PRZEGLAD ZACHODNI
2003. nr 1

pawe+ Ruszkowski
Poznan

WARTOSCI W ORGANIZACJI MIEDZYKULTUROWEJ

OGOLNA CHARAKTERYSTYKA SYTUACJI BADAWCZE]

W 1997 r. powstato w Polsce przedstawicielstwo duzej niemieckiej firmy,
Produkujagcej luksusowe dobra konsumpcyjne. Nazwijmy jg ,,ABC - Polska”. Po
dwoch latach warszawska centrala firmy, zajmujaca sie wszystkimi aspektami
marketingu zatrudniata juz ponad 200 wyspecjalizowanych pracownikdéw.

Strategicznym celem firmy jest koordynacja dziatan w trojkacie: producent
(niemiecki) - klient - sie¢ dystrybucyjna. Firma wspotpracuje z siecig dystrybucyj-
na, obejmujaca 30 punktow sprzedazy i serwisu, pokrywajacg cate terytorium
Polski. Sie¢ tworzg prywatne firmy polskie.

Gtownym zadaniem umozliwiajgcym osiggniecie celu strategicznego firmy jest
°Parcie funkcjonowania catego uktadu organizacyjnego na stopniowym wprowa-
dzeniu niemieckich standardéw i procedur organizacyjnych.

Kiedy firma przeszta z fazy przygotowawczej (tj. budowania struktur, szkolenia
Personelu, tworzenia mechanizméw dziatania) do fazy realizacyjnej (tzn. préb
wProwadzania nowych rozwigzan organizacyjnych dla catej sieci dystrybucyjnej),
napotkata na bariere efektywnosciowa.

Sposéb percepcji, poziom akceptacji i skutecznos¢ stosowania proponowanych
wzoréw zaréwno przez stuzby centrali firmy, jak przez poszczeg6lne punkty sieci
dystrybucyjnej nie speinialty oczekiwan zarzadu firmy. W tej sytuacji zarzad
Podjgt decyzje o przeprowadzeniu badan diagnostycznych, ktérych celem byto
Nkazanie spotecznych i kulturowych uwarunkowari proceséw zachodzacych
W organizacji.

Badaniami objeto: zarzad i wyzszg kadre kierowniczg centrali firmy (10 oséb),
Wszystkich pracownikéw dziatu bezposrednio wspoétpracujgcego z firmami dys-
trybucyjnymi (20 os6b) oraz zarzady czterech wybranych firm dystrybucyjnych.

W stosunku do kadry kierowniczej centrali i zarzadow firm dystrybucyjnych
Zastosowano metode wywiadu pogiebionego szczegétowo ustrukturalizowanego.

stosunku do pracownikow dziatu centrali zastosowano technike grup focusowych
Wigkszo$¢ zarzadu firmy stanowig Niemcy).
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Nalezy zaznaczy¢, ze zesp6l badawczy sktadat sie ze specjalistéw polskich
i niemieckich (socjologow i psychologow). W zwigzku z tym wywiady byly
prowadzone w jezyku ojczystym respondenta, tj. po polsku lub po niemiecku i na
biezagco ttumaczone na drugi jezyk.

Niniejsze opracowanie nie jest raportem ani prezentacja wynikow badan.
Stanowi raczej prébe ogoélnej refleksji zwigzanej z uczestnictwem w procesie
badania interakcji dwéch odmiennych systeméw warto$ci w ramach jednej struktury
organizacyjnej.

UZGADNIANIE WARTOSCI A KOMUNIKACJA MIEDZYKULTUROWA

Jednym z interesujgcych aspektéw dyskusji na temat dominujgcego w spote-
czenstwie polskim systemu wartosci stajg sie rozwazania o tychze wartoSciach
prowadzone w kontekscie wptywu uznawanych przez nas wartosci na skutecznos$é
przedsiewzie¢ biznesowych podejmowanych z zachodnimi partnerami.

W dyskusjach wewnetrznych koncentrujemy sie zwykle na konfrontowaniu
réznych typéw wartosci, na wykazywaniu wyzszosci, stusznosci, popularnosci
itp. jednych warto$ci w poréwnaniu z innymi. Natomiast w kontaktach z war-
toSciami zewnetrznymi kluczowe znaczenie ma kwestia komunikacji, to znaczy
wzajemnego zrozumienia uzgodnienia sensu i znaczenia uznawanych i stosowanych
wartosci i norm.

Znalezienie wspoOlnego kontekstu symbolicznego dla komunikujgcych sie ak-
toréw spotecznych okazuje sie dziataniem o kapitalnym znaczeniu praktycznym.

»Nawet najbardziej elementarna komunikacja - czytamy u T. Parsonsa - nie jest
mozliwa bez pewnego poziomu podporzadkowania sie konwencjom systemu
symbolicznego” .

Pierwszg przeszkoda, ktdéra daje sie zidentyfikowa¢ w sytuacji kontaktéw
miedzykulturowych w organizacji, nie jest jednak niecheé¢ aktoréw do podporzad-
kowania sie wspdlnej koncepcji symbolicznej, lecz milczace zatozenie istnienia
wspélnego systemu symbolicznego obydwu uczestniczacych w interakcji kultur.

W przypadku firmy ,,ABC - Polska” takie zatozenie przyjeta przede wszystkim
strona niemiecka. Oczywiscie nie odnosito sie ono do catej kultury narodowej, lecz
do kultury organizacyjnej i biznesowej.

Juz sama decyzja otwarcia przedstawicielstwa w Polsce oraz podjecia
ekspansji na rynku polskim wymagata akceptacji obrazu polskiej gospodarki
jako systemu racjonalnego, przewidywalnego, spetniajgcego miedzynarodowe
normy dotyczgce ryzyka inwestycyjnego, stabilizacji waluty oraz demokratycznego
sposobu rzadzenia.

' T. Parsons, The Social System, New York 1951, s. 5.
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W konsekwencji menedzerowie niemieccy, podejmujac sie wypetnienia okres-
lonych zadan ekonomiczno-organizacyjnych, przyjeli réwniez okreslong wizje
rzeczywistosci, w ktorej beda dziata¢. Wizja ta okresla warunki dziatania jako:

- charakterystyczne dla gospodarki rynkowej

- spetniajgce wymogi demokracji parlamentarnej

- zawierajgce elementy lokalnej specyfiki zwigzane z charakterem narodowym
Polakéw, pewnymi obyczajami, tradycja i uprzedzeniami.

Ten poziom ogo6lnosci jest wystarczajgcy dla konstruowania ramowych pro-
bantéw dziatania firmy. Jednakze w momencie rozpoczecia rzeczywistej dziatalno-
Sci gospodarczej niezbedna jest szczegdtowa wiedza dotyczgca wzoréw zachowan
oraz norm moralnych obowigzujgcych w polskiej kulturze organizacyjnej. Tym-
czasem wiedza na ten temat jest fragmentaryczna, intuicyjna, petna niejasnosci
1 watpliwo$ci. W konsekwencji zachodni partnerzy biznesowi Polakéw tworzg
0 raz polskiej kultury organizacyjnej w znacznym stopniu oparty na analogiach do
wiasnej kultury oraz indywidualnych doswiadczeniach miedzykulturowych.

Dziatajg oni w przekonaniu (ktére ma racjonalne podstawy), ze podsystem
gospodarki rynkowej, powiazany z demokratycznym podsystemem politycznym,
Aymusza okre$lone zachowania i sposoby myslenia przynajmniej w odniesieniu do
a toidw (indywidualnych i zbiorowych) uczestniczagcych w tych podsystemach.

Okazuje sie, ze analogiczno$¢ systemdéw rynkowych (przynajmniej w uktadzie

Uropa Zachodnia - Europa Srodkowa) rzeczywiécie wystepuje i moze stanowié
Podstawe skutecznych przedsiewzieé biznesowych.

Sytuacja komplikuje sie, kiedy przedsiewziecie biznesowe wykracza poza sfere
Wasko rozumianej technologii czy ekonomii i wymaga tworczych rozwigzan,
zaangazowania emocjonalnego, zaistnienia spéjnej kultury organizacyjnej opartej
na podzielanych wartosciach moralnych. Problem ten mozna okres$li¢ jako warunek
°S|3gniecia przez organizacje okreslonego poziomu integracji.

Integracje rozpatrujemy tu na dwoch poziomach:

~ Jako integracje wartosci uznawanych przez aktorow dziatajgcych w or-
ganizacji (indywidualne osoby i grupy) tak, aby tworzyty one wspdlny system
Wartosci2,

~ jako integracje norm okres$lajagcych wktad, jakiego oczekuje sie od jednostek

orza,C}/;::t); organizacje ,,w zakresie utrzymania solidarnosci z innymi jednostkami

Rozwijanie i uzgadnianie systemu wzajemnych oczekiwar pomiedzy aktorami
m lataJ3cymi w ramach systemu spotecznego jest podstawowag wiasciwoscia
erakcji spotecznej. Sie¢ interakcji tworzy spdjny, zintegrowany system
eay> gdy wartosci sg rzeczywiscie podzielane a reakcje partneréw, zwigzane
wzajemnie formutowanymi oczekiwaniami, sg przewidywalne. Wtedy pojawia

Per. T. Parsons, Szkice z teorii socjologicznej, Warszawa 1972, s. 499.
Jw, s. 510.
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sie komunikacja miedzy aktorami, w ktorej wykorzystywane sg znaki, kody
i symbole. T. Parsons twierdzi:

»lstnieje zwigzek pomiedzy podzielanym systemem symbolicznym, umoz-
liwiajacym komunikacje a wspolnymi oczekiwaniami aktoréw. Zwigzek ten
polega na tym, ze nagroda ego, ktorej oczekuje on w zwigzku z wyborem
okreslonej orientacji, zalezna jest od reakcji alter na wybory dokonane przez
ego. W tym kontekScie komunikacja pomiedzy aktorami ma znaczenie kluczowe,
jako odniesienie wzajemnego rozumienia, oczekiwania i sankcji do porzadku
normatywnego” 4.

Punkt widzenia Parsonsa jest tu istotny ze wzgledu na interesujgce ujecie
mechanizmu motywacyjnego. Motywacja jest tu traktowana nie jako technika
sprawnego operowania narzedziami typu nagroda - Kkara, lecz jako proces
interakcji miedzy partnerami, ktérzy starajg sie zrozumieé znaczenie wzajemnie
formutowanych oczekiwan. Osiggniecie porozumienia jest premiowane nagroda
w postaci dziatan partnera, zgodnych z oczekiwaniami drugiej strony. Od-
niesienie do porzadku normatywnego w organizacji oznacza odwotanie sie
do zasad i sposobéw dziatania akceptowanych w danej firmie, zgodnych
z politykg kierownictwa firmy, dobrych dla firmy, przynoszacych jej okreSlone
korzysci.

Zasadnicza trudno$¢ odpowiedzi na pytanie, czy w danej organizacji normy
i wartosci sg rzeczywiscie podzielane przez aktorow tworzacych organizacje, polega
na braku prostych kryteriow pozwalajacych na dokonanie tego typu oceny.

Proba analizy hierarchii wartosci moralnych wyzszego rzedu (jak: sprawied-
liwos¢, uczciwo$é, pracowitos$é, rzetelnos¢) w Swiadomosci kadry kierowniczej
wskazuje na deklaratywng zbiezno$¢ postaw. ROwnoczes$nie status badacza roz-
wigzujgcego problemy organizacji, a wiec ingerujgcego w jej funkcjonowanie,
W znacznej mierze ogranicza mozliwo$¢é pogiebienia analizy i wyjscia poza
formalnie deklarowane sformutowania badanych.

Istnieje rzecz jasna wiele technik psychologicznych i socjologicznych, ktére
pozwalajg na uzyskanie tego typu danych. Jednakze znaczgcg barierg ich stosowania
jest etyka ,badania w dziataniu”, ktérej podstawg jest zakaz manipulowania
aktorami i sytuacja5.

Pozostaje analiza na poziomie mniej zagrazajacym z punktu widzenia respon-
dentéw, a rownocze$nie bardziej konkretnym i wymiernym dla badacza: chodzi tu
0 analize waznych standardéw i procedur obowigzujagcych w organizacji.

Przez standardy rozumiem wzory wartosci i wzory norm dotyczacych gtéwnych
mechanizméw funkcjonowania organizacji, w tym rdwniez jej relacji z oto-
czeniem, tworzacych tzw. wizerunek rynkowy firmy (np. ,,Firma ABC - Polska

4 T. Parsons, The Social..., s. 7.
5 Por. P. Reason, H. Bradbury (ed.), Handbook of Action Research. Participative Inquiry
Practice. SAGE Publication, London, Thousend Oakes, New Delhi 2001.
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oferuje wyltgcznie produkty najwyzszej Swiatowej jakosci”, ,Dla Firmy ABC
najwazniejsze jest dobro klienta”, ,,Punkt dystrybucyjny firmy oznakowany
jest flagami w okreslonym kolorze, oraz widocznym z daleka neonem z logo
firmy”).

Przez procedury rozumiem wzory zachowan i normy techniczno-organizacyjne
stuzace realizacji standardow (np.: ,,Telefon na recepcji odbierany jest najpdzniej po
trzecim dzwonku”, ,,W ciggu 7 dni po dokonaniu zakupu Kklient pytany jest
telefonicznie o ocene jakosci produktu™).

Analiza sposobu, w jaki aktorzy reprezentujgcy rozne kultury organizacyjne
formutujg wzajemne oczekiwania dotyczace rozumienia oraz sposobu realizacji
standardow i procedur organizacyjnych, dostarcza interesujgcych danych dotycza-
cych przebiegu interakcji w warunkach organizacji wielokulturowej.

UZGADNIANIE STANDARDOW | PROCEDUR

Standardy organizacyjne okreslajg podstawowe zasady zarzgdzania firma.
W firmie ,ABC - Polska” mozna wyréznic¢ trzy takie zasady:

le Prezesem firmy jest menedzer niemiecki.

2. Gtownym jezykiem firmy jest jezyk niemiecki.

3. Podstawg wszelkich decyzji jest proces planowania.

W przypadku dwdéch pierwszych standardéw mozna zastanawia¢ sie nad
stopniem ich akceptacji przez polskg cze$¢ kadry kierowniczej. Nie ma natomiast
watpliwosci co do ich jasnos$ci i zrozumiatosci.

Decydujacy status menedzera niemieckiego w organizacyjnej hierarchii wiadzy
Jest w zasadzie powszechnie akceptowany. Wynika to przede wszystkim z roli, jakg
odgrywa prezes w kontaktach z centralg niemiecka - producentem i importerem
Wyrobow firmy. Pozycja i wptywy prezesa sg w tym konteks$cie jednym z istotnych
Czynnikow warunkujgcych tempo rozwoju firmy.

Ze strony polskich aktoréw organizacyjnych formutowane sg oczekiwania
odnosnie do ,polonizacji” stanowisk nizszego poziomu decyzyjnego, tzn. wice-
prezesow zarzadu oraz szeféw wazniejszych jednostek organizacyjnych. Inte-
rujgce jest, ze na poziomie deklaracji jest to warto$¢ podzielana przez obie strony.

oficjalnych dokumentach znajduje sie stwierdzenie, iz ma to by¢ firma
Urzadzana przez Polakow. W praktyce proces przejmowania kluczowych stano-
w*sk przez polskich menedzeréw ma charakter dtugofalowy.

Kluczowa rola jezyka niemieckiego w obszarze techniki i technologii jest
°czywista. Niemniej prowadzone sg dziatania doskonalgce mechanizm komunikacji
Werbalnej w tym obszarze, polegajace z jednej strony na podnoszeniu kwalifikacji
Jezykowych polskich inzynierow i technikow, z drugiej za$ na ttumaczeniu czesci

0 umentacji technicznej na jezyk polski.
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Bardziej ztozone procesy wigzg sie z dominacjgjezyka niemieckiego w obszarze
szeroko rozumianego zarzadzania. Z formalnego punktu widzenia spétka dziatajaca
na mocy polskiego prawa handlowego powinna prowadzi¢ calg dokumentacje
w jezyku polskim. W trakcie badan okazato sie, ze wiekszo$¢ znaczacych
dokumentéw (schemat organizacyjny, regulaminy organizacyjne, decyzje zarzadu)
jest dostepna wytacznie w jezyku niemieckim.

Zwigzana z tg procedurg bariera komunikacyjna w ograniczonym stopniu
dotyczy rozumienia tre$ci dokumentdéw, gdyz znajomos$¢ jezyka niemieckiego jest
warunkiem przyjecia do pracy w firmie. Trudno$¢ wynika raczej z negatywnych
emocji polskiej kadry, towarzyszacych nadrzednosci jezyka niemieckiego w ob-
szarach, gdzie nie jest to uzasadnione racjonalnoscig innego typu niz wygoda lub
nawet arogancja kadry niemieckiej.

Inna procedura zwigzana z komunikacja jezykowg dotyczy biezacych codzien-
nych kontaktéw miedzy pracownikami i grupami pracownikéw. Polacy rozma-
wiajg miedzy sobg po polsku, Niemcy po niemiecku, w grupach mieszanych
rozmowy odbywajg sie po niemiecku. Dotyczy to rowniez wszelkich sytuacji
formalnych, takich jak posiedzenia zarzadu, odprawy kadry Kkierowniczej w ra-
mach poszczegélnych dziatow. Wyjatek stanowig spotkania okazjonalne (np.
z okazji Swiat Bozego Narodzenia), gdzie wystgpienia kierownictwa sg ttumaczo-
ne na jezyk polski.

Z tym aspektem komunikacji wigze sie bezpos$rednio kwestia wzajemnych
oczekiwan aktoréw polskich i niemieckich. Problem pojawia sie nie na poziomie
wymiany czy obiegu informacji, lecz dotyczy zachowan w sytuacjach decyzyjnych.
Procedura podejmowania decyzji przez zarzad ,,ABC - Polska” zawiera element
konsultacji projektu decyzji z wyzszg kadrg kierowniczg. Niekiedy brana jest pod
uwage takze opinia $redniej kadry kierowniczej. Warto podkresli¢, ze procedury
konsultacyjne nie majg charakteru rytualnego, lecz zawierajg rzeczywistqa moz-
liwo$¢ wptywu na tre$é decyzji zarzadu.

Partnerzy niemieccy formutujg pod adresem polskich kolegéw oczekiwania
bardzo silnego zaangazowania sie merytorycznego i emocjonalnego w analize
i ocene projektow decyzji przygotowanych przez zarzad. Oczekiwania te pozostajg
jednak w wiegkszosci przypadkow niespetnione, gdyz polska kadra przyjmuje
w sytuacjach konsultacji tresci decyzji postawe zdecydowanie bierna.

Przeprowadzone badania pozwalajg na wskazanie dwdéch czynnikéw warun-
kujacych niski poziom aktywnosci Polakéw w ramach procedury konsultacji
projektu decyzji zarzadu.

Po pierwsze jest to przekonanie o nieréwnosci szans intelektualnych w publicz-
nej debacie odbywajgcej sie w jezyku niemieckim. Polacy rezygnujg z przed-
stawienia swej opinii, gdyz nie potrafig odpowiednio precyzyjnie, przekonywajgco
czy nawet blyskotliwie przedstawi¢ swych racji, mimo poprawnej znajomosci
jezyka niemieckiego. Ponadto Polacy czesto nie sg w stanie wychwycié wszystkich
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niuansow jezykowych i skrétéw myslowych stosowanych przez Niemcow w trakcie
ostrej niekiedy polemiki, w zwigzku z czym rezygnujg z wypowiedzi, bojac sie
os$mieszenia.

Drugi czynnik blokujacy aktywnos$¢ polskich aktorow zwigzany jest ze sferg
wartosci i norm organizacyjnych. Dotyczy on kwestii pozycji danego aktora
w hierarchii wiadzy i zwigzanej z tym odpowiedzialnosci. Inaczej méwigc mamy
do czynienia z roéznymi sposobami rozumienia statusu i roli6 danego aktora
W organizacji.

Z jednej strony mamy norme niemiecka, wedtug ktérej obowigzkiem menedzera
jest udostepnianie organizacji catoksztattu swej wiedzy, czasu i predyspozycji
w kazdej chwili i na kazdym odcinku (tzw. petna dyspozycyjno$é). Z drugiej strony
niamy norme polska, ktéra moéwi, ze hierarchia wiadzy jest zwigzana z hierarchig
odpowiedzialnosci. Oznacza to, ze propozycja opiniowania projektow decyzji
zarzadu wykracza poza zakres obowigzkow aktora, ktory nie jest cztonkiem
zarzadu. Oczekiwania partneréw niemieckich sg odbierane jako presja, aby wy-
chodzi¢ poza przypisany ukiad status - rola, z czym wigze sie okre$lone ryzyko
lodpowiednio - poczucie zagrozenia.

Jednym ze zrodet zagrozenia jest polska norma ogo6lnospoteczna ,,nie wychylaj
s,6>znaj swoje miejsce w szyku”. Drugim jest obawa co do ewentualnych ukrytych
Przestanek procedury konsultacyjnej. Moze nig by¢ np. che¢ oceny ,przy okazji”
kwalifikacji merytorycznych danego menedzera. Obydwa czynniki - kompetencji
Jezykowej i rozumienia roli/statusu menedzera - wskazujg na znaczng doze
nieufnosci w zachowaniach polskich menedzerow.

Z kolei menedzerowie niemieccy majg wobec Polakow okreslone oczekiwania,
ktére nie sg spetniane, co blokuje funkcjonowanie mechanizmu motywacyjnego,
dziatajgcych na zasadzie: ,,ty spetniasz moje oczekiwania, to ja w nagrode spetniam
twoje”. Zachowanie polskich menedzeréw jest interpretowane jako asekuranctwo
Oraz niski stopien identyfikacji z celami firmy. Tymczasem na gruncie niemieckiej

ultury organizacyjnej petne oddanie (,,dyspozycyjnos$¢”) menedzera jest przestan-
ka sukcesu firmy.

Kategoria ,,planowania” odnosi sie do procesu tgczgcego praktycznie wszystkie
funkcje zarzadcze firmy. Planowanie rozumiane jako standard organizacyjny
stanowi zespdt norm okreslajagcych przebieg procesu decyzyjnego. W praktyce

uczowe znaczenie ma proces budowy planu sprzedazy (rocznej, wieloletniej).
any dziatania w pozostatych obszarach aktywnosci firmy sg w zasadzie po-
chodnymi planu sprzedazy. Proces planowania obejmuje szczeg6towe procedury

T. Parsons (The Social..., s. 25-26) okre$la status jako ulokowanie aktora w systemie spotecznym

stosunku do innych aktoréw. Kategoria roli odnosi sie do tego, co aktor robi, w sensie znaczenia tych

s Nin°éci dla systemu spotecznego. Generalnie jednak sg to kategorie charakteryzujace system
eczny, a nie wasciwosci aktora.
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planistyczne, okreslajace dziatania jednostek organizacyjnych oraz poszczegdlnych
pracownikéw zwigzanych z realizacjg okre$lonych fragmentéw planu. Réwnoczes-
nie jednak w zachodniej kulturze organizacyjnej planowanie jest wartoscig, czyli
elementem systemu symbolicznego, podzielanego przez podmioty tworzace dang
organizacje. Jest to warto$¢ znajdujaca sie wysoko w hierarchii wartosci or-
ganizacyjnych, zwiaszcza w kulturze niemieckiej.

»Planowanie” jest zatem nie tylko cechg systemu, ale takze w#asciwoscig
aktordw. Jest oczekiwang umiejetnoscig, elementem oceny kompetencji zawodowej
menedzera. Jako fragment systemu symbolicznego ,,planowanie” jest waznym
czynnikiem komunikacji miedzy aktorami, podstawg przewidywania zachowan
aktoréw uczestniczacych w danych interakcjach.

W warunkach polskiej kultury organizacyjnej kategoria ,planowania” jest
wieloznaczna przede wszystkim ze wzgledu na jej ideologizacje w systemie
gospodarki socjalistycznej. Prawdopodobnie z tego wzgledu w poczatkowej fazie
transformacji systemowej w Polsce cze$¢ srodowisk przemystowych, zwiaszcza
reprezentujacych duze przedsiebiorstwa przemystowe gtosita teorie, ze wolny rynek
to spontanicznos$¢, improwizacja i elastyczno$¢ jako przeciwienstwo dziatan opar-
tych na planowaniu.

Kategoria ta petnita wazng role w tworzeniu socjalistycznej wizji Swiata,
z panstwem jako centralnym planistg i partig, ktdra tym planista kierowata.
W socjalistycznej rzeczywisto$ci organizacyjnej pojecie ,,planowania” oznaczato:

1) czynno$¢ biurokratyczng, nie majgcg bezposredniego zwigzku z rzeczywis-
tymi procesami zachodzgcymi w danej organizacji gospodarczej,

2) czynno$¢ formalnag, polegajacg na sporzadzeniu okreslonego dokumentu
zgodnego z odgornymi wytycznymi,

3) mechanizm sprawowania arbitralnej wtadzy przez partyjno-panstwowe cent-
rum nad podmiotami gospodarczymi ijednostkami ludzkimi.

W Swiadomosci spotecznej menedzeréw gospodarki socjalistycznej funkcjonowata
socjotechnika planowania, pozwalajgca im na skuteczne petnienie rél kierowniczych.
Gtowne zasady socjotechniki planowania socjalistycznego mozna okresli¢ nastepujgco:

1) plany nalezy przekracza¢ - dobry plan to taki, ktéry mozna wykonaé
w 120-150%,

2) plan musi zostaé wykonany - oznacza to, ze w przypadku zagrozenia
wykonania planu nalezy jego wielkos$¢ obnizy¢,

3) plan opracowujg i odpowiedzialno$¢ zajego wykonanie ponoszg przywaédcy
panstwa i partii - gtdbwnym celem planowania jest potwierdzenie kompetencji
i wiarygodnosci wiadzy.

Takie sa zrodta stereotypu, ktory spowodowat deprecjacje samej kategorii
»planowania” w $rodowisku polskich menedzeréw. Towarzyszy temu wyraznie
zauwazalny brak wiary w skutecznosc i celowos¢ stosowania standardéw i procedur
planistycznych w nowoczesnej organizacji gospodarczej.
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PULAPKA WOLUNTARYZMU

Wydaje sie, ze jednym z zatozen dotyczacych sytuacji w Polsce lat 90.,
przyjmowanych milczaco przez zachodnich inwestoréw, byto przekonanie o uzna-
niu przez polskg kadre menedzerskg okreslonych wartosci liberalnych. Obecnos¢
takich wartosci, jak: postep, sukces, wiara w siebie, ryzyko, ekspansja, rozwdj,
indywidualizm, wydaje sie w spos6b oczywisty towarzyszy¢ mechanizmom
rynkowym.

Zatozenie to jest niewatpliwie stuszne, o czym Swiadczg sukcesy, jakie odnosi
w Polsce wiele miedzynarodowych korporacji (np. ABB, Mercedes, Opel, Sie-
mens). Opieraja one swa strategie miedzy innymi na aktywnosci i skutecznosci
polskich menedzeréw. Niemniej nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze proces adaptowania
wzoréw nowych wartos$ci przebiega znacznie wolniej niz wprowadzanie nowych
wzoréw zachowan (np. wydtuzenie godzin pracy z przerwg na lunch, uzywanie
w czasie spotkan notebooka zamiast notesu do sporzadzania notatek).

Nieche¢ do formalizacji stosunkéw spotecznych, do poddania sie okreSlonym
procedurom kontrolnym, unifikujgcym procesy zachodzgce w organizacji gospodar-
czej, wynika nie tylko z antyplanistycznych uprzedzen zwigzanych z negatywnymi
noéwiadczeniami z przesztoéci. Swiadczy o tym fakt, ze nastawienia tego rodzaju
wystepujg zarowno wsrod kadry kierowniczej wychowanej w PRL-u, jak i wsréd
$wiezo upieczonych absolwentdw MBA. Interesujgca wydaje sie hipoteza, ze
Jednym z mozliwych Zrodet tego rodzaju nastawien jest zbidr wartosci, ktére mozna
okreslic¢ jako ,,woluntarystyczne”. W tym kontek$cie woluntaryzm oznacza dgzenie
Jednostki do zachowania pewnego marginesu wolnosci do dziatania, nie pod-
legajacych Scistym regulacjom przez system spoteczny. Nie nalezy myli¢ wolun-
taryzmu z nonkonformizmem, czyli dziataniami sprzecznymi z obowigzujgcym
Porzadkiem normatywnym. Woluntaryzm to akceptacja ram moralnych i inter-
subiektywnej hierarchii wartosci, potgczona z postulatem stworzenia ,,0bszaru
Wydzielonego”, w ktérym aktorzy dziatajg zgodnie z takimi normami, jak:
'mprowizacja, akcyjnos¢, dorazna mobilizacja sit i Srodkéw, rozwigzania ad hoc.

Wydaje sie, ze tego typu oczekiwania czy dazenia sg wskaznikiem ,szoku
modernizacyjnego”, w jakim znalazta sie znaczgca grupa polskich menedzerdw.

z°k ten zwiazany jest z procesem miedzykulturowego uzgadniania wzoréw norm
'Wzorow wartosci, zachodzacym w organizacji gospodarczej, tgczacych rézne typy
ujtur organizacyjnych. Mozna przypuszczac, ze woluntaryzm jest swego rodzaju
Ucieczkg od peinej odpowiedzialnosci, checig odroczenia momentu, Kiedy gra
z aktorami reprezentujgcymi zachodnig kulture organizacyjng bedzie musiata sie
°Czy¢ bez zadnych ulg, wedtug zasad ,,wniesionych” przez nich.

Sytuacja relacji miedzykulturowych jest w socjologii tradycyjnie objasniana
Przyy uzyciu kategorii ,,obcy”. Syndrom zachowan indywidualnych i zhiorowych
zWigzanych z relacjg ,,my - obcy” uruchamia mechanizmy integracyjne np.
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w sytuacji zagrozenia zewnetrznego. Dynamiczna interakcja z ,,obcym” jest silnym
katalizatorem procesu odzyskania tozsamosci w sytuacji kryzysu wartosci i auto-
rytetdw. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze proba zastosowania koncepcji ,,obcego”
do charakterystyki interakcji miedzykulturowych zachodzacych w organizacji
gospodarczej moze by¢ swego rodzaju putapka poznawczg. Okazuje sie bowiem, ze
duza zachodnia korporacja jest w stanie stworzyé w Polsce tak silne $srodowisko
wartosci i norm oraz tak efektywny system sankcji, wymuszajacy ich respek-
towanie, ze kategoria ,,obcy” odnosi sie niekiedy w wiekszym stopniu do pracuja-
cych tam polskich menedzeréw, niz do ich zachodnich zwierzchnikéw.
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