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Abstract: The term groupism is derived from the Japanese cultural model of collectivism, and it
describes the behaviour of group-oriented individuals. In this meaning, it refers to both the national
and organizational culture, being the natural element of the latter. In the author’s understanding,
groupism in organization means high degree of internalizing by employees of collectivistic features
as well as ritual practices stemming from them. Those practices can also be implemented in com-
panies with foreign Japanese capital, which originally functioned in an environment with different
behavioural patterns. Can thus understood groupism be spotted among the Polish companies with
foreign Japanese capital? Based on her own research, the author demonstrates that the answer to the
above question is affirmative, however, under condition of fulfilling certain assumptions. Groupism
may be displayed on the level of employees’ attitudes, since they reflect different types of adapting
by Polish personnel of the phenomenon in question.

Key words: groupism, organizational culture, attitudes.

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie fenomenu grupizmu w kon-
tekscie funkcjonujacych w kraju organizacji z kapitalem japonskim i (porow-
nawczo) z kapitatem polskim oraz zaprezentowanie wynikéw badan dotyczacych
wspomnianego zjawiska. Badania zostaly zrealizowane w okresie od pazdziernika
2008 roku do maja roku 2009 i ponownie zweryfikowane w roku 2011.

Artykut stanowi prezentacje gtownych tez rozprawy doktorskiej, w ktorej
zostata podjeta tematyka grupizmu.



Grupizm, czyli co?

Termin ,,grupizm” potocznie bywa rozumiany jako dominacja grupy nad jed-
nostka i utozsamiany jest z kolektywnymi kulturami Dalekiego Wschodu (gltéwnie
Japonii i Korei). Zjawisko to, szczegdlnie w Japonii, jest zakorzenione w kulturze
narodowej i naturalnie wpisane w kulturg organizacyjna. Nie oznacza po§wigcania
si¢ dla grupy, ale $wiadomos$¢ pracy dla wiasnego dobra rozumianego jako dobro
grupy, firmy (R. Iwata, 1982, s. 39—40). Wspomniane pojgcie wystepuje w pol-
skiej literaturze przedmiotu gléwnie w kontekscie analiz kultury japonskiej badz
szeroko rozumianych kultur azjatyckich.

W Polsce termin ,,grupizm” kilkukrotnie pojawia si¢ w pracach Krzysztofa
Koneckiego (1994, s. 25), ktory dokonuje opisu i analizy modelu grupowego
przydatnego do rozumienia zjawisk spolecznych w Japonii w skali makro i mikro.
Nazwa ta odnosi si¢ takze do fenomenow organizacyjnych ze wzgledu na role
instytucji, przedsigbiorstw oraz rdéznego typu organizacji formalnych, istotnych
dla funkcjonowania jednostki w spoleczenstwie japonskim. Wspomniana kultura
Japonii, a takze kultury Korei oraz Chin prezentuja rozne typy kolektywizmu,
a zrddta grupizmu mozna wigza¢ z innymi formami do§wiadczania ,,kolektywnego
my$lenia” oraz ,,zdezindywidualizowanego” orientowania si¢ na wspolnotowe
warto$ci wlasnej grupy. Zainteresowanie grupizmem jako sktadowa kultury pier-
wotnej i kultury organizacyjnej implementowanej motywuje do zastanowienia si¢
nad mozliwo$ciami jego generowania w Polsce przez firmy japonskie odwotujace
si¢ do kolektywizmu w zarzadzaniu. Tematyka tak rozumianego grupizmu nie ma
szeroko rozbudowanych propozycji teoretycznych. Zupelnie inaczej niz we wspo-
mnianych ujeciach przedstawia si¢ w interpretacji autorki mechanizm aktywizacji
tego zjawiska w Polsce.

Mozna zalozy¢, ze grupizm nie wynika z polskiej kultury narodowej, dla ktorej
charakterystyczne sa raczej relacje familistyczne, wzmacniane przez opozycj¢
obywateli do panstwowego kolektywizmu w czasach komunistycznych. Grupizm
bedzie wige specyficzng reakcja polskich pracownikéw na kolektywistyczne prak-
tyki. Powstaje on bowiem jako naktadana maska kolektywistyczna, jako ,,postawa”
pozorowanego kolektywizmu, ktora zderza si¢ z anarchistycznym indywiduali-
zmem wigkszos$ci Polakéw oraz z familiaryzmem chronigcym przed sformalizo-
wanymi procedurami i rytualizmami organizacyjnymi. Zrédel grupizmu warto
poszukiwaé w kulturze organizacyjnej o charakterze kolektywnym — tworzone;j
na potrzeby firm (z japonskim kapitatem i procedurami zarzadzania), czerpiacych
korzysci z wytwarzania grupowej motywacji i implementujacych ja celowo swoim
pracownikom.

Definicja grupizmu przyjgta przez autorke ujmuje go jako wysoki stopien
internalizacji przez pracownikdéw cech kolektywistycznych i wynikajacych
z nich rytualnych praktyk, majacych swe zrédto w kulturze organizacyjnej firmy.
W nawiazaniu do terminologii wprowadzonej przez Maxa Webera, grupizm
traktowany jest jako typ idealny praktyk organizacyjnych, ktorych cechy sa
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zdefiniowane w japonskim zarzadzaniu, a beda odnoszone do firm z innych obsza-
row kulturowych. Wymagania japonskiego kolektywizmu po implementacji do
polskich warunkow znajduja swoje specyficzne rozwinigcie wlasnie w grupizmie
zawierajacym wymuszone i zdystansowane praktykowanie kolektywnych regut
i rytuatow.

Warto w tym miejscu dokonac jeszcze rozroznienia migdzy grupizmem a kolek-
tywizmem w celu umozliwienia lepszego zrozumienia zjawiska przez czytelnikow
niniejszego tekstu. Granica migdzy grupizmem a kolektywizmem jest wyznaczana
przez stopien, w jakim pozadane cechy kolektywne sa zinternalizowane, oraz przez
zmiang sposobu myslenia czlonkow grupy. W grupizmie mamy do czynienia
z bezrefleksyjnym i trudno modyfikowalnym przestrzeganiem obowiazujacych
norm i warto$ci, a tym samym bezdyskusyjna akceptacja polityki firmy i oséb
zarzadzajacych, nawet jesli prowadzi to do sprzecznosci migdzy indywidualizmem
pracownika a wymaganiami firmy. Charakterystyczne dla grupizmu jest przekro-
czenie przez uczestnika zespolu bezpiecznego progu wspolnoty przekonan i dziatan
cztonkéw grupy pracowniczej, w kierunku deindywiduacji i unifikacji w zakresie
postaw 1 wzorow myslenia. Oznacza to redukcje indywidualizmu osoby pod presja
grupy pracowniczej lub zespotu kierowniczego organizacji. Mozna stwierdzi¢, ze
zachowanie i myslenie grup sa przewidywalne, bo sa programowane organiza-
cyjnie, nie ma miejsca na zadne indywidualne manifestacje. Grupa uczestniczy
w rytuatach organizacyjnych, ktore sa celem samym w sobie i istotnym elementem
organizacyjnego status quo. Waznym elementem jest zautomatyzowana lojalno$¢
wobec organizacji, a takze spontaniczne kreowanie pozytywnego wizerunku firmy
na zewnatrz. W grupizmie nastgpuje przekierowanie energii uczestnika zespotu na
grupe, w ktorej forma grupistycznego uczestnictwa staje si¢ sprawa pierwszej wagi,
niepodlegajacej watpliwosciom ani wahaniom. W kolektywizmie z kolei osoba
internalizuje zasady, ktore pozwalaja jej na naturalne zespolenie z grupa, ktorej
jest cztonkiem. Wspolnota przekonan i dziatan bazuje na warto$ciach ogo6lnych
grupy, w ktorej uczestniczy jednostka (firma, spotecznos$¢, rodzina). W warunkach
polskich mozna traktowaé o wystapieniu grupizmu jako zjawiska celowo gene-
rowanego na potrzeby organizacji. Trudno méwi¢ o kulturowym zakorzenieniu
i przeniesieniu tego fenomenu z poziomu pozaorganizacyjnego na grunt biznesowy,
tak jak ma to miejsce w Japonii. W Kraju Kwitnacej Wisni grupizm jest $cisle zwia-
zany z kultura narodowa oraz religia. W Japonii praktyki kolektywne sa wpisane
w funkcjonowanie organizacji i stanowia element ,,zaprogramowanego umystu”'.
W warunkach polskich, szczegdlnie w firmach z japofiskim kapitalem, zjawisko
to bedzie kreowane w ramach kultury organizacyjnej za sprawa zarzadzajacych.
Wzor stanowié¢ bedzie kultura organizacyjna i narodowa kraju, z ktérego pochodzi
kapitat.

Wracajac do zjawiska grupizmu, nalezy wspomnie¢, ze na poziomie organizacji
bedzie on widoczny na poziomie postaw pracowniczych. Wazne jest zatem okresle-

! Termin wprowadzony przez Hofstede na okreslenie funkcjonowania jednostek w obrebie da-
nej kultury.



nie, jakie cechy powinna mie¢ grupa, w ktorej owo zjawisko jest implementowane.
Badacze stwierdzaja, ze $ciste kontrolowanie postaw i dziatan cztonkdw jest szcze-
g6lnie widoczne w grupach o duzej spojnosci?, okreslajacej grupg jako zintegrowa-
na cato$¢, charakteryzujaca si¢ wysokim stopniem konformizmu jednostek wobec
norm i celow grupowych. Stopien spojnosci jest wyzszy w grupach mniej licznych.
Schachter zauwaza, ze osoby, ktore opieraja si¢ normom grupowym w grupach
spojnych, sa odrzucane przez cztonkdéw tychze grup, jezeli dziatania uczestnikow
zmierzajace do ,,nawrocenia” danej osoby nie przynosza rezultatow (J. Szmatka,
2008, s. 189). Interesujace zjawiska grupowe maja miejsce w momencie przekro-
czenia przez nia bezpiecznego poziomu spdjnosci, co oznacza catkowite podpo-
rzadkowanie cztonkéw grupy jej celom, przy jednoczesnym utrzymaniu przez jej
cztonkéw wewngtrznego poczucia wolnosci i moznosci dokonywania wybordw.

Zmiana w mysSleniu i dziataniu dokonujaca si¢ na poziomie grupy skutkuje
powstaniem specyficznej ,,nowej jakosci”, stuzebnej wobec potrzeb organizacji.
Owa nowa jako$¢, przejawia si¢ w traktowaniu dobra wspdlnego jako nadrz¢dnego
celu, bezrefleksyjnego podporzadkowania si¢ rygorom organizacyjnym, a takze
paradoksalnego utrzymania wewngtrznego poczucia wolnosci. Grupa determinuje
dziatanie jednostek, u ktorych dokonalo si¢ przesunigcie uwagi z tozsamosci
indywidualnej na tozsamos$¢ spoleczna (depersonalizacja). Skrajnym przykladem
depersonalizacji bedacej wyznacznikiem grupizmu jest deindywidualizacja.

Deindywidualizacja jednostek to stan, w ktorym cztowiek traktuje siebie
jako cze$¢ grupy, a nie integralna osob¢ (J. Szmatka, 2008, s. 190). Stopien
konformizmu osiaga woéwczas maksymalna warto$¢, w zwiazku z czym zacho-
wania jednostki jako elementu grupy staja si¢ przewidywalne. Dzigki temu osoby
zarzadzajace dana grupa nie sa zobligowane do dbania o utrzymanie jednolito$ci
postaw i zachowan, poniewaz grupa we wlasnym zakresie dazy do uniformizmu
i konformizmu. Festinger, Pepitone i Newcomb zauwazaja, ze stan wladzy grupy
nad jednostkami jest dla nich samych atrakcyjny i pozadany, jednostki staja si¢
anonimowe, stanowia swego rodzaju narzedzie w rekach grupy. Integralno$é
osoby w kolektywizmie zapewnia ujmowanie jego zasad jako naturalnie zespolo-
nych z tozsamoscia zbiorowa (wspolnotowa) i kulturowymi rytuatami uczestnika
kolektywu.

Grupizm przejawia si¢ w zinternalizowanych wzorcach myslenia i zachowan
uczestnikow organizacji. Funkcjonowanie grupy, zwiazane z wywieraniem wptywu
na jej cztonkdéw przez nich samych oraz organizacjg, moze prowadzi¢ do diametral-
nej zmiany dotychczas prezentowanych zachowan jednostkowych oraz sposobow
widzenia rzeczywistosci. Osoby bedace cztonkiem grupy przyjmuja jej normy,
ktore sa zarazem normami wynikajacymi z organizacyjnych prawidel. Proces
ten jest czasochtonny i wymaga wysitku ze strony zarzadzajacych, a takze samej
grupy, ktora kontroluje wdrazanie pozadanych zachowan. Grupizm widoczny jest
zatem na poziomie postaw, czyli tendencji do reagowania grupy w sposob zgodny

2 Przykladem niech beda badania Festingera, Gerarda, Hymovitcha, Kellyego, Ravena (1950)
czy Berkowitza (1954).
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ze zinternalizowanymi kulturowymi normami i wzorcami, przy rownoczesnym
zatraceniu indywidualnosci poszczegolnych cztonkow.

Grupizm to zatem mocniejsza forma kolektywizmu, przejawiajaca si¢ w inter-
nalizacji zasad wiazacych jednostke z grupa. Na gruncie polskich organizacji jest
wdrazany odgornie przez dziatania zarzadzajacych wpisane w kulture organiza-
cyjna.

Grupizm a kultura organizacyjna

Zjawisko ,,grupizm” ma miejsce w kulturach implementujacych pozadane
i istotne, z punktu widzenia organizacji wzorce zachowan i cech kolektywnych,
ktore powinni posiada¢ pracownicy. Kultura ma rolg ograniczajaca indywidualnos¢
i swobode jednostki, wymaga bowiem wejscia w uporzadkowany §wiat organi-
zacji oraz dostosowania si¢ do jego prawidet. Tworza ja nastepujace, wzajemnie
powiazane z soba elementy: symbole, rytualy, wartosci, normy, postawy. Wymie-
nione sktadniki kultury warunkujacej wystapienie grupizmu nasycone sg tresciami
kolektywnymi wyrazajacymi si¢ w konkretnych instrukcjach postgpowania,
wyodrgbnionych i akcentowanych warto$ciach obejmujacych dziatanie dla dobra
wspolnego, lojalnos¢ organizacyjna i postuszenstwo.

Traktujac o sktadnikach kultury, za konstytucjonalny element nalezy uznaé
warto$ci’. Kluckhohn jest zdania, ze ,,warto$¢ jest wyobrazeniem tego, co pozadane
[...], to wyobrazenie, ktére wptywa na selekcje sposrod mozliwych srodkow i spo-
sobow dziatania” (C. Kluckhohn, 1951, s. 389). Wartosci to preferencje podzie-
lane w danym $rodowisku, pozwalajace dokona¢ wlasciwego wyboru w sytuacjach
niepewnych badz nowych. To one umozliwiaja ludziom sprawowanie kontroli nad
swoim zyciem oraz odwotywanie si¢ do ogdlnie przyjetych standardéw. Sa bardzo
stabilne i okreslaja, co stuszne, co pozadane. Majq utrwali¢ dziatania. Warto$ci moga
si¢ r6zni¢ w zaleznos$ci od rodzaju kultury. W przypadku grupizmu za priorytetowe
przyjmuje si¢ uznanie wartosci ,,dobra wspolnego” jako regulatora zachowan.

Widocznymi przejawami kultury, a tym samym wartosci umozliwiajacych jej
upowszechnianie i utrwalanie w danej organizacji sa symbole. Maja one wlasci-
wosci socjalizacyjne, co przejawia si¢ w ich oddziatywaniu na uczucia jednostek,
wytwarzanie poczucia wspolnoty oraz identyfikacje z dana grupa. Sikorski dzieli
symbole, jako instrumenty socjalizacji, na cztery kategorie: fizyczne, jezykowe,
behawioralne i osobowe. Symbole fizyczne pozwalaja na identyfikacj¢ roli spo-
lecznej, wyrazaja stosunek do okreslonych wartosci, ktore powinni uswiadamiac
sobie uczestnicy organizacji. R6wnoczes$nie ze wzrostem $wiadomosci symboli

3 Takie stanowisko prezentuja: T. Parsons, T. Deal oraz A. Kennedy, Ch. O’Reilly, J. Chatmann,
D.F. Caldwell. Odmiennego zdania jest G. Hofstede, ktory wskazuje, ze nie wartosci sg istotg kultury
organizacyjnej, ale wzory zachowan.



wzrasta ksztaltowanie okreslonych wzorow myslenia i zachowan kulturowych.
Jesli swiadomos¢ symboli jest niska badz ma tendencj¢ spadkowa, w organizacji
funkcjonuja zachowania kulturowe o charakterze stereotypdw. Do najistotniejszych
symboli fizycznych mozna zaliczy¢ standard wygladu, uczesanie, insygnia rol
spolecznych. Aby uzna¢ symbol za element kultury, niezbgdna jest jego §wiadoma
akceptacja przez pracownikow, w przeciwnym razie stosowanie symboli ma tylko
charakter sytuacyjny, a nie kulturotworczy. Symbole jezykowe obejmuja sposob
porozumiewania si¢ charakterystyczny dla czionkow danej zbiorowosci, lecz
niezrozumiaty dla osob z zewnatrz. Nierzadko opanowanie specyficznego jezyka
swiadczy o poziomie identyfikacji jednostek z firma. Obejmuja skroéty, hasta oraz
elementy komunikacji niewerbalnej. W sktad symboli jezykowych wchodza takze
mity i tabu. W konteks$cie grupizmu za istotne symbole, majace na celu podkreslenie
przynaleznos$ci do grupy i wzmocnienie kolektywnej identyfikacji, mozna uznac
jednakowe stroje noszone przez wszystkich uczestnikéw organizacji. Pozwalaja one
na wzrost poczucia przynalezno$ci do organizacji przez podkreslenie podobien-
stwa. Oprocz ubioru za wazny symbol mozna uzna¢ flage zakladu.

Bezposrednia konsekwencja warto$ci i symboli charakterystycznych dla
organizacji sa normy. Wedtug Kloskowskiej, oceny, czyli sady o wartoéciach, sa
powiazane z normami, oceny implikuja normy, te za$ zaktadaja oceng (A. Kto-
skowska, 1983). ,,Normy okreslaja, do czego nalezy dazy¢, a czego unika¢. To
wszystkie nakazy lub zakazy istniejace w §wiadomosci uczestnikéw organizacji,
ktore sktaniaja poszczegdlne jednostki lub grupy do prezentowania pozadanych
zachowan. Sa wyraznie artykulowane jako powinno$ci. Maja charakter zwyczajo-
wy” (L. Zbiegien-Maciag, 2002, s. 48). W konteks$cie norm waznego znaczenia
nabiera okreslenie, czy dana reguta jest wyrazem nakazu lub zakazu rozumianego
jako przymus, czy jest wynikiem dobrowolnego przystosowania si¢ jednostki
do obowiazujacego wzorca. Odwolujac si¢ do ptaszczyzny norm, mozna stwier-
dzi¢, ze szczegdlne znaczenie zajmuje przestrzeganie organizacji wykonywania
pracy, lojalnos¢ firmowa oraz respektowanie zasad obecnych w przedsigbiorstwie
(D. Waters, 1995, s. 49). Normy w kulturze organizacji powinny by¢ przestrze-
gane i akceptowane przez pracownikéw na poziomie formalnym i nieformalnym.
Ten fakt zastuguje na podkreslenie.

Procedury postgpowania w okreslonych sytuacjach organizacyjnych nosza
nazwe rytuatéw. Andrew Pettigrew wskazuje na zawarty w rytuale przekaz
kulturowy oraz symboliczne wykorzystanie zachowan ludzi w danych sytuacjach
dla nadania im wigkszego znaczenia (A. Pettigrew, 1979). Warto zaakcentowaé
szczegblna role rytuatéw integracyjnych w konteks$cie grupizmu, ukierunkowanych
na zapewnienie poczucia stabilizacji i harmonii uczestnikom organizacji jako
cztonkéw wspolnoty pracowniczej. Rytualy te obejmuja nie tylko dziatania obecne
wewnatrz firmy (np. rytualna wymiana prezentdw, zebrania, podczas ktorych kazdy
z pracownikéw zabiera glos, sposéb wprowadzania nowego pracownika do firmy),
lecz takze aktywno$ci wykonywane poza miejscem pracy, takie jak: wspolna roz-
rywka, spotkania integracyjne, czgsto z obecnoscia rodzin pracownikow (pikniki,
wigilie firmowe).
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Kolejnym sktadnikiem kultury odzwierciedlajacym skuteczno$¢ wymienionych
wczesniej sktadnikow sa postawy przejawiane przez cztonkow organizacji. Postawa
oznacza stosunkowo stala, wyuczona tendencj¢ do pozytywnego lub negatywnego
oceniania zdarzen, ludzi i poje¢ (P. Zimbardo, 2004, s. 734). Odwotujac si¢
do jej komponentdéw, mozna opisa¢ emocje i uczucia ludzi, ktore kojarza im si¢
z obiektem postawy (komponent emocjonalny), przekonania na temat wtasciwosci
obiektu postawy (komponent poznawczy) oraz dziatania, jakie podejmuja jednostki
wobec danego obiektu (komponent behawioralny) (E. Aronson, T. Wilson,
R. Aekert, 1997, s. 314). Postawa uwidacznia zatem powodzenie implementacji
kultury organizacyjnej. Postawa pozadana obejmuje grupizm, czyli koncentracjg¢ na
grupie zwiazana z wzajemnym zaufaniem oraz wigzia migdzypracownicza, a takze
postrzeganie siebie przez pracownikow w kategoriach ,,My.” W przypadku braku
pozadanego nastawienia — jak celnie ujmuje to Dan Waters — ,,wbija si¢ wysta-
jacy gwozdz” (D. Waters, 1995, s. 50). W postawe wpisana jest takze lojalnosé
organizacyjna przejawiajaca si¢ w kreowaniu spojnego pozytywnego PR firmy na
zewnatrz i wewnatrz organizacji.

Przedmiot badan

Celem badan byto znalezienie odpowiedzi na pytanie o stopien, w jakim pol-
scy pracownicy badanych przedsigbiorstw z japonskim oraz polskim kapitatem
adaptuja si¢ do grupizmu i na ile staja si¢ jego samoistnymi nosicielami. Zatozo-
no, ze adaptacja do grupizmu powinna by¢ obserwowalna na poziomie postaw
pracowniczych. Wyraza¢ ja bedzie stopien identyfikacji uczestnikoéw organizacji
z praktykami majacymi zroédto w afirmujacej grupizm kulturze organizacyjne;.
Efekt implementacji japonskiego kolektywizmu do kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw z polska zaloga powinien znalez¢ odzwierciedlenie w zréznico-
wanych zachowaniach i sposobach myslenia pracownikow, pozwalajacych na opis
w kategoriach trzech typow postaw: spojnej z kultura grupistyczna, mieszanej oraz
niespojnej z propagowanymi grupistycznymi wzorcami.

Jak wspomniano wczesniej, autorka przyjeta model implementacyjny grupi-
zmu, ktorego wdrazanie i egzekwowanie jest nastepstwem strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz wytworem preferowanego modelu kultury organizacyjnej.
Zatozono, ze funkcjonujace w wybranych polskich firmach z japonskim kapitatem
wzorce kolektywistyczne uksztattowaty okreslone warunki do rozwoju praktyk
grupizmu. Implementowane sktadowe grupizmu wyodrebniono odnoszac si¢ do
przedstawionych w poprzednim podrozdziale pigciu sktadowych kultury organi-
zacyjnej: norm, rytuatéw, wartosci, symboli, postaw.

Na podstawie sktadowych badanego fenomenu wyabstrahowano trzy typy
postaw obrazujacych stopien adaptacji do grupizmu. Weryfikacja zatozenia miata
miejsce w czgSci empirycznej pracy. Wyrdznione typy postaw przedstawia tabela 1.



Tabela 1

Typy postaw pracowniczych wedtug poziomu adaptacji do wymogoéw grupizmu

Kryteria

Postawy

spojna
z kulturg grupistyczna

mieszana

niespdjna
z kulturg grupistyczna

Stosunek do norm or-
ganizacyjnych

znane, akceptowane,
zinternalizowane

znane 1 czegsciowo ak-
ceptowane, przestrze-
gane

znane 1 nieakceptowa-
ne, nieprzestrzegane

Stosunek pracownikoéw
do swojej autonomii
i indywidualnej pozy-
cji (samoopis)

kategoria ,,My”, dein-
dywidualizacja

2

kategoria
czg$¢ grupy

,Ja”  jako

29

kategoria ,,Ja”  jako
jednostki wykonujacej
swoje obowiazki

Stosunek do rytuatow
organizacyjnych

rytualy sa akceptowa-
ne i majq dla pracow-
nikow szczegodlne zna-
czenie

rytuaty sa akceptowa-
ne, ale maja dla pra-
cownikéw przecigtne
znaczenie

rytuaty sa postrzegane
jako koniecznos¢, nie
sa znaczace dla uczest-
nikow

dyscypliny zawodowe;j
oraz procedur postgpo-
wania

Stosunek do wartosci | uznawane deklarowane deklarowane
przyjetych w firmie
Przestrzeganie zasad | wysokie przecigtne niskie

Stosunek do polityki
firmy — lojalno$¢ orga-
nizacyjna

wysoka, bezwarunko-
wa akceptacja wszyst-
kich dziatan kierow-

warunkowa akceptacja
— akceptowanie dzia-
fan wewnatrz firmy,

brak akceptacji

nictwa prezentowana | wyrazanie SWojego
w firmie i poza nia niezadowolenia na ze-
wnatrz

Zrodto: Opracowanie whasne.

Badania miaty charakter porownawczy. Wybor firm zostat oparty na wzglednie
jednolitych kryteriach ich celowej selekcji. Badania przeprowadzono w firmach
produkcyjnych z kapitatem polskim i japonskim, co pozwolito na wychwycenie
réznic pomigdzy tymi firmami o réznym kapitale zatozycielskim, ale podobnym
profilu dziatalnosci. Firmy japonskie funkcjonujace w Polsce maja swoja specyfike,
ale z powodzeniem wpisuja si¢ w krajobraz organizacyjny firm polskich. Generowa-
nie grupizmu ma na celu zaadaptowanie przez pracownikow praktyk kolektywnych
wpisanych w kulture firmy. Grupizm moze stanowi¢ zatem spojny i konsekwentny
czynnik kierowania zasobami ludzkimi. Wybrane do badan firmy polskie stanowia
specyficzny punkt poréwnania, pozwalajacy na oceng, w jakim stopniu grupizm
moze mie¢ w nich miejsce, a jesli nie — to z jakiego powodu. Badane podmioty
specjalizuja si¢ w produkcji na uzytek przemystu motoryzacyjnego. Charakter pro-
dukeyjny firm koresponduje z grupowymi formami organizacji pracy oraz sprzyja
traktowaniu ich kultury organizacyjnej jako kolektywnej. Kryterium doboru,
oprocz wspomnianego kapitatu, byta wielko$¢ badanych firm. Zatozono bowiem,
ze praktyki grupizmu beda inaczej funkcjonowaé w duzych, a inaczej w matych fir-
mach. Dzigki takim kryteriom zréznicowania eksplorowanych podmiotéw mozliwe
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byto poréwnanie ich sukcesu w generowaniu grupizmu. W badaniu udziat wziglo
7 firm: 4 z kapitalem japonskim (2 duze i 2 mate) oraz 3 firmy z kapitatem polskim
(2 mate oraz 1 duza). Firmy mate zatrudniaty 40—70 osdb, duze za§ — powyzej
250 os6b*. Wszystkie firmy objete analiza funkcjonuja na rynku polskim nie krocej
niz od 2007 roku.

Podsumowujac — podejmowane badania porownawcze zmierzaty do ustalenia
czynnikow aktywizujacych praktyki grupizmu i ich wptywu na postawy uczest-
nikéw oraz deklarowane zachowania pracownikow firm z kapitatem japonskim
i firm z kapitalem polskim dziatajacych na polskim rynku oraz zdiagnozowanie
odzwierciedlania si¢ grupizmu w postawach pracowniczych.

W badaniu wykorzystano metodg badan sondazowych.

Materiat analizy obejmowat: 250 ankiet zrealizowanych z pracownikami pro-
dukcyjnymi, 24 wywiady z zarzadzajacymi oraz 46 wywiadow przeprowadzonych
z pracownikami produkcji. Dodatkowo przeanalizowano 70 wpisow umieszczonych
przez pracownikéw badanych firm na forach internetowych.

Wyniki badan

Glowny problem badawczy dotyczyt tego, w jakim stopniu pracownicy przed-
sigbiorstw z kapitatem japonskim i kapitatem polskim funkcjonujacych w Polsce,
w ktérych implementowana jest kolektywna kultura organizacyjna, adaptuja si¢ do
jej wymogow i praktykuja ja w formach grupizmu.

Punktem wyjScia rozwazan uczyniono pytanie o to, w jakim stopniu kul-
tura grupizmu jest obecna w badanych firmach. Odpowiadajac na postawiona
kwestig, opierano si¢ na analizie jakosciowej wywiadéw przeprowadzonych
z osobami zarzadzajacymi w firmach z kapitatem polskim i japonskim oraz na
analizie ilo$ciowej danych pozyskanych w badaniu ankietowym. Badane firmy
roézni liczba grupistycznych regul oraz poziom determinacji zarzadzajacych
w ich wprowadzaniu. Najwigksza liczbe grupistycznych zasad mozna zaobserwo-
waé¢ w matych firmach z kapitatem japonskim. Przyktadowe wzorce przedstawia
tabela 2.

Wymienione wzorce w najwigkszym natgzeniu obecne sa w matych firmach
japonskich, tam tez zarzadzajacy sa przekonani o zasadno$ci ich stosowania.
W odniesieniu do tego typu firm mozna zatem méwic¢ o wysokim stopniu nasilenia
kultury grupizmu.

* Nazewnictwo firm ,,mate” i ,,duze”, ktérym postuguj¢ si¢ w tekscie, nieznacznie rézni sig od
klasyfikacji zgodnej z zaleceniem Komisji Europejskiej. Odwotujac si¢ do wielkosci zatrudnienia,
za firmy mate uznaje si¢ firmy zatrudniajace mniej niz 50 0sob; za Srednie — firmy zatrudniajace do
250 0so6b, za duze za§ — firmy zatrudniajace ponad 250 pracownikow. Przyjgte tu nazewnictwo ma
charakter umowny, pozwalajacy na zaakcentowanie réznic pomigdzy badanymi firmami.



Tabela 2

Wzorce grupistyczne transferowane na grunt organizacji

Nazwa wzorca

Opis

1

2

Japonski model zarzadza-
nia

grupowe formy organizacji pracy

wdrazanie filozofii KAIZEN

wykorzystanie kota Deminga

zarzadzanie przez jakos¢ (TQM)

nacisk na zwiazanie pracownika z firma, zapobieganie rotacji dzigki
wzbudzeniu poczucia identyfikacji z firma i poczucia, ze jest jej nie-
zbgdnym elementem

Priorytetyzacja pracy, na-
cisk na internalizacj¢ norm

podporzadkowanie zycia prywatnego zyciu zawodowemu, podkresla-
nie znaczenia $rodowiska pracy jako najwazniejszego w zyciu

informowanie pracownikow o normach obowiazujacych w zaktadzie
od momentu przyjecia do pracy, podkreslanie norm i perswadowanie
ich zasadnosci oraz korzysci ptynacych z ich respektowania dla firmy
i pracownikow

ciagle doskonalenie umiejgtnosci i rozwijanie cech pozadanych przez
pracodawce (zawartych w kartach oceny)

Zorientowanie na grupg
(stosunek pracownikéw do
ich autonomii)

akcentowanie waznosci grupy i wzbudzania $wiadomos$ci bycia
cztonkiem zespotu przez komunikowanie si¢ z pracownikami w for-
mule ,,My” i grupowa organizacjg pracy

odpowiedzialnos$¢ za dziatania zespotu jako catosci, podkreslanie roli
wszystkich pracownikow jako aktywnych uczestnikoéw procesow pro-
dukcji wzajemnie z soba powiazanych, grupowa odpowiedzialnos¢
w przypadku probleméw produkeyjnych

nacisk na integracjg¢, wzajemna solidarno$¢, akcentowanie wartosci
wspotpracy migdzypracowniczej

obligatoryjne uczestnictwo w zebraniach, w ktoérych kazdy pracownik
zabiera glos, w spotkaniach integracyjnych nierzadko o charakterze
rodzinnym (pikniki), wigiliach firmowych etc.

Przeniesienie misji, warto-
$ci oraz symboli obecnych
w firmie matce

podkreslanie misji i warto$ci oraz ich aktywne wdrazanie przez zarza-
dzajacych, komunikowanie ,,dobra wspolnego” — wszyscy pracuja dla
firmy, ktora tworza, nacisk na wysoka jako§¢ wytwarzanych czesci

flaga Japonii i flaga firmy znajdujace si¢ na zewnatrz budynku

stroje robocze identyczne jak w firmie matce

Nacisk na ,,japonizacje”
postaw

proba przetransformowania zwyczajow i sposobow dziatania obowia-

zujacych w Polsce na typowo japonskie:

— oszenie jednakowych uniformoéw przez pracownikéw produkeyj-
nych 1ipozostata kadrg tacznie z zarzadzajacymi

— praca w ciszy

— sprzatanie zaktadu (firmy mate — brak firm sprzatajacych, pracow-
nicy sprzataja cala firmg; firmy duze — pracownicy sprzataja tylko

SwWoje miejsce pracy)
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cd. tab. 2

1

2

Dbanie o atmosfere w fir-
mie

tagodzenie sytuacji konfliktowych przez zarzadzajacych dzigki
sygnalizowaniu koniecznos$ci zglaszania sytuacji konfliktowych
zwierzchnikom

otwarte zglaszanie probleméw w trakcie zebran

Podkreslanie  wyjatkowo-
$ci firmy i motywowanie
do lojalnosci organizacyj-
nej

generowanie kategoryzacji,,my —oni” wskutek wskazywania elemen-
tow pozwalajacych oceni¢ firme na plus w poréwnaniu z innymi fir-
mami funkcjonujacym na rynku, takimi jak obcy kapital, jasne zasady
pracy

komunikowanie koniecznosci dbania o dobre imi¢ firmy w rozmo-
wach z osobami spoza zaktadu

Obdarowywanie si¢ pre-
zentami 1 uczestnictwo
w prywatnym zyciu czton-
kow firmy (mate firmy)

organizacja spotkan z prezesem; w trakcie wigilii pracownicy otrzy-
muja pamiatki zwiazane z Japonia, np. figurke krowy, a sami obdaro-
wuja zarzadzajacego pamiatka zwigzana ze zwyczajami obowiazuja-
cymi w Polsce, np. piernikami

motywowanie pracownikow firmy do zapraszania si¢ na uroczystosci
rodzinne

Zrodto: Opracowanie whasne.

W duzych firmach japonskich reguty grupistyczne sa obecne w nieco mniej-
szym stopniu. Niektore z zasad nie sa przestrzegane rygorystycznie, np.: sprzatanie
zakladu, obligatoryjne zabieranie gtosu przez pracownikow w trakcie spotkan.
Nie praktykuje si¢ przyjetej w firmach matych wymiany prezentow migdzy
pracownikami a zarzadzajacymi. Warto uwzgledni¢ tez fakt wielko$ci zaktadu,
wplywajacy na wzrost anonimowos$ci pracownikow, a co za tym idzie stabsza
wi¢z migdzypracownicza i mniejsza mozliwos¢ wzajemnej migdzypracowniczej
kontroli. W zwiazku z tym mozna przyjac, ze w duzej firmie z kapitatem japonskim
wystepuje Sredni stopien nasilenia kultury grupizmu.

Niezwykle ciekawie prezentuje si¢ sytuacja w matych firmach z kapitatem
polskim. Mozna w nich zaobserwowac stosowanie grupistycznych regul, ktére
W znacznej mierze sg generowane przez prezesa firmy. Zarzadzajacy pracownikami
deklaruja, ze identyfikuja si¢ z zasadami, ale maja $wiadomos¢, ze ich autorem jest
prezes. W firmach tych mamy do czynienia jedynie z elementami podobnymi do
japonskiego systemu zarzadzania. Mozna mowi¢ raczej o inspiracji wspomnianym
systemem, z ktérego pochodza chociazby elementy filozofii kaizen. Warto zauwa-
zy¢, ze formalnie nie wymaga si¢ od pracownikow pewnych zachowan, takich
jak: zabieranie glosu w trakcie zebran, natomiast nicformalnie zachowanie takie
jest pozadane — w domysle: ,,nie musisz, ale powinienes$”. Stwierdzono, ze mate
firmy z kapitatem polskim mozna okresli¢ jako te, w ktorych mamy do czynienia ze
srednim stopniem nasilenia kultury grupizmu. Na tej podstawie przyporzadkowano
mate polskie firmy do tej samej kategorii co duze firmy z kapitatem japonskim ze
swiadomoscia wystepujacych w ramach tej kategorii istotnych réznic. W firmach
japonskich reguly grupistyczne maja swoje zrédto w kulturze firmy matki i sa
adaptowane na grunt polski. W matych firmach polskich mamy do czynienia raczej



z pewna forma familizmu zakorzenionego w kulturze narodowej, ale doskonale
uzupelnianego zapozyczonymi, grupistycznymi zasadami.

W duzej firmie z kapitatlem polskim wystepuje najmniejsza liczba grupistycz-
nych regut. Ponadto cz¢$¢ zarzadzajacych nie jest przekonana o zasadnosci gene-
rowania zalozen kultury grupistycznej. Mozliwe, ze juz ten czynnik determinuje
skutecznos$¢ generowania poszczegolnych wzorcow. Trudno przekonaé innych do
przestrzegania zasad, jezeli samemu nie jest si¢ do nich przekonanym. W zwiazku
z tym przyjeto, ze w duzej firmie z kapitatem polskim wystgpuje staby stopien
nasilenia kultury grupizmu.

Kolejnym etapem analizy bylo sprawdzenie, w jakim stopniu grupistyczne
reguty sa akceptowane przez pracownikdéw. Analiza wynikow ankiet pokazata,
ze najwyzszy poziom akceptacji zasad jest widoczny w matych firmach z kapita-
fem japonskim, gdzie widoczne jest szersze przestrzeganie firmowych procedur.
Fakt ten $wiadczy o tym, ze pracownicy matych japonskich firm z powodzeniem
zaadaptowali si¢ do obowigzujacych wymogow i uznaja je za wpisane w funkcjo-
nowanie organizacji.

Nizszy niz w firmach matych poziom akceptacji regut grupizmu jest widoczny
w duzych firmach z kapitatlem japonskim. Tam takze wystgpuje §redni poziom
przestrzegania firmowych procedur.

W matych firmach z kapitatem polskim potowa pracownikéw zdecydowanie
akceptuje obecne w firmie zasady. Tam rowniez zaobserwowaé¢ mozna S$redni
stopien przestrzegania procedur.

Najnizszy stopien akceptacji regut obowiazujacych w firmie zaobserwowano
w duzej firmie z kapitatem polskim. Naturalne wydaje si¢ zatozenie, ze je$li zasady
nie sa akceptowane i nie sprawdza si¢ ich przestrzegania, to poziom ich wypetnia-
nia bedzie niski.

Nastgpnie analizie poddano stosunek pracownikéw badanych firm do przyjg-
tych w firmie warto$ci i rytuatow. Odwotujac si¢ do zebranego materiatu, spraw-
dzono, w jakim stopniu obowiazujace w firmach wartos$ci sa deklarowane przez
pracownikow, a w jakim maja charakter uznawany w zaleznosci od cech bada-
nych firm. W wyniku tych dziatan ustalono, ze w firmach, w ktorych wystepuje
wysoka adaptacja do wymogdéw grupizmu (male japonskie), pracownicy uznaja
warto$ci wynikajace z misji 1 akceptuja normy wyznaczone w regulaminach
organizacyjnych, obligujac siebie samych i innych do ich realizacji. W pozosta-
lych typach firm warto$ci maja jedynie charakter deklarowany. Odnoszac si¢ do
rytualow organizacyjnych, uznano, ze dla pracownikéw firm, w ktorych wystg-
puje wysoki stopien nasilenia kultury grupizmu, maja one znaczenie szczegdlne,
poniewaz pozwalaja im na wzmocnienie identyfikacji z firma. W pozostatych
typach firm dziatania rytualne maja dla pracownikéw znaczenie przecigtne badz
sa go pozbawione.

Ostatni etap analizy dotyczyt tego, w jaki sposob pracownicy badanych firm
postrzegaja siebie w organizacji. Rozpatrzono samoopisy zatrudnionych pozyskane
w trakcie wywiadow oraz badan ankietowych. W matych firmach z kapitatem
japonskim pracownicy dokonujac samoopisu uzywaja zaimka ,,My”, co moze by¢
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jednym ze znaczacych wskaznikéw wystapienia wysokiej adaptacji do grupizmu
w tychze firmach. Ta forma komunikowania si¢ jest sprz¢zona z grupistycznym
wzorcem myslenia skoncentrowanym na organizacyjnym ,,My”, bez uwzgledniania
siebie jako jednostki autonomicznej. W wypowiedziach pracownikow pozostatych
firm wspomniana forma jezykowa pojawia si¢ niezwykle rzadko.

Postawy wobec grupizmu

Na podstawie danych zebranych w trakcie badan oraz refleksji dotyczacych
poszczegdlnych typow firm i zatrudnionych w nich 0séb ustalono, ze mozna wyod-
rebnié trzy typy postaw: spdjna z kultura grupistyczna, mieszana i niespdjna. Nie
dokonano proporcjonalnego okreslenia, jaki rozktad maja wyodrgbnione rodzaje
postaw w badanych firmach — probowano jedynie wskazac, ktory z typow postaw
dominuje wsrdd pracownikdéw w poszczegdlnych typach badanych firm.

W matych firmach z kapitatem japoniskim zdecydowanie obecna jest postawa,
ktoéra nazwano spojna z kultura grupistyczna. Osoby o takiej postawie charak-
teryzuje specyficzny stosunek do norm organizacyjnych. Pracownicy nie tylko
znaja je 1 akceptuja, ale takze uznajaq je za wlasne. Mozna zatem powiedzie¢, ze
postawa ta taczy si¢ z internalizacja norm. Wazny element omawianej postawy
stanowi sposoOb postrzegania siebie w kategorii ,,My”, odzwierciedlajacej poziom
deindywiduacji pracownikow. Kolejny sktadnik to stosunek do organizacyjnych
rytuatow. Osoby bedace nosicielami postawy spdjnej z grupistyczng akceptuja
przyjete w firmie rytuaty i uznaja je za istotne do podtrzymania identyfikacji
z firma. Podobnie przedstawia si¢ kwestia warto$ci, ktore majq charakter uzna-
wany, co przektada si¢ na ich akceptacj¢ i wpisanie w umysly reprezentantow
omawianej postawy. Ponadto pracownicy wykazuja wysoki poziom przestrze-
gania zasad postgpowania i dyscypliny zawodowej. Bezwarunkowo akceptuja
takze wszystkie dziatania firmy, co jest widoczne zaré6wno w organizacji, jak
i poza nia.

Drugi typ postawy to postawa mieszana, najliczniej reprezentowana w duzych
firmach z kapitatem japonskim i matych firmach z kapitatem polskim. Postawa
ta charakteryzuje pracownikéw, ktorzy znaja firmowe wartosci i czg§ciowo je
akceptuja. W ich samoopisie dominuje kategoria ,,Ja” jako cze$¢ grupy, co wskazuje
na wysoki poziom identyfikacji z zespolem. Ale nie jest nacechowane zespotowa
deindywiduacja.

Obecne w firmie rytualy sa akceptowane przez nosicieli postawy mieszanej,
ale maja dla nich znaczenie przecigtne. Podobnie jak stosunek do wartosci, ktore
maja raczej charakter deklarowany, co oznacza, ze pracownicy reprezentujacy ten
typ postawy jedynie wyrazaja gotowo$¢ do ich przestrzegania, co nie wiaze si¢
z ochota do dziatania w imi¢ wspomnianych wartosci. Nosiciele postawy mieszanej
przestrzegaja zasad dyscypliny, ale zasady te sa traktowane jako wynik formal-



nych, narzuconych obowiazkéw. Lojalno$¢ organizacyjna ma charakter przecigtny,
widoczna jest niespdjnos¢ miedzy deklaracjami a rzeczywistymi dziataniami,
polegajacymi na rozpowszechnianiu informacji o firmie.

Trzeci wyrdzniony typ postawy dominuje w duzej firmie z kapitatem polskim.
Jest to postawa niespojna, wskazujaca na niski poziom adaptacji do wymogow
grupizmu. Osoby o tym typie postawy prezentuja charakterystyczny stosunek do
obowiazujacych w firmie norm: znaja je, ale ich nie akceptuja. Postrzegaja siebie
jako niezalezne jednostki wykonujace swoje obowiazki, w samoopisie podkreslaja
swa niezaleznos$¢. Praktykowane w ich firmie rytuaty traktuja jako koniecznose,
niemajaca dla nich szczegdlnego znaczenia. Widac to na przyktadzie uczestnictwa
w zebraniach czy spotkaniach poza terenem badanej firmy, ktére sa traktowane
jako nieodzowne, ale pozbawione glgbszego sensu. Firmowe warto$ci sa przez
reprezentantdow postawy niespojnej deklarowane, ale nie znajduja odzwierciedlenia
w dziataniu. Dyscyplina zawodowa oraz procedury postgpowania sa odbierane
jako nakaz i nie zawsze respektowane, do czego pracownicy jawnie si¢ przyznaja.
Pracownicy nie akceptuja polityki firmy, co moze wynika¢ z ich matego wktadu
W jej tworzenie.

Podsumowanie

Okazuje sig, ze nawet w warunkach polskiej kultury narodowej, w badanych
matych firmach japonskich mozliwy jest transfer licznych wzorcow majacych swe
zrédto w odmiennym obszarze kulturowym.

Nalezy jednak pamigtaé, ze wymaga to spetnienia pewnych warunkow.
Pierwszym z nich jest mozliwie wierne odzwierciedlenie zasad i norm obecnych
w firmach matkach, przy rownoczesnym przekonaniu pracownikéw w polskiej
firmie, ze stanowia wazny element catej organizacji — jako ogniwo nieodzowne do
jej efektywnego funkcjonowania. Nawet drobne ustgpstwa na rzecz pracownikow
wzbudzaja w nich poczucie realnego wptywu na zasady obowiazujace w firmie,
co nierzadko przyjmuje formg¢ konfrontacji czy zadan ograniczajacych pierwotne
kolektywistyczne rytuaty i zasady.

Drugi warunek to mata liczebno$¢ pracownikow. W firmach zatrudniaja-
cych niewielka liczbe oséb tatwiej stymulowaé zachodzace procesy grupowe
oraz wykorzystywaé potencjat adaptacyjny kazdego zespolu. Znamienny jest
takze wysoki stopien integracji poszczeg6élnych cztonkéw. W duzych grupach
pracowniczych i rozbudowanych organizacjach anonimowo$¢ oraz brak identy-
fikacji sprzyjaja powstaniu ,,drugiego pozaorganizacyjnego obiegu”, w ktorym
grupistyczne organizacyjne ustalenia sa wrecz wysmiewane. Bogata symbolika
i praktyki o charakterze rytualnym wzmacniaja poczucie identyfikacji z firma
oraz przekonanie o ich celowosci i wartosci dla wszystkich oséb funkcjonujacych
w jej obregbie.
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Stopien adaptacji pracownikow do grupistycznych praktyk jest obserwowalny
na poziomie postaw pracowniczych. Po analizie zgromadzonego materiatu stwier-
dzono, ze najsilniejszy poziom internalizacji kolektywistycznych norm jest obecny
w matych firmach z kapitalem japonskim, gdzie postawy pracownikéw mozna
opisa¢ jako spdjne z kultura grupistyczna. Zatracenie przez jednostki wlasnego
»Ja” na rzecz grupy oraz podporzadkowanie si¢ sprawom firmy powoduje, ze
indywidualny uczestnik mysli i funkcjonuje w kategoriach ,,My,” co jest najlep-
szym dowodem powodzenia procesu implementacji kultury organizacyjnej. Przyj-
mowanie praktyk i podkreslanie wtasnej zaleznosci od grupowego ,,My” czyni
z pracownikow atomy kolektywistycznej grupy. Cele organizacyjne wymagaja od
nich podporzadkowania wlasnego myslenia i dzialania, ale takze czgsto emocji
i prywatnos$ci. Kolektywne formy grupizmu staja si¢ skutecznym regulatorem
szczegolnie wowcezas, gdy kierownictwo firmy potrafi uruchomi¢ motywacje do
interpersonalnej wzajemnej kontroli w zespotach pracowniczych. Zaspokojenie
poczucia przynalezno$ci moze by¢ odbierane przez jednostki jako atrakcyjne
i nagradzajace. Silna identyfikacja kolektywna nosicieli postawy spojnej z kultura
grupistyczna pozwala im na odnalezienie ,,swojego miejsca” w organizacyjnej
rzeczywistosci.

Przecigtny poziom adaptacji obrazuje postawa mieszana, bedaca wyrazem
wybidrczej akceptacji kulturowych zatozen wnoszonych przez kierownictwo,
akcentujace kolektywne wartos$ci firmy. Nosicieli tej postawy charakteryzuje spora
elastyczno$¢ w balansowaniu migdzy realizowaniem grupistycznych wymogow
organizacji i zarzadzajacych zespolami a zachowaniem jednostkowej niezalezno-
$ci. Mozna twierdzi¢, ze pracownicy badanych matych firm polskich oraz duzych
japonskich sa mistrzami subtelnej, organizacyjnej gry. Funkcjonujac wewnatrz
organizacji, znaja obowiazujace normy, czg$ciowo je akceptuja i przestrzegaja.
Zachowuja przy tym postrzeganie siebie jako integralnej czgsci grupy, niepod-
legajacej deindywiduacji, co ma miejsce w matych firmach japonskich. Grupizm
jako postawa mieszana moze by¢ zatem forma pragmatycznego, instrumentalnego
adaptowania si¢ do kolektywistycznych praktyk — to pewien typ gry praktykowa-
nej wobec organizacji przez jej pracownika.

Niski poziom adaptacji do praktyk grupistycznych prezentuja osoby o postawie
niespojnej, obecnej w duzej firmie polskiej. Pracownicy zachowuja odrgbnos¢ jako
jednostki wykonujace swoje obowiazki, niekoniecznie zgodnie z tym, co zakta-
daja obowiazujace w firmie normy. Tutaj w duzym stopniu dystans do grupizmu
organizacyjnego innych cztonkow personelu i kadry firmy bgdzie wynikat z braku
motywacji i identyfikacji z firmowymi celami oraz z indywidualizmu w podejsciu
do swoich obowiazkow pracowniczych.

Przygladanie si¢ efektom generowania grupizmu jest niezwykle ciekawe.
Z punktu widzenia organizacji moze by¢ on zjawiskiem pozadanym, pomimo ze
stanowi w naszym rozumieniu forme niepetnej adaptacji do wymagan kultury
kolektywizmu typu japonskiego. Grupizm pozwala na zbudowanie trwatego
kapitatu Iudzkiego w postaci bezdyskusyjnie oddanych pracownikow, bez szem-
rania wykonujacych polecenia przetozonych i skoncentrowanych na zachowaniu



organizacyjnego status quo. Pracownicy przekierowuja swoja energi¢ na grupe,
w ktorej forma grupistycznego uczestnictwa staje si¢ sprawa pierwszej wagi
niepodlegajacej watpliwosciom ani wahaniom. Osoby zatrudnione uznaja obecne
w firmie wartosci za narzucone, ale i formalnie obligatoryjne, a rownocze$nie
wyrazaja si¢ o firmie z szacunkiem, traktujac ja jako miejsce, do ktorego naleza.
Che¢ utrzymania zatrudnienia i pozyskania korzysci pracowniczych prowadzi ich
do ulegania wymaganym od pracownikéw grupowym praktykom, nawet jesli sa
oni wobec nich osobi$cie sceptyczni.

Uzyskane wyniki moga przyczyni¢ si¢ do zrozumienia warunkow sprzyjajacych
wystapieniu fenomenu grupizmu. Dane te moga zostaé wykorzystane w praktyce
zarzadzania w firmach produkcyjnych i stanowi¢ wskazowke dla osob kierujacych
zespotami pracowniczymi. Wskazowka ta moze dotyczy¢ tego, w jaki sposob
generowac pozadane zachowania pracownicze internalizujace grupowe wartosci
i rytuaty organizacyjne. Znajac warunki wystapienia grupizmu oraz jego skutki
W postaci typow postaw pracowniczych, mozna nie tylko planowa¢ dziatania ukie-
runkowane na wzbudzenie grupizmu, lecz takze podejmowac czynnosci majace na
celu jego utrzymanie badz, w razie koniecznosci, zdekonstruowanie w przestrzeni
organizacyjnej.

Autorka zdaje sobie sprawe, ze opisuje grupizm jedynie w kontekscie sied-
miu badanych firm produkcyjnych. Zatem dziatanie to moze stanowi¢ jedynie
wstep do dalszych poszukiwan przejawdw zjawiska na szersza skalg i poglgbienia
dyskusji nad znaczeniem pierwotnych i implementowanych cech kultur orga-
nizacyjnych, w ksztaltowaniu autentycznej i spontanicznej identyfikacji pra-
cownikow z wprowadzanymi przez strategie zarzadzania wzorcami i rytualami
grupowymi.
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