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INDYWIDUALIZM I KOLEKTYWIZM NA PRZYKLADZIE
ORGANIZACJI PUBLICZNYCH WOJEWODZTWA SLASKIEGO

Streszczenie. Koncepcja “kultury organizacyjnej” stala si¢ popularna od
wczesnych lat 80. XX wieku. Kultura manifestuje si¢ w przedsigbiorstwie za pomoca
symboli, rytuatdow, warto$ci itp. Rdzne jej wymiary oddzialywaja na rézne problemy
zarzadzania. Swiatowe badania pozwolity wyrézni¢ wiele wymiaréw kultury, wérod
ktérych warto wymienic:

— dystans wobec witadzy — okreslajaca reakcje czlonkdéw organizacji na

nierownos$ci w zakresie dostepu do wiadzy,

— indywidualizm 1 kolektywizm — okreslajacy stopien w jakim organizacje

nastawione sa na jednostke badz na zbiorowos¢,

— unikanie niepewnosci — okres$lajaca, jak czuja si¢ cztonkowie organizacji

w sytuacjach niestrukturalizowanych.

Artykut koncentruje si¢ na kulturze organizacyjnej w organizacjach publicznych,
dzialajacych na terenie wojewodztwa $laskiego. Analizy prowadzone sa z punktu
widzenia jednego z opisanych czynnikow — indywidualizmu i kolektywizmu.
Publikacja oparta jest na badaniach prowadzonych w 32 organizacjach.

Stowa Kkluczowe: kultura, kultura organizacyjna, organizacje publiczne,
zarzadzanie publiczne, indywidualizm, kolektywizm

INDIVIDUALISM AND COLLECTIVISM IN PUBLIC
ORGANIZATIONS ON EXAMPLE OF SILESIAN VOIEWODSHIP

Summary. The concept of “organization culture” has become popular since the
early 1980s. Cultures manifest themselves, from superficial to deep, in symbols,
heroes, rituals and values. The various cultural dimension impact on many
management problems. Research into organization cultures identified keys elements
of culture like:
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— power distance - that is the extent to which the less powerful members of
organizations and institutions accept and expect that power is distributed
unequally,

— individualism and collectivism - degree to which one thinks in terms of “I”
versus “we”, either ties between individuals are loose,

— uncertainty avoidance - it indicates to what extent a culture programs its
members to feel either uncomfortable or comfortable in unstructured
situations.

The paper concentrate on the organizational culture problems in Silesian public

organizations in individualism and collectivism point of view. Publication is based on
researches in 32 Silesian organizations.

Keywords: culture, organizational culture, public organization, public
management, individualism, collectivism

1. Wprowadzenie

Na funkcjonowanie kazdej firmy ma znaczny wptyw zaro6wno jej kultura organizacyjna,
jak 1 kultura organizacyjna kraju, w ktorym dana organizacja dziata. Prowadzone na $wiecie
badania wyselekcjonowaty wiele czynnikéw kulturowych, majacych wplyw na
funkcjonowanie organizacji. Do najwazniejszych zalicza si¢ czynniki wybrane przez
G. Hofstede’a na podstawie bardzo obszernych i1 wieloletnich badan [Hofstede 1980, 1983,
1986, 2000], oraz przez Ch. Hampden-Turnera i A. Trompenersa [Trompenaars 1993;
Hampden-Turner, Trompenaars, 2002, 2003]. Obie koncepcje sa, przy uwzglednieniu
drobnych roéznic, stosunkowo zbiezne i przedstawiaja spojny obraz cech kulturowych,
wplywajacych na dziatanie organizacji i ludzi w nich pracujacych.’

Jednym z wymienianych w literaturze przedmiotu czynnikéw kulturowych jest
indywidualizm 1 kolektywizm. W przedstawianej publikacji zaprezentowano wyniki badan,
dotyczace kolektywizmu i indywidualizmu wystgpujacego w organizacjach publicznych

funkcjonujacych na terenie wojewddztwa $laskiego.

2. Indywidualizm i kolektywizm jako jeden z wymiarow kulturowych

Piszac o kulturze organizacyjnej, nalezy zauwazy¢, ze to samo zachowanie, ktore
w jednym kregu kulturowym jest postrzegane jako pozytywne, gdzie indziej moze by¢

okreslone jako naganne. Wedlug jednego z nurtdéw teorii organizacji i zarzadzania kultura

Szczegbtowa analiza problematyki kolektywizmu 1 indywidualizmu w kulturze organizacyjnej
z uwzglednieniem zwiazkow z zarzadzaniem jako$cig zostala przedstawiona w publikacji: [Wolniak, 2007].
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narodowa wpltywa na specyfik¢ organizacyjna. Szczegélnie interesujace jest tutaj
zagadnienie, dlaczego rozwiazania, ktore sprawdzaja si¢ w organizacjach jednego kraju,
moga nie przynosi¢ zadowalajacych efektow, gdy sa wprowadzone w innym kraju. Zaktada
si¢ w tym przypadku, ze kazda kultura charakteryzuje si¢ okreslona specyfika powodujaca,
ze r6zne koncepcje zarzadzania jest tatwo wprowadza¢ lub przeciwnie, ze ich wdrazanie
napotyka na znaczacy opor.

W literaturze przedmiotu wyr6ézniono wiele czynnikow charakteryzujacych
indywidualistyczne i1 kolektywistyczne podej$cie do zarzadzania. Do najwazniejszych cech
charakteryzujacych kultury kolektywistyczne mozna zaliczy¢ [Hofstede Hofstede 1986,
1980, 1983, 1989, 2000; Trompenaars 1993; Hampden-Turner, Trompenaars, 2002, 20034;
Bjerke, 2004]:

— interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki,

— zycie prywatne jest zdominowane przez grupe,

— opinie jednostki zaleza od grupy, do ktdrej ona nalezy,

— dominujaca rola panstwa w gospodarce,

— unikanie konfliktow,

— edukcja nastawiona na wiedz¢ odtworcza,

— dyplom zapewnia wyzszy status,

— relacje migdzyludzkie wazniejsze od osiagnigcia celu.

Wysokim kolektywizmem charakteryzuja si¢ zwykle kraje o niskim poziomie rozwoju,
zaliczane do krajow trzeciego $wiata, np.: Gwatemala, Ekwador, Kolumbia, Pakistan,
Salwador itp. Wida¢ wigc wyraznie, ze nadmierny kolektywizm nie sprzyja rozwojowi
gospodarczemu i jest mocno skorelowany z zacofaniem gospodarczym.

Natomiast w przypadku spoleczenstwa indywidualistycznego do jego najwazniejszych
cech zalicza si¢ [Hofstede 1986, 1980, 1983, 1989, 2000; Trompenaars 1993; Hampden-
Turner, Trompenaars, 2002, 2003; Bjerke, 2004]:

— interes jednostki jest wazniejszy od interesu grupy,

— kazdy ma prawo do wlasnego zycia prywatnego,

— kazdy powinien mie¢ wtasne zdanie,

— ograniczona rola panstwa w gospodarce,

— wysoki poziom konfliktow,

— celem edukacji jest nauczenie zdobywania wiedzy,

— wigksza wiedza zapewnia wyzszy status,

— osiagnigcie celu jest wazniejsze od dobrych relacji miedzyludzkich.

Spoteczenstwa, w ktorych wystepuje najwyzszy poziom indywidualizmu na $wiecie to

kraje, takie jak: Stany Zjednoczone, Australia, Wielka Brytania, Kanada czy tez Holandia.
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Widaé¢ wigc, ze sa to kraje wysoko rozwinigte, charakteryzujace si¢ dobrze funkcjonujaca
gospodarka. Jednakze inne dane nie sa az tak jednoznaczne. Sa kraje, zwlaszcza azjatyckie,
takie jak np. Japonia, Hongkong, Singapur, ktére sa dobrze rozwinig¢te gospodarczo, sa tez
powszechnie znane z wysokiej jakos$ci swoich wyrobow, a cechuja si¢ $srednim poziomem
kolektywizmu. Opierajac si¢ na najwazniejszych koncepcjach zarzadzania jako$cia:
Deminga, Jurana, Crosbiego, filozofii TQM, normalizacji® itp. mozna przeanalizowa¢, jaki
(pozytywny czy tez negatywny) wplyw na wprowadzanie zarzadzania jakos$cia maja
poszczegolne czynniki — indywidualizm oraz kolektywizm (tabela 1) i w ten sposob
odpowiedzie¢ na pytanie, czy z punktu widzenia wdrazania zarzadzania jakoscia lepsze jest

indywidualistyczne czy kolektywistyczne podejscie.’

3. Charakterystyka badanej populacji

Przeprowadzone badania miaty na celu poznanie wymiaréw kulturowych organizacji
dzialajacych na terenie wojewodztwa Slaskiego. Byly one prowadzone za pomoca
kwestionariusza ankietowego oraz wywiadow w wybranych organizacjach w latach 2006-
2007. Badania wilasne dotyczyly probleméw szeroko rozumianej kultury organizacyjnej
1 humanistycznych aspektow zarzadzania jakoscia. Przeprowadzono je w 144 organizacjach,
dziatajacych na terenie wojewddztwa S$laskiego. Wsrdd nich byly zardwno organizacje
gospodarcze, jak i organizacje publiczne. W niniejszej publikacji dokonano analizy jedynie
organizacji publicznych, ktérych w badanej populacji byto 32.

Organizacje publiczne mozna zdefiniowa¢ jako: spoleczno-ekonomiczny system, ktorego
podsystemy celow i wartosci, psychospoteczny, materialno-techniczny oraz podsystem
struktury, a przede wszystkim podsystem zarzadzania oraz relacje ze $rodowiskiem
zewngtrznym wyrozniaja si¢ publicznoscia jako immanentna cecha, odrozniajaca ja od
innych typdw organizacji [Kozuch 2004, s. 96]. Inaczej mozna tez okresli¢, Zze organizacje
publiczne to takie organizacje, ktoére dostarczaja do spoteczenstwa dobr zwanych dobrami
publicznymi. Natomiast w teorii ekonomii dobra publiczne definiuje sig, jako dobra, z
ktérych ptynace korzysci nie moga by¢ ograniczone do jednej osoby czy jednego
gospodarstwa domowego. Dobra te przynosza korzysci spoteczne, co powoduje, ze sa
spotecznie pozadane, a prywatnie mato optacalne. Czyste dobra publiczne wedlug ekonomii

odrozniaja si¢ do prywatnych dwoma cechami [Milewski 2002, s. 59]:

2 Koncepcje te omowione sa w pracach: [Hamrol 2005; Hamrol, Mantura, 2003; Krzemien, Wolniak, 2004;
Lock 2002; Lancucki 2001; Skrzypek 2000; Urbaniak 2004].

? Szczegblowa analiza zwiazkow miedzy kolektywizmem i indywidualizmem a implementacja zarzadzania
jako$cia znajduje si¢ w pracach: [Wolniak, 2007].
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— korzystanie z nich przez jedna osobg nie wyklucza korzystania z nich przez inne

osoby,

— gdy sa juz dostarczane, w praktyce nie ma mozliwo$ci wylaczenia kogokolwiek

z korzystania z nich, w tym takze osob, ktore nie chca wnosi¢ za to zadnych opfat.

Na podstawie podanych powyzej kryteriow dokonano wyodrgbnienia organizacji
publicznych z badanej populacji. Charakterystyka badanych organizacji publicznych zostata
przedstawiona w tablicy 1. Analizowano organizacje réznej wielkosci, od organizacji bardzo
matych zatrudniajacych ponizej 10 oséb, az do wielkich firm majacych ponad 1000
pracownikow. W badaniach przewazaly organizacje zatrudniajace do 300 osob, stanowiace

72% badanej populacji.

Tabela 1
Charakterystyka badanej populacji w zakresie organizacji publicznych
Wyszczeg6lnienie
Liczba badanych organizacji

Kryterium podziatu Przedziat

od 1do 10

od 11 do 50 6

od 51 do 100
Liczba pracownikow od 101 do 300 12

od 301 do 500 5

od 501 do 1000 -

Ponad 1000 4

1 2

2 6
Kondycja finansowa 3 13

4 7

5 4
Posiadanic normy IS0 9001:2000 |2 12

Nie 20

1 4

2 4

3 10
Liczba szczebli zarzadzania : Z

6 2

7 0

wigcej niz 7 1

Zrédto: badania wiasne.
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Dokonano rowniez oceny kondycji finansowej badanych organizacji publicznych w skali
pigciopunktowej. Poczawszy od oceny 1 — bardzo zta kondycja finansowa, az do 5 — bardzo
dobra kondycja finansowa. Z punktu widzenia tego kryterium znaczna czg$¢ badanej
populacji to organizacje charakteryzujace si¢ dobrym stanem kondycji finansowej (40%
populacji). Wyniki pokazuja takze, ze w przypadku wielu instytucji publicznych mozna
zaobserwowac znaczny niedobdr Srodkéw finansowych. Badania wykazaty, ze sytuacja
finansowa 26% badanych organizacji jest ponizej przecigtnej. Natomiast w przypadku 34%
badanych organizacji mozna uznaé, ze ich kondycja finansowa jest powyzej przecigtnego
poziomu.

Badane organizacje publiczne charakteryzuja si¢ $rednim poziomem skomplikowania
struktury organizacyjnej. W strukturach plaskich wystepuje wiele szczebli zarzadzania,
a komorki organizacyjne charakteryzuja si¢ niewielkimi rozmiarami. W strukturach
smuktych mamy natomiast do czynienia z sytuacja odwrotna — wystgpuje mniej szczebli
zarzadzania, natomiast komorki organizacyjne maja wigksze rozmiary.

W przypadku zaangazowania we wdrazanie systemow zarzadzania jakoscia organizacje
publiczne uczynily znaczny postgp (do roku 2000 bardzo rzadko wystgpowaly w nich
systemy zarzadzania jako$cia oparte na normie z serii ISO 9001:2000). Jednakze mimo to
mozna uzna¢, ze formalny system zarzadzania jakos$cia nie jest jeszcze w ich przypadku
standardem. Obecnie system ten posiada 38% badanych organizacji. Warto zauwazy¢, ze
wynik ten jest zdecydowanie nizszy niz dla badanych organizacji gospodarczych. W
organizacjach tych system ISO 9001:2000 wystgpuje w 54% przypadku. Jesli natomiast
uwzgledni¢ same organizacje przemystowe, to system ten wystgpowat w 70% badanych firm.
Wida¢ wigc wyraznie, ze pomimo faktu, iz wersja normy ISO 9001 z roku 2000 jest, w
przeciwienstwie do starszych jej wersji, dostosowana do potrzeb ustug, a takze ustug
publicznych, to mimo to organizacjom publicznym nie udato si¢ jeszcze osiagnaé takiego
poziomu wdrozonych systemow jak w przypadku innych organizacji gospodarczych, a
zwlaszcza przemystowych. Trzeba jednak wzia¢ pod uwage fakt, ze w przemysle norma ta

byta wdrazana na szeroka skalg co najmniej 10 lat wcze$niej — od poczatku lat 90. XX wieku.

4. Metodyka badan

Analizowane w publikacji zagadnienie stanowi fragment wigkszych badan realizowanych
przez autora, majacych na celu zbadanie wielu, réznorodnych aspektow kultury, wsrdd
ktérych indywidualizm 1 kolektywizm to jedna z badanych zmiennych. Najwigkszym
problemem w badaniach kultury jest operacjonalizacja badanej zmiennej, czyli w tym

przypadku kolektywizmu i indywidualizmu.
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W niniejszych badaniach przyjgto nastgpujace wyznaczniki kolektywizmu:

— dobro organizacji jest wazniejsze od dobra pojedynczego pracownika,

— nowy pracownik musi pasowa¢ do zespotu, w ktorym bedzie pracowat,

— wiladza formalna i formalne wyksztatcenie wazniejsze od umiejetnosci pracownika,

— wiek 1 staz pracy pracownika sa podstawa awansow,

— zbiorowy sposob podejmowania decyzji,

— przewaga warto$ci, takich jak: lojalno$¢ wobec organizacji, pracowito$¢,

— dla dobra firmy wolno publicznie zatai¢ prawdg.

Jako czynniki charakteryzujace firmy indywidualistyczne uznano:

— dobro indywidualne jest wazniejsze od dobra organizacji,

— nowy pracownik musi posiada¢ wiedzg i sukcesy z poprzedniego miejsca pracy,

— faktyczne umiejetnosci wazniejsze od stanowiska, jakie zajmuje pracownik, oraz jego

formalnego wyksztatcenia,
— osiagnigcia pracownika w firmie sa wazniejsze w przypadku awansoéw niz jego wiek
1 staz w organizacji,

— indywidualne podejmowanie decyzji przez kierownika,

— przewaga wartosci, takich jak nonkonformizm, dazenie do samodzielnosci,

— nie wolno fama¢ norm prawnych czy tez etycznych dla dobra firmy.

Na podstawie wymienionych czynnikow dokonano oceny poziomu kolektywizmu/
indywidualizmu w badanych organizacjach. Wyniki prowadzonych badan empirycznych

zostaly opisane w kolejnym punkcie artykutu.

5. Indywidualizm i kolektywizm w badanych organizacjach publicznych

W  przypadku organizacji publicznych mozna zaobserwowal znaczny stopien
kolektywizmu. Okazuje sig, ze w przypadku 81% badanych organizacji publicznych dobro
organizacji jest stawiane wyzej niz dobro pracujacych w niej pracownikéw (rysunek 1).
Z jednej strony jest to zrozumiate o tyle, ze zaktadajac, iz cecha organizacji publicznej jest
dzialanie dla dobra publicznego, mozna uznaé, iz powinno by¢ ono wazniejsze od dobra
pracownikow. Jednakze trzeba wzia¢ pod uwage, ze zbyt wysoki kolektywizm ma negatywny
wplyw na zarzadzanie organizacjami. Dzieje si¢ tak, poniewaz wtedy cztowiek nie jest
nastawiony na tworcze rozwijanie swoich zdolnosci, a jedynie powielanie istniejacych
rozwigzan. Tymczasem pracownik, ktory nie tylko posiada wiedzg, jaka zdobyt podczas

formalnego procesu wyksztatcenia, ale takze jest tworczy, pomystowy, uczy si¢ caty czas
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1 potrafi nowa wiedzg wykorzystaé, jest bardzo cenny w zakresie funkcjonowania organizacji
1 doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia [Wolniak 2007, s. 167].

Wynik badan prowadzonych przez autora potwierdzaja badania i analizy prowadzone
przez polskich specjalistow, zajmujacych si¢ kwestiami kultury organizacyjnej. Na przyktad
wedlug A. Sitko-Lutek, badania wartosci kolektywistycznych 1 indywidualistycznych
w polskich organizacjach zdecydowanie identyfikuja przewage kolektywizmu zar6wno
w sensie kultury istniejacej (57,16%), jak i1 preferencji kadry kierowniczej [Sitko-Lutek 2004,
s. 155-156]. Zdaniem Sitko-Lutek przedsigbiorstwa komunalne sa najbardziej
kolektywistyczne, co potwierdzaja réwniez wyniki badan autora publikacji. Podobnie
w przypadku badan prowadzonych przez L. Sutkowskiego takze ich wyniki sugeruja, ze
polska kultura charakteryzuje si¢ znacznym stopniem kolektywizmu (63%) [Sutkowski 2002,
s. 126].

M nacisk na
indywidualizm

nacisk na dobro

organizacji

84%

Rys. 1. Indywidualizm i1 kolektywizm w badanych organizacjach publicznych
Fig. 1. Individualism and collectivism in the surveyed organizations
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Cztowiek, ktory nie tylko posiada wiedzg, jaka zdobyt podczas formalnego procesu
wyksztalcenia, ale takze jest tworczy, pomystowy, uczy si¢ caty czas i potrafi nowa wiedze
wykorzysta¢, jest bardzo cennym pracownikiem w zakresie funkcjonowania systemow
zarzadzania jakoscia. Nadmierny kolektywizm prowadzi czgsto rowniez do duzego
konformizmu. Tymczasem o ile nadmierny konflikt w organizacji ma charakter negatywny
1 nalezy go unika¢, warto zauwazy¢, ze czasem unikanie konfliktu przyjmuje postaé jego
sztucznego tlumienia, a nie rozwiazywania problemow, ktore rzeczywiscie leza u jego
podstaw. Czesto brak konfliktu oznacza, ze pracownicy boja si¢ wypowiadaé swoje poglady,
co jest sprzeczne z podstawowymi zatozeniami filozofii E. Deminga. Twierdzit on bowiem,

ze w przedsigbiorstwie nalezy odrzuci¢ strach przed wypowiadaniem witasnych opinii, aby
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w ten sposob wspiera¢ wymiang informacji pomigdzy szeregowymi pracownikami
a wyzszymi szczeblami zarzadzania przedsigbiorstwem.

Dalsza analiza zgromadzonych danych pozwala uznaé, ze badane organizacje publicznie
nie wykazuja az tak silnego poziomu kolektywizmu, jak by to wynikato z przedstawionych
powyzej rozwazan. Dla wigkszo$ci badanych organizacji publicznych (53%) podczas oceny
przydatnos$ci pracownika dla organizacji wazniejsze sa jego faktyczne umiejetnosci, a nie
jego formalna wtadza czy tez formalne wyksztatcenie (rys. 2).

Sytuacja, w ktorej kwestiom formalnych dyploméw nie przypisuje si¢ nadmiernego
Znaczenia, jest pozytywna z punktu widzenia zarzadzania organizacja publiczng, poniewaz
zacheca pracownikow do ciagltego doskonalenia swoich umiejetnosci. Powoduje, ze staja si¢
oni bardziej kreatywni i w wigkszym stopniu nastawieni na wymyslanie wilasnych
oryginalnych rozwiazan. Natomiast przyktadanie nadmiernej wagi do dyplomow i tak
zwanego formalnego wyksztatcenia powoduje, iz lekcewazy si¢ potrzeby i pomyslty osob
zatrudnionych na nizszych stanowiskach, czesto takiego wyksztatcenia nieposiadajacych, ale
za to majacych cenne doswiadczenie w zakresie produkcji lub bezposrednich, osobistych
kontaktéw z klientem. W takim systemie kierownik nie jest przykladem dla robotnikéw,
a jego wladza wynika jedynie z wyzszej pozycji w strukturze organizacyjnej. Powoduje to
zmniejszenie si¢ poziomu zaufania pracownikow i utrudnia odczuwanie dumy z wlasnej

pracy.

47% W wazniejsze umiejetnosci

wazniejsza wladza
fromalna i wyksztatcenie

Rys. 2. Waga rzeczywistych umiej¢tnosci pracownika w poroéwnaniu do formalnego
stanowiska i wyksztalcenia w badanych organizacjach publicznych

Fig. 2. Weight of an actual employee skills in comparison to the formal position
and the education of public organizations in the research

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W spoleczefistwach i1 organizacjach o charakterze indywidualistycznym dyplomy sa
wazne, jednakze nie sa one jedynym czynnikiem prowadzacym do wyzszego statusu
jednostki. Nawet ukonczenie dobrej szkoly nie daje wysokiej pozycji spolecznej, jesli
czlowiek si¢ nie stara, nie przyklada do pracy, nie angazuje, w to co robi. Podejscie
indywidualistyczne, zgodnie z teoria Y. McGregora, zaktada, ze cztowiek chgtnie si¢ uczy,
szkoli, zdobywa nowa wiedze¢ 1 kwalifikacje. W firmach nastawionych indywidualistycznie
wazne jest doswiadczenie i umiejetnosci, a nie tylko wiladza formalna i formalne
wyksztatcenie.

Innym problemem majacym istotne znaczenie przy okre$laniu poziomu indywidualizmu
1 kolektywizmu jest kwestia tego, na co zwraca si¢ wigksza uwage podczas przyjmowania
nowego pracownika do zespolu. Czy wazniejsze jest, aby posiadal on konkretng wiedze
1 umiejgtnosci, czy tez wazniejsze jest, w jakim stopniu umie si¢ on dostosowac do zespotu
1 zasad w nim panujacych. W spoleczenstwach kolektywistycznych wazniejsza jest
umiejetnos¢ dostosowania 1 konformizm. Dlatego organizacje kolektywistyczne wola osobe
o mniejszych umiejetnosciach, a umiejaca wspotpracowaé z innymi. Natomiast w przypadku
organizacji indywidualistycznych kluczowym czynnikiem jest poziom wiedzy umiejgtnosci
pracownika oraz wyniki osiggane w poprzednim miejscu pracy.

W badanych organizacjach publicznych panuje powszechna opinia (75% badanych), ze
nowy pracownik powinien w pierwszej kolejnosci potrafi¢ dostosowaé si¢ do zespolu
(rysunek 3). Jest to jedno z podstawowych kryteriow branych pod uwagg, oceniajac
przydatno$¢ pracownika dla organizacji. Jego umiejgtnosci, wiedza czy tez osiagnigcia
z innych miejsc pracy sa mniej istotne. Z jednej strony, sytuacja ta ma pewne cechy
pozytywne, gdyz pracownik pasujacy do zespotu bedzie lepiej uczestniczyt w pracach
zespolowych, a metody pracy zespotowej sa w zarzadzaniu, a zwlaszcza w zarzadzaniu
jako$cia uwazane za jedne z wazniejszych stosowanych narzedzi. Dobre dostosowanie
pracownikow do zespotu powoduje takze lepsza wspotprace 1 rodzi mniej konfliktow.

Z drugiej jednak strony, warto zwrdci¢ uwage na niebezpieczenstwa stosowanego
w badanych organizacjach publicznych podej$cia. W organizacjach kolektywistycznych
pracownikow ocenia si¢ z punktu widzenia przydatnosci do zespotu. W praktyce jednak
bardzo czg¢sto sprowadza si¢ to do oceny pracownika, biorac pod uwage przede wszystkim
jego staz pracy, a nie rzeczywiste, osiagane przez dana osobg wyniki. Moze to skutkowaé
dobra wspoélpraca 1 atmosfera pracy przy jednoczesnych stabych wynikach finansowych
firmy. W takim przypadku moze dochodzi¢ do sytuacji, ze wysokie stanowiska zajmuja
osoby mato kompetentne, ale pracujace w danej organizacji dlugo, podczas gdy osoby mtode

nie s awansowane pomimo osiagganych wynikow.
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B Nowy pracownik musi sie
umiec dostosowac do
zespotu

W przypadku nowych
racownikow
najwazniejsze sg ich
wiedza i umiejetnosci

Rys. 3. Najwazniejsze kwestie brane pod uwagg przy przyjmowaniu nowych pracownikow
w badanych organizacjach

Fig. 3. Key issues taken into consideration in the adoption of new workers in the surveyed
organizations

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W celu zbadania, czy tak jest w rzeczywistosci, okreslono réwniez stosunek organizacji
do awansu mtodych pracownikéw, jesli odnosza oni sukcesy i osiagaja dobre wyniki
(rysunek 4). Przedstawione na rysunku 4 dane nie potwierdzaja obaw, wynikajacych z
wczesniejszej analizy. Wigkszos¢ badanych organizacji (84%) ma pozytywny stosunek do
awansowania nowych pracownikow, pod warunkiem zZe osiagaja oni sukcesy i maja dobre
wyniki w pracy. Jest to bardzo pozytywne, gdyz nie hamuje rozwoju pracownikow i
motywuje ich do wigkszego wysitku i angazowania si¢ w prace organizacji publicznej. Jest to
wazne chocby
z uwagi na fakt, iz ze wzgledow ograniczen budzetowych w organizacjach publicznych nie
zawsze mozliwe jest motywowanie pracownikow za pomoca wyzszych nagréod materialnych.
Dlatego rola czynnikéw niematerialnych, jak pochwaty czy tez awanse jest w nich niezwykle

istotna.
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B pozytywny

negatywny

Rys. 4. Stosunek do obejmowania przez mtodych pracownikéw, odnoszacych sukcesy
wyzszych stanowisk

Fig. 4. Relationship to the inclusion of senior posts by successfully young employees

Zrédto: opracowanie wlasne.

Poréwnujac przedstawione cechy badanych organizacji publicznych z podejsciem
stosowanym w USA oraz Japonii (tabela 2), mozna stwierdzi¢, ze badane organizacje polskie
funkcjonujace na terenie wojewoddztwa $laskiego charakteryzuja si¢ posrednim poziomem
kolektywizmu. Z podejsciem amerykanskim w Polsce jest wspolny stosunkowo pozytywny
stosunek do awans6w miodych pracownikéw, czy tez zwracanie uwagi na umiej¢tnosci a nie
tylko na formalne wyksztalcenie. Natomiast z podejsciem Japonskim wspolne jest
przyktadanie sporej wagi do dostosowania pracownika do zespolu oraz znacznie wigksze
zwracanie uwagi na staz pracy przy awansach w poroOwnaniu z organizacjami

amerykanskimi.
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Tabela 2

Wybrane aspekty indywidualizmu 1 kolektywizmu w USA, Japonii i Polsce

USA Japonia Polska
Indywidualizm Indywidualizm Kolektywizm Umiarkowany
i kolektywizm kolektywizm
Waga formalnego Umiejgtnosci, ale Wyksztatcenie Umiejgtnosci, ale
wyksztalcenia oraz wyksztalcenie formalne wyksztalcenie
umiejetnosci formalne tez istotne formalne tez istotne
Glownie umiejetnosci Dostosowanie Gltownie dostosowanie
Czynniki brane pod 1 wyniki w poprzednim | pracownika do zespolu pracownika do
uwage przy miejscu pracy zespotu, ale wyniki
zatrudnianiu nowych w poprzednim miejscu
pracownikow pracy sa tez brane pod
uwage
Stosunek do awansu Pozytywny Negatywny Pozytywny
mlodych
pracownikow
odnoszacych sukcesy
Rola stazu pracy Mato wazny Bardzo wazny Wazny, ale nie

przy awansach najistotniejszy
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: G. Hofstede: Kultury i organizacje. PWE,
Warszawa 2000; Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars: Siedem kultur kapitalizmu.
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003; Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars:
Siedem wymiarow kultury. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002; wyniki badan
wlasnych.

Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione w publikacji rozwazania, mozna stwierdzié, ze organizacje
publiczne dziatajace na terenie wojewodztwa S$laskiego charakteryzuja si¢ stosunkowo
wysokim poziomem kolektywizmu. Uwaza si¢ powszechnie, ze dobro organizacji jest
wazniejsze od dobra pracownika. Postawa ta w duzej mierze wynika z dwoch kwestii. Po
pierwsze, z polskiej kultury organizacyjnej, ktora, jak wynika z badan prowadzonych przez
Hofstede’a, charakteryzuje si¢ $rednim poziomem kolektywizmu. Po drugie natomiast,
organizacje publiczne sa nastawione na kolektywizm z uwagi na swa specyfike¢. Z idei dobra
publicznego, ktore jest dobrem wspolnym, wynika, ze w organizacjach publicznych powinno
panowaé wigksze nastawienie na pracg zespolowa i dobro organizacji w pordwnaniu z
innymi organizacjami gospodarczymi.

W  przypadku okre$lenia dostosowania nowego pracownika do zespolu badane
organizacje charakteryzuja si¢ racjonalna postawa. Przyjmujac kogo$ nowego z zewnatrz, kto

jeszcze si¢ nie sprawdzit w danej firmie, zwracaja uwage na dostosowanie do zespotu,
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mniejsza wage przyktadajac do umiejgtnosci czy sukceséw w innych miejscach pracy.
Natomiast w przypadku pracownikéw juz zatrudnionych stosuja podejscie odmienne. Panuje
w nich pozytywne nastawienie do awansowania mlodych pracownikéw, pod warunkiem ze
osigga on dobre wyniki pracy i sukcesy zawodowe.

W przysztosci badane organizacje publiczne powinny dazy¢ do ograniczenia postaw
kolektywistycznych. Prowadzone badania [Wolniak 2007, s. 172] pozwalaja na stwierdzenia,
ze nadmierny kolektywizm przyczynia si¢ zwykle do pogorszenia kondycji finansowej czy to
firmy, czy tez kraju. Mozna na przyklad wykaza¢ korelacj¢ migdzy poziomem
indywidualizmu a poziomem PKB dla krajow nalezacych do Unii Europejskiej. Wynika
z niej, ze im wyzszy poziom kolektywizmu, tym wyzszy wspotczynnik PKB danego kraju.*
Z tego punktu widzenia, o ile nie mozna dazy¢, zwlaszcza w organizacjach publicznych, do
catkowitego nastawienia na indywidualizm, o tyle warto rozwija¢ pozytywne aspekty postaw
indywidualistycznych, takie jak wyzsza motywacja wewngtrzna, wigksze zaangazowanie
pracownikow, wigksza sktonno$¢ do rozwiazan twoérczych oraz ograniczenie rutynowosci

W postgpowaniu.

Bibliografia

1. Bjerke B.: Kultura a style przywddztwa. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

2. Hampden-Turner Ch., Trompenaars A.: Siedem kultur kapitalizmu. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003.

3. Hampden-Turner Ch., Trompenaars A.: Siedem wymiaréw kultury. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.

4. Hamrol A., Mantura W.: Zarzadzanie jakoscia. Teoria 1 praktyka. PWN, Warszawa 2003.

5. Hamrol A.: Zarzadzanie jako$cia z przyktadami. PWN, Warszawa 2005.

6. Hofstede G.: Culture consequences: international Differences in Work-Related Values.
Sage Publications, Bevery Hills 1980.

7. Hofstede G.: Dimensions of national Cultures in fifty Countries and three regions, [w:]
Deregowski J.B., Dziurawiec S., Annis R.C.: Expiscation in Cross-Cultural Psychology.
Swets and Zeitlinger, Lisse 1983.

8. Hofstede G.: Kultury i organizacje. PWE, Warszawa 2000.

9. Hofstede G.: Organizing for Cultural Diversity. European Management Journal 1989, no. 7.

10. Kozuch B.: Zarzadzanie publiczne w teorii 1 praktyce polskich organizacji. Placet,

Warszawa 2004.

* Zobacz: Wolniak R.: Wplyw indywidualizmu i kolektywizmu kulturowego na wdrazanie koncepcji
zarzadzania jako$cia. Przeglad Organizacji 2007, nr 1, s. 38-42.



Indywidualizm i kolektywizm na przyktadzie ... 81

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Krzemien E., Wolniak R.: Kulturowe uwarunkowania zarzadzania jakoS$cia, [w:]
Zuchowski J. (red.): Towaroznawstwo wobec integracji z Unia Europejska. Radom
2004, s. 278-283.

Lock D.: Podrgcznik zarzadzania jakoscia. PWN, Warszawa 2002.

Lancucki J.: Podstawy kompleksowego zarzadzania jakos$cia. AE, Poznan 2001.
Milewski R.: Podstawy ekonomii. PWN, Warszawa 2002.

Sitko-Lutek A.: Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw. Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2004.

Skrzypek E.: Jakos¢ 1 efektywnos¢. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
Sktodowskiej, Lublin 2000.

Stachowicz J., Machulik J.: Kultura organizacyjna przedsigbiorstw przemystowych.
Wydawnictwo Szumacher, Kielce 2001.

Sutkowski L.: Kulturowa zmienno$¢ organizacji. PWN, Warszawa 2002.

Trompenaars A.: Riding the Waves of Culture. Nichols Brealy, London 1993.

Urbaniak M.: Zarzadzanie jako$cia teoria i praktyka. Diffin, Warszawa 2004.

Wolniak R. Kolektywizm i indywidualizm kulturowy a efektywno$¢ organizacji.
Ekonomika i1 Organizacja Przedsigbiorstwa, nr 8, s. 13-19.

Wolniak R.: Indywidualizm 1 kolektywizm w polskich przedsigbiorstwach na
przyktadzie wojewodztwa §laskiego. Wspotczesne Zarzadzanie 2007, nr 2, s. 163-173.
Wolniak R.: Dystans wobec wladzy w réznych krajach $wiata a zarzadzanie jakoscia.
Problemy Jako$ci 2006, nr 1, s. 25-31.

Wolniak R.: Humanistyczno-ekonomiczne uwarunkowania zarzadzania jakoS$cia.
Przeglad Organizacji 2005, nr 11, s. 79-88.

Wolniak R.: Wplyw indywidualizmu i kolektywizmu kulturowego na wdrazanie

koncepcji zarzadzania jakoscia. Przeglad Organizacji 2007, nr 1, s. 38-42.

Recenzenci: Dr hab. Agnieszka SITKO-LUTEK
Prof. dr hab. Arkadiusz POTOCKI



