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Wstňp 

 

ŧyjemy w spoğeczeŒstwie, w kt·rym dokonujŃ siň zmiany spoğeczno-ekonomiczne 

czňsto nieprzystajŃce juŨ nie tylko do klasycznych teorii i koncepcji, ale takŨe wiedzy i 

doŜwiadczeŒ oraz oczekiwaŒ jednostek i zbiorowoŜci spoğecznych. Ich dynamika wywiera 

trudny do obserwacji i pomiaru wpğyw zar·wno na sposoby i metody dziağania ludzi w 

organizacji, jak i na preferowane przez nich normy i wartoŜci oraz prezentowane postawy i 

zachowania. SŃ one ukierunkowane na poszukiwanie, gğ·wnie przez menedŨer·w, 

efektywnych rozwiŃzaŒ organizacyjno-strukturalnych, budowanie marki firmy oraz 

wprowadzanie innowacji usğugowych i produktowych
1
, w tym rozszerzanie wewnňtrznych i 

zewnňtrznych sieci zaufania. Zmiany te zazwyczaj majŃ swoje Ŧr·dğa w oddziağywaniu wielu 

czynnik·w zar·wno wewnňtrznych, jak i zewnňtrznych
2
. W opinii J. Sztumskiego

3
 i 

W. Chojnackiego widoczna jest zmiana nie tylko w obszarze zapotrzebowania na nowe 

zawody, ale takŨe wymagaŒ kwalifikacyjnych i kompetencyjnych stawianych wsp·ğczeŜnie 

menedŨerom i pracownikom. SŃ one ukierunkowane na wielozawodowoŜĺ (poliwalentnoŜĺ) i 

wielozadaniowoŜĺ
4
. Skutkuje to z jednej strony zmniejszaniem siň liczby profesji ujňtych w 

klasyfikacji zawod·w i specjalnoŜci, a z drugiej ï wzrostem zapotrzebowania na nowe 

zawody i wykonywanie ich na poziomie zawodowym i specjalistycznym, co przyspiesza 

dezaktualizacjň wielu obszar·w tradycyjnych kwalifikacji i kompetencji zawodowych.  

W rozprawie dokonano analizy uwarunkowaŒ rozwoju kultury profesjonalnej 

menedŨer·w OVB w Polsce. Temat dysertacji uznano ze wzglňd·w poznawczych i 

praktycznych za niezwykle interesujŃcy do opisu i wyjaŜnienia, gğ·wnie z trzech powod·w. 

Po pierwsze, ksztağtowanie siň kultury profesjonalnej menedŨer·w OVB staje siň istotnym 

obszarem nie tylko dla marketingu wielopoziomowego (MLM), ale takŨe dla rozwoju 

ekonomicznego i spoğecznego w wymiarze lokalnym, narodowym, miňdzynarodowym i 

globalnym. Po drugie, w firmach dziağajŃcych w systemie MLM w Polsce i krajach Unii 

Europejskiej zachodzŃ dynamiczne zmiany, w wyniku kt·rych pojawiajŃ siň nowe wartoŜci, 

role i kompetencje spoğeczno-zawodowe, kt·re wymuszajŃ zar·wno poszukiwanie nowych 

kompetencji, jak i definiowanie nowych oraz redefiniowanie dotychczas obowiŃzujŃcych. 

                                                           
1
 A. LimaŒski, I. Drabik, Marketing w organizacjach non profit, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 49. 

2
 W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czğowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa 

zawodowego i personalnego, Wyd. A. Marszağek, ToruŒ 2005, s. 13-14. 
3
 J. Sztumski, Elity i ich miejsce i rola w spoğeczeŒstwie, Wyd. ślŃsk, KatowiceïWarszawa 2003, s. 91. 

4
 W. Chojnacki, Wojsko i spoğeczeŒstwo w erze pğynnej globalizacji, Wyd. WSOWL im. T. KoŜciuszki, Wrocğaw 

2013, s. 105; J. Wilsz, Teoria pracy, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krak·w 2009, s. 33-34. 
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WyjaŜnienie tego niezwykle zğoŨonego procesu przez identyfikacjň gğ·wnych czynnik·w 

wpğywajŃcych na przebieg zmian w kulturze profesjonalnej menedŨer·w OVB jest niezwykle 

istotne nie tylko ze wzglňd·w poznawczych. Po trzecie, temat rozprawy mieŜci siň w obszarze 

socjologii, a gğ·wnie jej dw·ch subdyscyplin: socjologii organizacji i socjologii pracy. 

Konkurencja w tym obszarze badawczym z innymi dyscyplinami naukowymi, takimi jak 

ekonomia i zarzŃdzanie czy psychologia, w wymiarze narodowym i miňdzynarodowym nie 

jest duŨa. Dotyczy to przede wszystkim Polski, gdzie brakuje badaŒ osadzonych w polskim 

kontekŜcie spoğeczno-kulturowym, a przede wszystkim w obszarze kultury profesjonalnej 

menedŨer·w. Dysertacja ta w pewnym zakresie pr·buje wypeğniĺ znaczŃcŃ dla nauk 

spoğecznych i humanistycznych lukň, a szczeg·lnie w obszarze socjologii zawod·w i 

socjologii pracy. BadaŒ przeprowadzonych w firmach MLM jest bowiem zaledwie kilka i to 

gğ·wnie w formie prac doktorskich, co mocno utrudnia do nich dostňp oraz odnoszenie siň do 

wynik·w. Z biogramu autor·w wynika, Ũe sŃ to prace pisane przez nauczycieli akademickich 

wykğadajŃcych na kierunkach ekonomia i zarzŃdzanie. Uczelnie, kt·re majŃ uprawnienia do 

prowadzenia kierunku socjologia, jeszcze nie ujawniğy zainteresowaŒ badawczych firmami 

dziağajŃcymi w systemie MLM i w konsekwencji nie wspierajŃ skutecznie projekt·w 

badawczych w tym zakresie. Brakuje wiňc nie tylko systematycznych badaŒ dyscyplinarnych 

i interdyscyplinarnych oraz wyspecjalizowanej kadry naukowej, kt·ra mogğaby ksztağciĺ na 

poziomie akademickim w obszarze zawodowym i specjalistycznym student·w o kulturze 

profesjonalnej menedŨer·w dla firm MLM. A zatem kaŨde badanie, tak teoretyczne, jak i 

empiryczne, przeprowadzone w Polsce, kt·re wpisuje siň w obszar socjologii i jej 

subdyscyplin, w tym przede wszystkim socjologii organizacji, socjologii pracy i socjologii 

zawod·w, naleŨy uznaĺ za niezwykle cenne dla sfery poznawczej i praktycznej. PowyŨsze 

powody, a takŨe osobiste zainteresowania i zgromadzone przez lata pracy w firmach MLM 

doŜwiadczenia skğoniğy autora do podjňcia badaŒ teoretycznych i empirycznych, kt·rych 

wyniki stanowiŃ kluczowŃ czňŜĺ niniejszej dysertacji.  

W pracy wielostronnie i wielowymiarowo prezentowana jest kultura profesjonalna 

menedŨer·w, kt·ra stanowi pr·bň odejŜcia od kartezjaŒskiej triady podmiot ï przedmiot ï 

uniwersalne kryteria racjonalnoŜci na rzecz badania niezwykle zğoŨonych relacji podmiotowo-

przedmiotowych wspartych wielowymiarowŃ i wielopoziomowŃ strukturŃ sieci spoğecznych 

wewnňtrznych i zewnňtrznych budowanych przez firmň OVB. Charakteryzuje siň ona na 

poziome makrospoğecznym dyrektor·w krajowych i dyrektor·w regionalnych standaryzacjŃ i 

formalizacjŃ charakterystycznŃ dla wiňkszoŜci przedsiňbiorstw, a na poziomie 

mikrospoğecznym kierownik·w oddziağ·w i reprezentant·w stopnia I-III ï moŨliwoŜciŃ 
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stosowania alternatywnych rozwiŃzaŒ projektowych o charakterze innowacyjnym w relacjach 

ze wsp·ğpracownikami i klientami, jednakŨe w ramach obowiŃzujŃcego systemu.     

Procesy profesjonalizacji kadry menedŨerskiej OVB znajdujŃ siň w obszarze 

zainteresowaŒ badaczy i praktyk·w gğ·wnie w tych krajach, w kt·rych sfera produkcji i usğug 

poddawana jest silnemu oddziağywaniu modernizacji, akulturacji i konsumeryzmu. W Polsce 

sytuacja jest o tyle zğoŨona, Ũe od ponad 28 lat trwa proces transformacji politycznej, 

kulturowej i spoğeczno-ekonomicznej w kierunku gospodarki rynkowej. Jak wskazujŃ wyniki 

badaŒ, zauwaŨalna jest zar·wno ciŃgğoŜĺ kulturowa i organizacyjna wynikajŃca z 

poprzedniego systemu, jak r·wnieŨ wyraŦna zmiana nie tylko w otoczeniu polityczno-

gospodarczym, ale r·wnieŨ spoğecznym, do kt·rego musi dostosowaĺ siň firma OVB, 

dziağajŃca w systemie MLM. Zar·wno potrzeby rynkowe, zewnňtrzni interesariusze, 

instytucje naszego paŒstwa, jak i korporacja bňdŃca wğasnoŜciŃ niemieckich i wğoskich 

udziağowc·w, starajŃ siň ukierunkowywaĺ i przyspieszaĺ proces profesjonalizacji (osiŃgania 

profesjonalizmu) przez menedŨer·w i wsp·ğpracownik·w firmy OVB. Zmiany te sŃ w duŨej 

mierze wymuszone przenikaniem siň kultury profesjonalnej menedŨer·w niemieckich i 

polskich, ale takŨe czeskich. Badania empiryczne przeprowadzono w cağoŜci w Polsce. 

Zgodnie z przewidywaniami badany proces profesjonalizacji w kontekŜcie kulturowym byğ 

niezwykle zğoŨony, a czas i dynamika zmian byğy uzaleŨnione przede wszystkim od 

czynnik·w personalnych, strukturalnych, finansowych i infrastrukturalnych oraz przyjaznego 

otoczenia zewnňtrznego. Zdecydowano, Ũe zachodzi wrňcz koniecznoŜĺ przeprowadzenia 

badaŒ firmy dziağajŃcej poprzez MLM w spos·b systemowy z uwzglňdnieniem wielu 

element·w tego systemu oraz kontekst·w i kierunk·w zmian. Ich pojawienie, odkrycie i 

wyraŨenie w formie pojňĺ i definicji oraz opisu proces·w zmian byğo niezwykle interesujŃce.  

Analiza sposobu funkcjonowania MLM w oparciu o teorie profesjonalizacji, r·l i 

interakcji oraz kultury organizacyjnej i struktur sieciowych tworzyğa coraz bardziej 

transparentny wizerunek kultury profesjonalnej menedŨera OVB. Warto podkreŜliĺ, Ũe 

dokonujŃce siň zmiany polegajŃce m.in. na r·Ũnicowaniu siň r·l i relacji oraz kompetencji  na 

poszczeg·lnych poziomach struktury organizacyjnej, jakie zajmujŃ menedŨerowie OVB, 

czyniğy ten system coraz bardziej zrozumiağym nawet dla zewnňtrznego obserwatora. Dlatego 

teŨ opis i wyjaŜnienie oraz potrzeba zrozumienia relacji oddziağywaŒ kultury profesjonalnej 

menedŨer·w na poszczeg·lnych stanowiskach w firmie OVB byğa waŨnym motywem 

przeprowadzenia badaŒ w przedmiotowym obszarze. Pomimo Ũe nazwa ĂmenedŨer 

profesjonalnyò zostağa przyjňta i jest stosowana w firmie OVB od kilku lat, to nawet obecnie 

dla wielu menedŨer·w jest ona niezbyt jasna, a niekt·rzy byli trochň zaskoczeni pytaniami 
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zadanymi w trakcie przeprowadzonych otwartych wywiad·w, czy czujŃ siň profesjonalistami 

na zajmowanych juŨ od kilku lat stanowiskach. Zdiagnozowanie profesjonalizmu poprzez 

normy i wartoŜci oraz peğnione funkcje i typy zadaŒ, jakie wykonujŃ, wskazağo na cechy 

odr·ŨniajŃce ich w odniesieniu do zajmowanych stanowisk w hierarchicznej strukturze od 

dyrektora krajowego do kierownika oddziağu i reprezentant·w stopnia I-III, a takŨe ujawniğo, 

Ũe okreŜlenie, jakie kompetencje potrzebne sŃ na poszczeg·lnych etapach ŜcieŨki kariery w 

tym zawodzie, okazywağo siň dla nich niezwykle trudne.  

Gğ·wny problem badawczy dotyczyğ wyjaŜnienia znaczenia kwalifikacji i kompetencji 

zawodowych, w tym spoğecznych, technicznych, administracyjnych, koncepcyjnych i 

etyczno-moralnych oraz norm i wartoŜci w osiŃganiu profesjonalizmu przez menedŨer·w w 

firmach dziağajŃcych w systemie MLM. Profesjonalizacja rozumiana jako proces dochodzenia 

do profesjonalizmu dokonuje siň w przestrzeni kulturowej, spoğecznej, a takŨe ekonomicznej 

rynku doradztwa i poŜrednictwa finansowego w Polsce. Zatem niezwykle istotne byğo 

okreŜlenie procesu adaptacji profesjonalnego menedŨera do zmieniajŃcych siň r·l 

zawodowych, jakie peğni on na poszczeg·lnych stanowiskach w firmie OVB.    

Gğ·wny problem badawczy zostağ ŜciŜle skoordynowany z przyjňtymi celami: 

poznawczym, naukowo-badawczym, spoğecznym i praktycznym pracy, kt·re szczeg·ğowo 

przedstawiono w rozdziale metodologicznym. Warto podkreŜliĺ, Ũe ksztağtowanie 

proefektywnoŜciowej kultury profesjonalnej personelu uwarunkowane jest w duŨej mierze 

poziomem integracji uczestnik·w danej organizacji rozumianych jako jednostki spoğeczne z 

organizacjŃ traktowanŃ jako grupa spoğeczna o okreŜlonej kulturze powoğana do osiŃgniňcia 

okreŜlonego celu lub cel·w. W prezentowanej pracy zastosowano nastňpujŃce podejŜcia:  

1) Kulturowe ï do profesjonalizmu menedŨera za A. Abottem, kt·re ukierunkowano na 

spos·b, w jaki profesjonaliŜci zdobywajŃ wğadzň w biznesie i spoğeczeŒstwie, 

wykorzystujŃc w tym celu rolň specjalisty, fachowca lub eksperta
5
. 

2) Nowej profesji menedŨer·w P. Druckera
6
 i J. Burnhama

7
, kt·rych zdaniem jest to 

szybko rozwijajŃca siň grupa zawodowa, liczŃca setki milion·w ludzi i tworzŃca 

struktury spoğeczne jednostek zajmujŃce siň marketingiem sieciowym na ŜwiatowŃ 

skalň.  

                                                           
5
 A. Abott, The System of Professions: An Essay on the Expert Division of Labor, University of Chicago Press, 

Chicago 1988. 
6
 P. Drucker, Post-Capitalist Society, HarperCollins, Nowy Jork 1993. 

7
 J. Burnham, Bear and dragon; what is the relation between Moscow and Peking?, National Review, Nowy 

Jork 1960. 



8 
 

3) Kultury profesjonalnej M.J. Hatch, M. Kostery i A. KoŦmiŒskiego
8
, kt·rzy zwr·cili 

uwagň na uksztağtowanie siň miňdzynarodowej kultury menedŨerskiej, majŃcej 

wsp·lne cechy w odniesieniu do procesu edukacji, w trakcie kt·rego nabywane sŃ 

wiedza, umiejňtnoŜci i kompetencje, normy i wartoŜci oraz styl Ũycia, wzory 

zachowaŒ, a takŨe symbole i rytuağy. 

4) Kultury indywidualnej A. Sitko-Lutek, kt·ra twierdzi, Ũe istotnym noŜnikiem kultury 

profesjonalnej jest menedŨer w organizacji
9
.  

5) Kultur narodowych, kt·re przenikajŃ siň nawzajem i budujŃ kulturň organizacyjnŃ na 

pğaszczyŦnie wsp·lnych wartoŜci, przekonaŒ i sposob·w rozwiŃzywania zadaŒ
10

; 

przykğadem jest kultura organizacyjna OVB w Polsce, kt·ra bazuje na wypracowanym 

wsp·lnym modelu niemiecko-polskim, o czym szerzej bňdzie mowa w kolejnych 

rozdziağach pracy. 

 

Prezentowana praca skğada siň z nastňpujŃcych czňŜci: wstňpu, czterech rozdziağ·w, 

wniosk·w z przeprowadzonych badaŒ oraz bibliografii i zağŃcznik·w. 

Rozdziağ pierwszy zawiera teoretyczne podstawy badaŒ kultury profesjonalnej. W tej 

czňŜci przedstawione zostağy m.in. teorie: profesji, profesjonalizacji i profesjonalizmu, teoria 

agencyjna, teoria r·l i sieci spoğecznych, transakcyjna teoria wymiany, teoria ryzyka oraz 

teorie dotyczŃce zaufania, a takŨe podsumowanie w postaci analizy SWOT. 

Drugi rozdziağ zawiera metodologiczne podstawy badaŒ autora pracy, w tym cel i 

przedmiot, problemy oraz hipotezy badawcze, a takŨe metody, techniki i narzňdzia badawcze 

oraz zmienne i ich wartoŜci.  

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostağo otoczenie kulturowe przedsiňbiorstwa 

OVB Allfinanz Polska Sp·ğka Finansowa Sp. z o.o., analiza sektora firm dziağajŃcych w 

MLM z uwzglňdnieniem problematyki zwiŃzanej z naukami spoğecznymi (istniejŃ bowiem 

opracowania z perspektywy nauk ekonomicznych, m.in. A. Warzňchy oraz A. Vogelgesang), 

a takŨe zarys diagnozy stanu obecnego przedsiňbiorstwa OVB w odniesieniu do element·w 

oceny kultury organizacyjnej organizacyjno-technicznych, takich jak: infrastruktura firmy, 

strategia, system planowania oraz struktura organizacyjna i procedury, uwzglňdnione zostağy 

elementy otoczenia politycznego, ekonomicznego, spoğecznego i technologicznego firmy. Ze 

                                                           
8
 M.J. Hatch, M. Kostera, A.K. KoŦmiŒski, The Tree Faces of Leadership: Manager, Artist, Priest, Blackwell 

Publishing, Oxford 2005. 
9
 A. Sitko-Lutek, ZğoŨonoŜĺ kultury organizacyjnej w perspektywie miňdzynarodowej [w:] Dyskusje o 

zarzŃdzaniu, red. W. Kowalczewski, B. Kuc, Wyd. Ementon, Warszawa 2016, s. 101. 
10

 Ibidem.
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wzglňdu na fakt, Ũe badane przedsiňbiorstwo dotyczy sektora usğug finansowych, aspekty 

ekologiczne nie bňdŃ brane pod uwagň.  

W rozdziale czwartym om·wione zostağy wyniki badaŒ empirycznych, przedstawione 

jako elementy personalne kultury organizacyjnej takie jak: wartoŜci, normy, przekonania, 

motywy, postawy i zachowania, zwyczaje, obyczaje, kulturowe wzorce zachowaŒ, elementy 

wynikowe, tj. efektywnoŜĺ funkcjonowania, rozw·j zawodowy, stosunki interpersonalne i 

sprawnoŜĺ komunikowania. Na koŒcu pracy przedstawione zostağy wnioski z 

przeprowadzonych badaŒ i bibliografia. 
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1. KULTURA PROFESJONALNA W TEORII I PRAKTYCE  

1.1. Pojňcie i istota kultury, kultury organizacyjnej oraz kultury profesjonalnej 

 

Dyskursy o mocnych i sğabych stronach redukcjonizmu metodologicznego w 

odniesieniu do moŨliwoŜci wyjaŜnienia zmian zachodzŃcych w kulturze na poziomie 

makrospoğecznym poprzez badanie zjawisk na poziomie kultury organizacyjnej to tematy 

podejmowane w wielu rozwaŨaniach na gruncie socjologii. Autor zdecydowağ o wyborze 

redukcjonizmu w dw·ch odmiennych typach wystňpujŃcych w obrňbie teorii 

makrosocjologicznej oraz mikrosocjologicznej, aby dokonaĺ pr·by wypracowania ujňcia 

antyredukcjonistycznego opartego na wielu czynnikach sytuujŃcych siň na poziomie kultury 

organizacyjnej firmy OVB
11
. Jego zastosowanie miağo na celu podkreŜlenie zgodnoŜci i 

sp·jnoŜci wiedzy o sposobie organizacji i liczbie element·w kultury organizacyjnej, a nie ich 

redukowaniu do poszczeg·lnych dziağaŒ lub czynnoŜci. Konkluzje, jakie z nich wynikajŃ, 

wskazujŃ m.in. wyraŦnie, Ũe niski poziom kultury moŨe byĺ jednŃ z istotnych przeszk·d 

utrudniajŃcych rozw·j spoğeczno-ekonomiczny i edukacyjny. Socjolog E. Durkheim
12

 uwaŨağ, 

Ũe czğowiek rodzi siň jako istota biologiczna, a staje siň czğowiekiem tylko dziňki wpğywowi 

spoğecznemu, w tym prawa, religii i obyczaj·w. Badacze kultury, A.L. Kroeber i 

C. Kluckhohn, po przeprowadzeniu wielowarstwowej analizy pojňcia kultury zgromadzili 

168 definicji, kt·re podzielili na 6 r·Ũnych typ·w: opisowo-wyliczajŃce, historyczne, 

normatywne, psychologiczne, strukturalne oraz genetyczne. Na tej podstawie zdefiniowali oni 

kulturň jako: Ăhistorycznie wytworzony system wzorc·w Ũycia, kt·re skğonni sŃ podzielaĺ 

wszyscy czğonkowie jakiejŜ zbiorowoŜciò
13

. Natomiast J. SzczepaŒski uwaŨa, Ũe ĂKultura to 

og·ğ wytwor·w dziağalnoŜci ludzkiej, materialnych i niematerialnych, wartoŜci i uznawanych 

sposob·w postňpowania, zobiektywizowanych i przyjňtych w dowolnych zbiorowoŜciach, 

przekazywanych innym zbiorowoŜciom i nastňpnym pokoleniomò
14

. Nieco inne spojrzenie na 

atrybuty kultury prezentujŃ badacze P. Sztompka, R. Bierstedt i Z. Baumann. WiňkszŃ wagň 

przywiŃzujŃ oni do roli samych czğonk·w danej zbiorowoŜci spoğecznej, a kulturň traktujŃ 

jako cağoŜĺ wpğyw·w na sferň wartoŜci i zachowaŒ ludzi. IstotnoŜĺ zaŜ postrzegania wğasnych 

                                                           
11

 R. Sibeon, Contemporary Sociology and Policy Analysis: The New Sociology of Public Policy, Published by 

Academic Press, Liverpool 1997, s. 123; Biologia. Sğownik encyklopedyczny, Wyd. Europa, Warszawa 2007, s. 

298. 
12

 E. Durkheim, Professional Ethics and Civic Morals, The Free Press, Nowy Jork 1957. 
13

 A. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture. A Critical Review of Concepts and Definitions, Papers of Peabody 

Museum, Cambridge 1952. 
14

 J. SzczepaŒski, Elementarne pojňcia socjologii, PWN, Warszawa 1963, s. 47. 
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reguğ, idei i symboli przez czğonk·w spoğecznoŜci ma, wedğug naukowc·w, wpğyw na stopieŒ 

uŜwiadomienia kulturowego oraz na percepcjň tej kultury. Wsp·ğczesne spojrzenie na 

socjologiczny model kultury prezentuje P. Sztompka
15
, kt·ry wyr·Ũnia trzy jego skğadniki ï 

przedstawione w tabeli 1.1.1. 

 

Tabela 1.1.1. Podziağ kultury na idealnŃ, normatywnŃ i materialnŃ wedğug P. Sztompki 

Kultura idealna ï symboliczna
16

 Kultura normatywna
17

 Kultura materialna
18

 

idee normy obiekty materialne 

poglŃdy wartoŜci narzňdzia 

przekonania nakazy urzŃdzenia 

wierzenia zakazy Ŝrodki komunikacji 

znaczenia powinnoŜci ubi·r 

symbole 

  ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoğeczeŒstwa, Wydawnictwo 

Znak, Krak·w 2012. 

 

WykorzystujŃc w swoich badaniach model G. Hofstedego, A. Sitko-Lutek
19

 wskazuje, 

Ũe zmiany zawodowe w polskim spoğeczeŒstwie majŃ swoje korzenie w polskiej kulturze 

narodowej, w kt·rej coraz wiňkszy nacisk kğadziony jest na innowacyjnoŜĺ i indywidualizm 

oraz zwiňkszanie dystansu do wğadzy. Cechy te sŃ elementami kultury organizacyjnej. MajŃc 

to stwierdzenie na wzglňdzie, poŜwiňcono kulturze organizacyjnej firmy MLM wiele uwagi, 

nie tylko w aspekcie analitycznym (diagnozy element·w i ich doskonalenia) i syntetycznym 

(diagnozy i doskonalenia typu kultury), ale r·wnieŨ w badawczym i praktycznym, poniewaŨ 

zauwaŨono, Ũe wğaŜciwa diagnoza kultury organizacyjnej powinna przyczyniĺ siň do lepszego 

przygotowania menedŨer·w w zakresie norm i wartoŜci oraz typu i cech jŃ 

charakteryzujŃcych w badanej firmie. W definicjach kultury organizacyjnej dominujŃ pojňcia 

abstrakcyjne, kt·re wymykajŃ siň obiektywnej ocenie i pomiarowi, szczeg·lnie mağo 

doŜwiadczonym badaczom. NajczňŜciej jest ona definiowana jako zestaw wartoŜci, kt·re 

pomagajŃ zrozumieĺ czğonkom organizacji, co jest dla firmy najwaŨniejsze
20
, czy teŨ zbi·r 

norm, wartoŜci, postaw i przekonaŒ podzielanych przez personel
21
, a takŨe spos·b, w jaki 

                                                           
15

 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoğeczeŒstwa, Wydawnictwo Znak, Krak·w 2012. 
16

 C. Geertz, The Interpretation of Cultures, Hutchinson, London 1975. 
17

 T. Parsons, The Structure of social action, Free Press, London 1937-1967. 
18

 Z. Bauman, śmierĺ i nieŜmiertelnoŜĺ ï o wieloŜci strategii Ũycia (tyt. oryg. Mortality, Immortality and Other 

Life Strategies), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1992. 
19

 A. Sitko-Lutek, ZğoŨonoŜĺ kultury organizacyjnejé, op. cit.  
20

 R.W. Griffin, Podstawy zarzŃdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s. 117. 
21

 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 186. 
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wszystko robimy
22
. Kultura organizacyjna jest jednak r·Ũnie rozumiana przez badaczy 

socjologii, dlatego teŨ w tabeli 1.1.2 przedstawiono definicje, kt·re najpeğniej bňdŃ siň 

odnosiĺ do organizacji dynamicznej, ciŃgle ksztağtujŃcej siň w obliczu zmian spoğeczno-

ekonomicznych, kulturowych czy technologicznych.  

 

Tabela 1.1.2. Wybrane definicje kultury  organizacyjnej 

Autor  Definicja kultury organizacyjnej  

S.P. Robbins, T.A. Judge (2010), Essentials of 

Organizational Behaviur, Pearson Education Publish 

System znaczeŒ przyjmowanych przez czğonk·w 

organizacji, odr·ŨniajŃcy tň organizacjň od innych. 

E. Piňtkiewicz, S. KağuŨny (1993), Bankowcy i dobre 

obyczaje, Centrum Kreowania Lider·w S.A., 

Warszawa 

WğaŜciwy klimat organizacyjny i spos·b zarzŃdzania, 

system zachňt, kwalifikacji, stosunki miňdzyludzkie. 

L.W. Rue, P.G. Holland (1989), Strategic 

Management: Concepts and Experiences, McGraw 

Hill, Nowy Jork 

Zbi·r wierzeŒ, przekonaŒ szerzŃcych siň w firmie, 

dotyczŃcych tego, jak prowadziĺ interesy, jak 

powinni zachowywaĺ siň pracownicy i jak powinni 

byĺ traktowani. 

E.H. Schein (1986), What you need to know about 

Organizational Culture, ĂTraining and 

Development Journalò (January) 

CağoŜĺ fundamentalnych zağoŨeŒ, kt·re dana grupa 

wymyŜliğa, odkryğa lub stworzyğa, uczŃc siň adaptacji 

do Ŝrodowiska i integracji wewnňtrznej. 

R. Deshpande, A. Parasuraman (1986), 

Organizational culture and marketing effectiveness, 

American Marketing Association, Chicago 

Niepisane, przestrzegane czňsto podŜwiadomie 

zasady, kt·re wypeğniajŃ lukň miňdzy tym, co 

napisane, a tym, co siň rzeczywiŜcie dzieje. Kultura 

dotyczy wsp·lnych poglŃd·w, ideologii, wartoŜci, 

przekonaŒ, oczekiwaŒ i norm. 

L.J. Mullins (1985), Management and 

Organisational Behaviour, Pearson Education Ltd. 

Harlow 

Zesp·ğ wartoŜci, tradycji, przekonaŒ, postaw, kt·re sŃ 

istotŃ wszystkiego, co siň robi i myŜli w organizacji. 

Jest ona zasilana przez system obrzňd·w, rytuağ·w, 

wzorc·w komunikowania siň, nieformalnych 

struktur. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne. 

 

Kultura organizacyjna wpğywa wğaŜciwie na wszystkie zasoby (materialne, finansowe, 

ludzkie i komunikacyjne), jakimi dysponuje organizacja, i okreŜla ramy, w jakich moŨna 

wprowadziĺ zmiany. Jest to zbieŨne z kulturŃ organizacyjnŃ rozpatrywanŃ w aspekcie 

praktycznym. Zmiany wkraczajŃce w sferň kultury okreŜlonej organizacji majŃ bowiem sw·j 

poczŃtek w jednostkach, w ich sposobie myŜlenia i podejmowania dziağaŒ zar·wno 

                                                           
22

 O. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzŃdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krak·w 2000, 

s. 172. 
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indywidualnych, jak i zespoğowych. Personel w organizacji moŨe peğniĺ funkcjň zar·wno siğy 

napňdowej zmian, jak i skutecznie hamujŃcej ich wprowadzenie. JeŜli jest on edukowany i 

socjalizowany w jednej homogenicznej kulturze, to moŨe nie byĺ dla niego oczywiste, Ũe 

mogŃ istnieĺ alternatywne sposoby myŜlenia, podejmowania decyzji i wykonywania tych 

samych czynnoŜci
23
. NajczňŜciej w literaturze wymieniane sŃ cztery typy kultury 

organizacyjnej: wğadzy, zadaŒ, r·l i jednostki
24
. Natomiast E. Schein opracowağ podobnŃ 

typologiň, wyr·ŨniajŃc cztery typy kultur: wğadzy, roli, osiŃgniňĺ (motywacji jednostki), 

wsparcia (oparta na zaangaŨowaniu i solidarnoŜci oraz zaufaniu w relacjach miňdzyludzkich). 

Autor ten traktuje kulturň organizacyjnŃ jako zintegrowanŃ i wielopoziomowŃ cağoŜĺ, kt·ra 

skğada siň z trzech poziom·w, co przedstawia rysunek 1.1.1. 

 

Rysunek 1.1.1. Wielopoziomowy model kultury organizacyjnej E. Scheina 

 

ťr·dğo: L. ZbiegieŒ-MaciŃg, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 22. 

 

Wedğug E. Scheina kultura organizacyjna stanowi pewnego rodzaju Ăwzorzec 

podstawowych zağoŨeŒ wymyŜlony, odkryty lub rozwiniňty przez grupň w trakcie uczenia siň, 

jak radziĺ sobie z problemami zewnňtrznej adaptacji i wewnňtrznej integracji, kt·ry okazağ siň 

wystarczajŃco wartoŜciowy i kt·ry powinni sobie przyswoiĺ nowi czğonkowie jako wğaŜciwy 

spos·b postrzegania, myŜlenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problem·w. 

Pierwszym poziomem kultury sŃ artefakty, czyli sztuczne wytwory danej kulturyò
25

. W 

kaŨdej kulturze organizacyjnej danego przedsiňbiorstwa te widoczne i Ŝwiadome poziomy 

kultury wymagajŃ oddzielnej interpretacji. Ich podziağ wyglŃda nastňpujŃco:   

1) artefakty jňzykowe ï jňzyk w znaczeniu i  rozumieniu Ũargonu branŨowego oraz 

opowieŜci o ludziach, kt·rzy osiŃgnňli sukces; 

                                                           
23

 Ch. Handy, Kultura szkoğy i jej znaczenie [w:] Wsp·ğczesne trendy i koncepcje w zarzŃdzaniu oŜwiatŃ, red. D. 

Elsner, Wyd. MEN, materiağy programu TERM, Warszawa 1997, s. 71. 
24

 Ibidem, s. 85. 
25

 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey Bass, San Francisco 1985. 

Artefakty 

bƻǊƳȅ ƛ ǿŀǊǘƻǏŎƛ  

½ŀƱƻȍŜƴƛŀ 
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2) artefakty behawioralne ï wszelkie ceremonie, rytuağy i waŨne wydarzenia 

przeprowadzane w ŜciŜle okreŜlony przez procedury, protokoğy i regulaminy spos·b;  

3) artefakty fizyczne ï przedmioty materialne utoŨsamiane z organizacjŃ oraz technika i  

technologie.  

 

Drugi poziom kultury organizacyjnej tworzŃ normy i wartoŜci, kt·re mogŃ byĺ 

zar·wno czynnikiem integrujŃcym, jak i dezintegrujŃcym w organizacji. Co warto podkreŜliĺ 

sŃ jednakŨe trudniejsze do zaobserwowania i zbadania. Zazwyczaj usytuowane sŃ one w: 

wizerunku organizacji, cechach prezentowanych przez wsp·ğpracownik·w, celach i relacjach 

firmy z otoczeniem, typie struktury organizacyjnej, stylu zarzŃdzania oraz w stereotypach i 

subkulturach. Normy rozumiane  jako zasady wsp·ğpracy zawarte sŃ w Kodeksie etycznym lub 

Kodeksie dobrych praktyk przedsiňbiorstwa
26
. OkreŜlajŃ one priorytety oraz sposoby dziağania 

powszechnie istotnych element·w funkcjonowania organizacji.  

Natomiast trzeci poziom kultury organizacyjnej tworzŃ zağoŨenia podstawowe 

organizacji, rozumiane jako specyficzna filozofia strategii organizacji przejawiajŃca siň w 

relacjach miňdzyludzkich i stosunku do otoczenia. Ze wzglňdu na niewidocznŃ naturň tej 

strategii jest to najtrwalszy i najtrudniejszy do zbadania poziom kultury organizacyjnej dla 

personelu. Relacje miňdzyludzkie tworzŃ jej fundament, a jednoczeŜnie funkcjonujŃ w spos·b 

nie do koŒca widoczny i uŜwiadomiony, dlatego tym bardziej zagadnienia te sŃ niezwykle 

interesujŃce z punktu widzenia socjologii organizacji
27

.  

Zdaniem J. Sikory i A. Warteckiej-WaŨyŒskiej
28
, wgğňbiajŃc siň we wnňtrze kultury 

organizacyjnej, naleŨy r·wnieŨ zasygnalizowaĺ, Ũe wynikiem badaŒ E. Scheina byğo 

opracowanie og·lnej klasyfikacji podziağu kultur organizacyjnych wedğug szeŜciu kryteri·w 

kultury: 

1) Zorientowania na procesy lub zorientowania na rezultaty. Inaczej zwana kulturŃ 

spoğecznŃ lub proefektywnoŜciowŃ. Spoğeczna to ta, w kt·rej dominujŃ zachowania 

kolektywne, zachowawcze oraz mağo angaŨujŃce w wykonywanŃ pracň. Natomiast w 

kulturze proefektywnoŜciowej, nastawionej na wyniki, liczy siň efektywnoŜĺ 

wykonywanych zadaŒ i zachowaŒ wsp·ğpracownik·w.  

                                                           
26

 Kodeks dobrych praktyk OVB stanowi zağŃcznik nr 1. 
27

 M. Kopczewski, B. PŃczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzŃdzaniu przedsiňbiorstwem 

produkcyjnym, 2012, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2012/p084.pdf, data dostňpu: 

15.03.2013 r. 
28

 J. Sikora, A. Wartecka-WaŨyŒska, MoŨliwoŜci zastosowania modelu kultury organizacyjnej G. Hofstede w 

badaniach nad zarzŃdzaniem przedsiňbiorstwem w Polsce [w:] Socjologiczne i psychologiczne problemy 

organizacji i zarzŃdzania, red. S. Banaszak, K. Dokt·r, Wydawnictwo WyŨszej Szkoğy Komunikacji i 

ZarzŃdzania, PoznaŒ 2007. 

http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2012/p084.pdf
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2) Zorientowania na pracownika lub zorientowania na pracň. W nowoczesnym 

podejŜciu moŨna m·wiĺ o employer brandingu, kt·ry cechuje zapewnienie 

pracownikom dobrych warunk·w pracy, opieki i odpowiedniego klimatu 

organizacyjnego. Kultura nastawiona na pracň moŨe prowadziĺ do wywierania presji 

na bezwzglňdne wykonanie powierzonego zadania, plasujŃc potrzeby pracownik·w na 

dalszym planie. 

3) Tradycyjna lub nowoczesna. W kulturze tradycyjnej pracownicy identyfikujŃ siň z 

firmŃ, natomiast organizacja internalizuje zachowania jej czğonk·w zar·wno w biurze, 

jak i poza nim. Kultura nowoczesna natomiast zakğada utoŨsamianie siň z 

wykonywanym zawodem lub peğnionŃ funkcjŃ, zakğada takŨe work-life balance, czyli 

r·wnowagň pomiňdzy Ũyciem prywatnym a zawodowym. IdeŃ budowania organizacji 

sprzedaŨowej w ramach systemu MLM jest idea budowania relacji 

wielopoziomowych, w kt·rych niemoŨliwe jest jednoznaczne oddzielenie sfery Ũycia 

prywatnego i zawodowego. Ten aspekt jest jednym z fundamentalnych dla cağej pracy, 

poniewaŨ teoria E. Scheina moŨe byĺ nieaktualna w rozumieniu dzisiejszej 

rzeczywistoŜci. Bňdzie wobec tego stanowiğ jeden z pomocniczych problem·w 

badawczych.  

4) Otwarta lub zamkniňta. Ten podziağ charakteryzuje organizacjň pod kŃtem jej 

dostňpnoŜci. W systemach otwartych trafienie do zespoğu jest stosunkowo ğatwe, 

natomiast w systemie zamkniňtym tylko wybrane osoby pasujŃ do typu kultury w 

firmie, a inne osoby napotykajŃ trudnoŜci z integracjŃ. W myŜl idei trzeciej fali 

Tofflera obecne spoğeczeŒstwo za pomocŃ gğ·wnie narzňdzi IT zmienia 

funkcjonowanie struktur spoğecznych, dlatego kluczowŃ rolň odgrywajŃ zdolnoŜci 

adaptacyjne danego wsp·ğpracownika, co takŨe bňdzie przedmiotem badaŒ.  

5) Surowa lub ğagodna kontrola. Pracownicy firmy, kt·ra charakteryzuje siň ğagodnŃ 

kontrolŃ, nie przywiŃzujŃ wagi do koszt·w, ram czasowych i ŜcisğoŜci wykonywania 

poleceŒ. Odwrotnie jest w kulturze surowej kontroli. Tutaj pracownicy sŃ Ŝwiadomi 

koniecznoŜci zarzŃdzania czasem i efektywnej gospodarki kosztowej. W 

nowoczesnym rozumieniu profesjonalizmu moŨemy podŃŨaĺ za P. Sengem, 

twierdzŃcym, Ũe profesjonaliŜci dŃŨŃ do profesjonalizmu, a poziom motywacji 

pochodzi od wewnŃtrz
29

.   

                                                           
29

 P.M. Senge, PiŃta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczŃcych siň, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 

1998. 
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6) Normatywna lub pragmatyczna. To kryterium odnosi siň do formalnoŜci procedur 

oraz regulacji w ramach organizacji, kt·ra w przypadku kultury pragmatycznej 

nastawiona jest na osiŃganie rezultat·w w praktyce.   

 

W ten spos·b moŨemy zdefiniowaĺ i pogrupowaĺ czynniki mogŃce mieĺ wpğyw na 

rozw·j danej organizacji poprzez rozw·j indywidualny jej czğonk·w i w ten spos·b moŨemy 

m·wiĺ o kulturze profesjonalnej danej organizacji. Organizacja MLM staje siň profesjonalna 

wtedy, gdy osoby jŃ tworzŃce majŃ jasno okreŜlone zadania, a spos·b ich dziağania jest 

zgodny z wizjŃ, misjŃ i celem firmy. Buduje takŨe poczucie przynaleŨnoŜci oraz przywiŃzania 

do danej marki. JednakŨe organizacje MLM tworzŃ ludzie z r·Ũnych Ŝrodowisk, zatem 

istnieje potrzeba integracji, tak aby siň upewniĺ, czy wszyscy faktycznie pracujŃ na rzecz 

wsp·lnie uzgodnionych cel·w. Z jednej strony, kultura organizacyjna jest efektem powstağym 

w wyniku oddziağywania na siebie jednostek i grup pracowniczych oraz kultury 

spoğeczeŒstwa. A z drugiej strony, organizacja projektuje i dostosowuje wszystkie poziomy  

kultury organizacyjnej cel·w ujňtych w strategii organizacji. Niedopasowanie poziom·w 

kultury organizacyjne do zadaŒ i cel·w oraz r·Ũnice kulturowe sŃ czňsto przyczynŃ wielu 

konflikt·w interpersonalnych i organizacyjnych, kt·re w zr·Ũnicowanym stopniu mogŃ 

wpğywaĺ na kulturň profesjonalnŃ zar·wno pracownik·w zajmujŃcych stanowiska 

wykonawcze, jak i kierownicze
30
. Przykğadem jest opisana przez M. Redutň teoria M. 

Giuletti
31
, kt·ra nawiŃzuje do teorii kultury organizacji A.T. Jordan

32
, zawierajŃcej cztery 

istotne cechy charakteryzujŃce kulturň profesjonalnŃ (tabela 1.1.3). 

 

Tabela 1.1.3. Cechy charakteryzujŃce kulturň profesjonalnŃ wedğug M. Giuletti 

Enkulturacja profesjo nalna Wzorce kulturowe Symbole Otoczenie kulturowe 

proces uczenia siň danej profesji cele jňzyk, Ũargon polityczne 

studia ideağy mity ekonomiczne 

praktyka zawodowa wartoŜci obrzňdy, rytuağy spoğeczne 

egzamin zawodowy zachowania str·j technologiczne 

 

kodeks etyczny meble 

 

  

artefakty 

 

  

wzorce zachowaŒ 

 ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie M. Reduta, Zaw·d, profesja i kultura profesjonalna [w:] ĂOptimum. 

Studia Ekonomiczneò 2015, nr 2(74). 

                                                           
30

 Z. Rumel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujňcie mikrospoğeczne, PWN, Warszawa 1990, s. 68-150. 
31

 M. Giuletti, Toward an Understanding of Contemporary Professional Culture, Denton, Texas 2011. 
32

 A.T. Jordan, Business anthropology, III: Waveland Press, Long Grove 2002. 
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W literaturze anglojňzycznej istnieje wiele teorii, kt·re nawiŃzujŃ do pojňcia kultury 

profesjonalnej. JednŃ z klasycznych teorii jest szczeg·ğowa koncepcja analizy funkcjonalnej, 

kt·ra jest niezbňdnym narzňdziem metodologicznym socjologicznej wiedzy o wsp·ğczesnym 

Ŝwiecie, w cağej jego r·ŨnorodnoŜci. Zdaniem T. Parsonsa spoğeczeŒstwo to system 

speğniajŃcy funkcje: adaptacyjnŃ, osiŃgania cel·w, integracyjnŃ oraz podtrzymywania 

wzor·w i redukowania napiňĺ. System ten ma historycznie i kulturowo uksztağtowanŃ 

strukturň i odgrywa okreŜlonŃ rolň spoğecznŃ poprzez peğnione funkcje, uğatwia poddawanie 

analizie zjawiska i badanie ich psychospoğecznych uwarunkowaŒ. Natomiast nie wyjaŜnia 

przyczyn dynamiki zmian spoğecznych, poniewaŨ czyni zağoŨenie, Ũe trwağe sŃ gğ·wnie 

systemy adaptacji, wzajemnego przystosowania i integracji. Nie uwzglňdnia r·wnieŨ zmian 

zachodzŃcych w strukturze spoğecznej pod wpğywem edukacji i rozwoju ekonomicznego, a 

szczeg·lnie wpğywu nowoczesnych technik i technologii na sferň spoğecznŃ, ekonomicznŃ i 

ekologicznŃ oraz potrzeb i aspiracji (oczekiwaŒ ludzi), a takŨe ich motywacji
33

.  

Dlatego teŨ teoria strukturalna w tradycyjnej formie zostağa potraktowana jako og·lna 

platforma do badania kultury profesjonalnej. W odniesieniu do firmy MLM bardziej 

zwr·cono uwagň na rolň i zadania w budowaniu jej struktur organizacyjnych. To 

spowodowağo, Ũe nie elementy strukturalne, ale jej dynamiczne elementy, role i zadania stağy 

siň punktem odniesienia do budowy sieci relacji zar·wno wewnňtrznych, jak i zewnňtrznych. 

Tak wiňc sieĺ relacji, a nie struktura zostağy zastosowane do analizy kultury firm dziağajŃcych 

w systemie MLM. Zwr·cono przede wszystkim uwagň na relacje horyzontalne oraz 

wertykalne zachodzŃce pomiňdzy pracownikami i zajmowanymi przez nich stanowiskami w 

organizacji. Z podejŜcia strukturalnego zostağa wykorzystana hierarchia i relacje poziome. 

Pozwoliğy one na opis i wyjaŜnienie specyfiki kultury profesjonalnej z uwzglňdnieniem zmian 

sytuacji, zadaŒ, r·l, relacji oraz oczekiwaŒ i wyzwaŒ. Nie skupiano siň natomiast na 

dziağaniach ukierunkowanych na zachowanie status quo.  

Takie podejŜcie do badania firmy MLM poprzez tradycyjne klasyfikacje zawod·w 

ujawniğo sprzecznoŜĺ m.in. w asymetrii rynkowej pomiňdzy zawodami deficytowymi i 

nadwyŨkowymi. Obecnie w urzňdach pracy prowadzone sŃ analizy dotyczŃce zawod·w, na 

kt·re z jednej strony jest nadmiar ofert pracy, a z drugiej nie ma zapotrzebowania. MoŨna 

powiedzieĺ, Ũe na bazie zawod·w, kt·rych przykğadem jest doradca finansowy - menedŨer 

MLM, zaczyna byĺ kreowany nowy spoğeczny podziağ pracy ï towarzyszŃ mu zmiany 

kulturowe na poziomie makro, mezo i mikro, co upodobnia go do standard·w 

                                                           
33

 L.W. Zacher, (red.), Moc sprawcza ludzi w organizacji, Wyd. Poltext, Warszawa 2016, s. 9. 



18 
 

obowiŃzujŃcych w krajach Europy Zachodniej. W przeciwnym razie moŨe postňpowaĺ  

dziedziczenie podejŜcia etatowo-zasiğkowego i bezrobocia.   

Jest to widoczne w tradycyjnych formach (nie MLM) prowadzenia dziağalnoŜci, gdzie 

moŨna zaobserwowaĺ tworzenie siň spoğecznoŜci przedsiňbiorc·w (np. w klubach 

networkingowych, izbach gospodarczych czy stowarzyszeniach), tworzŃcych funkcjonalnie 

pewnŃ cağoŜĺ, co zapewnia poziom realizacji usğug w obrňbie danej grupy. W ujňciu 

kulturowym to gğ·wnie grupy zawodowe decydujŃ o profesjonalizmie danej jednostki, 

akceptujŃc lub nie poziom jakoŜci usğug, kt·re ŜwiadczŃ, w rezultacie albo polecajŃc jŃ dalej, 

albo tworzŃc konsorcja.  

W rozumieniu marketingu sieciowego tworzenie tej spoğecznoŜci nie ma charakteru 

funkcjonalnego. Sieci bliskiego zaufania wykorzystywane sŃ jako swoisty Ănapňdò danego 

biznesu, forma reklamy opartej na przekazie ustnym. W tej relacji jednostka korzystajŃca z 

usğugi i zadowolona z jej wykonania poleca tň usğugň dalej lub osoba, kt·rej podoba siň praca 

znajomego w charakterze doradcy finansowego / agenta / konsultanta, moŨe doğŃczyĺ do jego 

zespoğu. WaŨne zatem w ujňciu kulturowym sŃ interakcje, kt·re majŃ sğuŨyĺ budowaniu 

relacji opartej na zaufaniu, wzajemnej pomocy, przy przeğamywaniu pewnych schemat·w 

myŜlowych wiňkszoŜci os·b z otoczenia danej jednostki.  

Czym w takim razie jest profesjonalizm zawodu doradcy / poŜrednika finansowego, 

jeŜli pracň w nim rozpoczŃĺ mogŃ osoby, kt·re przede wszystkim ğŃczy powinowactwo, 

pokrewieŒstwo lub stosunek towarzyski z osobŃ rekrutujŃcŃ, natomiast ich kompetencje 

stanowiŃ kryterium selekcji w dalszej kolejnoŜci? MoŨna zatem stwierdziĺ, Ũe w firmie 

stosujŃcej MLM jako spos·b dystrybucji produktu lub usğug ma miejsce tradycyjne ï 

weberowskie podejŜcie do struktur. Jednak wymaga ono uzupeğnienia o sprawne dziağania 

aparatu administracyjnego i wğaŜciwy dob·r pracownik·w wedğug kwalifikacji, podziağ pğacy 

wewnŃtrz administracji, a takŨe trwağe przepisy do merytorycznego zağatwiania spraw. 

PoniewaŨ struktury sprzedaŨowe, kt·re decydujŃ zar·wno w liczbie, jak o zğoŨonoŜci  i 

miejscu w hierarchii, majŃ podziağ kompetencyjny, nabyty na podstawie efektywnoŜci 

dziağania. Dob·r wsp·ğpracownik·w do odpowiednich zadaŒ nie odbywa siň na podstawie 

kwalifikacji, poniewaŨ na poczŃtku wszyscy dostajŃ te same zadania. Natomiast awanse 

wsp·ğpracownik·w na kolejne szczeble kariery zaleŨŃ od jakoŜci i efektywnoŜci realizacji 

tych zadaŒ. MoŨna stwierdziĺ, Ũe ksztağt dzisiejszej kultury profesjonalnej menedŨer·w ma 

podğoŨe historyczne. Koncentracja kultur organizacyjnych w ostatnich 28 latach gospodarki 

rynkowej zmieniağa swoje oblicze. DominujŃce wzory kulturowe charakterystyczne dla 

organizacji funkcjonujŃcych w danym okresie obrazuje tabela 1.1.4. 



19 
 

Tabela 1.1.4. Wzorce kulturowe i ich zmiany w organizacji w okresie transformacji 

w Polsce  

Nowicka 1991 Dietel 1994 Mikuğa 1997 

ɀ niechňĺ do pracy 

ɀ niezdyscyplinowanie 

ɀ niska tolerancja 

niepewnoŜci 

ɀ szczeroŜĺ 

ɀ brak identyfikacji 

menedŨer·w z firmŃ 

ɀ pomijanie interes·w 

klienta 

ɀ ğapownictwo 

ɀ brak akceptacji prawa 

ɀ marnotrawienie zasob·w 

ɀ nieufnoŜĺ 

ɀ potrzeba poczucia 

bezpieczeŒstwa i 

stabilizacji 

ɀ niechňĺ do zmian 

ɀ mağa skğonnoŜĺ do ryzyka 

ɀ emocjonalnoŜĺ 

Suğkowski 2001 Sitko-Lutek 2004 Obecne badania firm 2010 

ɀ wsp·lnotowoŜĺ 

ɀ ambiwalentny stosunek do 

wğadzy 

ɀ formalizm r·l 

organizacyjnych 

ɀ emocjonalnoŜĺ 

ɀ unikanie niepewnoŜci 

ɀ wewnŃtrzsterownoŜĺ 

ɀ orientacja na ludzi 

ɀ mağy dystans wğadzy 

ɀ indywidualizm 

ɀ niechňĺ do wğadzy 

zwierzchniej 

ɀ preferowanie 

indywidualnego 

podejmowania decyzji 

ɀ unikanie niepewnoŜci 

ťr·dğo: opracowano na podstawie analizy literatury. 

 

Obecnie jest kilka powod·w, dla kt·rych dziağalnoŜĺ przedsiňbiorstw funkcjonujŃcych 

z wykorzystaniem marketingu sieciowego zyskuje na popularnoŜci. Te powody wynikajŃ z 

wniosk·w, kt·re moŨna sformuğowaĺ na podstawie badaŒ z 2010 roku przedstawionych w 

tabeli 1.1.4. MoŨna sformuğowaĺ tezň, Ũe wzrost atrakcyjnoŜci network marketingu jest 

efektem wymieniajŃcych siň wzorc·w kulturowych z poprzednich lat, tj. niezdyscyplinowania 

biorŃcego siň z bardzo duŨej iloŜci moŨliwoŜci wykonywania r·Ũnych dziağaŒ zarobkowych i 

pozazarobkowych, kt·rym dana jednostka jest poddawana kaŨdego dnia ze strony mass 

medi·w, medi·w spoğecznoŜciowych oraz internetu, nieufnoŜci zar·wno spoğecznej, jak 

r·wnieŨ w relacji spoğeczeŒstwo ï aparat wğadzy, kt·ra objawia siň jednym z najniŨszych 

poziom·w zaufania spoğecznego w Europie
34

 i w zwiŃzku z tym wystňpujŃcym 

indywidualizmie wŜr·d czğonk·w lokalnych spoğecznoŜci. Natomiast to, co r·Ũni wzorce 

kulturowe wystňpujŃce obecnie w stosunku do badaŒ z 2010 roku, to unikanie niepewnoŜci 

zwiŃzane z poziomem akceptowanego ryzyka (wiňcej na ten temat w rozdziale 1.3.4); 

                                                           
34

 European Social Survey 2012, http://www.europeansocialsurvey.org/data/. 
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Ŝwiadczy o tym zwiňkszajŃca siň liczba przedsiňbiorc·w oraz uczestnik·w organizacji 

dziağajŃcych w MLM
35

.  

Zatem jak zostağo to przedstawione powyŨej, czas oraz kontekst powodujŃ, Ũe zmienia 

siň podejŜcie ludzi do wğasnej kariery zawodowej. A to z kolei moŨe sprawiĺ, Ũe klasyczne 

teorie mogŃ byĺ juŨ nieco zdezaktualizowane. W obliczu zmian kulturowych powyŨsza tabela 

nie do koŒca oddaje charakter przedsiňbiorstw funkcjonujŃcych w systemach MLM. Zdaniem 

autora metaforŃ profesjonalnej organizacji MLM jest jedna wielka rodzina (ze wzglňdu na 

sieci bliskiego zaufania stanowiŃce trzon tychŨe organizacji), organizacja jest skupiona na 

zadaniach ï osiŃganiu cel·w sprzedaŨowych wğasnych i struktury, a cechy noszŃ znamiona 

zar·wno biurokracji pod kŃtem sformalizowanych system·w, jak r·wnieŨ zadaŒ, gdzie kaŨdy 

zesp·ğ jest niezaleŨny.     

 

1.2. Uwarunkowania kulturowe a kultura organizacyjna 

 

PowoğujŃc siň na G. Hofstede, B. Pawğowska okreŜla kulturň organizacyjnŃ jako 

holistycznŃ, zdeterminowanŃ historycznie i stwierdza, Ũe jest ona czymŜ wiňcej niŨ tylko 

sumŃ jej skğadowych
36

. Autorka pokazuje dwa nurty dotyczŃce badaŒ nad kulturŃ 

organizacyjnŃ. W jednym z tych nurt·w umieszcza takich badaczy jak I.M. Kobi i 

H.A. Wuthrich
37

, E. Schein oraz G. Hofstede
38

 i pokazuje, Ũe kultura organizacyjna jest 

definiowana od wewnŃtrz przez czğonk·w danej organizacji poprzez wierzenia, emocje, 

rytuağy, kt·re odr·ŨniajŃ jednŃ kulturň organizacyjnŃ od drugiej i traktujŃ je jako oddzielne 

spoğecznoŜci oraz tworzŃ Ăwzorzec, kt·ry przynosi na tyle dobre rezultaty, Ũe moŨna go 

traktowaĺ jako obowiŃzujŃcy i dlatego wpajany jest nowym czğonkom jako poprawny spos·b 

percepcji, myŜlenia i odczuwania w relacji do tych problem·wò
39
. Drugi z tych nurt·w 

dotyczy natomiast wpğywu kultury otaczajŃcego spoğeczeŒstwa na organizacjň i powstağ ze 

wzglňdu na rozw·j organizacji firm miňdzynarodowych, a takŨe ponadnarodowych oraz 

odr·Ũnienia kultury amerykaŒskiej od europejskiej
40
. Jest to o tyle istotne, Ũe wiňkszoŜĺ firm 

MLM powstağa w Stanach Zjednoczonych (i do tej pory te, kt·re sprzedajŃ najwiňcej 

                                                           
35

 Dane statystyczne GUS 2015, stat.gov.pl.  
36

 B. Pawğowska, Network marketing. Kulturowe i osobowoŜciowe wyznaczniki uczestnictwa organizacyjnego w 

Amway, Wydawnictwo Uniwersytetu Ğ·dzkiego, Ğ·dŦ 2011.  
37

 I.M. Kobi, H.A. Wuthrich [za:] H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii 

Ekonomicznej w Poznaniu, PoznaŒ 1998, s. 52. 
38

 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 267. 
39

 E. Schein, Organizational Cultureé, op. cit., s. 6.  
40

 B. Pawğowska, Network marketingé, op. cit.  
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produkt·w / usğug, majŃ pochodzenie amerykaŒskie), natomiast modele funkcjonowania 

jawnych struktur organizacyjnych w Europie zostağy zaadaptowane na potrzeby tego rynku. 

Dlatego teŨ w tym rozdziale przedstawiono czynniki, jakie majŃ wpğyw na ksztağtowanie 

kultury organizacyjnej na poziomie element·w otoczenia bezpoŜredniego, dalszego oraz 

miňdzynarodowego, co ukazuje rysunek 1.2.1. Celem tego rozdziağu nie jest dogğňbna analiza 

teorii uwarunkowaŒ kulturowych, a jedynie pokazanie element·w, kt·re bňdŃ brane pod 

uwagň przy analizie materiağu empirycznego w rozdziale 3 i 4, oraz pokazanie 

wsp·ğzaleŨnoŜci pomiňdzy czynnikami wewnňtrznymi i zewnňtrznymi. 

 

Rysunek 1.2.1. Elementy otoczenia kulturowego majŃce wpğyw na kulturň profesjonalnŃ 

menedŨer·w OVB 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne. 

 

WŜr·d element·w najbliŨszego otoczenia bňdziemy wyr·Ũniaĺ takie elementy jak 

bezpoŜrednia konkurencja na rynku ubezpieczeniowym, funduszy inwestycyjnych, 

ubezpieczeŒ medycznych oraz kredyt·w hipotecznych w postaci multiagencji oraz agencji 
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wyğŃcznych, a takŨe elementy sformalizowane w tychŨe korporacjach ï szerzej opisane w 

rozdziale 3. Przez otoczenie dalsze rozumiany jest sektor zatrudnienia w Polsce, poziom 

przedsiňbiorczoŜci, zaufania spoğecznego oraz wzorc·w i przekonaŒ na poziomie narodowym. 

Finalnie w najszerszym kontekŜcie przedstawione bňdŃ miňdzynarodowe trendy sprzyjajŃce 

powstawaniu i profesjonalizacji firm MLM oraz poğŃczenia pomiňdzy kulturŃ organizacyjnŃ a 

kulturŃ narodowŃ i wpğyw kultury paŒstwa zağoŨycielskiego (Niemcy) na kulturň paŒstwa, w 

kt·rym wykonywana jest dziağalnoŜĺ gospodarcza
41

.  

RozpatrujŃc uwarunkowania kulturowe od najobszerniejszego poziomu, wziňto pod 

uwagň raport Forrestera odnoŜnie do zmieniajŃcych siň w ostatnim stuleciu strategii 

konkurencyjnych i podejŜcia do przedsiňbiorczoŜci
42
. Obecnie Ũyjemy w erze 

Ăklientocentryzmuò, kt·ra jest nastňpstwem przemian gospodarczych z poczŃtk·w XX wieku 

z ery industrialnej, dystrybucyjnej, postindustrialnej czy informacji. Czas obowiŃzywania 

tych strategii przedstawia rysunek 1.2.2.   

Rysunek 1.2.2. Strategie konkurencyjne w poszczeg·lnych okresach XX i XXI wieku  

  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie J. Bernof, Competitive Strategy in the Age of the Customer, Forrester 

Research Inc., 6 czerwca 2011 r. 
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 Patrz. J. FurmaŒczyk, Kulturowe uwarunkowania przyw·dztwa w miňdzynarodowych przedsiňbiorstwach 

branŨy motoryzacyjnej w Polsce, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, PoznaŒ 2011.  
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 J. Bernof, Competitive Strategy in the Age of the Customer, Forrester Research Inc., 6 czerwca 2011 r. 
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W ocenie powyŨszego modelu przedstawionego z punktu widzenia socjologii 

potrzebne jest wsparcie ze strony nauk o zarzŃdzaniu. Analiza modelu piňciu siğ M.E. Portera 

polega na ocenie atrakcyjnoŜci i konkurencyjnoŜci danego sektora, analizie siğ dostawc·w, 

nabywc·w, substytut·w i potencjalnych konkurent·w wchodzŃcych na rynek. Wskazuje ona, 

Ũe zmiany we wsp·ğczesnych przedsiňbiorstwach nastawione sŃ na koniecznoŜĺ 

nawiŃzywania coraz lepszych i trwalszych relacji z klientami. Z punktu widzenia 

ekonomicznego z kolei bariery wejŜcia z nowym produktem / usğugŃ na rynek sŃ wbrew 

pozorom coraz niŨsze. Dzieje siň tak dlatego, Ũe bňdŃcy na uprzywilejowanej pozycji klienci 

mogŃ ğatwiej niŨ kiedyŜ znaleŦĺ najniŨsze ceny produkt·w czy usğug dostarczanych zar·wno 

przez mağych, jak i duŨych dostawc·w z cağego Ŝwiata. To powaŨnie osğabia tradycyjne 

bariery wejŜcia, gdzie globalny outsourcing (czyli wykonywanie niekt·rych czynnoŜci poza 

firmŃ i przez innŃ firmň) przeciwstawia korzyŜci skali, a kanağy on-line zwiňkszajŃ siğň 

dystrybucji. W efekcie marketing szeptany zaczyna byĺ coraz bardziej uprzemysğawiany. 

Coraz wiňcej firm redefiniuje budŨety marketingowe na bardziej skuteczne formy przekazu 

oparte na relacjach, zaufaniu oraz doŜwiadczeniu z produktem lub usğugŃ. Nawet najwiňksze 

instytucje, kt·re do tej pory prowadziğy jednostronnŃ komunikacjň marketingowŃ w stronň 

klient·w i potencjalnych klient·w, dostrzegajŃ atuty wprowadzania dodatkowej Ămotywacjiò 

dla klienta celem wzmagania dziağaŒ dotyczŃcych marketingu szeptanego. NiewŃtpliwie to 

zadanie uğatwiajŃ media spoğecznoŜciowe, kt·re sŃ nastňpstwem cyfrowej transformacji 

majŃcej obecnie miejsce, a polega ono na zmianie ğaŒcuch·w wartoŜci i w konsekwencji 

moŨe doprowadziĺ do rozproszenia zysk·w w wielu branŨach. Klient jest w centrum tej 

zmiany, poniewaŨ to wğaŜnie jego potrzeby i postrzeganie wartoŜci wpğywajŃ na zmianň 

dostawcy usğug, kt·ry w najlepszym stopniu jest w stanie siň do nich dopasowaĺ.  

Dziňki mediom spoğecznoŜciowym, opiniom on-line i mobilnemu dostňpowi do 

internetu klienci wiedzŃ wiňcej o produktach, usğugach, konkurentach i cenach niŨ niejedni 

wğaŜciciele tych przedsiňbiorstw. M.E. Porter stwierdziğ, Ũe jeŜli nabywca ma peğnŃ 

informacjň o popycie, rzeczywistych cenach rynkowych, a nawet kosztach dostawcy, to 

zwykle daje to nabywcy wiňkszŃ dŦwigniň negocjacyjnŃ
43

.  

W gospodarce opartej na wiedzy kluczowym skğadnikiem kaŨdego produktu lub usğugi 

jest kapitağ spoğeczny. Aktorzy Ŝwiata spoğecznego, bez wzglňdu na status materialny, zaw·d 

wyuczony czy wykonywany, reprezentujŃcy pion handlowy czy inŨynieryjny, wprowadzajŃ 

wiedzň, pomysğy i budujŃ relacje, dziňki kt·rym firmy jako organizacje pozostajŃ 
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konkurencyjne. Klienci natomiast podŃŨajŃ za zaspokajaniem wğasnych potrzeb, a takŨe 

jakoŜciŃ wytworzonych relacji, a nie za brandem czy firmŃ. Jest to zwiŃzane z tym, Ũe 

konkurenci na dzisiejszym rynku majŃ natychmiastowy dostňp do wzajemnych taktyk i 

strategii oraz z tym, Ũe klienci dzielŃ siň swoimi doŜwiadczeniami w internecie. 

Wyszukiwarki wskazujŃ na zainteresowanie sğowami kluczowymi, a wszystko, co 

konkurencja chce wiedzieĺ o danej firmie, znajduje siň na stronie internetowej oraz w postaci 

opinii os·b, kt·re najmocniej na danego przedsiňbiorcň wpğynňğy. Kr·tko m·wiŃc, klienci w 

dzisiejszych czasach przekazujŃ przewagi konkurencyjne jednej firmy do drugiej, a to z kolei 

powoduje, Ũe konkurencja staje siň coraz trudniejsza, poniewaŨ moŨe Ŝledziĺ kaŨdy ruch 

danego przedsiňbiorcy
44

.  

PodsumowujŃc, w realiach biznesowych u progu drugiej dekady XXI wieku 

budowanie barier dostňpu (za pomocŃ czynnik·w gğ·wnie ekonomicznych) nie jest juŨ dobrŃ 

dğugofalowŃ strategiŃ, poniewaŨ wyposaŨeni w technologie informacyjne klienci majŃ zbyt 

silnŃ pozycjň konkurencyjnŃ. JedynŃ stağŃ jest wğaŜnie lojalnoŜĺ zadowolonych klient·w oraz 

nielojalnoŜĺ i czarny PR, tworzony przez tych, kt·rzy sŃ niezadowoleni. Dlatego teŨ 

budowanie relacji z klientami poprzez profesjonalny poziom obsğugi dostosowany do potrzeb 

klienta jest kluczowym czynnikiem majŃcym wpğyw na sukces danego przedsiňwziňcia.  

PopularnoŜĺ firm MLM w Europie wzrosğa dziňki procesom modernizacji, 

westernizacji poprzez technologiň, informatyzacjň, edukacjň oraz multipotencjalnoŜĺ 

zawodowŃ. Oznacza to, Ũe wzorce z kultury amerykaŒskiej oraz rozwiniňtych paŒstw Europy 

Zachodniej sŃ w coraz wiňkszym stopniu przyjmowane przez polskie spoğeczeŒstwo. Rozw·j 

technologii informatycznych, a wraz z tym moŨliwoŜci edukacyjnych (w postaci np. studi·w 

zaocznych w Anglii za poŜrednictwem internetu) daje moŨliwoŜci funkcjonowania poza 

granicami geograficznymi danego paŒstwa. MultipotencjalnoŜĺ zawodowa oznacza, Ũe 

kierunki zawod·w wykonywanych pokrywajŃ siň z wyuczonymi w Polsce w 53%
45

, zatem 

obszary poszukiwania profesji, z kt·rej dana jednostka mogğaby siň utrzymaĺ, muszŃ byĺ 

dopasowane do potrzeb rynkowych oraz speğniaĺ kryterium zadowolenia.  

 Na poziomie mezo miağa miejsce uniwersalizacja Ŝwiata, gdzie wsp·ğdzielenie 

wartoŜci nastŃpiğo poza granicami paŒstw narodowych. Jest to szczeg·lnie manifestowane w 
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postaci ciŃgle postňpujŃcej ery globalizacji przez duŨe korporacje. Natomiast OVB, kt·rego 

ekspansja w Europie siňga 14 kraj·w, jest tego najlepszym dowodem. Zatem jako otoczenie 

dalsze moŨna przedstawiĺ kulturň organizacyjnŃ pomiňdzy czynnikami, kt·re majŃ wpğyw na 

ksztağtowanie siň kultury organizacyjnej, oraz elementami funkcjonowania przedsiňbiorstwa, 

na kt·re owa kultura wpğywa. Wpğyw tych zaleŨnoŜci przedstawia rysunek 1.2.3. 

Rysunek 1.2.3. Czynniki wpğywajŃce na kulturň organizacyjnŃ oraz wpğyw kultury 

organizacyjnej na ksztağt poszczeg·lnych element·w funkcjonowania 

przedsiňbiorstwa 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne. 

  

Czynnikami ksztağtujŃcymi otoczenie kulturowe danej organizacji sŃ czynniki 

ekonomiczne i geograficzne oraz poziom przedsiňbiorczoŜci. Kolejnym elementem sŃ 

wartoŜci kulturowe, postawy i przekonania wynikajŃce z toŨsamoŜci narodowej, dystansu 

wğadzy, unikania niepewnoŜci oraz bardziej indywidualizmu niŨ kolektywizmu. Nastňpnie 

pod uwagň zostağa wziňta sytuacja na rynku pracy, kt·rŃ zweryfikowano za pomocŃ takich 

wskaŦnik·w jak poziom bezrobocia, poziom przedsiňbiorczoŜci oraz stopieŒ aktywizacji 

zawodowej, a takŨe wspomnianego przez G. Ğukasiewicza
46

 wskaŦnika fluktuacji kadr, 

ŜwiadczŃcego o stopniu zadowolenia z wysokoŜci pğac, kultury organizacyjnej, motywacji 

oraz relacji z przeğoŨonym. Nie mniej istotnym czynnikiem jest demografia spoğeczna ï 

starzejŃce siň spoğeczeŒstwo jest powodem tego, Ũe ludzie bňdŃ poszukiwaĺ coraz lepszych 
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pomysğ·w na zabezpieczenie swojej przyszğoŜci emerytalnej. Magazyn ĂForbesò przedstawiğ 

system pracy w MLM jako jeden z takich sposob·w
47

. Przy tym dynamika zmian typologii 

wybranych pokoleŒ pokazuje, Ũe pewne doŜwiadczenia i przekonania oraz dzielone wartoŜci 

r·wnieŨ przybierajŃ inne wartoŜci w zupeğnie innym tempie niŨ za czas·w pokolenia baby 

boomers, X czy Y
48
. R·ŨniŃ siň one przede wszystkim kryteriami behawioralnymi i 

ekonomicznymi. Dlatego teŨ badacze pedagogiki, psychologii spoğecznej
49

 definiujŃ takie 

pojňcia jak generacja M (Multitasking), generacja C (Connected Generation), generacja L 

(Lenie) czy net generation (Ănieustannie podğŃczeniò ï pokolenie Z). WartoŜci wyznawane 

bňdŃ podstawŃ badania motyw·w podjňcia wsp·ğpracy wŜr·d menedŨer·w OVB. Ostatnim 

czynnikiem bňdzie kapitağ ludzki oparty na zaufaniu, szerzej opisany w rozdziale 1.4. 

PowyŨszy model wskazuje takŨe obszary funkcjonowania przedsiňbiorstwa OVB, 

kt·re bňdŃ poddane ocenie wzajemnych wpğyw·w zgodnie z teoriŃ G. Hofstedego
50
, Ũe 

uczestnicy kultury organizacyjnej sŃ pod jej wpğywem, jednoczeŜnie jŃ tworzŃc. W 

ksztağtowaniu proefektywnoŜciowej kultury organizacyjnej niewŃtpliwe gğ·wnŃ rolň 

odgrywajŃ wyniki finansowe, gdyŨ sŃ one sensu stricte kryterium efektywnoŜci 

funkcjonowania danej organizacji. W przypadku firm MLM wyniki finansowe sŃ wprost 

proporcjonalne do poziomu rekrutacji, zatem bňdzie to drugi czynnik poddawany ocenie. 

WartoŜĺ rekrutowanych wsp·ğpracownik·w dla firmy oraz czas ich aktywnoŜci w firmie 

zaleŨŃ z kolei od klimatu organizacyjnego. Z uwagi na uwarunkowania rozwoju 

historycznego oraz preferencje pokoleŒ urodzonych po 1990 roku r·wnie istotnym elementem 

charakteryzujŃcym danŃ organizacjň jest jej poziom innowacyjnoŜci produktowej, procesowej 

czy systemowej, jak r·wnieŨ poziom profesjonalizmu, kt·ry czňsto takŨe ma wpğyw na 

poziom ksztağtowania zmian odmienny od klasycznych profesji, w kt·rych wymagana byğa 

specjalistyczna wiedza.  

Dlatego teŨ badajŃc bezpoŜrednie otoczenie firm konkurencyjnych, moŨna byğo 

pokazaĺ poziom kultury organizacyjnej firmy OVB we wspomnianych powyŨej aspektach, a 

w czňŜci empirycznej ï przedstawiĺ ich wzajemnŃ korelacjň. Innymi sğowy, moŨna 
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sformuğowaĺ konkluzjň, Ũe elementy skğadowe kultury organizacyjnej na wszystkich 

poziomach przenikajŃ siň. Sekwencja skğadnik·w kultury organizacyjnej wzorowana na 

teoriach E. Scheina, I.M. Kobiego i H.A. Wuthricha oraz G. Hofstedego jest prezentowana  na 

rysunku 1.2.4. 

Rysunek 1.2.4. Sekwencja skğadnik·w kultury organizacyjnej  

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne. 

 

ZağoŨenia kulturowe rozumiane sŃ jako ideologia danej organizacji ï czynniki 

zwiŃzane z celami organizacji, strategiŃ jak r·wnieŨ filozofiŃ dziağania. W czňŜci empirycznej 

zanalizowana bňdzie orientacja organizacji na chňĺ sğuŨenia klientom czy teŨ maksymalizacja 

zysk·w akcjonariuszy tudzieŨ dbanie o potrzeby i oczekiwania wsp·ğpracownik·w (szerzej 

opisane w rozdziale 1.3.1). Odniesienie siň do podstawowych zağoŨeŒ kulturowych w 

kontekŜcie oceny kultury organizacyjnej danej organizacji moŨna wyraziĺ przez stopieŒ 

integracji cel·w jednostek tworzŃcych organizacjň z celami cağej organizacji.  

Kolejnym elementem oceny uwarunkowaŒ kulturowych sŃ wartoŜci, kt·re dotyczŃ (za 

C. Kluckhohnem
51
) wyobraŨeŒ wyraŦnych lub ukrytych, wpğywajŃcych na selekcjň Ŝrodk·w i 

cel·w dziağania, a takŨe moŨliwych sposob·w ich realizacji. To takŨe motywy podjňcia 
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wsp·ğpracy i dalszego dziağania w obliczu sğabnŃcej motywacji (zgodnie z teoriŃ K. Oberga), 

zwğaszcza w poczŃtkowym okresie wsp·ğpracy w dziağaniach organizacji. WartoŜci mogŃ byĺ 

wytworzone przez grupň oddolnie w ramach proces·w socjalizacji lub narzucone odg·rnie. 

Inaczej nazywane sŃ wartoŜciami wyznawanymi i realizowanymi
52
. I chociaŨ dla T. Parsonsa 

wartoŜci majŃ wymiar uniwersalny, to w niniejszej pracy zostanŃ one poddane sprawdzeniu w 

odniesieniu do reali·w dzisiejszej rzeczywistoŜci, zwğaszcza w kontekŜcie zmian 

pokoleniowych, o kt·rych wspomniano.  

Normy i zasady funkcjonowania to kolejny poziom analizy kultury organizacyjnej 

wynikajŃcy z powyŨszych poziom·w i tworzony przez kadrň menedŨerskŃ najwyŨszego 

stopnia. Normy to takŨe wytyczne, reguğy dziağania, kontrola spoğeczna ï zwiŃzana z 

przestrzeganiem pewnych standard·w oraz regulacjami dotyczŃcymi system·w kar i nagr·d. 

C. Sikorski
53

 dzieli normy spoğeczne na moralne, zwyczajowe i prakseologiczne. W 

kontekŜcie tej pracy bňdzie to takŨe odwoğanie siň do opisanych norm i wartoŜci dla zawod·w 

w Polskiej Klasyfikacji Zawod·w i SpecjalnoŜci, a takŨe rozr·Ũnienie stanowiskowe wartoŜci 

w zaleŨnoŜci od peğnionych funkcji oraz analiza norm zwiŃzanych z kulturŃ formalnŃ oraz 

nieformalnŃ.  

Nastňpnym poziomem sŃ postawy, kt·re rozumiane sŃ jako element afektywny 

zwiŃzany z emocjami, racjonalny, kt·ry wiŃŨe siň z posiadanŃ wiedzŃ, oraz wolicjonalny, 

dotyczŃcy dziağania. W tym kontekŜcie podğoŨem bňdzie takŨe teoria r·l spoğecznych 

zwiŃzana z r·Ũnymi funkcjami, kt·re dany menedŨer peğni w ramach danego stanowiska 

(patrz rozdziağ 1.3.2). Postawy determinujŃ zachowania, czyli postňpowanie tzw. czğowieka 

Ŝrodka, w jaki spos·b powinien zachowywaĺ siň w okreŜlonych sytuacjach konfliktowych, 

trudnego klienta, dziağaŒ etycznych oraz sposob·w oddzielania Ũycia prywatnego od 

zawodowego, wewnňtrznej integracji.  

SchodzŃc o jeden poziom niŨej dziağania, podzielono na: indywidualne, zwiŃzane 

m.in. z samodzielnym rozwojem czy zdolnoŜciŃ podejmowania decyzji oraz zespoğowe, 

odnoszŃce siň do skutecznego motywowania, budowy zespoğu, czyli rekrutacji, delegowania 

zadaŒ
54

. Co waŨne, te dziağania mogŃ byĺ r·Ũne od zağoŨonych w postawach czy 

zachowaniach ï wğaŜciwie to typologie kultur sŃ determinowane przez dziağania czğonk·w 

grupy jŃ tworzŃcych. SŃ one obecne zar·wno w kulturze jawnej, jak i niejawnej, szczeg·lnie 
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istotne jest to w organizacjach, kt·rych czğonkowie charakteryzujŃ siň autonomiŃ w dziağaniu. 

SkğadowŃ dziağaŒ sŃ czynnoŜci, kt·re sŃ wykonywane przez kaŨdego czğonka organizacji 

codziennie, stosowanie do powierzonych im zadaŒ ï to iloŜĺ i jakoŜĺ tych czynnoŜci czňsto 

decydujŃ o poziomie efektywnoŜci w dziağaniach.  

Ostatnim poziomem kultury organizacyjnej sŃ symbole. Zdaniem M.J. Hatch
55

 symbol 

to Ŝwiadoma lub nieŜwiadoma reprezentacja danego pojňcia, znaczenia czy desygnatu. Skğada 

siň z rzeczywistej formy oraz szerszego znaczenia, z kt·rym jest kojarzony. Symbol jest 

czymŜ wiňcej niŨ tylko reprezentacjŃ statusu materialnego, intelektu, wartoŜci niematerialnej 

czy jakoŜci. Symbol ma teŨ aspekt kontekstowy i jest zaleŨny od interpretacji rzeczywistoŜci 

przez poszczeg·lne jednostki. MoŨna stwierdziĺ, Ũe definicja uŨytkowa symbolu jest 

subiektywna. Zdaniem G. Hofstede symbole moŨna podzieliĺ na: manifestacje behawioralne, 

fizyczne oraz jňzykowe, a przekğadajŃc je na jňzyk teorii E. Scheina, m·wimy o sferze 

aksjologicznej, w postaci artefakt·w rzeczowych, behawioralnych i jňzykowych, tworzŃcych 

wzorce postňpowania, zgodne ze spoğecznymi oczekiwaniami. B. Pawğowska przedstawia 

rytuağy, sposoby komunikowania siň, a takŨe wierzenia, opowieŜci, legendy i historie jako 

elementy kultury organizacyjnej stanowiŃce oddzielnŃ kategoriň, w tej pracy przyjňto jednak, 

Ũe sŃ one elementem symbolicznym przedstawionym w trochň innym kontekŜcie. Niemniej te 

elementy takŨe bňdŃ analizowane w niniejszej pracy.  

Na relacje miňdzy zachowaniem a reguğami zwr·ciğ uwagň D. Beetham, kt·rego tezň 

moŨna przedstawiĺ w wielopoziomowym tr·jkŃcie, uzupeğniajŃc jŃ o sferň wartoŜci, aby 

pokazaĺ kategorie, kt·re legitymizujŃ siğň zwiŃzk·w w relacjach interpersonalnych. Warto 

jednak zauwaŨyĺ, Ũe wyr·Ũnione na rysunku 1.2.5 poziomy nie sŃ dla siebie alternatywnymi 

kategoriami, ale sŃ wzajemnie od siebie zaleŨne, wsp·ğtworzŃ bowiem siğň zwiŃzku / relacji 

miňdzy sobŃ. NajszerszŃ pğaszczyznŃ sŃ wartoŜci, kolejnŃ tworzŃ reguğy zasady, wytyczne i 

procedury. Nastňpny poziom tworzŃ przekonania, kt·re zinternalizowane wywierajŃ istotny 

wpğyw na zachowania. 
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Rysunek 1.2.5. Zmodyfikowany tr·jkŃt relacji D. Beethama 

 

ťr·dğo: D. Beetham, The Legitimation of Power, Humanities Press International, Inc., New Jersey, 1991.  

 

Na podstawie analizy uwarunkowaŒ kulturowych moŨna sformuğowaĺ wniosek, Ũe 

nastawienie sieci konsumenckich, wyznawane wartoŜci determinujŃce postawy, zachowania 

oraz symbolika bňdŃ pogğňbiağy obecnie panujŃcy trend realizacji projekt·w 

rekomendacyjnych. KsztağtujŃcy siň zaw·d budowniczego, menedŨera zespoğ·w i 

spoğecznoŜci konsumenckiej, bňdzie szansŃ dla ludzi, aby skorzystaĺ z tej branŨy aby  

zgromadziĺ Ŝrodki finansowe oraz doskonaliĺ umiejňtnoŜci komunikacyjne sğuŨŃce do 

nawiŃzywania relacji. Producenci sŃ zainteresowani  utrzymywaniem trendu Ăefektywnego 

marketinguò, gdyŨ  zazwyczaj ponoszŃ koszty marketingowe proporcjonalnie do efektu 

sprzedaŨowego. W tradycyjnych formach marketingowych budŨety byğy wydawane na 

reklamň bez gwarancji, czy przyniesie ona wymierne korzyŜci w postaci zysk·w dla firmy, a 

w projektach rekomendacyjnych producent pğaci dopiero wtedy swoim partnerom 

biznesowym, kiedy pieniŃdze sŃ juŨ w firmie, czyli po dokonaniu zakupu produktu lub usğugi 

przez klienta koŒcowego
56
. Aby przyjrzeĺ siň mechanizmom profesjonalizacji rozumianego 

nie tylko jako uzawodowienie, czynniki uczestnictwa kulturowego czy wykaz kompetencji, 
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kt·re juŨ w istniejŃcej literaturze zostağy opisane, nastňpny podrozdziağ bňdzie zawierağ treŜci 

dotyczŃce platformy teoretycznej dysertacji.  

 

1.3. Teorie profesji, profesjonalizacji i profesjonalizmu 

 

PodŃŨajŃc za rozwaŨaniami wsp·ğczesnych badaczy kultur profesjonalnych, m.in. L. 

CzarkowskŃ i U. Gulan, warto zwr·ciĺ uwagň na ich wyniki badaŒ dotyczŃcych proces·w 

profesjonalizacji wsp·ğczesnych grup zawod·w oraz wykorzystaĺ do tego celu teorie 

profesjonalizmu oraz r·l spoğecznych. L. Czarkowska zaproponowağa nowy podziağ teorii 

profesjonalizmu, kt·ry przedstawia rysunek 1.3.1 uzupeğniony o rekomendacje autora pracy 

dotyczŃce dalszego podziağu istniejŃcych teorii.  

 

Rysunek 1.3.1. Podziağ teorii profesjonalizmu  

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie L. Czarkowska, Nowy profesjonalizm, kultura profesjonalna 

informatyk·w ï antropologia organizacji, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010. 

 

Autorka dokonağa podziağu, kt·ry uwzglňdnia dwie gğ·wne kategorie: 

uniwersalistyczne, inaczej nomotetyczne, kt·re uznaje zgodnie z teoriŃ M.J. Hatch 

profesjonalizm jako zjawisko spoğeczne, kt·re moŨna sparametryzowaĺ, i na ich podstawie 
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sformuğowaĺ prawa og·lne, oraz teorie kontekstualne, kt·rych celem nie jest jak 

najdokğadniejsze opisanie i interpretacja zjawisk wystňpujŃcych w badanej grupie spoğecznej. 

Do tych kategorii moŨna doğŃczyĺ jeszcze jednŃ ï badawczŃ, wraz z podkategoriŃ 

syntetycznŃ, dlatego Ũe w kontekŜcie badania kultury profesjonalnej menedŨer·w MLM 

moŨna zaobserwowaĺ przenikanie siň tych dw·ch kategorii. ToteŨ w niniejszej pracy 

zastosowano ich syntezň. 

Ze wzglňdu na socjologiczny charakter pracy najbliŨsze sŃ autorowi teorie kulturowe 

wraz z podkategoriami, tj. interpretatywnŃ i postmodernistycznŃ, zamierzano bowiem nadaĺ 

interpretacjň normom i wartoŜciom podzielanym subiektywnie przez personel firmy OVB, 

odnoszŃc siň do etnometodologii oraz teorii spoğecznej konstrukcji rzeczywistoŜci, a takŨe 

teorii postmodernistycznych, poniewaŨ problematyka tej pracy dotyczy takŨe kultury ukrytej 

(niejawnej).   

Natomiast za pomocŃ teorii uniwersalistycznych zamierzono eksplorowaĺ, jakie 

kwalifikacje i kompetencje zawodowe oraz normy i wartoŜci obowiŃzujŃ wŜr·d 

profesjonalist·w w branŨy finansowej dziağajŃcych w systemie MLM oraz mogŃ uzupeğniĺ 

opisanŃ w 2014 roku nowŃ klasyfikacjň zawod·w i specjalnoŜci (obecnie zawiera ona jedynie 

zadania zawodowe), o czym szerzej mowa w kolejnych rozdziağach.  

Zgodnie z nurtem esencjalistycznym naleŨağoby okreŜliĺ, jaki zestaw charakterystyk 

zawodowych odr·Ũnia profesje od p·ğprofesji i czy profesjonalny menedŨer MLM zalicza siň 

do tych profesji, a jeŜli tak, to czy proces dochodzenia do profesjonalizmu moŨna ujŃĺ w 

modelu i zastosowaĺ uniwersalnie (dziağania praktyczne z modelu kontekstualnego pokazujŃ 

bowiem, Ũe to wğaŜnie owa powtarzalnoŜĺ procesu zdobywania kolejnych awans·w, a wraz z 

nimi rosnŃcych kompetencji, norm i wartoŜci pokazuje, Ũe tak wğaŜnie moŨe byĺ). Dlatego 

ciekawe z punktu widzenia zar·wno teoretycznego, jak i praktycznego bňdzie zbadanie tego 

przenikania siň teorii w kontekŜcie profesjonalizmu menedŨer·w w firmie OVB.  

Aby poprawiĺ poziom transparentnoŜci treŜci pracy osobom spoza Ŝrodowiska 

naukowego, przyjňto takŨe potoczne rozumienie profesjonalizmu jako zawodowe, a nie 

amatorskie uprawianie okreŜlonej dziedziny, natomiast proces prowadzŃcy do wyodrňbnienia 

siň nowego zawodu, zgodnie z nomenklaturŃ jňzyka polskiego, jest nazywany 

profesjonalizacjŃ
57

. 

 ProfesjonalistŃ moŨna nazwaĺ kogoŜ, kto ma wysokie kwalifikacje i  kompetencje 

zawodowe, kieruje siň wğaŜciwymi wartoŜciami, przestrzega jasno okreŜlonych norm i jest 
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ekspertem w swojej specjalnoŜci. Zar·wno w naukach o zarzŃdzaniu, jak r·wnieŨ w naukach 

spoğecznych pojňcie profesjonalizmu jest rozumiane w dw·ch perspektywach. W pierwszej 

jednostka jako aktora spoğeczny danej zbiorowoŜci, poziom mikrosocjologii i analizy jego 

kompetencji, cech osobowych, podzielanych wartoŜci. A drugiej organizacji jako cağoŜci. Tak 

wiňc profesjonalizm organizacji jest pochodnŃ profesjonalizmu jej personelu. UmoŨliwia on 

rozwiniňcie siň w skali cağej organizacji tzw. kluczowych kompetencji
58

. Natomiast Cz. 

Sikorski ujmuje profesjonalizm w przedsiňbiorstwach komercyjnych jako element kultury 

organizacyjnej, wskazujŃc na okreŜlone wzory kulturowe: niezaleŨnoŜĺ, odpowiedzialnoŜĺ, 

pragmatyzm, racjonalnoŜĺ, potrzebň osiŃgniňĺ. W takim ujňciu profesjonalizacjň naleŨağoby 

rozumieĺ jako upowszechnianie siň wymienionych wzor·w
59

. 

Gğ·wne teorie profesji, zwane r·wnieŨ teoriami rozwoju zawodowego, zostağy 

opracowane przez F. Parsonsa, E. Ginzberga, J.L. Hollanda i D. Supera
60
. ZnajdujŃ one 

zastosowanie do opisu i wyjaŜniania kultury organizacyjnej przedsiňbiorstwa. Kapitağ 

spoğeczny, kt·rego wielkoŜĺ zaleŨy m.in. od umiejscowienia jednostki w sieciach 

spoğecznych, przynosi wyŨsze zyski niŨ kapitağ ludzki w postaci wiedzy czy kompetencji
61

. W 

literaturze opisywane sŃ najczňŜciej dwa typy kompetencji. WartoŜĺ tzw. kompetencji 

miňkkich takich jak: umiejňtnoŜci organizacyjne, przyw·dcze, a przede wszystkim 

komunikacyjne, zwiňksza siň na rynku pracy bardziej niŨ tzw. twardych kompetencji. 

Kompetencje te stanowiŃ trzon kultury organizacyjnej kaŨdego przedsiňbiorstwa o rozmiarze 

korporacyjnym. Zdaniem S.P. Robbinsa w procesie ksztağtowania siň i rozwoju kultury 

organizacyjnej szczeg·lnŃ funkcjň peğniŃ
62

: 

1) Dziağania kierownictwa ï w tym top menedŨer·w, kt·rzy odpowiedzialni sŃ za 

wprowadzanie norm rozumianych jako schematy i procedury wykonywania zadaŒ i 

poleceŒ, kt·re przenikajŃ gğ·wnie niŨsze szczeble struktury stanowisk w organizacji; 

postňpowanie to przejawia siň w wizerunku danego menedŨera, na poziomie 

artefakt·w jňzykowych i behawioralnych. 
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2) Sposoby rekrutacji, selekcji i doboru pracownik·w, kt·re sŃ dla firm MLM 

kluczowymi aspektami. Wymaga tego skuteczne wykonywanie zadaŒ organizacji, a 

potencjalni wsp·ğpracownicy muszŃ dysponowaĺ odpowiedniŃ wiedzŃ, 

umiejňtnoŜciami i zdolnoŜciami w szeroko rozumianej sprzedaŨy oraz muszŃ siň 

wpasowaĺ do panujŃcej kultury organizacji.  

3) Metody szkoleŒ i socjalizacji to procesy, w kt·rych organizacja pomaga przede 

wszystkim nowym pracownikom dostosowaĺ siň do stawianych wymagaŒ i panujŃcej 

w niej kultury. NajwaŨniejszy jest tu moment wstňpowania do organizacji i 

przeksztağcenie okreŜlonej osoby w peğnoprawnego pracownika.  

 

Do wyjaŜnienia tego problemu posğuŨono siň modelem adaptacji kulturowej 

K. Oberga, kt·ry przedstawia rysunek 1.3.2. 

 

Rysunek 1.3.2. Model adaptacji kulturowej K. Oberga  

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie K. Oberg, Culture shock: adjustment to new cultural environments, 

ĂPractical Anthropologyò 1960, nr 7, s. 177-182. 

Model ten przedstawia etapy ewolucyjnego procesu adaptacji kulturowej 

wsp·ğpracownik·w, kt·rzy doğŃczajŃ do organizacji. Skğada siň on z czterech faz, kt·re 

obrazujŃ r·Ũny poziom entuzjazmu i nastawienia do dziağania w danej organizacji. Finalny 
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ksztağt tej krzywej zaleŨy od prawdziwoŜci przekazywanych informacji o danej organizacji 

nowemu adeptowi przez przeğoŨonego oraz od szkoleŒ podstawowych, kt·re sŃ niezbňdne do 

rozpoczňcia pracy w danym zawodzie. Praktyczna aplikacja tej teorii w przypadku 

wsp·ğpracownik·w OVB bňdzie opisana w czňŜci empirycznej.   

Kontekst kulturowy ksztağtowania siň profesjonalizacji dobrze ilustruje proces 

wymiany informacji, zasob·w, wzajemnego poparcia i moŨliwoŜci, prowadzony dziňki 

korzystnej sieci wzajemnych kontakt·w opartych na sieci bliskiego zaufania. Kultura 

organizacyjna przedsiňbiorstw MLM ze wzglňdu na niezbyt pozytywny wizerunek wŜr·d 

klient·w, byğych wsp·ğpracownik·w i w niekt·rych przekazach medialnych moŨe byĺ 

utoŨsamiana z antykulturŃ korporacyjnŃ, czyli jednostkami i grupami pozbawionymi idei i 

cel·w, biernymi, niezdolnymi do samoorganizacji. W szerszym ujňciu mogŃ siň staĺ 

zbiorowoŜciŃ spoğecznŃ upodobniajŃcŃ siň do ludzi pozbawionych przeszğoŜci, toŨsamoŜci, 

poglŃd·w, godnoŜci, ambicji, aspiracji, wiedzy i wymagaŒ, a ostatnio takŨe toŨsamoŜci pğci
63

; 

ludzi bez uksztağtowanych cech i wartoŜci, niczym nier·ŨniŃcych siň od innych, 

anonimowych, posğusznych robot·w, przyuczonych do wykonywania najprostszych prac 

wedğug ustalonych algorytm·w i procedur. Pozornie dlatego, Ũe taki obraz Ăkorporacyjnych 

szczur·wò, Ăczğonk·w sekty naciŃgaczyò, Ăzwykğych oszust·wò prezentujŃ opisy 

uczestnik·w for·w internetowych.  

NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe w przedsiňwziňciach tego typu podstawowŃ jednostkň organizacji 

tworzŃ dystrybutorzy / handlowcy, a sprzedaŨ jest jednŃ z najistotniejszych kompetencji, 

kt·ra nie tylko w przedsiňbiorstwach MLM, ale w kaŨdym przedsiňbiorstwie funkcjonujŃcym 

w realiach XXI wieku jest uznawana za kluczowŃ. Co ciekawe, dopiero w nowej klasyfikacji 

zawod·w i specjalnoŜci z 2016 roku proces nabywania kompetencji sprzedaŨowych zostağ 

profesjŃ, a sprzedaŨ sensu stricte zostağa poddana profesjonalizacji
64

. Natomiast 

profesjonalizm danej organizacji moŨna okreŜliĺ mianem poziom profesjonalizmu jej 

czğonk·w.  

JeŜli organizacja jest tworzona przez profesjonalist·w, a jednoczeŜnie na nich wpğywa, 

to opisujŃc kulturň profesjonalnŃ w przedsiňbiorstwach dziağajŃcych w systemie MLM oraz 

zajmujŃcych siň sprzedaŨŃ bezpoŜredniŃ, naleŨy zdefiniowaĺ profesjonalnego handlowca. 

DefinicjŃ, kt·ra najpeğniej oddaje jego postawň, jest ksiŃŨka W. Hamana i J. Guta 
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Handlowanie to gra
65

. Opisane w niej interakcje spoğeczne pomiňdzy handlowcami i 

klientami utoŨsamiajŃ autorzy z wymianŃ opartŃ na reguğach gry, przy czym w 

nieprofesjonalnym podejŜciu do sprzedaŨy jest to gra o sumie zerowej, bo interesy klienta i 

sprzedawcy sŃ przeciwstawne. Jak zostağo powiedziane na wstňpie, waŨne w marketingu 

sieciowym jest profesjonalne podejŜcie do sprzedaŨy bezpoŜredniej ï warunkowane 

powtarzalnymi rezultatami. NaleŨy przy tym wspomnieĺ, Ũe profesjonalni stajŃ siň takŨe 

klienci, ze wzglňdu na powtarzalnoŜĺ sytuacji handlowych, w kt·rych siň coraz czňŜciej 

znajdujŃ. Dlatego teŨ w ksiŃŨce W. Hamana i J. Guta
66

 prezentowane sŃ wytyczne, jak zostaĺ 

profesjonalnym handlowcem / sprzedawcŃ w polskich realiach rynkowych. Natomiast 

A. Vogelgesang w swojej ksiŃŨce liderom MLM przypisağa cechy dobrego sprzedawcy oraz 

eksperta z zakresu budowania relacji
67
. Jej zdaniem sŃ to osoby, kt·re odnoszŃ siň z 

szacunkiem do profesjonalnego przygotowania zawodowego oraz ciŃgğego doskonalenia 

umiejňtnoŜci spoğecznych i dziňki temu, Ũe sprzedawca bňdzie lepiej przygotowany i bardziej 

elastyczny od konkurent·w, zwiňkszy swoje szanse na wygranŃ w grze handlowej. Dba o 

sw·j entuzjazm, unikajŃc negatywnego wpğywu na siebie i koleg·w. Nie wierzy teŨ we 

wszystkie krytyczne uwagi klient·w. Kolejnym elementem, kt·ry odr·Ũnia profesjonalnego 

sprzedawcň od nieprofesjonalnego, jest to, Ũe profesjonalny sprzedawca nie jest ĂğowcŃò 

klient·w ani osobŃ wykorzystujŃcŃ asymetrycznoŜĺ posiadanych umiejňtnoŜci i informacji. 

Jest natomiast partnerem, kt·ry dziňki rozumieniu i dostosowaniu produktu do potrzeb 

klient·w osiŃga okreŜlonŃ korzyŜĺ finansowŃ, jednoczeŜnie zjednujŃc sobie klienta na dğugi 

czas. Podczas tego okresu opiekuje siň nim, pomaga mu w trudnych sytuacjach, poniewaŨ ma 

na celu zar·wno korzyŜĺ klienta, jak r·wnieŨ przesğanki zwiŃzane z etykŃ zawodowŃ. Jest 

zainteresowany problemami i potrzebami swoich klient·w, w kt·rych stara siň odkryĺ 

prawdziwe powody i uwarunkowania kulturowe, spoğeczne i psychologiczne, nie podejmuje 

decyzji, bazujŃc tylko na powierzchownych wypowiedziach. Ponadto poznaje prawdziwe 

potrzeby informacyjne klienta, dostarczajŃc mu tylko informacji niezbňdnych do podjňcia 

decyzji i zamkniňcia transakcji. Umie byĺ zrelaksowany w pracy, pozwalaĺ sobie na pewne 

ryzyko i niekonwencjonalne zachowania. W obliczu niekonwencjonalnych zachowaŒ ma 

takŨe opracowane pewne strategie i taktyki dziağania i postňpowania zar·wno w typowych, 

jak i trudnych sytuacjach. Bierze na siebie odpowiedzialnoŜĺ za bğňdy swoje i firmy, starajŃc 

siň je naprawiaĺ i dajŃc satysfakcjň klientowi. Dla profesjonalnego handlowca waŨniejsze sŃ 
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jego zachowania, postawy, normy oraz wartoŜci kt·re wyznaje, i kt·re powodujŃ, Ũe myŜli w 

okreŜlony spos·b o firmie i kliencie, niŨ tzw. obiektywna rzeczywistoŜĺ. KluczowŃ kwestiŃ 

jest przekonanie i pozytywne nastawienie do branŨy, firmy, produktu oraz do wartoŜci, jakŃ 

on sam wnosi do relacji pomiňdzy firmŃ jako dostawcŃ produktu lub usğugi a klientem. 

Negatywne myŜlenie o tych cechach sprawi, Ũe w korzystnych dla niego okolicznoŜciach 

bňdzie postňpowağ jak osoba proszŃca o atencjň i wzbudzajŃca wsp·ğczucie. Zdaniem autor·w 

jednym z wyznacznik·w profesjonalizmu w strukturach handlowych jest odpornoŜĺ na tzw. 

Ŝmieci informacyjne, kt·re obrazujŃ nadawanie komunikat·w klientowi niezgodnych z 

prawdŃ. Jeden z prekursor·w OVB w Polsce wyraziğ ten poglŃd nastňpujŃco: ĂProszň nie 

myliĺ zdania wiňkszoŜci z prawdŃò.  

Profesjonalni handlowcy zatem nie tracŃ entuzjazmu i pozytywnego nastawienia do 

produktu, firmy oraz cel·w, kt·re sŃ przed nimi stawiane. W Polsce w dalszym ciŃgu 

najlepsze rezultaty w sprzedaŨy osiŃgajŃ sprzedawcy, kt·rzy niekoniecznie majŃ najwyŨszy 

poziom umiejňtnoŜci technicznych, ale wysoki umiejňtnoŜci spoğecznych gdyŨ potrafiŃ w 

doskonağy spos·b budowaĺ zaufanie i profesjonalne postawy w stosunku do klienta. 

OczywiŜcie ten stopieŒ trudnoŜci i zr·Ũnicowania jest zaleŨny od stopnia skomplikowania 

produktu lub usğugi
68

.  

Zatem kolejnym wymiarem profesjonalizmu wedğug A. Vogelgesang jest 

przeciwstawianie siň czňsto niewğaŜciwym przekonaniom o sprzedaŨy, w szczeg·lnoŜci 

uwarunkowanym kulturowo i adekwatnym do okreŜlonej spoğecznoŜci lokalnej lub 

regionalnej. W Polsce sprzedaŨ kojarzona jest doŜĺ czňsto negatywnie, a sama interakcja 

spoğeczna nie przebiega jedynie na polu profesjonalnym, ale r·wnieŨ (a moŨe i przede 

wszystkim) interpersonalnym i organizacyjnym. Dlatego teŨ opinie i oceny formuğowane 

przez klient·w oddziağujŃ na sprzedawc·w. Wynika to z tradycji handlowych i wielu 

nawyk·w powstağych w czasach gospodarki centralnie planowanej, kiedy to wystňpowağ 

niedob·r podaŨy i producent dyktowağ warunki dotyczŃce ceny, czasu dostawy czy terminu 

pğatnoŜci.  

Obserwowana jest takŨe u handlowc·w niechňĺ do brania odpowiedzialnoŜci za swoje 

poraŨki, brak sukces·w i zwiŃzane z tym uwarunkowania kulturowe, w tym np. skğonnoŜĺ do 

narzekania. W por·wnaniu z kulturami profesjonalnymi w zagranicznych, gğ·wnie 

zachodnich przedsiňbiorstwach duŨy nacisk kğadzie siň na pozytywne nastawienie. Osoba, 

kt·ra stale narzeka, nie ma szans dğuŨej utrzymaĺ siň w firmie. W Polsce rozmowa na temat 
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negatywnych rzeczy, utoŨsamiana kulturowo z narzekaniem, sprawia, Ũe poprzez narzekanie 

handlowiec moŨe zbudowaĺ niĺ porozumienia z klientem, przez co bywa nieraz skutecznym 

sprzedawcŃ.  

W profesjonalnych organizacjach waŨna jest r·wnieŨ rola przeğoŨonego jako coacha, 

kt·ry stanowi wsparcie dla handlowca po kolejnych nieudanych wizytach, odroczonej decyzji 

o zakupie lub po trudnym spotkaniu z klientem nastawionym negatywnie. Na 

nieprofesjonalny wizerunek przedsiňbiorstwa w oczach klient·w wpğywajŃ przede wszystkim 

pracownicy dziağu sprzedaŨy, kt·rym nie powiodğo siň w sytuacjach handlowych i kt·rzy nie 

zauwaŨajŃ winy za taki stan rzeczy w sobie. Te aspekty profesjonalizmu sŃ takŨe 

przedmiotem badaŒ w rozdziale 4.  

Zgodnie z modelem typ·w profesji T. Brante podzieliğ zawody na wolne, biznesowe, 

polityczne, publiczne, akademickie i dyspozycyjne
69
; dystrybutor·w i menedŨer·w 

dziağajŃcych w przedsiňbiorstwach typu MLM naleŨy zaliczyĺ do grupy wolnych profesji 

zorientowanych na rynek i klienta, aczkolwiek formalna struktura organizacyjna tych firm 

bywa r·wnie zbiurokratyzowana jak w tradycyjnych profesjach. JednakŨe sam zaw·d 

wymaga innego podejŜcia, jest w duŨej mierze zwiŃzany z samodyscyplinŃ, samodzielnoŜciŃ, 

mniejszŃ kontrolŃ oraz sporadycznymi kontaktami.  

W ksiŃŨce o profesjonalizacji informatyk·w L. Czarkowska okreŜliğa profesjonalist·w 

jako osoby wykorzystujŃce w swojej praktyce umiejňtnoŜci specjalistyczne, kt·rych 

nabywanie wymaga wieloletniego ksztağcenia, aby speğniaĺ najwyŨsze standardy jakoŜci; 

celem jest postrzeganie ich jako jednostek i grup zawodowych mogŃcych zapewniaĺ lepszŃ 

przyszğoŜĺ
70

. Natomiast zdaniem R. Collinsa
71

 jest to tzw. zbiurokratyzowany model 

kontynentalny oparty na wiedzy profesjonalist·w zatrudnionych na eksperckich 

stanowiskach, stanowiŃcy swoisty ğŃcznik miňdzy Ŝwiatem nauki a Ŝwiatem biznesu.  

W organizacjach typu MLM bliŨsze jest podejŜcie R. Collinsa, m·wiŃce o rynkowym 

modelu anglosaskim ï tzw. training on the job, kt·re w historii  i obecnie jest postrzegane i 

kojarzone z  odbywaniem wieloletniej praktyki u mistrza (profesjonalisty) oraz przynaleŨnoŜĺ 

do stowarzyszeŒ niezaleŨnych od paŒstwa. W tym modelu profesje tworzŃ elitarne grupy 
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statusowe, kt·re siň samoorganizujŃ, majŃ wğasnŃ ideologiň, kodeks, etyczny i podzielany styl 

Ũycia. To stanowi podstawň ich samoŜwiadomoŜci, identyfikacji z grupŃ i poczucia 

odrňbnoŜci w relacjach ze Ŝwiatem zewnňtrznym. Zdaniem R. Collinsa duŨe znaczenie ma 

poczucie wolnoŜci w okreŜlaniu wğasnych praktyk zawodowych, kt·re dotŃd zarezerwowane 

byğo dla przedstawicieli wolnych zawod·w, takich jak lekarze, prawnicy czy architekci. W 

kontekŜcie analizy Ŝrodowisk profesjonalnych firm MLM duŨo wiňkszŃ wagň majŃ interakcje 

miňdzyludzkie i zwiŃzane z nimi kompetencje miňkkie niŨ tradycyjna wiedza specjalistyczna 

(akademicka), nabywana latami. Jednak naleŨy podkreŜliĺ, Ũe przedsiňbiorstwa MLM, 

szczycŃce siň kilkudziesiňcioletniŃ historiŃ dziağalnoŜci rynkowej, dziağajŃ w spos·b 

zorganizowany i usystematyzowany. 

Dlatego teŨ celem prezentowanych w dysertacji treŜci jest ich wsparcie wybranymi 

teoriami naukowymi i wnioskami z nich wynikajŃcymi oraz wynikami badaŒ empirycznych 

podbudowanych praktycznŃ wiedzŃ w odniesieniu do ich moŨliwoŜci opisowych i 

wyjaŜniajŃcych profesjonalny rozw·j zawodowy w klasycznym ujňciu. Ponadto, opracowany 

zostağ model kultury profesjonalnej menedŨer·w firm strukturalnych (inaczej MLM) poprzez 

identyfikacjň kluczowych czynnik·w wpğywajŃcych na kreowanie proefektywnoŜciowej 

kultury organizacyjnej przedsiňbiorstwa MLM. W pracy dokonano r·wnieŨ diagnozy 

poziomu profesjonalizacji zawodu menedŨera MLM oraz okreŜlenia zarysu gğ·wnych 

kierunk·w zmian w obszarze kwalifikacji i kompetencji zawodowych menedŨer·w. 

 Warto zwr·ciĺ uwagň, Ũe problemy zwiŃzane z profesjonalizmem sŃ rozwijane na 

gruncie teorii strategicznych, kt·re stopniowo zyskujŃ sobie popularnoŜĺ od lat 70. XX wieku. 

StanowiŃ one wyraz istotnego zwrotu, kt·ry dokonağ siň w percepcji Ŝwiata profesji na 

gruncie nauk humanistycznych i spoğecznych. Zdaniem L. Czarkowskiej zwrot ten okreŜlono 

mianem Ăfali rewizjonizmuò lub przejŜciem na Ăperspektywň cynicznŃò
72

. Koncepcje 

strategiczne zakğadajŃ, Ũe proces profesjonalizacji nastňpuje jedynie dlatego, Ũe 

przedstawiciele danego zawodu dŃŨŃ w ten spos·b do realizacji dw·ch zasadniczych cel·w 

strategicznych. Pierwszym jest osiŃgniňcie uprzywilejowanej pozycji spoğecznej wraz z 

wynikajŃcymi z niej benefitami w postaci wğadzy, prestiŨu i wysokich dochod·w. Drugim jest 

monopolizacja rynku usğug poprzez tworzenie barier wejŜcia do zawodu (licencje i 

certyfikacje), a w przypadku rynku finansowego takŨe regulacje prawne. Zdaniem T. Brante 

ĂProfesje sŃ postrzegane jako narzňdzia i zasoby, dziňki kt·rym ich czğonkowie mogŃ osiŃgaĺ 

wyŨsze dochody, prestiŨ i wğadzň ï rodzaj kolektywnego egoizmuò. MoŨna siň zatem 
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zastanowiĺ, jaki wyŨszy cel moŨe mieĺ profesjonalizacja zawodu menedŨera MLM. Do tego 

nurtu nawiŃzuje L. Czarkowska, por·wnujŃc dwa nurty ï esencjalistyczny i strategiczny ï do 

analizy podstaw ontologicznych i poznawczych profesji, co przedstawia tabela 1.3.1.  

 

Tabela 1.3.1. Analiza por·wnawcza dw·ch nurt·w ï esencjalistycznego i strategicznego 

L. Czarkowskiej  
Profesje Nurt esencjalistyczny Nurt strategiczny 

Podstawa dziağalnoŜci i 

legitymizacji 

ï realizacja powoğania ï misji 

zawodowej, 

ï pozyskanie zaufania spoğecznego  

ï profesjonalne stowarzyszenia,  

ï usankcjonowany prawnie status 

profesji 

Zasadnicze cele i wymiary 

profesji  

ï rozw·j wiedzy specjalistycznej i 

umiejňtnoŜci ï wymiar poznawczy 

ï zawodowy awans spoğeczny ï 

wymiar spoğeczno-polityczny 

ï pomoc klientom i spoğeczeŒstwu ï dŃŨenie do monopolizacji rynku 

usğug ï wymiar ekonomiczny 

ťr·dğo: L. Czarkowska, Nowy profesjonalizm, kultura profesjonalna informatyk·w ï antropologia organizacji, 

Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010. 

 

Analizň por·wnawczŃ kryteri·w sformuğowanych przez czterech badaczy 

przeprowadziğ w 2005 roku W. Chojnacki. Tabela 1.3.2 przedstawia gğ·wne cechy, kt·re 

wyr·ŨniajŃ profesje w odniesieniu do cechy profesji MLM.  

 

Tabela 1.3.2. Analiza por·wnawcza cech profesji   

E. Greenwooda W.E. Mooreôa  M. Richtiego  C. Sikorskiego Cechy profesji MLM  

ï posiadanie 

wğasnej 

podbudowy 

teoretycznej, 

ï sankcje 

spoğeczne, 

ï kodeks 

etyczny, 

ï kultura 

zawodowa 

ï wykonywanie 

zawodu w peğnym 

wymiarze czasu 

pracy, 

ï powoğanie do 

zawodu, 

ï sformalizowana 

organizacja, 

ï wyksztağcenie 

specjalistyczne, 

ï posiadanie 

autonomii 

ï uznanie 

prawne 

zawodu, 

ï standardy 

wyksztağcenia, 

ï kodeks 

etyczny 

ï umiejňtnoŜĺ 

wykonywania 

okreŜlonych 

czynnoŜci, 

ï czynnoŜci 

stanowiŃce podstawň 

utrzymania, 

ï profesja 

wymagajŃca 

systematycznego 

treningu 

intelektualnego  

ï podbudowa teoretyczna 

jest w procesie tworzenia 

siň, 

ï praktyczna funkcjonuje, 

jednakŨe jest zaleŨna od 

branŨy, 

ï autorytet moralny, 

formalny i funkcjonalny,  

ï normy etyczne, 

ï proefektywnoŜciowa 

kultura organizacyjna, 

ï sformalizowane struktury 

organizacyjne, 

ï wyksztağcenie odnosi siň 

do branŨy, ale jest raczej 
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E. Greenwooda W.E. Mooreôa  M. Richtiego  C. Sikorskiego Cechy profesji MLM  

dodatkiem niŨ 

koniecznoŜciŃ,  

ï kryteria naboru sŃ niskie, 

natomiast wymagania, aby 

siň utrzymaĺ, sŃ bardzo 

wysokie  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie W. Chojnacki, Profesjonalizacja wojska w teorii praktyce badaŒ 

spoğecznych, Wydawnictwo AON, Warszawa 2008. 

 

MoŨna zatem powiedzieĺ, Ũe analiza wsp·lnych cech profesji wskazuje, iŨ czterema 

gğ·wnymi kryteriami wyr·ŨniajŃcymi profesje sŃ
73

: 

1) Istnienie formalnych barier dostňpu do wykonywania zawodu (legitymizacja 

wymog·w kwalifikacyjnych). 

2) Rozw·j podstaw naukowych dla uprawiania tej dziağalnoŜci (tworzenie ugruntowanej 

empirycznie wiedzy i zweryfikowanych praktycznie metod).  

3) Utworzenie na poziomie zawodowym, Ŝrednim i wyŨszym formalnych ŜcieŨek 

edukacyjnych, a takŨe systemu egzaminowania: testowania wiedzy i weryfikowania 

umiejňtnoŜci praktycznych, oraz formalizacja nadawania prawa do wykonywania 

zawodu. 

4) Funkcjonowanie formalnej instytucji zrzeszajŃcej praktyk·w, reprezentujŃcej interesy 

profesji, dbajŃcej o jej rozw·j i reputacjň, a takŨe o jej autonomiň poprzez 

sprawowanie kontroli nad dziağaniami personelu i menedŨer·w.  

 

Tak ustalone kryteria wskazujŃ, czy zaw·d menedŨera MLM jest profesjŃ. MenedŨer 

MLM jako zaw·d znajduje siň obecnie w poczŃtkowej fazie procesu profesjonalizacji, zostağ 

wpisany do klasyfikacji zawod·w dopiero w 2016 roku, a w praktyce funkcjonuje w Polsce 

od ponad 20 lat. Ze wzglňdu na zğoŨonoŜĺ i dynamikň zmian zachodzŃcych we wsp·ğczesnym 

Ŝwiecie wcale nie ma gwarancji, Ũe proces ten bňdzie przebiegağ analogicznie do wielkich, 

Ăstarychò profesji. MoŨe menedŨerowie MLM okaŨŃ siň reprezentantami zawodu 

kwalifikujŃcego siň do kategorii Ănowych profesjiò, tak jak np. specjaliŜci IT.  

Sformuğowana przez A.M. Carr-Saundersa i P.A. Wilsona
74

 definicja profesjonalizmu 

ogniskuje siň wok·ğ nabywania umiejňtnoŜci oraz zastosowania wiedzy w praktyce poprzez 
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funkcjonowanie w profesjonalnych stowarzyszeniach, kt·rych zadaniem jest integracja i 

sprawowanie kontroli nad osobami wykonujŃcymi danŃ profesjň. Uwzglňdnia ona istnienie 

okreŜlonego zakresu specjalistycznej wiedzy i profesjonalnych kompetencji technicznych, 

tworzenie ŜcieŨek edukacyjnych zapewniajŃcych zdobywanie odpowiedniego wyksztağcenia 

oraz przechodzenie specjalistycznego treningu praktycznych umiejňtnoŜci (szkoleŒ i 

praktyk)
75
. Niezbňdne jest r·wnieŨ stosowanie uprawomocnionych procedur testowania 

kompetencji oraz przyjmowania nowych adept·w w obrňb profesji przez system egzamin·w i 

licencji (akredytacji), istnienie i kontrola przestrzegania kodeksu etycznego okreŜlajŃcego 

obowiŃzujŃce profesjonalist·w standardy ï ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem idei sğuŨenia 

dobru klienta. 

Profesjonalizm to pojňcie, kt·re zbyt czňsto bywa naduŨywane i w zwiŃzku z tym 

naraŨone jest na obniŨanie swojego znaczenia. Wsp·ğczeŜnie zar·wno przedstawiciele 

ŜwiadczŃcy usğugi tzw. wielkich profesji, czyli prawnik·w, lekarzy czy inŨynier·w, jak 

r·wnieŨ wykonawcy prac fizycznych, pracujŃcy sezonowo, mogŃ nosiĺ miano 

profesjonalist·w, w zakresie swoich kompetencji i m·wiĺ o swoich usğugach jako o 

profesjonalnych. Zatem moŨna sformuğowaĺ tezň, Ũe w potocznym rozumieniu termin ten nie 

odzwierciedla znaczenia, w jakim funkcjonuje on w obrňbie nauk spoğecznych, a dokğadniej ï 

w obrňbie socjologii profesji
76
. Natomiast klasyczne ujňcia problematyki profesji (m.in. teorie 

M. Webera i E. Durkheima) ĂŜciŜle wiŃŨŃ ten szczeg·lny typ zawod·w (reprezentowanych 

w·wczas tylko przez duchownych, prawnik·w i lekarzy) z ideŃ powoğania i sğuŨby, a sam 

ğaciŒski termin çprofessioè oznacza zğoŨenie Ŝlub·w, formalnŃ przysiňgň Ũycia w wiernoŜci 

powoğaniuò
77

. 

1.3.1. Teoria agencyjna  

 

JednŃ z teorii, za pomocŃ kt·rej podjňto pr·bň opisu i wyjaŜnienia profesji menedŨera 

w kontekŜcie kultury organizacyjnej przedsiňbiorstwa OVB, jest teoria agencji, kt·ra opiera 

siň na analizie wielopoziomowych relacji doradca finansowy (agent firmy) ï menedŨer. Jest 

to w pewnym bardzo uproszczonym sensie znana od wiek·w relacja pan ï sğuga, w kt·rej 

jedna osoba oferuje swoje usğugi innej osobie w celu osiŃgniňcia korzyŜci przez wykonanie 

okreŜlonego zadania. Tak rozumiana relacja oznacza delegacjň czňŜci uprawnieŒ przez 

przeğoŨonego na agenta, gdyŨ w taki spos·b nazwane zostağy obydwie strony stosunku 
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