsetki osob pracuja-
cych w ustugach (do 22%) i handlu (16%) oraz administracji publicznej (13%),
co moze $wiadczy¢ o wigkszym prawdopodobienstwie wystepowania mobbingu
w tych branzach.

Pod wzgledem stazu pracy na probe sktadato si¢ 42% poczatkujacych pra-
cownikow (pracujacych do 1 roku), 26% os6b pracujacych od 1 do 3 lat, 11% 0so6b
pracujacych od 3 do 6 lat i 21% o0s6b pracujacych powyzej 10 lat. W wylonione;j
grupie 0os6b mobbowanych proporce te ulegly zmianom. Okazato si¢, ze ofiarami
mobbingu najczesciej padaty osoby pracujace od 1 do 3 lat (34% ofiar) oraz pra-
cownicy do$wiadczeni, pracujacy powyzej 10 lat (29% ofiar).
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powyzej 10 lat do 1 roku
29% 28%

1-3 lat
34%

3-6 lat
9%

Rys. 3. Podziat ofiar mobbingu pod wzgledem stazu pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kontrolowano réwniez stanowisko 0sob badanych. Ofiarami mobbingu padaty
osoby zajmujace rozmaite stanowiska w strukturze organizacyjnej. Najczesciej jed-
nak grupe ofiar stanowili podwtadni (70%) i specjalisci (20%), rzadziej kierow-
nicy (10%). Przebadano zbyt mato osob zatrudnionych na stanowisku dyrektorskim
(1%), by moc wyciaggnaé wiarygodne wnioski na temat mobbingu wsrod osob
piastujacych te stanowiska.

Przeprowadzone badanie pozwala na dokonanie pewnej charakterystyki prze-
sladowcow. Teoretycznie zaktada sie, iz przesladowanie ma najczgséciej charakter
zstepujacy, czyli jego sprawcg sg raczej przetozeni anizeli podwtadni. Tym niemniej
kierunek mobbingu moze by¢ takze odwrotny. Mobbing moze réwniez zachodzi¢
pomigdzy rownymi rangg pracownikami. Mozliwosci te obrazuje ponizszy schemat.

Przelozony
(rzadziej grupa)

Wspolpracownik
(rzadziej grupa)

Wspolpracownik
(rzadziej grupa)

Podwladny
(rzadziej grupa)

Rys. 4. Schemat relacji mobbingowych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan potwierdzity powyzsze zalozenia. Najczgsciej sprawcg mobbingu
byt przetozony (53% zbadanych przypadkow) badz grupa przetozonych (20% zbada-
nych przypadkdw), rzadziej byt to wspotpracownik (16%). W przebadanej probie nie
wskazano na podwladnego jako sprawce przesladowania. Moze to jednak wynikac ze
specyfiki proby (maty odsetek respondentow na wyzszych stanowiskach).
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grupa wspo;]l?/f)acowmkow wspoipracownik

16%

podwladny
0%
przelozony 53%
grupa podwtadnych
0%

przetozony wraz
ze wspolpracownikami
8%

Rys. 5. Charakterystyka sprawcy mobbingu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Ofiary proszone byty réwniez o wskazanie plci i wieku sprawcy mobbingu. Wyniki
badania wskazuja, ze sprawca najczesciej byl mezczyzna (71% sprawcow). Wiek
sprawcy miescit si¢ najczgsciej w przedziale 36-45 lat (39% sprawcow).

kobieta
29%

mezcezyzna
71%
Rys. 6. Pte¢ sprawcy mobbingu

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
do 25 lat

powyzej 45 lat 6%
23%

od 25 do 35 lat
32%

od 36 do 45 lat
39%

Rys. 7. Wiek sprawcy

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Prezentowane socjologiczne i demograficzne zestawienia — cho¢ dalekie od
doskonatos$ci, ze wzgledu na niedoskonaty dobor proby — moga stanowi¢ wazny
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punkt wyjscia i odniesienia do badan epidemiologicznych mobbingu w Polsce.
Z przekonaniem mozna stwierdzi¢, ze istnieje potrzeba takich badan wraz z po-
trzebg uwrazliwiania pracodawcow i pracownikow na zagrozenie mobbingiem.
Przeprowadzone badanie mialo jednak przede wszystkim charakter psycholo-
giczny a nie socjologiczny. Oczywiscie w przypadku zjawisk interdyscyplinarnych,
do ktérych nalezy rowniez mobbing, sztucznym i niepotrzebnym byto by oddzielanie
obszarow w ktorych dany fenomen sig¢ realizuje. Poza socjologia i psychologia mob-
bing winien by¢ rowniez rozpatrywany z plaszczyzny etycznej, prawnej, antropolo-
gicznej 1 socjobiologicznej (ta faczy z kolei psychologi¢ z socjologia i biologig). Dla
psychologa specjalizujacego si¢ w problematyce organizacji i zarzadzania niezwykle
wazne wydaja si¢ zagadnienia przyczyn (jak i skutkow) mobbingu, zwlaszcza rozpa-
trywanych z plaszczyzny funkcjonowania organizacji (bardziej niz jednostki). Taki
punkt widzenia mobbingu miesci si¢ zresztg w paradygmacie leymannowskim.

Mobbing na tle zmiennych organizacyjnych — rys tradycji
badawczej

Leymann upatrywat gtéwnych przyczyn mobbingu w czynnikach tkwigcych w or-
ganizacji, w ktdrej pojawiala si¢ patologia. Przeprowadzone przez badacza i jego
kontynuatorow analizy setek przypadkéw mobbingu wykazaly powtarzajacy sig
kontekst organizacyjny sprzyjajacy wystepowaniu mobbingu. Tworzyty go: ekstre-
malnie staba organizacja pracy/produkcji, staby, niezaangazowany management,
brak umiejetnego zarzadzania konfliktami Iub ,,prywatyzacja” konfliktow, staba
kooperacja, zte warunki pracy (za Leymann, 1996: 177-179). Spadkobiercy my-
$li leymannowskiej badali rowniez spoteczne i psychologiczne zmienne, ktore
okazaty si¢ moderatorami dla mobbingu. Badania niemieckie Zapf, Knorz i Kul-
la przettumaczong wersja kwestionariusza LIPT (Zapf, Knorz, Kulla, 1996) na
dwoch grupach ofiar mobbingu (N=50 i N=99) oraz grupie kontrolnej (N=160)
wykazaty, ze im wigcej spolecznego wsparcia pracownicy otrzymywali od swo-
ich podwladnych tym rzadziej padaja oni ofiarg werbalnych atakow i grozb oraz
krytyki w pracy. Natomiast im wigcej wsparcia istniatlo pomigdzy wspotpra-
cownikami, tym rzadziej dochodzito do aktéw izolacji, kpin i wysmiewania si¢
z pracownikow oraz ich zycia prywatnego.

Poszukiwania przyczyn mobbingu w podobnym duchu podjeta si¢ finska
badaczka, Maarit Varia (1996). Przyjmujac zatoZenie, iz mobbing jest ekstremal-
nie negatywna forma interakcji spotecznych badaczka poszukiwata jego przy-
czyn w psychologicznym i organizacyjnym klimacie, charakteryzujacym firmy,
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z ktorymi zwigzani byli respondenci (N=949) odpowiadajacy na rozestane pocz-
ta kwestionariusze. Grupe os6b mobbowanych stanowito 10,1% respondentow.
Do najwazniejszych przyczyn mobbingu wskazywanych przez ofiary oraz swiad-
kéw nalezaly: staby przeptyw informacji, autorytarny sposob rozwigzywania
konfliktow, brak wspolpracy i partycypacji w ustalaniu zadan i celow organiza-
cyjnych, brak wplywu na wlasna sytuacje i karier¢ zawodowg. Ofiary uwazaty
takze, ze atmosfera zawisci, oraz stabe kierownictwo wraz z walka o wzgledy
przetozonych byly najczgstszymi przyczynami mobbingu.

Mobbing na tle klimatu organizacyjnego
— wyniki badan wlasnych

Podazajac za leymannowskim paradygmatem badan postanowiono zweryfikowaé hi-
poteze o zwigzku mobbingu z czynnikami klimatu organizacyjnego na gruncie polskim.
W tym celu postuzono si¢ Kwestionariuszem do badania klimatu organizacyjnego
Rosenstiela i Bogela z roku 1992. Narzedzie to zostato przettumaczone na jezyk pol-
ski 1 wstgpnie zwalidowano w roku 1997 przez Augustynowicza (por. Augustynowicz,
1997). Ostatecznej adaptacji kulturowej narzedzia do polskiej rzeczywistosci dokonata
autorka tego tekstu, wykorzystujac wyniki analizy czynnikowej poszczegolnych pozy-
cji kwestionariusza. Ostatecznie wybrano czynniki charakteryzujace si¢ najsilniejszym
fadunkiem czynnikowym, co pozwolito na stworzenie rzetelnej metody, odpowiedniej
do badan klimatu psychologicznego 1 spotecznego klimatu w organizacjach polskich.
Zaadaptowana przez autorke wersja kwestionariusza Rosenstiela i Bogela sktada si¢
z sze$ciu podskal badajacych nastepujace czynniki klimatu organizacyjnego:
1. Pytania dotyczace wspélpracownikow. Wickszos¢ pozycji tej skali odnosi
si¢ do charakteru i atmosfery panujacych w organizacji stosunkow miedzyludz-
kich. Odpowiedzi na te pytania majg dostarczy¢ informacji, czy wspotpraca mig-
dzy pracownikami uktada si¢ dobrze, czy w ich wzajemnych kontaktach panuje
zyczliwos$¢ 1 kolezenstwo, czy tez napigcie i rywalizacja. Zachowano 10 z 12 pytan,
rzetelnos¢ skali mierzone o Cronbacha wynosi 0,86.
2. Pytania dotyczace przelozonych. Pytania z tej podskali odnosza si¢ do spo-
strzeganego przez pracownikow stylu kierowania ich przetozonych. Jej konstruk-
cja opiera si¢ o dychotomiczny podzial orientacji przelozonego (wg koncepcji
Bleaka i Muttona) na podwtadnych badz zadania:

— styl zorientowany na zadania (nacisk na wydajno$¢ i realizacje zadan,

przestrzeganie procedur, sztywne normy pracy, karanie btedow, nadzor),
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— styl zorientowany za podwladnych (zainteresowanie pracownikiem i jego
rozwojem, dbalos¢ o dobre interakcje spoteczne wewnatrz organizacji, mo-
tywowanie i nagradzanie osiggniec¢, partycypacja decyzyjna).

Skale tworzy 12 pytan (dwa usunieto), charakteryzuje ja wysoka rzetelnos¢é: o
Cronbacha wynosi 0,92.
3. Pytania dotyczace organizacji pracy. Pytania z tej podskali dotyczg r6znych
aspektow procesu organizowania pracy, czyli sposobow roztozenia i przydziatu za-
dan cztonkom organizacji. Badany jest stopien uwzgledniania zdolnosci, potrzeb
imozliwosci pracownikdéw w procesie przydziatu zadan i obowigzkéw. Niektore py-
tania dotycza stopnia obciazenia pracg oraz wiasciwego przydzialu zadan do kwali-
fikacji i mozliwosci pracownikow. Badany jest takze aspekt logistyczny, dotyczacy
procesOw organizowania pracy w harmonijng cato$¢. Zaktada si¢, iz sprawno$¢
mechanizmoéw koordynacji jednostek i zespotow pracowniczych umozliwia czton-
kom organizacji utrzymanie swiadomosci celow pracy. Skale tworzy 8 z 14 pier-
wotnych pytan, rzetelnos¢ skali mierzone o Cronbacha wynosi 0,81.
4. Pytania dotyczace informacji i komunikacji. Wiekszo$¢ pozycji skali doty-
czy komunikacji pionowej w firmie. Obejmuje ona porozumiewanie si¢ w gore
i w dot, wzdhuz poszczegdlnych szczebli hierarchicznej struktury organizacji. Tu
zawiera si¢ rowniez informowanie o celach organizacji i zasadach postepowania.
Cze$¢ pytan dotyczy komunikacji poziomej, miedzy wspotpracownikami. Zachowano
10 z 11 pozycji, rzetelno$¢ skali mierzone a Cronbacha wynosi 0,90.
5. Pytania dotyczace reprezentowania intereséw pracownikow. Pozycje z tej
podskali shuza badaniu oceniania i postrzegania przez pracownikéw funkcjonowania
instytucji pracowniczych (zwiazki zawodowe, rady pracownicze) majacych repre-
zentowac ich interesy.
Wyniki tej podskali maja pozwoli¢ na stwierdzenie, czy pracownicy sa wiasciwie repre-
zentowani w ewentualnych konfliktach z przelozonymi i kierownictwem organizacii.
Skale tworzy 6 z 7 pierwotnych pytan, rzetelnos¢ skali mierzone o Cronbacha wynosi 0,81.
6. Pytania dotyczace stwarzania szans awansu i rozwoju pracownikom. Ostat-
nia z podskal dotyczy szeroko pojetego systemu nagradzania oferowanego pra-
cownikom. Badacze, przy jej konstrukcji, oparli si¢ o hierarchi¢ potrzeb Maslowa.
Znajduja si¢ tutaj pozycje odnoszace si¢ do rozmaitych form motywowania pracow-
nikow. Pytania ogniskuja si¢ na zaspokojeniu potrzeb wyzszych, na czele ze stwarza-
niem mozliwos$ci rozwoju i doksztalcania. Wyniki tej podskali maja wskazywac na ile
pracownicy postrzegaja, iz stwarza si¢ im szans¢ samorealizacji, dzigki adekwat-
nemu i satysfakcjonujacemu systemowi nagrod i awansow w organizacji. Niektore
pytania dotycza takze doceniania i nagradza tworczych rozwigzan. Zachowano 8
z 10 pytan, rzetelno$¢ skali mierzone o Cronbacha wynosi 0,85.

Uzycie opisanego powyzej kwestionariusza i skorelowanie jego wynikoéw
z wynikami ze skali zachowan kwestionariusza SDM wykazato istnienie ujem-
nych, dos¢ silnych korelacji pomigdzy klimatem organizacyjnym a mobbingiem.
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Zaleznosci te, w odniesieniu do poszczegolnych podskal kwestionariusza, obra-
zuje ponizsza tabela (w porzadku od najsilniejszych do najstabszych korelacji).

Tabela 1. Korelacje porzadku rang Spearmana (BD usuwane parami, p <0,05000)
mobbingu, mierzonego skalg SDM z wymiarami klimatu organizacyjnego (kwe-
stionariusz Rosenstiela i Bogela)

Podskale Kwestionariusza Rosenstiela i Bogela Korelacje z mobbingiem
(z wynikiem SDM)
Skala dotyczaca komunikacji i informacji -0,682
Skala dotyczaca przetozonych -0,672
Skala dotyczaca organizacji pracy -0,625
Skala dotyczaca reprezentowania interesow pracownikow -0,573
Skala dotyczaca awansu, rozwoju i wynagradzania -0,569
Skala dotyczaca wspotpracownikow -0,542

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Najsilniejsze ujemne zwigzki stwierdzono pomigdzy mobbingiem a dobrg komuni-
kacja 1 sprawnym przeptywem informacji oraz orientacja przetozonych na podwtad-
nych jak i sprawng organizacjg pracy. Istniejg takze ujemne korelacje o przecigtnej
sile pomiedzy mobbingiem a pozostatymi wymiarami klimatu organizacyjnego, mie-
rzonego zaadaptowanym narz¢dziem Rosenstiela 1 Bogela. Wykres rozrzutu opisy-
wanych wynikow przedstawi si¢ nastepujaco:

Wykres rozrzutu

= Odczucia
s, PDS

X PDP

“». PDOP
e, PDIiK

20 0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240 260 _ PDRIP
som . PDRIA

Rys. 8. Wykres rozrzutu wynikow skal Rosenstiela i Boegela oraz skali odczu¢ z mobbingiem

Legenda: PDS — podskala dotyczaca wspdtpracownikéw PDP — podskala dotyczaca przetozonych PDOP — podskala
dotyczaca organizacji pracy PDIiK — poskala dotyczaca informacji i komunikacji PDRIP- podskala dotyczaca reprezen-
towania interesow pracownikow PDRiA — podskala dotyczaca stwarzania w firmie mozliwosci rozwoju i awansu

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Przedstawiony wykres, poza opisanymi powyzej zaleznosciami, obrazuje rowniez
silng dodatnig korelacje (0,799) pomigdzy skala odzwierciedlajaca negatywne odczucia
0s6b mobbowanych (ODC) a wynikami skali zachowan mobbingowych (IDM).

Warta uwagi wydaje si¢ rowniez analiza czgstosci wystepowania poszcze-
golnych kategorii zachowan mobbingowych. Obrazuje ja ponizszy wykres:

Poziom IDM; Oczekiwane $rednie brzegowe
3,0

28
26 I

2,4 ',," N
2,2 e

2,0
18
1,6
1,4
1,2

1.0
08

06 =~ Czynnik 1
przecigtny wysoki niski -& Czynnik 2

Poziom IDM -+- Czynnik 3

Rys. 9. Wykres nat¢zenia poszczegolnych kategorii zachowan mobbingowych

Legenda: Czynnik 1 — Zachowania bezposrednio ponizajace, oSmieszajace i kompromitujace. Czynnik 2 — Zachowania
izolujace, zastraszajace, uniemozliwiajace rozwoj zawodowy. Czynnik 3 — Zachowania uderzajace w realizacj¢ zadan
zawodowych

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Analiza wykresu jednoznaczne pokazuje, ze najczesciej osoby mobbowane
z przebadanej grupy polskich pracownikéw stawaty sie ofiarg zachowan utrud-
niajacych badz uniemozliwiajacych realizacje¢ zadan zawodowych. Jako kolejne
pod wzgledem natezenia pojawialy si¢ zachowania izolujace, zastraszajace, hamu-
jace rozwoj zawodowy pracownika. Rzadziej stosowano zachowania bezposrednio
ponizajace i kompromitujace ofiare.

Podsumowanie

Zarowno wyniki badan eksploracyjnych nad mobbingiem, ktorych poklosiem jest pro-
pozycja narzgdzia do badania mobbingu w Polsce (Kwestionariusz SDM) jak i przed-
stawione wyniki pilotazowego badania mobbingu w Polsce potwierdzaja wstepne
zalozenia, ze badany fenomen — mimo pewnego migdzykulturowego uniwersalizmu
posiada dos¢ silng kulturowg specyfike. Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja,
ze mobbing jest prawdopodobnie powszechng patologia dotykajaca pracownikow



Mobbing w Polsce na tle klimatu organizacyjnego 391

polskich organizacji (24% ofiar z przebadanej proby). Niewatpliwie istnieje potrzeba
przeprowadzenia badan epidemiologicznych mobbingu w naszym kraju.

Dos¢ silne korelacje mobbingu z czynnikami klimatu organizacyjnego sa
z kolei wazna wskazowka do kierunku dzialan prewencyjnych i naprawczych.
W ramach programow uzdrawiajacych szczegélny nacisk winien by¢ wigc po-
tozony na dziatania zmierzajace do usprawnienia przeptywu informacji w orga-
nizacji, na uwrazliwienie przetozonych na potrzeby i sytuacje pracownikdéw oraz
na og6lng poprawe porzadku i organizacji pracy w przedsigbiorstwie.
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