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1. Wstep

Nie istnieje tzw. uniwersalny globalny menedzer. Co do tego wielu badaczy jest
zgodnych. Podobnie nie istnieje ,,uniwersalna globalna organizacja”. Adekwatng
perspektywa aplikacyjna dla analizy funkcjonowania menedzera w organizacjach
migdzynarodowych moze by¢ teoria inteligencji Sternberga. Autor podkresla, ze za-
chowanie menedzera moze by¢ uznane za inteligentne, czyli takie, ktére maksymal-
nie wykorzystuje jego kompetencje, tylko wéwczas, gdy jest zrelatywizowane do
konkretnego srodowiska pracy. Oznacza to, ze pewne kompetencje, bedac skuteczne
w jednej organizacji, w innej moga by¢ uznane za bezuzyteczne. Mozemy zatem
méwic o inteligentnym zachowaniu w konkretnej instytucji. Podobne stanowisko re-
prezentuje Gasparski. Wedlug niego: ,,Jedng z podstawowych kwestii dotyczacych
przedsigbiorstwa przysztosci jest to, czy ma byé ono organizacja utworzona na
ksztatt skomplikowanego urzadzenia technicznego, swego rodzaju maszyny cyberne-
tycznej, z wigkszym, czy raczej mniejszym udziatem cztowieka (komputery, roboty,
e-praca), czy raczej zespotem ludzi, ktérych wyréznia kultura organizacyjna i kt6-
rych z szerszym $rodowiskiem spolecznym taczy kultura bez przymiotnika” [Ga-
sparski 2005]. Kultura ta wyznacza normy i pozadane w organizacji sposoby zacho-
wania. W przypadku organizacji migdzynarodowych moga by¢ one bardzo specy-
ficzne. Nie mozna, niestety, stworzy¢ uniwersalnej listy kompetencji menedzerskich
nadajacej si¢ do wykorzystania we wszystkich przedsigbiorstwach migdzynarodo-
wych. Istniejace w literaturze listy kompetencji [Leboyer 1997] okreslajq zaréwno
zdolnosci, jak i specyficzne kompetencje, bezposrednio ukierunkowane na misje
wlasciwe okreslonemu rodzajowi zatrudnienia. Wydaje si¢ wigc, ze najlepszym kie-
runkiem rekrutacji 1 oceny menedzeréw w organizacjach migdzynarodowych byloby
opracowywanie indywidualnych list kompetenciji, ktdre taczylyby si¢ $cisle z rodza-
jami dziatalnodci, strategiami i tozsamoscig organizacyjng.
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Zadaniem menedzeréw w organizacji jest budowanie kultury, czyli tozsamosci
organizacyjnej, rozumianej jako wspélne zatozenia, normy i wzory zachowan oraz
wartosci (wyrazane przez potrzeby). Przyjmowane sa dla calego przedsigbiorstwa
jako uniwersalne i maja humanistyczny charakter. Wartosci zdefiniowane sa jako
pozadane, transsytuacyjne cele, ré6zniace si¢ pod wzgledem znaczenia, bedace za-
sadami przewodnimi w zyciu czlowieka. Steruja zachowaniem, takze i tym w miej-
scu pracy. Tak wiele czasu w niej spgdzamy, ze warto$ci z nia zwiazane s szcze-
gblnie wazne. Wiele badan dotyczacych tego zagadnienia skupiato si¢ na proble-
mie réznic migdzy wyznawanymi przez jednostki, grupy i organizacje wartosciami
oraz na tym, w jaki sposéb réznice te wplywaja na zachowanie.

Jesli zachowanie menedzera w jednej organizacji jest zgodne z jej normami,
bedac jednoczesnie nie do przyjecia w innej, to bardzo cenng umiejgtnoscia staje
sie radzenie sobie z réznorodnoscig kulturowa w skali makro, a takze z réznicami
w kulturze poszczegdlnych organizacji. W praktyce jednak zarzadzanie réznicami
kulturowymi nie jest zjawiskiem tatwym. Moga w nim wystgpowac¢ trzy podejscia:
1) ignorowania réznic kulturowych, 2) minimalizowania ich znaczenia, 3) ich po-
znania i wykorzystania. Wydaje sie, ze jednym z warunkéw sukcesu menedzeréw
w zarzadzaniu migdzynarodowym jest zwrécenie uwagi na koniecznos¢ poznania
»innosci” 1 odmiennosci kultury organizacji, do ktérych beda wchodzi¢. Istotne jest
wigc wykorzystanie istniejacej tozsamosci organizacyjnej firmy. Warto zwrécié
uwage, ze budowanie konkretnej tozsamosci organizacyjnej (i reprodukowanie
powszechnie obowiazujacego wzorca organizacji miedzynarodowej), ktéra pozwo-
li na identyfikacje menedzeréw z organizacja, trzeba zacza¢ od badania postaw i
wartosci pracownikéw. Nalezaloby si¢ggnaé do trudno dostgpnych opiséw kultury
organizacyjnej, czyli glgboko do tego, co bardzo osobiste, czgsto skrywane, indy-
widualne, a przede wszystkim nigdzie formalnie nie spisane. To, co ukryte, trzeba
odkry¢, matematycznie ,,usredni¢” i uczyni¢ jawnym, dostgpnym zarzadzaniu.

Proces reprodukcji tozsamosci organizacyjnej jest takze niewidoczna repro-
dukcja wladzy, sposobu zarzadzania, stosunkéw migdzyludzkich, preferowanych
warto$ci. Tozsamo$¢ organizacyjna to postrzegane przez jej czlonkéw cechy, ktére
uwazaja za gldéwne, wyrézniajace ja t trwale [Duton, Dukerich, Harquail 1994].
Dla pracownikdw tozsamos$¢ moze oznacza¢ schemat poznawczy lub percepcj¢
gtéwnych i wyrdézniajacych cech organizacji, obejmujac takze jej status w poréow-
naniu z innymi przedsigbiorstwami. Dobér kadry kierowniczej, ktéra moglaby
zmieniaé lub ksztaltowaé tozsamos¢ danej organizacji w pozadanym kierunku, po-
winno poprzedzi¢ badanie juz istniejacej tozsamosci. Wéwczas tatwiej dobra¢ oso-
by z adekwatnym systemem wartosci czy tez repertuarem zachowan. Pojecie toz-
samosci organizacyjnej pozwala takze wyjasni¢ zjawisko identyfikacji jednostki z
organizacja [Dutton, Dukerich, Harquail 1994]. Wigz z organizacja wplywa na po-
lepszenie funkcjonowania pracownika w miejscu pracy, polepsza jego samopoczu-
cie, zmniejsza absencjg; pojawiajq si¢ takze zachowania obywatelskie, ludzie chet-
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niej podnosza swoje kwalifikacje. Charakterystyczna cecha wi¢zi z organizacja
(zaangazowania emocjonalnego) jest to, ze osoby o jej wysokim poziomie utozsa-
miajg si¢ z przedsigbiorstwem, angazuja si¢ w nie oraz sa zadowoleni z bycia
uczestnikiem danej organizacji. Przywiazanie emocjonalne do organizacji jest
wigksze, gdy organizacja jest postrzegana jako stawiajaca na pierwszym miejscu
wartosci zwigzane z czlowiekiem i budowaniem relacji (humanizacja). Tozsamo§¢
organizacyjna jest zwiazana z koncepcja siebie jednostki. Jesli pozwala ona jedno-
stce na odnalezienie siebie jako podobnej do organizacji, na dostrzezenie interakcji
migdzy warto$ciami wizji osobistych 1 organizacji, bedzie to miato pozytywny
wplyw na jej identyfikacje¢ z firma, a tym samym na podniesienie motywacji do
pracy.

2. Prezentacja wynikow badan

Podstawa prezentowanych badan byl model dopasowania osoba-organizacja
Edwarda, zawierajacy predyktory wartosci osobistych, wartosci organizacjt oraz
interakcji tych wartosci. Jezeli jednostka zidentyfikuje si¢ z organizacja, bgdzie po-
strzegata ja jako zaspokajajacg jej potrzeby, jako te, ktéra jest tozsama z jej ,ja”,
latwiej bedzie czuc si¢ jej czgscig. Nie bedzie wéwczas odczuwata potrzeby zmian.
Utozsamienie si¢ z firma wplywa na motywacje menedzera. Gdy jej brakuje — nie
ma efektywnodci i skutecznosci, najwazniejszych cech pracy na tym stanowisku.

W pracy zadano pytania: 1. Czy istnieja réznice w postrzeganiu tozsamosci or-
ganizacyjnej juz na poziomie oddzialéw jednej organizacji? 2. Czy mozna wskaza¢ or-
ganizacje, w ktérych istnieje wysoki poziom dopasowania jednostki do organizacji?

Badanie tozsamo$ci organizacyjnej i obrazu siebie przeprowadzono za pomoca
testu ACL w trzech wersjach: ,Ja jestem”, ,,Moja Firma jest”, ,,Chcialbym, aby
moja Firma byla”. Badania prowadzone byly w 3 oddziatach tej samej Firmy (stad
Firma 1 1 Firma 2 w przedstawionych badaniach oznaczaja oddziaty). Analizy sta-
tystyczne przeprowadzono z uzyciem pakietu statystycznego STATISTICA. Na
uzytek referatu przedstawiono wyniki badan 2 firm - Firmy 1, w ktérej obraz sie-
bie i obraz organizacji znacznie si¢ réznia, i Firmy 2, w ktérej widoczny jest wyso-
ki poziom zbieznosci obrazu siebie i obrazu organizacji.

Na rys. 1 przedstawiono wyniki badan menedzeréw w wersji ,Ja jestem” —
chodzilo o sprawdzenie, czy w obu tych organizacjach pracuja ludzie, ktérzy sa-
mych siebie postrzegaja podobnie.

Wyniki badan nie wskazuja na wystepowanie istotnych réznic dotyczacych
postrzegania siebie przez menedzeréw w poszczegoélnych Firmach. Mozna wigc
powiedzie¢, ze w obu organizacjach pracujg ludzie, ktérzy mysla o sobie po-
dobnie, podobnie postrzegaja swoje cechy, potrzeby, cele i wartosci, ktérymi
sie kieruja.
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Ja jestem - menedzerowie
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Rys. 1. ,Ja jestem”. Wykres ten pokazuje obraz siebie menedzeréw w dwéch oddzialach

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Nastgpne wykresy pokazujg zbieznos$¢ obrazu siebie z obrazem organizacji, a
takze deklarowana potrzeb¢ zmian w organizacji w obu firmach.
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Rys. 2. Firma | - postrzeganie menedzeréw obrazu siebie i tozsamosci organizacji
- ,Jajestem” i ,Moja Firma jest”

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Na rys. 2 pokazano rozbieznosci migdzy postrzeganiem siebie a postrzeganiem
cech wlasnej organizacji przez menedzeréw Firmy 1. Wysoki jest poziom nieza-
spokojenia nastepujacych potrzeb: ambitnych zadan, uporzadkowania poczucia
dziatania wedtug planu, jasnej struktury i organizacji pracy, zrozumienia ze strony
innych. Menedzerowie wskazuja na brak wspoétpracy, poczucia wsparcia od in-
nych. Uwidacznia si¢ brak zaufania w organizacji, brakuje im wsparcia ze strony
organizacji w osiaganiu wlasnych celéw. Poszukuja osobistych przyjazni i bliskich
relacji. Wskazuja na takie cechy klimatu organizacji, jak: przewrazliwienie, nastro-
jowos¢, brak glebokich zwiazkéw migdzy ludZzmi, niepokdj (te cechy przedstawiaja
jako wpisane w kultur¢ organizacji, jako co$, co jest poza nimi). Postrzegaja Firme
jako malo ambitna, malo autonomiczng, mato skuteczna, z dystansem, zmienna i
kontrolujaca. Uwazaja, ze panuje klimat krytykanctwa i zawzigtoéci. Brakuje im
pozytywnych relacji z innymi, docenienia i serdecznosci.

Menedzerowie Firmy 1
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Rys. 3. Firma | — Postrzeganie przez menedzeréw aktualnej tozsamosci organizacji
i tozsamosci pozadanej — ,,Moja Firma jest” i ,,Chciatbym, aby Firma moja byta”

Zré6dto: opracowanie wilasne.

Jak pokazano na rys. 3, wystepuje bardzo duzo istotnych réznic migdzy tym,
jaka Firma jest, a jaka powinna by¢ w oczach menedzeréw. Menedzerowie uwaza-
ja, ze w firmie panuje klimat zniechgcenia, skfonnosci do konfliktéw, lgku o przy-
szlos¢, tatwo o przyttoczenie przez zmiennosci zycia. Chca, aby Firma byla bar-
dziej dynamiczna, sprzyjajaca ludziom, bardziej opiekuncza. A tymczasem w pracy
dominuje klimat pesymizmu, ktétliwosci, zmiennosci i ulegania agresji. Chcieliby,
aby Firma byta bardziej godna zaufania. Powinna zdoby¢ pozycje lidera w grupie,
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by¢ bardziej ambitna, zdecydowana, bardziej indywidualna, wolna od watpliwosci
w siebie w dazeniu do celu. Deklaruja potrzeb¢ zmiany w klimacie w zakresie: an-
gazowania si¢ w zrozumienie innych, wspétpracy, okazywania wspélczucia, mo-
tywowania, wsparcia emocjonalnego, skutecznosci w osiaganiu celéw, zaufania w
stosunku do swoich mozliwosci. Postrzegaja organizacj¢ jako taka, ktérej brakuje
inicjatywy, w ktdrej przyjmuje si¢ postawe obronng. Uwazaja, ze w firmie jest za
duzo zmian i réznorodnosci, ze jest klimat matego przekonania o wartosci nie-
ustannego wysitku. Chca, aby kiadziono w firmie wigkszy nacisk na uporzadkowa-
nie, organizacj¢ i planowanie dziatan (chca zmiany). Potrzebuja bardziej ambit-
nych wyzwan, wigkszego zdyscyplinowania oraz wigcej przedsigbiorczosci. Orga-
nizacja powinna by¢ (czyli ludzie w niej) bardziej otwarta, respektujaca role innych
bedac jednoczesnie zadowolona ze swojej, bardziej logiczna i zdyscyplinowana
wewnetrznie.
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Rys. 4. Firma 2 — Postrzeganie przez menedzeréw siebie i tozsamosci organizacji
- Jajestem” i ,Moja Firma jest”

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Menedzerowie Firmy 2 generalnie postrzegaja Firme¢ jako podobna do siebie.
Uwazaja, ze sg bardziej taktowni i mniej osadzajacy niz sama Firma. Postrzegaja
organizacje jako bardziej ambitna 1 zdecydowana (mozna powiedzie¢, ze ambitne
cele stawia przed nimi i egzekwuje organizacja). Wskazuja na funkcje Firmy jako
lidera, kt6ry zdecydowanie dazy do obranego celu i nie przejmuje si¢ aprobata lub
jej brakiem ze strony innych.
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Rys. 5. Firma 2 — Postrzeganie przez menedzeréw aktualnej tozsamosci organizacji i toZsamosci
pozadanej — ,,Moja Firma jest” i ,,Chcialbym, aby Firma moja byla”

Wyniki przedstawione na rys. 4 1 5 wskazuja, ze utozsamianie si¢ pracownikow
z organizacja, w ktdrej pracuja, i postrzeganie jej jako ,tozsamej” z nimi, powodu-
je, ze nie widza oni potrzeby zmian. Zwracaja uwage tylko na to, ze chcieliby, aby
ich organizacja byta bardziej autonomiczna w stosunku do tego, jaka jest aktualnie.
Utozsamianie si¢ pracownikéw z organizacja (zbiezno$¢ wykresu ,ja jestem” i
»moja firma jest”) przektada si¢ na to, ze ludzie postrzegaja swe potrzeby i cele jako
tozsame z celami 1 potrzebami organizacji (wykresy ,,Moja Firma jest” i ,,Chciatbym,
aby moja Firma byla” praktycznie si¢ pokrywaja). Dlatego motywacja i zaangazo-
wanie w wykonywane zadania maja charakter wewngtrzny. Realizowanie potrzeb
wlasnych tozsamych z potrzebami firmy staje si¢ nagroda sama w sobie.

Wyniki badafh menedzeréw obu Firm pokazuja takze, ze u os6b pracujacych w
Firmie 2 zaangazowanie emocjonalne jest znacznie wyzsze niz u oséb z Firmy 1

(ze wzgledu na ograniczenia edytorskie nie mozemy zaprezentowa¢ wynikéw tych
analiz).

3. Podsumowanie

Migdzynarodowe organizacje nie sa juz wyjatkiem na polskim rynku pracy. Ich
staty przyrost powoduje zwigkszanie si¢ problemu réznic miedzykulturowych i do-
pasowywania menedzeréw do ich formalnych i nieformalnych wymagan. Wartosci,
normy, zasady postgpowania, a nawet Sciste wzorce zachowan staja si¢ bardzo
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istotnym elementem rekrutacji. Utozsamianie si¢ menedzera z organizacja jest klu-
czowe w budowaniu jego motywacji, zaangazowania oraz efektywnosci w wyko-
nywaniu powierzonych zadan. Jak pokazuja przytoczone badania, mozna méwic o
utozsamianiu si¢ pracownikow z organizacjg, co przektada si¢ na to, ze nie widza
oni potrzeby wprowadzania zmian. Jesli pracownicy postrzegaja organizacj¢ jako
zupelnie rézng od siebie, widza potrzeb¢ wielu zmian w jej tozsamosci. Ludzie
pracujacy w obu Firmach sg bardzo podobni, wydaje sie wiec, ze skuteczne zarza-
dzanie ludZmi mogloby si¢ oprze¢ na budowaniu takiej kultury organizacyjne;j, kt6-
ra bedzie respektowala i uznawata to, kim sa ludzie przychodzacy do tej organiza-
cji, jakie majg potrzeby, cele, wartosci, by mogli si¢ z nia utozsamic.
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ORGANIZATIONAL IDENTITY AND THE MANAGER’S FUNCTIONING
IN THE WORK ENVIRONMENT

Summary

The problem of selection and evaluation of the international organizations’ staff is connected with
the ability to estimate the universal features of an intemational organization and its requirements towards
the managerial staff. There does not exist one international organization, as each of such companies may
be characterized by its own specific organizational identity. To recognize the organizational identity of
the company is an important task, as it allows the managers to identify with the organization. Organiza-
tional identity may be reproduced by surveying the attitudes and values of its employees. The paper pre-
sents the results of perceiving the organizational identity in two branches of the same organization. The
data show that even in one firm, but in its different branches, the organizational identity may be ditfer-
ent. Elfective management of the managerial staff in an international organization may be based on rec-
ognizing the identity of this organization and projecting such changes in the organizational culture that
will aim at the identification of an individual with an organization. It is of an utmost importance as corre-
lation is found between identification with an organization and job satisfaction.
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