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Systemy wartosci organizacyjnych
- wyniki miedzynarodowych badan

porownawczych

W artykule prezentowane sg wyniki poréwnaw-
czych badan systeméw wartoSci organizacyjnych w pie-
ciu krajach: Polsce, Rosji, na Ukrainie, w Niemczech
oraz Stanach Zjednoczonych. W pierwszej kolejnosci
uzasadniony zostal wybdr badanych wymiaréw war-
toéci organizacyjnych. Nastepnie przedstawiona zo-
stata metodologia oraz zaprezentowano pokrétce wy-
niki badan i ich interpretacje.

Badania systemdéw wartoéci w organizacjach wig-
zg sie z poszukiwaniem determinant kulturowych
zarzgdzania. Przy§wieca im zalozenie, ze kultury spo-
teczefistw sg zréznicowane, co przeklada sie na zréz-
nicowanie kultur organizacyjnych. Dlatego nie ma
w pelni uniwersalnych zasad, metod czy regul zarza-
dzania. Skuteczno$é narzedzi zarzadzania jest zalez-
na od kultury organizacyjnej, ktora z kolei stanowi
odbicie kultury calego spoteczenstwa.

Przedstawione ponizej badania skupiajg sie na sys-
temach wartoéci, poniewaz wartoéci stanowig jadro
kultury organizacyjnej. Pozostaje pytanie: jakie sg owe
elementarne wymiary warto§ci? Spoéréd wielu wymia-
réw wartoéci wyréznionych zostalo kilka, ktére prze-
wijajg si¢ w wielu koncepcjach i badaniach wplywu
kultury na organizacje, np. G. Hofstede, A.A. Trom-
penaarsa i Ch. Hampden-Turnera, R.D. Lewisa.
Wszystkie badane wartosci w istotny sposéb réznicu-
ja kultury organizacyjne. Zbudowany model kultury
organizacyjnej zawiera mozliwie najmniejsza liczbe
wazniejszych wartodci réznicujgcych (wymiardw).
Oczywiécie mozliwe sg typologie innych wymiaréw, ich
mniejszej lub wickszej liczby. Niektére z zakladanych
przez inne koncepcje wymiaréw wartosci nie znalazly
sie w ogble w tym modelu. Uznano, ze nie dotycza one
poziomu kulturowego lub maja wtérny charakter. Wy-
odrebnione tutaj wymiary, uznane zostaly za pierwot-
ne, mozna z nich wyprowadzi¢ wymiary wtorne, kto-
re znalazly sie w innych koncepcjach i badaniach.
Wymiary wtérne mozna najczeéciej wyprowadzié
z pierwotnych na drodze analizy zawartoSci seman-
tycznej. Wymiary pierwotne z definicji zawierajg tak-
ze wymiary wtérne. Do wymiaréw pierwotnych nale-
zg: hierarchicznoéé ~ réwnoéé, indywidualizm — wspo6l-
notowoé¢ oraz tolerancja niepewnoSci.

Hierarchiczno§é wigze sie z przekonaniem, ze lu-
dzie r6znia sie miedzy sobg a organizacja odzwiercie-
dla to zréznicowanie. Kladzie sie nacisk na budowa-
nie autorytetu wladzy oraz na dyscypline. W organi-
zacji powinno wystepowaé wiele szczebli kierowania,
znaczgce powinno byé zrbéznicowanie w uprawnie-
niach, przywilejach i korzysciach réznych grup pra-
cownikéw. Hierarchiczno§¢ przejawia sig¢ nastepuja-
cymi postawami w organizacji: ® akceptacja silnego
zréznicowania pracownikéw, ® preferencjg dla myéle-

nia elitarystycznego, ® akcentowaniem znaczenia po-
rzadku, ktéry tworzy struktura wladzy w organizacji.

Réwnoéé wiaze sie z przekonaniem, ze ludziom
przyslugujg podobne uprawnienia i organizacja sta-
nowi odbicie tej réwnosci. Organizacja powinna po-
siada¢ ptaskg strukture oraz maksymalnie ograniczac
liczbe szczebli kierowania. Nie powinno wystepowaé
znaczgce zréznicowanie uprawnien, przywilejow i ko-
rzy$ci wsrod pracownikow. Rownosce przejawia sie na-
stepu;acyrm postawami w organizacjach: ® akcento-
waniem podobiefistw miedzy pracownikami, ® prefe-
rencjg dla myélenia egalitarnego, ® orientacjg na spon-
tanicznoé¢ i elastycznoéé dziatan.

Wymiar H-R jest pierwotny w stosunku do innego
definiowanego jako autorytaryzm — demokratyczno$é
(partycypacja). Autorytaryzm to dgzenie do jednoso-
bowego, niekwestionowanego sposobu podejmowania
decyzji w organizacji. Demokratyczno§é oznacza da-
zenie w kierunku grupowego (w pelni partycypacyj-
nego) podejmowania decyzji w organizacji. Wymiar
H-R jest réwniez pierwotny w stosunku do wymiaru
centralizacji®., W koncepcji G. Hofstede wymiarowi
H-R odpowiada dystans w stosunkach wladzy. Duzy
dystans to orientacja hierarchiczna, za§ maly — row-
noéciowa?.

Wymiar hierarchiczno$ci moze by¢ identyfikowa-
ny za pomocg nastepujacych wskaznikéw metodolo-
gicznych®:

B Struktura organizacyjna powinna by¢ stroma.

B Nieréwno$ci miedzy stanowiskami w organizacji
sg niezbedne.

B W organizacji powinny wystepowaé¢ duze rozpie-
tosci w ptacach.

B W organizacji potrzebny jest autorytarny styl kie-
rowania.

B W organizacji potrzebna jest centralizacja.

B Hierarchia w organizacjach odzwierciedla bardzo
istotne réznice indywidualne miedzy pracownikami
znajdujgcymi sie na nizszych i wyzszych pozycjach or-
ganizacyjnych. Pracownicy znajduja,cy sie na niiszych
pozycj jach organizacyjnych maja zwykle mniejsze zdol-
nodci i umiejetnoSci od pracownikéw na wyzszych
szczeblach.

B Hierarchia powinna by¢ stabilna.

B Worganizacji podwladnisgzalezniod przetozonych.
B W organizacji wyzszym szczeblom powinny przy-
stugiwac przywileje.

B W organizacji dominujg koncepcje podkreglajace
znaczenie przetozonych i procesu kierowania pracow-
nikami.

Przeciwstawny hierarchicznosci jest wymiar row-
noéci, ktéry moze by¢ opisywany za pomoca nastepu-
jacych wskaznikéw metodologicznych:



B Struktura organizacyjna powinna by¢ ptaska.

B W organizacji trzeba dgzy¢é do réwnoéci miedzy sta-
nowiskami.

B W organizacji powinno sie ograniczy¢ rozpietoéci
w placach.

B W organizacji potrzebny jest partycypacyjny styl
kierowania.

B W organizacji potrzebna jest decentralizacja.

# Hierarchia w organizacjach wigze sie z odgrywa-
niem réznych rél ustalanych ze wzgledéw pragmatycz-
nych.

B Hierarchia organizacyjna powinna by¢ elastyczna
i ulega¢ zmianom.

B Przelozeni i podwladni znajdujg sie we wzajemnej
zaleznosci.

B W organizacji wszyscy powinni mieé¢ réwne prawa.
B W organizacji dominujg koncepcje podkreslajgce
znaczenie pracownikéw i ich zaangazowania i party-
cypacji w procesie kierowania.

Indywidualizm to stawianie wartosci jednostki
wyzej od dobra grupy spolecznej. Wigze sie z przeko-
naniem, ze podstawowe jest dobro indywidualne. Dla-
tego organizacja powinna skupia¢ sie na motywacjach
i kompetencjach jednostek, a nie zespoléw. Realizacja
dobra indywidualnego moze w konsekwencji prowa-
dzié¢ do sukcesu organizacji. Indywidualizm taczy sie
z wolnoscig jednostek. Prowadzi do preferencji dla
postaw rywalizacyjnych oraz zachowan nonkonformi-
stycznych. Organizacja postrzegana jest jako zbiér jed-
nostek posiadajgcych rézne interesy. Indywidualizm
przejawia sie: @ stawianiem wolno§ci jednostki jako
wartoéci nadrzednej, ® akceptacjg dgzen jednostek do
niezaleznoéci, @ preferencjg dla dobra jednostek,
@ orientacjg rywalizacyjng w organizacjach, ® tworze-
niem kultu jednostek (samotnych bohateréow albo
przywdédcéw charyzmatycznych).

Wspolnotowosc (inaczej kolektywizm) to przeko-
nanie, ze dobro grupy spolecznej jest wazniejsze od
dobra indywidualnego. W organizacji przejawia sie
orientacja na realizacje celéw grupowych, nawet
wbrew interesom jednostek. Preferowanymi postawa-
mi sg konformizm i wspélpraca Podkresla sie war-
toé¢ solidarnosci grupowej. Organizacja postrzegana
jest Jako grupa spoleczna i zesp6l. Sukces zapewnia
organizacji wspolpraca i jednomyslnosé. Motywowa-
ne powinny byé przede wszystkim zespoly, a dopiero
w drugiej kolejnosci jednostki. Wspdlnotowosé prze-
jawia sie: ® uznawaniem dobra wspélnego jako war-
tosci nadrzednej, ® podkre§laniem znaczenia wsp6t-
pracy w grupie spolecznej, ® akcentowaniem znacze-
nia wspdlnoty, ® orientacjg na wspdlprace i jednosé
w organizacjach, ® tworzeniem kultu pracy grupowej.

Wspblnotowosé pozostaje w zwiagzku z familiary-
zmem?, Familiaryzm oznacza sﬂe zwigzku _)ednostkl
z rodzing w sferze orgamzacyjnej Wysoki poziom fa-
miliaryzmu sprzyja rozwojowi rodzinnych podmiotow,
a moze rodzié problemy przy tworzeniu organizacji
zarzadzanych w systemie menedzerskim. Nigki fami-
liaryzm przyczynia sie do powstawania wiekszych,
biurokratycznych organizacji ograniczajac w biznesie
znaczenie firm rodzinnych.

Wymiar indywidualizmu w organizacji moze byé
wyznaczany nastepujacymi wskaznikami metodolo-
gicznymi®:

B Interes jednostki jest wazniejszy od interesu orga-
nizacji.

B Organizacja to zbior jednostek majgcych rézne in-
teresy.

B W organizacji niezbedna jest rywalizacja miedzy
pracownikami.

# Organizacja opiera sie na wybitnych jednostkach.
® Interesy organizacji i jednostek sg rozbiezne.

B Organizacja funkcjonuje dzieki wolnosci jednostek.
B W organizacji trzeba mieé wlasne zdanie i je wyra-
zaé.

B Konflikty mogg przyczynié sie do rozwoju organi-
zacji.

# Idealne relacje miedzyludzkie w organizacji réznig
sie od relacji w rodzinie, gdyz opierajg sie na kontrak-
cie gwarantujgcym obopélne korzyéci.

B W organizacji potrzebny jest §cisty rozdzial zycia
zawodowego i prywatnego pracownikéw.

Wymiar wspdlnotowoséci jest przeciwstawny indy-
widualizmowi i mozna go badac za pomoca nastepuja-
cych wskaznikow:
® Interes organizacji jest wazniejszy od interesu jed-
nostki.

B Organizacja to grupa wspéldzialajacych ludzi.

B W organizacji niezbedna jest wspélpraca miedzy
ludZmi.

B Organizacja opiera sie na zespolach.

B Interesy organizacji i ich pracownikéw sg wspélne.
B Organizacja funkcjonuje dzieki solidarnoéci grupo-
wej.

B W organizacji nalezy dostosowywa¢ sie do zdania
ogbtu.

B W organizacji trzeba dazy¢ do harmonii i unikaé
konfliktow.

B Idealne relacje miedzyludzkie w organizacji powin-
ny przypominaé rodzine.

B W organizacji splata sie zycie prywatne i zawodo-
we pracownikéw.

Wysoka tolerancja niepewnoéci wiaze sie z goto-
woécig do dziatania w sytuacji deficytu informacji.
W organizacji wysoka tolerancja niepewnosci oznacza
sklonno$é do podejmowania ryzyka oraz orientacje na
zmianeg®. Organizacje odznaczajace sie wysoka tole-
rancjg niepewnoé$ci nie dgza do utrzymania status
quo,lecz sa gotowe do zmian”. Zazwyczaj tatwiej przy-
stosowujg sie do zmian w otoczeniu, sg elastyczne
Tworzone warianty dzialan i scenariusze majg raczej
charakter indeterministyczny. Zakladany jest deficyt
informacji 1 wielowariantowo§é. Gwaltowne zmiany
traktowane sg jak szansa. Wieksza waga przywiazy-
wana jest do otwarto§ci organizacji niz jej stabilnogci.
Wysoka tolerancja niepewnosci oznacza: ® orientacje
na zmiane w organizacji, @ akceptacje dzialan w wa-
runkach deficytu informacji, ® model wielowarianto-
wej ,,gry” w podejmowaniu decyzji.

Niska tolerancja niepewnoéci laczy sie z dazeniem
do redukowania niepewnosci, dzialania w warunkach
malego ryzyka®. Wigze sie z orientacjg na utrzymanie
status quo oraz z podkre§laniem stabilizacyjnej roli
organizacji. Tworzone warianty dzialan i scenariusze
majg charakter deterministyczny. Zakladane jest uni-
kanie ryzyka, maksymalne ograniczanie deficytu in-
formacjiiplanowanie jednowariantowe. Zmiany trak-
towane sg przede wszystkim jako zagrozenie. Niska
tolerancja niepewnoéci oznacza: ® orientacje na utrzy-
manie status quo w organizacji, ® dazenie do dziala-
nia w warunkach pelnej informacji, @ przyjecie jed-
nowariantowego ,,planistycznego” modelu podejmo-
wania decyzji.



Wymiar wysokiej tolerancji niepewnos$ci mozna
przedstawic¢ w postaci nastepujgcych wskaznikow?:
B Pracownikom trzeba zapewniaé wyzwania w pracy.
B Pracownikéw motywuja przede wszystkim osigg-
niecia i uznanie.

B Niepewnoéé jest nieodlgcznym elementem zycia
organizacyjnego.

@ Organizacja powmna dopuszcza¢ wiele warian-
tow dziatan.

B Szybkie zmiany sa szansg dla organizacji.

B Rzeczywistosci organizacyjnej nie da sie ujaé w &ci-
sle reguly, dlatego trzeba ograniczaé liczbe regut or-
ganizacyjnych.

Wymiar niskiej tolerancji niepewnogci mozna przed-
stawi¢ w postaci nastepujacych wskaznikéw:

B Pracownikom trzeba zapewnié wysokg stabilnosé
W pracy.

& Pracownikéw motywuje przede wszystkim bezpie-
czefistwo i organizacyjne status quo.

B Rozw(j organizacji jest mozliwy tylko w warun-
kach zredukowanej niepewnoéci.

B Organizacja powinna dziala¢ zgodnie z jednym
planem.

B Szybkie zmiany sg zagrozeniem dla organizacji.

B Rzeczywisto$¢ organizacyjng trzeba porzgdkowaé
przy pomocy ogélnych i szczegétowych regul organi-
zacyjnych.

Przedstawione pierwotne wymiary mogg zawieraé
w sobie inne wartoéci (np. formalizm lub ceremonial-
noé¢ kultury'?), zag niektére wymiary mogg pomijaé.

W projekcie GLOBE R. Hausa znalazlo sie np. dzie-
wie¢ wymiaréw kultury wywierajgcych wplyw na przy-
wbodztwo w organizacjach. Celem tego projektu jest
stworzenie miedzykulturowej teorii przywédztwa,
a wéréd badanych przez autoré6w wymiaréw kulturo-
wych znalazly sie wartoéci zblizone do opisywanych
i badanych w tej publikacji. Sg to: kolektywizm ver-
sus indywidualizm, dystans wladzy (odpowiada wy-
miarowi hierarchiczno§é), unikanie niepewnosci ver-
sus tolerancja niepewnoéci. Pozostale wymiary kul-
turowe badane w projekcie GLOBE majg prawdopo-
dobnie charakter wtérny w stosunku do trzech zalo-
zonych wymiaréw plerwotnych Sa to nastepujace
wymiary: orientacja na osmgmecm — wtoérna w sto-
sunku do indywidualizmu, réwnouprawnienie plci —
zwigzane prawdopodobnie z réwnoécig, orientacja na
przyszlo$é versus terazniejszo§é — skorelowana praw-
dopodobnie z tolerancjg dla niepewnoSci, wspélnoto-
wos¢ rodzinna — to szczegdlny przypadek wymiaru
wspblnotowosci, asertywnoéé — powigzana z indywi-
dualizmem i hierarchicznoscia oraz orientacja huma-
nistyczna versus bezosobowa skorelowana z réwno-
§cig,.

W modelu i badaniach A. Trompenaarsa i Ch.
Hampden-Turnera'® (projekt przeprowadzony w Cen-
ter for International Business Studies w Amstelveen
w Holandii) wyréznionych zostalo siedem elementar-
nych wymiaréw wartosci. Dwa z nich, tzn. indywidu-
alizm - kolektywizm oraz réwno$é — hierarchia po-
krywajg sie z wymiarami przedstawionymi w tej pra-
cy. Jeden wymiar — wewnatrzsterowno§é — zewnagtrz-
sterownos¢ odnoszg sie raczej do poziomu czysto in-
dywidualnych orientacji (charakterystycznych jedynie
dla jednostek) i nie mozna ich przenosi¢ na poziom
grup spolecznych ani kultur. Wymiar analiza — synte-
za odnosi sie raczej do sposobéw myélenia i w zwiaz-

ku z tym réwniez wigze si¢ z poziomem indywidual-
nym. Wymiarem kulturowym jest synchronizacja — na-
stepstwo, lecz odnosi sie¢ w wiekszej mierze do kon-
tekstu kultury niz kultury organizacyjnej. Pozostate
wymiary majg prawdopodobnie charakter wtérny
i koreluja z wymiarami pierwotnymi. Wymiar uniwer-
salizm - partykularyzm koreluje prawdopodobnie
z tolerancjg niepewnosci (choé nie wszystkie wyniki
badan empirycznych potwierdzaja te korelacje — np.
wyniki Stanéw Zjednoczonych). Uniwersalizm wig-
zalby sie z nizszg tolerancjg niepewnoséci. Wymiar osia-
ganie stanowiska - otrzymywanie stanowiska korelu-
je z wymiarem ré6wnoé¢ — hierarchicznosé.

Projekt badawezy G. Hofstede'® doprowadzit do
wyodrebnienia czterech wymiaréw kultury: hierar-
chicznodé — réwnoéé, indywidualizm — kolektywizm,
unikanie niepewno§ci oraz meskoé¢ — kobiecoéé. Trzy
pierwsze wymiary znajdujg sie, w nieco innej postaci,
w modelu kultury organizacyjnej przedstawionym
w teJ pracy. Mesko§é — kobiecosé WydaJe sie by¢ wy-
miarem nie do konca jasnym i w rdézny sposob defi-
niowanym (inaczej jest definiowany w projekcie
GLOBE). Wymiar ten jest wtérny, poniewaz koreluje
z wymiarem hierarchiczno$é — réwno§é.

Mozna oczywiécie dyskutowaé, czy przedstawiony
tutaj model kultury organizacyjnej obejmuje wszyst-
kie najwazniejsze Wymiary kultury, niemniej tacznie
wybrane trzy wymiary stanowig dobrg podstawe do
tworzenia zréznicowanych typéw kultur organizacyj-
nych.

Badanie majgce na celu znalezienie czeéciej spoty-
kanych w danym spoleczenistwie konfiguracji kultur
organizacyjnych przeprowadzane bylo przez autora tej
publikacji i zesp6t ankieteréw oraz koderéw od stycz-
nia 2000 do maja 2001 r. Badaniem objeto 1312 pra-
cownikéw w pieciu krajach. W wyniku badafi mialy
powsta¢ profile wartoéci organizacyjnych wystepuja-
ce czeSciej w poszezegblnych krajach.

Badanie ankietowe zostaly podzielone na dwa eta-
py:

I etap - przygotowanie i weryfikacja narzedzia
badawczego

Narzedzie badawcze stanowila ankieta nazwana
kwestionariuszem W, ktéra stuzyta do rozpoznania
orientacji kulturowej zgodnej z tréjwymiarows typo-
logia (hierarchiczno$é — réwnoéé, indywidualizm —
wspélnotowosé, wysoka tolerancja niepewnoéci — ni-
ska tolerancja niepewnosci). Kwestionariusz przezna-
czony byl dla jednostek, lecz poszukiwane i interpre-
towane byly wartoéci érednie poszczegdlnych wymia-
réw dla grup reprezentatywnych (narodowych, regio-
nalnych i wiekowych). Na podstawie tréjwymiarowe-
go modelu kultury organizacyjnej oraz wskaznikéw
przygotowano stwierdzenia do ankiety. Zostaly one
nastepnie uporzgdkowane i zweryfikowane przez
5 kompetentnych sedziéw. Wszystkie okreslenia, kto-
re nie zostaly przez sedzié6w przyporzadkowane do tego
samego wymiaru kulturowego, zostaly odrzucone.
Nastepnie przeprowadzono pilotazowe badanie na
proébie 100 jednostek. Wszystkie okreglenia, ktére oka-
zaly sie nie réznicujgce badz rodzity pytania i niejed-
noznaczne interpretacje respondentéw zostaly odrzu-
cone z ostatecznej wersji kwestionariusza.

W ten sposéb powstata polskojezyczna wersja kwe-
stionariusza. Wersje do badaf miedzykulturowych
w jezykach: angielskim, niemieckim i rosyjskim zo-



staly przygotowane drogg tlumaczeni zwrotnych, co
czedciowo redukuje mozliwy biad etnocentryzmu przy
konstrukeji tego kwestionariusza.
II etap — badania miedzykulturowe
Przeprowadzono badania w 5 krajach, ktére repre-
zentujg bardzo zréznicowane spektrum kulturowe.
Minimalna préba liczyla 97 jednostek, maksymalna
882 jednostki. Préba badanych jednostek, ktérg sta-
nowig w znacznej wigkszosci pracujacy studenci kie-
runkéw ekonomicznych, jest do§é homogeniczna pod
wzgledem wyksztalcenia, wieku i rodzaju pracy — sta-
nowiska specjalistéw i kierownikéw nizszego szcze-
bla. Jednoczeénie sg to osoby zatrudnione w réznych
przedsiebiorstwach, co likwiduje mozliwo$é badania
kultur kilku niereprezentatywnych organizacji za-
miast kultur wielu organizacji w jednym spoteczen-
stwie. Charakterystyka proby badawczej przedstawio-
na zostala w ponizszej tabeli.

Tab. 1. Charakterystyka préby badawczej

Kategoria Typy Liczba jednostek
Plec Kobiety 710
Mezczyzni 602
Kraj Polska 882
Ukraina 133
Niemcy 97
Rosja 101
USA 99
YVélftlaidnia 26 lat

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Metodologia ankiety zaktadata badanie 6 warto-
§ci, ktére zostaly opisane za pomocg wskaznikéw,
a nastepnie przelozone na pytania ankietowe dla re-
spondentéw. Przy agregacji danych wskazniki poszcze-
gélnych wymiaréw byly sumowane i przektadane na
wartoé¢ procentows (zob. tabela 2.). Poszukiwane byty
wspolczynniki korelacji liniowej miedzy poszczegélny-
mi wymiarami. W przyszloéci oprécz korelacji linio-
wej celowe byloby badanie innych zaleznoéci za po-
mocy regresji wielorakiej i ewentualne zbudowanie
modelu statystycznego (jeli to bedzie mozliwe).

Zaskakujaca konstatacjg sa doéé duze réznice
w systemach wartosci organizacyjnych badanych spo-
leczenstw. Profile wartoéci organizacyjnych bada-
nych krajéw sa zréznicowane. Dokonujac porangowa-
nia badanych wymiaréw mozna uzyskaé profile typo-
wych wartoéci organizacyjnych przedstawione w ta-
beli 3.

Najsilniejsze podobienistwa wykazuja wzory war-
toéci organizacyjnych Rosji i Ukrainy. Jest to doéé
wysoki poziom hierarchicznoéci, éredni poziom wspél-
notowoSci oraz dos¢ niska tolerancja niepewnoéci.
Organizacje rosyjskie i ukraifiskie sg doé¢ hierarchicz-
ne. Bardzo silny jest autorytet wladzy. Zdecydowanie
dominujg autorytarne — despotyczne i paternalistycz-
ne style kierowania. Kierownicy sami stanowig regu-
ty dzialalnosci. Wiaze sie to z przekonaniem, ze mie-

 dzy ludzmi wystepuje zréznicowanie, ktére znajduje

odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej. Pod-
wladni powinni zaleze¢ od przetozonych. Dosé silny
jest autorytet wladzy. Preferowane sg autokratyczne
style kierowania mimo silnego wptywu intereséw ze-
spolowych na decyzje. Duze jest zapotrzebowanie na
charyzme w kierowaniu. Cenieni i darzeni zaufaniem
sg przywodcy, ktorzy wymagajg postuszenstwa od pod-
wladnych. W zwiazku z tym podwladni oczekujg od
przetozonych instrukeji i dyrektyw. Wtadza zdaje sie
czesto stawaé ponad regulami organizacyjnymi lub
ksztaltuje ona te reguly dostosowujac je bezposred-
nio do swoich potrzeb. Kierownicy na ogét niechetnie
postuguja sie stylami partycypacyjnymi — aktywizuja-
cymi rézne grupy pracownikéw, preferujgc samodziel-
ne decyzje. Organizacje sg scentralizowane. Akcepto-
wane sg oznaki statusu i prestizu. Ludzie postrzegajg
i przyjmuja za oczywiste, ze wladza wigze sie z bogac-
twem i prestizem. O posiadaniu wladzy decyduja cha-
ryzma, koneksje i bogactwo. Doéé silny jest formalizm,
ktéry jednak przejawia sie raczej formalizacjg rél or-
ganizacyjnych niz formalizacjg regul. Czestsze sg for-
malistyczne wzory okazywania szacunku wtadzy i pod-
trzymywania autorytetu. Owe wzory przybierajg cze-
sto ceremonialng postaé. Stosunki miedzyludzkie
w organizacji sa czeSciej oficjalne i formalne. Nie ma
natomiast dazenia do formalizacji wszystkich aspek-
téw zycia organizacyjnego przez tworzenie rozbudo-
wanych regut i procedur organizacyjnych. Struktura
organizacyjna jest drabing, jednak mobilnoéé w orga-
nizacji jest znacznie ograniczona.

Kultura organizacyjna charakterystyczna dla Sta-
néw Zjednoczonych wykazuje najwyzszy z badanej
grupy stopien orientacji réwno§ciowej, natomiast or-
ganizacje niemieckie sa silnie hierarchiczne.

Polskie organizacje zdaja sie cze§ciej i§¢ w kierun-
ku orientacji wsp6lnotowej. W polskich organizacjach
stosunek do wladzy w organizacji wydaje sie byé¢ am-
biwalentny. Z jednej strony jest to szacunek dla silne-
go autorytetu, ale z drugiej strony nieufnoéé, dystans,
czasem elementy krytyki, a nawet biernego oporu.
Polski autorytaryzm wigze sie z podporzadkowaniem
oraz unikaniem wyrazania sprzeciwu wobec opinii
przelozonych. Do§é silny jest formalizm, ktéry jednak
przejawia sie raczej formalizacjg rél organizacyjnych
niz regul. Czestsze sa formalistyczne wzory okazywa-
nia szacunku wladzy i podtrzymywania autorytetu.
Owe wzory przybierajg czesto ceremonialng postaé.
Stosunki miedzyludzkie w organizacji cechujg dwie
postacie ceremonialnogci: oficjalny formalizm i cere-
monialna wylewnoéé. Oficjalny formalizm dominuje
podczas pierwszych spotkan i jest zwigzany z okazy-
waniem szacunku w stosunkach hierarchicznych,
przejawia sie to chociazby ,,tytulomaniag”. Ceremonial-
na wylewno§¢ jest zwigzana z okazywaniem emocjo-
nalnej zazyloéci w sytuacjach publicznych. W polskiej
kulturze organizacyjnej nie ma dgzenia do formaliza-
cji wszystkich aspektéw zycia organizacyjnego przez
tworzenie rozbudowanych regut i procedur organiza-
cyjnych. Spoteczne podzialy statusowe i klasowe nie
Sg znaczace.

Kultura organizacyjna Stanéw Zjednoczonych jest
wybitnie indywidualistyczna, za§ kultura organizacyj-
na w Niemeczech doé¢ silnie indywidualistyczna. Kul-
tura organizacyjna Rosji i Ukrainy wykazuje umiar-
kowany poziom wspélnotowosci; kultura Polski zas



Tab. 2. Wskazniki wartos$ci dla pieciu krajow
(Catkowity — okregla procent zsumowanych odpowiedzi dla odpowiedniego wymiaru, Réznica - okre§la réznice
w stosunku do $redniej, Suma — okre§la sume réznic dla wymiaréw znajdujacych sie na przeciwnym krancu

kontinuum).
Wartos¢ Hierarchicz- | Réwnos&é Indywidu- | Orientacja Wysoka Niska
noéé alizm wspélnotowa | tolerancja tolerancja
niepewno$ci | niepewnoSci
Rosja
Catkowity 61% . 58% 50% 56% 44% 58%
Réznica +14 +5 +8 -3 -6 +4
Suma +9 +11 +10
Ukraina
Calkowity 49% 51% 44% 59% 51% 55%
Réznica +2 -2 +2 0 +1 +1
Suma +4 +2 0 0
Niemcy
Catkowity 50% 43% 58% 60% 61% 56%
Réznica +3 -10 +16 +1 +11 +2
Suma +13 +15 +9
USA
Calkowity 37% 58% 57% 45% 64% 42%
Réznica -10 +5 +15 -14 +14 -12
Suma +15 +29 +26
Polska )
Calkowity 38% 53% 33% 63% 57% 48%
Réznica -9 0 -9 +4 +7 -6
Suma +9 +13 +13
Srednia 47% 53% 42% 59% 50% 54%
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tab. 3. Zestawienie wynikéw poréwnawcezych badan miedzykulturowych
(skala ma charakter porzadkowy)
Skala wartos$ci wymiara
Hierarchicznoéé Rosja Polska USA Roéwnosé
Niemcy Ukraina
Indywidualizm USA Niemcy Rosja Polska Wspélnotowosé
Ukraina
Wysoka USA Polska Ukraina Rosja Niska
tolerancja Niemcy tolerancja
niepewnosci niepewnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

odznacza sie doéé¢ wysoka Wspolnotowoscmt Wspolno-
towos¢ w sferze kultury organizacyjnej wigze sie
z dgzeniem pracownikdéw przede wszystkim do dobra
organizacji lub innej grupy spotecznej. Pracownicy sil-
nie identyfikuja sie z grupg — tozsamos¢ grupowa prze-
waza nad indywidualng (my$la w kategoriach ,, my”).
Preferowane sg postawy konformistyczne. Wystepuje
tendencja do unikania konfliktéw w grupie i silny jest
nacisk na jedno$¢ i solidarnoéé grupy pracowniczej.
Przewaza nastawienie na relacje miedzyludzkie nad
orientacjg na latwosé i szybkoé¢ transakeji gospodar-
czych. Zwigzki miedzy pracodawcg a pracownikami
majg charakter emocjonalny i mogg przypominaé re-
lacje rodzinne. Zarzadzanie odnosi sie raczej do grup

spotecznych niz jednostek. Obszary motywowania,
zatrudniania i awansu wigzg si¢ z przynaleznoS§cig
grupows jednostek. Rozw(j organizacji jest mozliwy
dzieki wspélpracy w grupie. Osiggniecia majg réwniez
charakter grupowy. W organizacji splata sie zycie pry-
watne i zawodowe pracownikéw. Polska kultura orga-
nlzacy)na wykazuje, zgodnle z wynikami tego bada-
nia porownawczego najwyzszy wskaznik wspolnoto-
woéci spoérdd badanych krajéow. Czesto w organiza-
cjach polskich wspélnotowo§é przejawia sie utozsamia-
niem pracownikdéw z okresélong grupg wewnatrz orga-
nizacji niz z calg organizacjg. Powstajg silne subkul-
tury i kontrkultury stanowigce odzwierciedlenie kon-
fliktéw miedzy réznymi grupami interesu. Wigze sie



to z rozpowszechnionymi postawami kolektywnej so-
lidarnoéci, ktéra prowadzi do wzmocnienia sity zwiaz-
kéw zawodowych. Wspdlnotowoséé wiaze sie rowniez
z przekonaniami pracownikéw, ze motywy indywidu-
alne w organizacjach prowadza jedynie do wygrywa-
nia prywatnych intereséw. Zarzgdzanie przejawia sie
czesto wywieraniem wplywu na decyzje i interesy ze-
spolowe. Czeéciej relacje miedzyludzkie biorg gére
w organizacji nad osiagnieciem ekonomicznych i ryn-
kowych celéw. W organizacjach powstajg silne grupy
interesu. Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu
mogg by¢ uzalezniane od przynaleznoéci grupowej pra-
cownikéw. Wzmacnia to znaczenie powiazan personal-
nych w organizacjach. Moze by¢ przyczyna klikowo-
Sci. W wielu organizacjach bierze gére familiaryzm mo-
gacy prowadzi¢ do nepotyzmu. Wynika to prawdopo-
dobnie z kulturowego znaczenia rodziny, ktéra pod-
porzadkowuje jednostki. Przejawem wspélnotowosci
jest takze dazenie do unikania konfliktéw i prezento-
wania na zewngtrz pozornej jednomysélnoéci (,,nie na-
lezy praé¢ brudéw poza domem”). Wspélnotowosé wia-
ze sie z nastawieniem propartnerskim, przed przysta-
pieniem do wspdlpracy wazne jest zdobycie wzajem-
nego personalnego zaufania partneréw. W polskich or-
ganizacjach czesto nie przyjmuja sie indywidualistycz-
ne techniki zarzadzania. Skutecznoéé technik MBO
czy indywidualnego premiowania moze byé ogranicza-
na przez interesy grupowe czy zwigzki personalne, np.
kierownicy pod wplywem naciskéw cztonkéw zespo-
16w nie beda réznicowaé premii w zaleznoéci od wy-
dajnoéci pracy. Wielu pracownikéw nie stawia sobie
najwyzej celéw finansowych i sukcesu zawodowego,
lecz za najwazniejsze uznaje wartoéci rodzinne oraz
prestiz spoleczny. Zycie zawodowe silnie zazebia sie
z zyciem prywatnym. Zycie prywatne jest czesto zdo-
minowane przez grupe. Opinia jednostki silnie zalezy
od grupy interesu, do ktérej pracownicy naleza
(,punkt widzenia zalezy od punktu siedzenia”). Ide-
ologie solidarnoéci spolecznej czesto przewazaja nad
ideologiami wolnosci jednostek. Pracownicy majg prze-
konanie, ze pafstwo powinno im gwarantowaé ,,go-
dziwe” warunki pracy. Wspélnotowo§é wpltywa réw-
niez na przystowiows polskg goécinno&é, ktéra znaj-
duje swoje przejawy réwniez w kulturze organizacyj-
nej.

W organizacjach ukrainskich, a przede wszystkim
w rosyjskich dazy sie do redukowania niepewnoéci
w dzialaniach. Przejawia sie to postawami konserwa-
tywnymi, opieraniem si¢ zmianom organizacyjnym.
Zmiany kojarzone sg z zagrozeniem i wyrazna jest ten-
dencja do ich unikania. Silna jest tendencja do mak-
symalnego ograniczania ryzyka i niepodejmowania
dziatan w warunkach niepewnog$ci. Wyrazna jest orien-
tacja operacyjna, brak patrzenia w dtuzszej perspek-
tywie. Rozwéj organizacji wigze sie z koncentracja na
rdzeniu dzialalnoSci i Scislej koncentracji na jednej
dziedzinie dzialalnoéci, w ktérej organizacja jest kom-
petentna.

Organizacje polskie oraz w mniejszym stopniu nie-
mieckie odznaczajg si¢ ponadprzecietnym poziomem
tolerancji niepewnogci. Pracownicy uznaja niepewnoéé
oraz zmiany w otoczeniu zaréwno za zr6dto zagrozen,
jak i szans. Tolerowany jest coraz wyzszy poziom ry-
zyka w Zyciu organizacyjnym. Liczba regut i procedur
organizacyjnych jest ograniczona, poniewaz panuje
przekonanie, ze i tak nie uchwycg one zlozonoéci zy-

cia organizacyjnego. W wielu ,,mtodych” organizacjach
cenione sg wzory gwaltownego wzrostu opartego na
zmianach. Wzorcowy rozwdj organizacji wigze sie
z mozliwo§ciami szybkiej dywersyfikacji dziatalnoéci
i w kierunku rozwijajacych sie sektoréw. Organizacje
wykazuja zwykle orientacje na dzialania operacyjne
lub tworzg indeterministyczne strategie. W sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi wzrasta rola motywa-
toréw sprzyjajacych wzmocnieniu tolerancji niepew-
noéci, np. systeméw premii motywacyjnych i prowi-
zji. A. Murdoch uwaza, ze generalnie w kulturze pol-
skiej tolerowana jest cykliczna i ciggla zmiana, co
wynika prawdopodobnie z chlopskich korzeni spote-
czefistwa i silnych zwigzkéw z naturg!®.

Z kolei pracownicy organizacji amerykanskich de-
klaruja zdecydowanie najwyzsza tolerancje niepewno-
§ci w badanej probie.

Poréwnawcze badania miedzykulturowe wartosci
organizacyjnych moga mieé donioste skutki praktycz-
ne. Kultura organizacyjna wywiera wplyw na efektyw-
no§é réznych metod zarzgdzania organizacjami, np.
w jednych organizacjach i spoleczefistwach skutecz-
niejsze mogg, by¢ partycypacyjne, w innych za$ auto-
kratyczne style kierowania. Dlatego potrzebne jest po-
znawanie warto$ci organizacyjnych charakterystycz-
nych dla spoleczenstw. Problemem pozostaje jednak
dobér wymiaréw warto§ci oraz metoda ich badania.
W przedstawionym powyzej badaniu udalo sie dotrzeé
jedynie do deklarowanych przez pracownikéw warto-
§ci, a co z warto$ciami ukrytymi czy nieu$wiadamia-
nymi? Wiele znakéw zapytania wskazuje, ze ten kie-
runek badati bedzie sie szybko rozwijal, zwlaszcza
w warunkach globalizacji prowadzacej do dyfuzji kul-
turowej.

Lukasz Sutkowski
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