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WARTOSCI I NORMY JAKO ELEMENTY KULTURY
ORGANIZACYJNEJ NA PRZYKLADZIE FIRMY
AMWAY CORPORATION

1. WSTEP

Od kilku lat na rynku débr konsumpcyjnych w Polsce jestesmy $wiadkami
istnienia roznych form sprzedazy towarow i ustug. Jedng z nowych form han-
dlu jest system sprzedazy bezposredniej (tzw. network marketing)l. Nowe
technologie pozwolity na zastosowanie nowos$ci w zakresie produkc;ji, to z ko-
lei pozwolito obnizy¢ jej koszt. Innowacje dotycza rowniez dystrybucji towa-
row. Lata dziewigcdziesigte to ekspansja marketingu sieciowego. Obroty firm
networkowych na catym $wiecie znacznie wzrastaja. Wzrostowi obrotu tych
przedsigbiorstw towarzyszy sukces niezaleznych przedsigbiorcow (dystrybu-
torow), ktorzy go wypracowali. Klimat naszej pracy zmienia si¢. Obecnie
mowigc o pracy nikt nie mysli o zatrudnieniu w jednej firmie przez cale zycie.
Mobilnos¢ mtodych ludzi znacznie si¢ zwigkszyta. Osoby te chcg by¢ szefami
we wilasnych firmach. Inni w obliczu utraty pracy szukaja zajgcia, ktore pozwo-
litoby im utrzymac si¢. Jeszcze inni chcg poprawi¢ swoja sytuacj¢ finansowa
i probuja dystrybucji towaré6w w nowym sposobie sprzedazy produktow i ustug.
W tradycyjnym systemie nie mieliby szans na znalezienie dodatkowej pracy.

System sprzedazy bezposredniej wyznacza nowe zwyczaje zwigzane
z charakterystyka pracy. Dystrybutorzy nie s3 pracownikami. Nie musza
obawiac¢ si¢ zwolnien, reorganizacji czy redukcji zatrudnienia. Dystrybutorzy
sg osobami uczestniczagcymi w organizacji, mogacymi w kazdej chwili z tego
uczestnictwa zrezygnowac.

! Sprzedaz bezpoérednia nazywana jest w literaturze sprzedaza bezposrednia, direct marke-
tingiem, network marketingiem, sprzedaza wielopoziomowa, lub multi level marketingiem.
W artykule tym okreslenia te uzywane bgda zamiennie jako znaczace to samo.



124 BEATA PAWLOWSKA

Network marketing, czyli system sprzedazy bezposredniej, zostat zdefi-
niowany jako: , kazdy rodzaj marketingu, ktory pozwala niezaleznym repre-
zentantom handlowym rekrutowaé innych reprezentantow handlowych i mie¢
prowizje z ich sprzedazy” [R. Poe, 1998: 8]. Definicja ta zawiera dwa wazne
elementy. Mowi o tym, ze kazdy z dystrybutoréw jest niezalezny, a jego praca
polega nie tylko na sprzedazy, ale rbwniez na rekrutowaniu nowych dystrybu-
torow. Drugi istotny sktadnik ukazuje ztozonos$¢ systemu marketingu wielo-
poziomowego oraz mowi, ze dystrybutorzy zarabiaja dzieki pracy wlasnej
i 0s6b bedacych w ich organizacji”.

Celem niniejszego artykutu jest pokazanie wybranych elementow kultury
organizacyjnej, tj. warto$ci i norm w przedsigbiorstwie zajmujacym si¢ no-
wym sposobem sprzedazy produktéw i ustug, tj. marketingiem sieciowym.
W artykule tym postaramy si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: Do jakich wartosci
odwoluja si¢ osoby uczestniczace w organizacji Amway oraz jakie warto$ci
i normy funkcjonujg w kulturze organizacji Amway?

1.2. Opis przedmiotu badan oraz ogélna charakterystyka przeprowa-
dzonych badan

Badania prowadzone byly w latach 1997-2002.

Firma, na podstawie ktorej autorka zebrata dane do opracowania empi-
rycznego byla firma Amway Corporation. Jest to spotka dziatajaca na terenie
Polski od 1992 roku i skupiajaca na terenie naszego kraju, ponad osiemdzie-
sigt tysiecy niezaleznych przedsigbiorcow (dystrybutorow). Przedsiebiorstwo
Amway Corporation zatozone zostato w 1959 roku w Stanach Zjednoczonych
przez dwoch amerykanow holenderskiego pochodzenia — Richa DeVosa
i Jaya Van Andela. Nazwa firmy powstata z polaczenia dwoch stow — ameri-
can way, czyli amerykanski sposob, amerykanska droga (do sukcesu). O hi-
storii powstania firmy szerzej pisza mi¢dzy innymi R. M. DeVos i Ch.P. Conn
w ksigzce zatytutowanej ,,Uwierz”, wydanej w 1994 roku przez studio EMKA
Sp. z 0. 0. w Warszawie. Amway byt pierwszg firmg na $wiecie dziatajacg w
systemie sprzedazy bezposredniej. Firma ta charakteryzuje si¢ silng kulturg
organizacyjng, a niezalezni przedsigbiorcy, ktérzy osiagaja znaczace wyniki,
szybko si¢ w niej asymilujg. Szybkie przystosowanie si¢ dystrybutora do kul-

% Wiecej informacji na temat specyfiki network marketingu oraz réznic pomiedzy sprzedaza
bezposrednig a tradycyjng czytelnik znajdzie w tekScie B. Pawlowskiej Marketing bezposredni
— nowa forma organizacyjna [w]: K. Konecki, A. Buchner-Jeziorska, K. Karczmarczuk, P. To-
bera, W. Dymarczyk, red. (2002), ,,Socjologia gospodarki. Rynek, Instytucje, Zarzadzanie”,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £0dz.
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tury firmy pozwala mu na szybsze i tatwiejsze osiagniecie wyzszych pozycji
w hierarchii Amway.

Zbiorowos¢ badang w niniejszej pracy stanowili dystrybutorzy firmy Am-
way. Byly to osoby zajmujace rozne pozycje w hierarchii firmy oraz mogace
wykaza¢ sie r6znym stazem. Z badania pilotazowego prowadzonego przez au-
torke w 1997 1 1998 roku na grupie 60 uczestnikoOw organizacji Amway wy-
nika, ze wsrod zbiorowosci badanej wyrdzni¢ mozna:

1. Osoby, ktore catkowicie poswiecity sie ,,hiznesowi” i jest to ich jedyne
zajgcie 1 zrodlo utrzymania.

2. Osoby, ktore zajmuja si¢ ,,biznesem” 1 jest to ich gtdwne zajecie, ale nie
jedyne. Firma typu network stanowi dla nich gléwne zrédto utrzymania.

3. Osoby, ktorych gléwnym zrodtem utrzymania jest praca zawodowa, ale
poswigcaja si¢ catkowicie ,,biznesowi” aby pewnego dnia naleze¢ do pierw-
szej z wyrdznionych kategorii.

4. Osoby, ktorych gtownym zajeciem jest praca zawodowa, a dziatalnos¢
w firmie sprzedazy bezposredniej traktuja jedynie jako przygode. Zrodto
utrzymania stanowi dla nich praca zawodowa.

Probe badawcza stanowilo trzystu respondentow obu plci w przedziale
wieku 20-60 lat, legitymujacych si¢ réznym poziomem wyksztatcenia.
Dwiescie, to osoby zwigzane z Amway. Byli to aktualni niezalezni przed-
siebiorcy firmy jak rowniez osoby bedace bylymi wspotpracownikami Am-
way Polska sp. z 0.0. Osoby te rdznia si¢ dtugoscig stazu w organizacji
lub/oraz zajmowang pozycja w hierarchii swej firmy. Dobor do badania miat
charakter ,,lawinowy” ($nieznej kuli). Byt to zatem dobodr celowy, dajacy ze
wzgledu na cel badania mozliwo$¢ uogodlniania wnioskow. Uogolniajac
wnioski bedziemy mie¢ na uwadze zastosowany rodzaj doboru do badania
oraz niemozno$¢ oszacowania btedoéw: systematycznego, standardowego
oraz catkowitego. Zdajemy sobie sprawe z faktu, ze dobor nie jest doborem
reprezentacyjnym.

Aby zwigkszy¢ warto$¢ zebranych danych, w badaniu zastosowano triangu-
lacje, czyli ,,wiecej niz jeden sposob zbierania danych w ramach jednolitego
planu badawczego w celu przetestowania tej samej hipotezy” [Ch. Frankfort-
-Nachmias, D. Nachmias, 2001: 611].

Zatem, przeprowadzono dwadziescia wywiadow, w tym cztery z bylymi
dystrybutorami firmy Amway, jeden z obecnym rzecznikiem prasowym Am-
way Polska, jeden z bylym rzecznikiem prasowym Amway Polska, jeden
z pracownikiem dzialu obstugi klienta oraz trzynascie z obecnymi niezalez-
nymi przedsigbiorcami przedmiotowej firmy. Nastgpnie badani respondenci
(200 o0sob) odpowiadali na pytania zawarte w kwestionariuszu badawczym.
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Zastosowanie techniki wywiadu swobodnego ustrukturalizowanego
— rozméw z ekspertami, ktorymi byli dystrybutorzy firmy Amway, umozliwi-
o weryfikacje informacji uzyskanych z kwestionariusza.

Zastosowanie kwestionariusza pozwolito miedzy innymi odpowiedzie¢ na
pytanie, czy kultura organizacyjna Amway jest elementem wigzacym dystry-
butora z firmag?

2. KULTURA ORGANIZACYJNA FIRMY

Wartosci to wszystko to, co cenne i godne pozadania dla firmy i co stano-
wi cel dazen jej pracownikow. Normy s3 podstawa wzoréw zachowan, kto-
rych nieprzestrzeganie wywotuje okreslone sankcje spoteczne. Normy i war-
tosci obok symboli, rytuatéw, ceremonii, jezyka, wierzen, opowiesci
0 organizacji, mitow oraz sposobow komunikowania si¢ cztonkéw organiza-
cji, sg najwazniejszymi elementami kultury organizacyjnej, rowniez w organi-
zacji marketingu sieciowego takiej jak Amway Corporation.

Przyjelismy zatozenie, ze system kultury tworzony jest przez internalizacjg
norm i warto$ci. Uwazamy, ze owe normy i warto$ci jako elementy kultury
organizacyjnej maja najwigkszy wpltyw na typ uczestnictwa organizacyjnego
[zob. A. Etzioni, 1961: 3-21].

Kultura danego spoteczenstwa poddana procesowi transformacji w przed-
sigbiorstwie jest materiatem, z ktorego wytwarza si¢ kultura organizacyjna
danego przedsiebiorstwa. Zawarta jest ona takze w produktach lub ustugach
(elementy wejscia) oraz wizerunku firmy (elementy wyjscia). Kultura organi-
zacyjna przedsigbiorstwa wychodzi poza firmg, do otoczenia, ktore zmienia
sie rowniez pod jej wptywem [K. Konecki, 1994: 3].

Kultura organizacyjna jest przez jednych autoréw przedstawiana jako cos,
co dana organizacja ,,ma”, przez innych za$ jako co$, czym organizacja ,,jest”
(L. Smircich, 1983: 28). Druga grupa badaczy przyjmuje punkt widzenia, ze
organizacja jest kultura. Ich zdaniem kultura jest czyms$, czym nie mozna
W sposob bezposredni zarzadzac. Jedyne co mozna zrobic to sprobowac jg po-
zna¢ 1 okresli¢ jej naturg. [M.J. Hatch, 1995: 235]. Uzywaja oni, jak pisze
L. Zbiegien-Maciag [1999], adekwatnego tu pojecia ,.kultura organizacyjna’.
Pierwsi natomiast uwazaja, ze organizacja ma kulture. Kultura istnieje w or-
ganizacji [L. Zbiegien-Maciag, 1999: 13]. Adekwatnie uzywane pojecie to
kultura organizacji”’ lub kultura w organizacji”.

Bez wzgledu na to czy badacze uzywajg termindw ,,kultura organizacyj-
na”, czy ,.kultura organizacji’, opisuja w zasadzie te same jej przejawy. Nam,
podobnie jak L. Zbiegien-Maciag, wystarczy przeswiadczenie, ze organizacja
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ma kulture, ktora jest budowana i formowana w firmie. Ksztattuje ona zacho-
wania i oczekiwania ludzi, cho¢ nie zawsze sa oni $wiadomi jej istnienia
[L. Zbiegien-Maciag, 1999 15-18]. Zdajac sobie sprawe z powyzszego roz-
roéznienia, w dalszej czesci artykutu, poje¢ kultura organizacyjna i kultura or-
ganizacji uzywac bedziemy zamiennie.

Kultura organizacyjna wedtug Griffina to ,, zestaw wartosci, ktore pomaga-
jg cztonkom organizacji rozumieé, za czym organizacja si¢ opowiada, jak
pracuje i co uwaza za wazne” [R. Griffin, 1997: 6]. Kultura jest pojeciem,
ktoére wymyka si¢ obiektywnemu pomiarowi czy obserwacji. Nie mniej jed-
nak, w niektorych organizacjach kultura jest szczeg6lnie widoczna i nawet
przypadkowy obserwator stwierdzi jej istnienie.

Przyktadem definicji kultury organizacji rozumianej jako tworzaca odreb-
ng spolecznos¢, moze by¢ definicja I. Kobi, H. Wurthricha, ktorzy uznaja, ze
Hkultura firmy to system wartosci i norm zachowan oraz sposobow postepo-
wania i myslenia, ktory zostal wyartykutowany i zaakceptowany przez zatoge
i ktory powoduje wyrazne wyroznienie jej od innych” [L.M. Kobi, H.A. Wur-
thrich, za H. Januszek i J. Sikora, 1998: 52]. Do tego nurtu nalezy zaliczy¢
rowniez definicj¢ Schein’a, dla ktorego ,,jest to wzorzec podstawowych zato-
zen — stworzonych, odkrytych lub rozwinietych przez dang grupe w procesie
uczenia si¢ rozwigzywania problemow zewnegtrznej adaptacji i wewnetrznej
integracji — wzorzec, ktory przynosi na tyle dobre rezultaty, ze mozna go trak-
towac jako obowiqzujqcy i dlatego wpajany nowym czlonkom jako poprawny
sposob percepcji, myslenia i odczuwania w relacji do tych problemow”
[E. Schein, 1985: 6].

We wszystkich zaprezentowanych powyzej definicjach kultury organiza-
cyjnej znalez¢ mozna wspdlne komponenty. Kultura ma charakter wspdlnego
podzielania pogladow, wspdtodczuwania, reagowania. Uwypukla to co
wspolne. Jednoczy, scala, skleja. Jest spoiwem zmniejszajacym niepewnosc.
Kultura jest zawarta w umystach ludzi, gdyz to oni tworza organizacj¢ [zob.
L. Zbiegien-Maciag, 1999: 17]. Te reakcje mozna utozyé w dwdch gtownych
kategoriach. Pierwsza jest ,,substancjq” (esencja, ang. train, substance) kultu-
ry. Jest emocjonalnym natadowaniem systemu wiary i warto$ci. Nazywana
jest ideologig. Druga jest ,kulturowq formq” (cultural forms) zawierajaca
dziatania poprzez ktore cztonkowie kultury wyrazaja swoja ekspresje, utrzy-
muja, potwierdzaja i kumulujg ,,substancje” danej kultury z inng [H. Trice,
J. Beyer, 1993: 2). Poza tym we wszystkich definicjach akceptuje si¢ fakt
obejmowania przez kulture catosci ludzkich sposobdw zycia w grupach, po-
staw, wartosci, przekonan, norm, wierzen oraz sfery symbolicznej funkcjo-
nowania organizacji.
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Kultura organizacyjna zostala przez nas zdefiniowana jako wzorzec dzia-
fania organizacji, znajdujacy odzwierciedlenie w systemie zarzadzania, ide-
ologii, warto$ciach, normach, prawach oraz rytuatach, wierzeniach, mitach,
ceremoniach, sposobach komunikacji i symbolach, ktore charakteryzuja dang
organizacj¢. Tych wzorow uczg si¢ nowi cztonkowie organizacji w celu szyb-
kiej adaptacji i asymilacji z pozostalymi jej cztlonkami oraz w celu poprawne-
g0 uczestnictwa w organizacji.

Podmioty posiadajace osobowo$¢, zorientowane na pewne warto$ci, po-
dejmuja dziatania interakcyjne. To zorientowanie na warto$ci wynika z inter-
nalizacji wzoréw kulturowych organizacji, w ktorej uczestniczy jednostka.
Kultura jest internalizowana przez dzialajace podmioty. Jej zroédlem jest $ro-
dowisko spoleczne organizacji. Znaczy to, ze kazda jednostka uczy si¢ kultury
organizacji, w ktorej funkcjonuje. Wchodzac do systemu spolecznego organi-
zacji, warto$ci uznawane przez jednostke moga ulega¢ zmianie poprzez inter-
nalizacje nowych wzoréw kultury organizacyjne;j.

Naszym zdaniem, kultura jest nabyta. Uczymy si¢ jej. Jej zrodtem jest $ro-
dowisko spoteczne [G. Hofstede, 2000: 40], tutaj sSrodowisko organizacji. Sta-
jac si¢ pracownikami nowej dla nas organizacji staramy przystosowac si¢ do
srodowiska pracy tak aby optymalnie w nim funkcjonowaé. Tym samym
uczymy si¢ organizacji tak jak dziecko ,uczy si¢ spofeczenstwa”, w ktorym
przyszto mu zy¢.

System kultury tworzony jest przez internalizacj¢ norm i warto$ci. Dlatego
przedmiotem niniejszego artykutu stala si¢ ich analiza.

2.1. WartoSci

C. Kluckhohn definiuje wartosci jako bedace ,, wyobrazeniem wyraznym
lub ukrytym (...) tego co pozgdane (..) i jednoczesnie wplywajgcym na selekcje
z posrod mozliwych sposobow, srodkow i celow dziatania” [C. Kluckhohn,
1962: s. 389]. Warto$ci powstaja w $cistym zwigzku ze spoteczenstwem i je-
go kulturg. T. Parsons méwi, ze ,, kulturowa tradycja powstaje wokot wartosci
rozumianych jako elementy podzielanego w danym srodowisku symbolicznego
systemu, ktory stuzy jako kryterium lub standard dla dokonania sposrod al-
ternatyw wyboru orientacji wlasciwej w danej sytuacji” [T. Parsons, 1951:
113]. Wartosci sg czgsto wyrazem zbiorowych preferencji narzuconych zato-
dze, z ktorych wynika stosunek do pracy, autorytetdéw i innowacji [por.
E. Mastyk-Musiat, 1997: 36]. Warto$ci stanowig jadro kultury [por. T. Par-
sons, 1951, G. Hofstede, 2000].

Wartosci i normy stanowity rdzen koncepcji T. Parsonsa. Sktadajg si¢ one
na system normatywny. Zajmuja, jak pisze T. Parsons, centralne miejsce nie
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tylko w ramach kultury, ale i w zyciu spolecznym w ogole. Gléwnie normy
moralne wchodzace w sklad wartosciujacego aspektu wspoélnej kultury, sa
rdzeniem mechanizmu stabilizujacego system spotecznych interakcji [T. Par-
sons, 1969: 47]. Warto$ci znajduja sie na szczycie hierarchii kontroli poste-
powania ludzi w spoteczenstwie. Dostarczajg one uprawomocnienia normom
spolecznym (op. cit: 238).

Wartosci sa wytworem kultury. Korzenie systemu wartosci spotecznych,
pisze Parsons, znalez¢ mozna nie w systemie spotecznym, lecz w kulturowym
(op. cit.: 250).

Wartos¢ dla Parsonsa jest zawsze czynnikiem ponadpersonalnym i w ja-
kim$ sensie zobiektywizowanym wobec jednostki [J. Tittenbrun, 1983: 84].
Mozna powiedzie¢, ze wartosci podlegaja uszczegdlowieniu i w postaci sys-
temu powszechnie akceptowanych wsrod cztonkdéw systemu norm ,, okreslajg
oczekiwania dzialan roznych kategorii jednostek w ramach systemu” [T. Par-
sons, E. Shils, K. D. Naegele, J. R. Pitts, 1961: 43]. Wartosci w koncepcji
Parsonsa formutowane sg na najwyzszym poziomie ogélnosci [zob. T. Par-
sons, 1969: 248]. Sa one niezalezne od statusu spolecznego danej osoby oraz
sa niezroznicowane w stosunku do wewnetrznej struktury systemu spoteczne-
go [Parsons, 1960: 178]. Parsons wysuwa postulat o uniwersalistycznym ro-
zumieniu warto$ci. Te same warto$ci majg podzielaé wszyscy cztonkowie
okreslonego spoteczenstwa oraz cata ludzkos¢. Ignorowany jest tutaj fakt, ze
wsérod wszystkich spotecznosci nie da si¢ utrzymac spojnego i jednolitego
systemu wartosci.

Warto$ci sg wyznawane i realizowane w oparciu o spoleczne potrzeby,
ludzkie dazenia do celéw. Kazda jednostka ma wtasng hierarchi¢ wartosci.
Tym tatwiej wysunac jest teze, ze rézne spotecznosci przyjmuja rézne warto-
$ci, a abstrakcyjne pojecia takie jak: godnos¢ ludzka, szczescie, dobro czy
wolno$¢, rozumiane beda inaczej, w zaleznosci od uwarunkowan chociazby
ekonomiczno-politycznych.

~Wartosci to wektory uczu¢ ze znakiem dodatnim Ilub ujemnym”
[G. Hofstede, 2000: 44]. Warto$ci sg pierwszymi rzeczami jakich ucza si¢
dzieci nie§wiadomie i nie wprost.

Wartosci rozpatrywa¢ mozna w szerszym lub w wezszym znaczeniu.
W szerszym znaczeniu obejmujg one zarowno wartosci dodatnie jak 1 ujemne.
W wezszym znaczeniu, zdefiniowane warto$ci ogranicza si¢ do wartosci do-
datnich. W artykule tym okresSlenie warto$¢ obejmowaé bedzie jedynie
przedmioty atrakcyjne [por. S. Ossowski, 1967: 71].

Zanim przystapimy do szczegotowej analizy systemu wartosci dystrybuto-
row, warto wprowadzi¢ za S. Ossowskim rozréznienie na warto§ci odczuwane
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1 warto$ci uznawane. Te pierwsze maja znaczenie emocjonalne. Sa to przed-
mioty istotnie dla nas atrakcyjne. Warto$ci uznawane sg przedmiotami w sto-
sunku do ktorych zywimy przekonanie, ze posiadaja jakas wartos¢ obiektyw-
na. ,,Wartos¢ uznawana jest funkcjq wartosci odczuwanej. Wartosc¢ jakiegos
przedmiotu uznajemy wtedy, gdy w naszym przekonaniu przedmiot ten powi-
nien by¢ odczuwany jako wartos¢, czyli powinien by¢ dla nas atrakcyjny”
[S. Ossowski, 1967: 73]. Warto$ci uznawane sg narzucone jednostce przez
srodowisko spoteczne na drodze socjalizacji i internalizacji norm spotecz-
nych. Wartosci odczuwane natomiast sg przedmiotem wrodzonych osobistych
sktonnosci. Pomigdzy tymi wartoSciami moze dochodzi¢ do konfliktow,
a motywy naszych czyndéw uzaleznione moga by¢ od dwdch konkurencyjnych
skal wartosci. Grupa spoleczna moze nam narzuci¢ zaré6wno przekonania
o wartosciach jak i skale wartosci odczuwanych, ksztattujac w nas odpowied-
nie reakcje uczuciowe.

Uogolniajac mozna powiedzie¢, ze wartosci to wszystko to, co cenne
i godne pozadania dla firmy i jej pracownikow. To wszystko to co stanowi cel
dazen pracownikow, w tym wypadku dystrybutoréw. Piszac o wartos$ciach
odwolujemy si¢ do prezentowanej powyzej typologii S. Ossowskiego.

2.1.1. Wartos$ci — analiza empiryczna

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢ czy wartosci dystrybutoréw naleza do gru-
py wartosci odczuwanych czy uznawanych. Wydaje si¢, ze wartosci z pytan na-
szego kwestionariusza badawczego naleza do grupy wartos$ci uznawanych.

W pierwszym pytaniu wywiadu kwestionariuszowego, badani niezalezni
przedsigbiorcy, poproszeni zostali o zakwalifikowanie wartos$ci podanej w ka-
feterii jako zdecydowanie dla nich najwazniejszej, raczej waznej, raczej nie
waznej, zdecydowanie nie waznej oraz takiej co do ktdérej nie mieli zdania
i trudno byto im si¢ zdecydowacé. W pytaniu drugim, ktore stanowito uzupet-
nienie pytania pierwszego respondenci z tej samej listy wartosci mieli wybrac
pie¢ najwazniejszych dla nich samych. Jednocze$nie poproszeni zostali
o0 uszeregowanie ich wedtug stopnia waznosci. Lista kafeterii wartosci zawie-
rata 24 itemy (zob. tabela 2.1.). I tak dla dystrybutoréw Amway najwazniejsza
w zyciu jest: rodzina, uczciwos¢, zdrowie, przyjaciele oraz harmonijne sto-
sunki z innymi ludzmi. Najmniej istotna dla dystrybutorow jest: rywalizacja,
religia, dziatalno$¢ w stowarzyszeniach i klubach, wysoka pozycja spoteczna
oraz podejmowanie ryzyka. Prezentuje to tabela numer 2.1.
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Tabela2.1. WARTOSCI UZNAWANE PRZEZ NIEZALEZNYCH PRZEDSIEBIORCOW
AMWAY

Uznawana warto$¢ Sreq nia vyybor(')w
(mozliwosci od 1 do 5)

Moja rodzina 4,96
Uczciwosé 4,82
Zdrowie 4,73
Moi przyjaciele 4,62
Zachowanie harmonijnych stosunkoéw z innymi 4,53
Samorealizacja, rozwo]j osobisty 4,51
Spokoj ducha i wewngtrzna harmonia 4,45
Wspolpraca z innymi ludzmi 4,44
Przestrzeganie prawa 4,41
Dobro mojej firmy 4,26
Moj indywidualny sukces zawodowy 4,24
Wyksztatcenie, doksztalcanie si¢ 4,11
Moj naréd 4,06
Sukces materialny 4,05
Praca zawodowa 4,02
Dobro miejscowosci w ktorej mieszkam 3,97
Dobro panstwa 3,91
Hobby i inne zainteresowania realizowane w czasie wolnym 3,85
Moja religia (pytanie dotyczy tylko wierzacych, niewierzacy 3,70
wpisuja ‘nie dotyczy’)
Podejmowanie nowych wyzwan i ryzyka 3,64
Zdobycie wysokiej pozycji spotecznej 3,37
Dziatalno$¢ w stowarzyszeniu, klubie 2,99
Aktywne uczestnictwo w Zyciu mojej spotecznosci religijnej 2,69
(grupy), parafii, itp. (pytanie dotyczy tylko wierzacych, niewie-
rzacy wpisuja ‘nie dotyczy’)
Rywalizacja, konkurencja z innymi by osiaggnac osobisty sukces 2,68

Zrodto: Opracowanie wlasne

Dokonujagc uszeregowania wartosci (pytanie drugie kwestionariusza) re-
spondenci najczesciej wybierali kolejno: rodzing (141 wyboréw na pierwszym
miejscu), zdrowie (29 wyboréw na pierwszym miejscu i 57 na drugim),
uczciwo$¢ (7 wyboréw na pierwszym miejscu oraz 13 na drugim), samoreali-
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zacj¢ 1 rozw0j osobisty (7 wyborow na pierwszym miejscu i 6 na drugim) oraz
prace zawodowa (6 wyboréw na pierwszym miejscu oraz 4 na drugim).

Przenoszac warto$ci uznawane na grunt kultury organizacyjnej firmy za-
dano pytanie: Co jest Pana(i) zdaniem najwazniejsze w firmie Amway? Po-
proszono aby respondenci najpierw odniesli si¢ do tego jak ich zdaniem jest
w firmie w chwili obecnej (jakie wartosci organizacyjne sg najwazniejsze dla
Amway w chwili obecnej), a nastgpnie do tego jak ich zdaniem by¢ powinno
(jakie wartosci powinny by¢ wazne dla firmy w przysztosci). W obydwu
przypadkach respondenci oceny dokonywali na pigciopunktowej skali. Warto-
$ci uznawane w firmie prezentuje tabela numer 2.2.

Tabela 2.2. WARTOSCI UZNAWANE W FIRMIE

Srednia jak jest | Srednia jak by¢
Wartos$ci (wartoS$ci orga- powinno
nizacyjne)
Wysoka jakos¢ produktu 4.69 4.87
Pozycja firmy na rynku (poszerzanie rynku) 4,64 4,64
Nagradzanie najbardziej efektywnych pracownikoéw 4,48 4,80
Marka firmy 443 4,69
Rozwoj wielkosci firmy, tworzenie migdzynarodowych 4,33 4,63
sieci dystrybucji
Réznorodnos¢ produktow 431 4,78
Posiadanie dobrych, dynamicznych, sprawnych liderow 4,20 4,67
Rozwoj kwalifikacji 4,18 4,66
Etyczne postgpowanie wobec klientow 4,12 4,80
Harmonijne stosunki miedzyludzkie 4,11 4,62
Osiaganie zysku 4,11 4,46
Identyfikacja pracownikow z firma 4,04 4,43
Przewidywalnos¢, planowos¢ dziatan, postgpowanie wg 3,99 4,22
Scisle ustalonych procedur
Sprawiedliwe traktowanie pracownikow 3,96 4,85
Innowacyjnos$¢, podejmowanie nowych wyzwan 3,80 4,33
Dziatalno$¢ marketingowa i reklama 3,78 4,33
Dziatalno$¢ Public Relations (dziatania informacyjne, 3,67 4,49
broszury, foldery, obecno$¢ w mediach, sponsoring)
Obnizka kosztow 3,52 4,38

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Jak wida¢ respondenci uznali, ze najwazniejsza w chwili obecnej dla firmy
Amway jest wysoka jakos¢ produktow. Nastgpnie pozycja firmy na rynku,
w tym poszerzanie rynkow, nagradzanie efektywnych pracownikow, marka
firmy oraz rozwoj wielkosci firmy, w tym tworzenie miedzynarodowej sieci
dystrybucji.

Za wartosci, ktore powinny by¢ najwazniejsze dla firmy respondenci uzna-
li kolejno: wysoka jako$¢ produktow, sprawiedliwe traktowanie pracowni-
kéw, etyczne postepowanie wobec klientow, nagradzanie efektywnych pra-
cownikow, roznorodno$¢ produktow. Wigkszos$¢ ocen na skali ,,jak powinno
by¢” miesci si¢ w przedziale 4-5. Sa to wigc oceny wysokie. Wigkszos¢
stwierdzen dystrybutorzy uznali za wazne lub bardzo wazne dla firmy. Badani
stwierdzili, ze to co jest dla firmy najwazniejsze, mianowicie jako$¢ jej pro-
duktéw, powinno w dalszym ciagu by¢ dla niej wazne. Mozna zauwazy¢, ze
roéznice pomiedzy tym jak jest, a jak powinno by¢ pomigdzy niektéorymi war-
tosciami sa znaczne. Najwigksze roznice dotycza sprawiedliwego traktowania
pracownikow. Dystrybutorzy uznali t¢ warto$¢ za jedna z najwazniejszych
z punktu widzenia tego jak powinno by¢ (71% wskazan). Jednoczeénie uznali,
ze w chwili obecnej jest to jedna z mniej waznych wartosci dla firmy i umiej-
scowiona zostata na 14 miejscu (35% wskazan). Respondenci uwazaja, ze
firma mniej uwagi powinna po$wic¢ca¢ na wzmocnienie pozycji firmy na ryn-
ku i poszerzaniu swoich rynkow zbytu (druga co do warto$ci wartos¢ obecnie
uznawana), a bardziej zatroszczy¢ si¢ o pracownikow (niezaleznych przedsie-
biorcow). Zdaniem badanych oséb poszerzanie rynkow zbytu jest wartoScia
mniej wazng. Znalazta si¢ dopiero na dziewiatej pozycji. Dystrybutorzy
stwierdzili rowniez, ze firma powinna wicksza wage przywiazywac do etycz-
nego postepowania wobec klientdéw oraz do dziatalnosci Public Relations
tj. dziatan informacyjnych, wydawania broszur, folderow, pozytywnej obec-
nos$ci w mediach. Mniejsza natomiast wobec rozwoju wielkosci firmy i two-
rzenia migdzynarodowych sieci dystrybucji oraz wobec przewidywalnosci,
planowosci dziatan i postgpowania wedtug $cisle ustalonych procedur. Pomi-
mo funkcjonowania w firmie Amway Kodeksu Etycznego jej niezalezni
przedsigbiorcy uznali, ze dziatania firmy nie maja charakteru bardzo etyczne-
go (9 pozycja w hierarchii warto$ci uznawanych obecnie). Respondenci uwa-
zajg, ze firma powinna zwroci¢ wigksza uwage na etyczny aspekt jej funkcjo-
nowania (3 pozycja w hierarchii wartosci uznawanych za takie, do ktérych
firma powinna dazyc¢). By¢ moze niezalezni przedsigbiorcy tacza dziatalnosé
samej firmy Amway z dziatalno$cig niektorych jej niezaleznych przedsigbior-
cow, jak na przyktad, rozprowadzanie stworzonego przez Dextera Yagera
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(najle?szego dystrybutora) systemu ,,narzedzi pomocy” (narzgdzi motywacyj-
nych)’.

Firma Amway szczyci si¢ obecnie tym, Ze znajduje si¢ na ponad 80 ryn-
kach $wiata. W planach ma dalszy rozwdj i ekspansje nowych rynkow. Wyda-
je sie, ze jest to jeden z gtownych celow prezesa firmy Dica DeVosa. Respon-
denci dostrzegli ten fakt, jednoczesnie uznajac taka polityke firmy za mniej
wazng dla nich samych. Jezeli przyjelibySmy dwa zatozenia: 1) jednostki $le-
po internalizuja normy i warto$ci przekazywane przez firme i postepuja zgod-
nie z nimi, 2) wartosci wskazywane przez niezaleznych przedsigbiorcow sa
warto$ciami uznawanymi i przekazywanymi przez grup¢ oraz internalizowa-
nymi bez wcze$niejszej analizy ze strony dystrybutorow, to dziwi fakt roz-
bieznosci pomiedzy wyrazanymi warto§ciami. Mozna wysung¢ wniosek, ze
dystrybutorzy dziatajacy w Polsce nie sa osobami §lepo uznajacymi ideologig
firmy i jak pracownicy kazdej innej firmy sami analizuja swoja sytuacje pra-
cy, dokonujg wyborow oraz podejmuja decyzje o dziatalnosci na rzecz firmy
lub jej zaprzestaniu. Decyzja ta jest o tyle tatwiejsza w przypadku dystrybuto-
row, gdyz wigkszo$¢ z nich traktuje dystrybucje za posrednictwem marketin-
gu sieciowego i tym samym dziatalno$¢ na rzecz Amway jako dodatkowe
zrodto utrzymania. Nie chcemy przez to powiedzieé¢, ze dystrybutorzy nie in-
ternalizuja norm i wartoséci. Chcac odnosi¢ sukcesy muszg pozna¢ firmg, na-
uczy¢ sie wszystkiego o jej produktach i sposobie ich sprzedazy. Nauczy¢ si¢
zasad dzialania firmy. Tak jak sekretarka podejmujaca prace po raz pierwszy
musi nauczy¢ si¢ obstugiwac rézne urzadzenia biurowe, prowadzi¢ rozmowy,
pozna¢ sposoby dziatania szefa oraz dostosowac¢ si¢ do srodowiska firmy,
w ktorej przyszto jej pracowac, tak dystrybutor podejmujacy wspolprace
z Amway musi pozna¢ firme i dostosowac si¢ do jej kultury.

2.2. Normy i wzory spoleczne

Drugie poruszane przez nas zagadnienie w niniejszym artykule dotyczy
norm, zasad i wzoréw spolecznego postepowania.

3 Malzenstwo Yagerow jest wydawca sprzedawanego w Ameryce Péocnej i Europie
dwumiesigcznika ,, Dreambuilders Review”. Prowadza kilka réznych przedsigbiorstw, min.
Americorp (Korporacja opracowujaca kasety oraz inne materiaty o tematyce pozytywnego zy-
cia i rozprowadzajaca je wsrod kosciotow, firm i 0séb prywatnych, w tym dystrybutorow; In-
tercontinental Communications Corporation of America (zaklady powielania kaset); InterNET
Services Corporation (produkujaca i dystrybuujaca pomoce szkoleniowe, majaca swe biura i fi-
lie w wielu krajach $wiata, w tym réwniez w Polsce). Poza tym Dexter Yager napisat wiele
ksiazek, ktore sa rozpowszechniane w sieci dystrybucyjnej, a z ich sprzedazy czerpie on i jego
najlepsi dystrybutorzy zysk (D. Yager Sr, D, Yager, Podrecznik Biznesu. Jak zbudowac¢ twojq
firme Amway i odnies¢ sukces, InterNET Services Corporation of Poland Sp. z 0.0.).
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Normy i wzory spoleczne okres$laja, do czego nalezy dazy¢, a czego uni-
ka¢ i w jaki sposob nalezy to czyni¢. Normy kultury organizacyjnej sg nor-
mami o charakterze moralnym, (informujg o tym, co w danym $rodowisku
uwazane jest za dobre a co za zlte), zwyczajowym, (informuja o tym, co wy-
pada, a co nie), a takze o charakterze prakseologicznym, (wskazuja na uznane
przez grupe kryteria sprawnosci dziatania) [Cz. Sikorski, 1999: 239-240].
Z reguty normy wyznaczajg wzor pracownika i cztonka zatogi idealnie pozy-
tywny, przecietny i negatywny. Ponadto w firmie mogg wystepowaé normy
i wzory fizyczne pracownikow okreslajace ich wyglad zewngtrzny, wzajemne
relacje, obowigzujacy styl zycia i wykonywanie czynnosci zawodowych
zgodnie z etyka zawodowa.

2.2.1. Normy — analiza empiryczna

Aby stwierdzi¢, czy niezalezni przedsicbiorcy (dystrybutorzy) Amway zin-
ternalizowali normy stawiane im przez organizacje spoteczna network marke-
tingu zadano trzy pytania:

1. Czy w Amway istniejg sprecyzowane zasady postgpowania dystrybutora?

2. Czy sg one ustanowione w formie pisemne;j?

3. Jak si¢ nazywa zbior tych zasad postepowania dystrybutora Amway?

Mozna powiedzie¢, ze respondenci znajg zbiér zasad i norm postepowania
dystrybutora Amway. Jednak nie wszyscy w rownym stopniu. Im wyzsza po-
zycja w hierarchii Amway tym mniej odpowiedzi btednych, mniej odpowiedzi
typu ,,nie pamigtam” lub w ogole brakow odpowiedzi. Na pytanie: czy istnieja
sprecyzowane zasady postegpowania dystrybutora? 77,6% badanych odpowie-
dzialo, ze tak, 18,1%, ze nie wie, a 4,3 ze taki zbior nie istnieje.

Na pytanie: czy zasady te ustanowione sa w formie pisemnej? odpowiedzi
twierdzacej udzielito 73% badanych, 17% nie wie lub nie ma zdania, a 10%
odpowiedziato negatywnie.

Mozna stwierdzi¢, ze potowa badanych zna nazwe zbioru zasad postepo-
wania dystrybutora. 30,2% respondentow stwierdzito, ze zasady te to Kodeks
etyczny, 10,3%, ze sg to zasady postepowania dystrybutora. Do tej kategorii
zaliczone zostaty odpowiedzi typu: kodeks postepowania, kodeks dystrybuto-
ra, zasady postgpowania. Procentowy rozktad udzielanych odpowiedzi poka-
zuje wykres numer 2.1. Wynika z niego, ze 14,6% respondentdw stwierdzito,
ze nie pamigta nazwy, ale na pewno co$ takiego jak zasady postepowania ist-
nieje. Az 37,5% badanych w ogoéle nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.
Wsréd tych osob byli réwniez ci respondenci, ktdrzy na poprzednie dwa pyta-
nia udzielili odpowiedzi twierdzacych. Trudno$¢ podania wilasciwej nazwy
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mogta wynika¢ z tego, ze istnieje kilka zbiorow zasad postepowania dystrybu-
tora. Sa to kolejno: Kodeks Etyczny Firmy, Przewodnik organizacyjno
— prawny dla niezaleznych przedsigbiorcow, Podrecznik niezaleznego przed-
siebiorcy oraz Postanie Firmy (Amway Culture).

Wykres 2.1. PROCENTOWY ROZKLAD ODPOWIEDZI UDZIELONYCH NA
PYTANIE: ,,JAK NAZYWA SIE ZBIOR ZASAD DYSTRYBUTORA AMWAY”.

Jak nazywa sie zbiér zasad dystrybutora Amway?

Regulamin
0,8%
Regulamin sprzedaw cy
0,8%

Jaki$ kodeks
1,7%

Kodeks etyczny
30,2%

Kodeks firmow y

Brak odpow iedzi 1,7%

37,5%

zbior zasad
postepow ania
dystrybutora
Przewodnik organizacy jno 10,3%
prawny dla Niezalezny ch
Przedsiebiorcow
0,8%

Zasady w spotpracy
0,8%

Podrecznik Niealeznego
Przedsigbiorcy
0,8%

Nie pamietam
14,6%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Na podstawie obserwacji mozna stwierdzi¢, ze niezalezni przedsigbiorcy
postepuja zgodnie z zasadami przyjetymi przez firme¢. Chcac uczestniczy¢
w sieci musza stosowaé reguly Kodeksu Etycznego, ktory okresla formalne
reguty dziatalnosci dystrybutora. Znajomos$¢ pisanych norm i regul nie jest tak
bardzo istotna, gdyz przekazywane sa one w formie historii i opowiesci pod-
czas spotkan majacych charakter rytualny. Powtarzane na spotkaniach silniej
utrwalajg si¢ w §wiadomosci niezaleznych przedsiebiorcow. Wartosci i normy
w organizacji Amway przyjmowane sg przez nasladownictwo. Dystrybutorzy
chcg by¢ tacy jak ich przetozeni (diamentowi niezalezni przedsie;biorcy“).

* Dystrybutorzy znajdujacy sie najwyzej w hierarchii Amaway i majacy wptyw na funkcjo-
nowanie firmy. Odznaki zdobywane przez niezaleznych dystrybutoréw w zwiazku z poszerza-
niem swojej sieci to kolejno: Srebrny Niezalezny Przedsigbiorca, Ztoty Niezalezny Przedsie-
biorca, Platynowy Niezalezny Przedsigbiorca, Wyr6zniony Platynowy Niezalezny Przedsig-
biorca, Rubinowy Niezalezny Przedsigbiorca, Wyr6zniony Rubinowy Niezalezny Przedsigbior-
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Szczegblnie widoczne jest to w organizacji stworzonej przez D. Yagera, Dona
Kinga oraz Zbyszka Reka, ci ostatni sg diamentowymi dystrybutorami w sieci
D. Yagera. Wigkszos¢ niezaleznych przedsigbiorcow dziatajacych w Polsce
nalezy do networku Z. Reka.

Mozna powiedzie¢, ze Amway funkcjonuje w niezmienionej formie nie
dzigki wydawanym podrecznikom, ale glownie dzigki niepisanym normom
przekazywanym przez najlepszych, diamentowych niezaleznych przedsigbior-
cow. Takimi normami — hastami moga by¢ sformutowania wypowiadane
przez niezaleznych przedsigbiorcow, posiadajacych wlasng sie¢ osob sprzeda-
jacych produkty Amway, podczas co tygodniowych spotkan ich grupy. Nor-
my takie jak: , miej marzenia”, ,,y¥ob wszystko, aby nikt nie przeszkodzit ci
w realizacji marzen” itp., wypowiadane przez ,,diamenty”: 1) na spotkaniach
odbywajacych si¢ co roku lub 2) na kasetach szkoleniowych, sa powielane
i powtarzane w niezmienionej formie przez dystrybutorow nizszych ranga.
Osoba wchodzaca do organizacji sprzedazy bezposredniej takiej jak Amway
szybko internalizuje norme, gdyz cze$ciej, niz w tradycyjnej organizacji, ja
styszy [duza czgstotliwo$¢ kontaktow nowego niezaleznego przedsicbiorcy
Z jego sponsorem (przetozonym)].

3. PODSUMOWANIE

Od poczatku lat siedemdziesigtych koncepcja kultury organizacyjnej jest
przedmiotem stalego zainteresowania i bardzo popularnym zagadnieniem ba-
dawczym wielu dyscyplin naukowych. Mimo tego zainteresowania i wielu
publikacji, koncepcja ta nie doczekala si¢ powszechnie akceptowanej defini-
cji. Wystepujaca roznorodnos¢ pojec kultury organizacyjnej prawdopodobnie
jest rezultatem przyjmowania odmiennych zatozen metodologicznych w po-
szczegolnych dyscyplinach naukowych. 1 tak na przyktad dla socjologéw
i psychologdéw organizacji, kultura organizacyjna jawi si¢ w sposob opisowy,
niewartosciujacy. Wedtug takiego ujecia kultura organizacyjna jest zbiorem
norm i warto$ci wyznaczajacych specyficzny sposob zachowania si¢ czton-
kéw danej organizacji i w ten sposob zaprezentowana zostala w niniejszym
artykule. W teorii organizacji natomiast, kultura organizacyjna jest takim sys-

ca, Perlowy Niezalezny Przedsigbiorca, Szafirowy Niezalezny Przedsigbiorca, Wyrdzniony
Szafirowy Niezalezny Przedsigbiorca, Szmaragdowy Niezalezny Przedsigbiorca, Wyrézniony
Szmaragdowy Niezalezny Przedsigbiorca, Diamentowy Niezalezny Przedsigbiorca, Dyrektor-
ski Diamentowy Niezalezny Przedsi¢biorca, Podwdjny Diamentowy Niezalezny Przedsi¢bior-
ca, Potrojny Diamentowy Niezalezny Przedsi¢biorca, Koronowany Diamentowy Niezalezny
Przedsigbiorca, Koronowany Ambasador.
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temem wartos$ci i norm, ktéry wplywa na racjonalno$¢ dziatan. W tym przy-
padku kultura jest kojarzona ze stopniem zorganizowania przedsi¢biorstwa
czy instytucji. Ujecia kultury organizacyjnej r6znig si¢ takze w zaleznosci od
tego, czy dotycza sposobu dziatania, czy sposobu myslenia, jak rowniez od
tego, czy kultura traktowana jest jako jeden z podsystemoéw organizacji, badz
jako synonim organizacji [por. J. Rutkowski, 1999].

Rozwojowi spoleczenstw organizacyjnych towarzyszy dezintegracja tra-
dycyjnych wzorow tadu spotecznego, w miare jak wspolne ideaty, wierzenia,
przekonania i wartosci ustepuja miejsca bardziej rozcztonkowanym wzorom
wierzen, przekonan oraz praktyk opartych na strukturze zawodowej nowego
spoleczenstwa [por. E. Durkheim, 1968]. Wazng role w procesie ponownego
zespolenia spoteczenstwa moze odegra¢ religia, mass-media oraz inne insty-
tucje zajmujace si¢ ksztattowaniem opinii i przekonan. Takimi instytucjami
moga by¢ pewne nowe organizacje, ktore opierajac si¢ na wyznawanych
przez ludzi systemach warto$ci, powoduja zmiane dotychczasowego spostrze-
gania rzeczywisto$ci spoteczne;j.

Kiedy mowimy o kulturze zazwyczaj odwotujemy si¢ do wzorca rozwoju
znajdujacego odzwierciedlenie w systemie wiedzy, ideologii, wartosci, praw
oraz codziennych rytualow, jakie charakteryzuja dane spoteczenstwo
[G. Morgan, 1987: 126] Przektadajac powyzsza definicje kultury na definicje
kultury organizacyjnej mozemy powiedzie¢, ze kultura organizacyjna to wzo-
rzec rozwoju organizacji znajdujacy odzwierciedlenie w systemie zarzadza-
nia, ideologii, warto$ciach, normach, prawach oraz w rytuatach, wierzeniach,
mitach, sposobach komunikacji i symbolach, ktore charakteryzuja dang orga-
nizacje. Tych wzorcow ucza si¢ nowi cztonkowie organizacji, w celu szybkiej
adaptacji 1 asymilacji z pozostatymi jej cztonkami.

W cze$ci empirycznej analizie poddany zostal jeden z najczesciej wyrdz-
nianych pozioméw kultury organizacyjnej, tj. poziom wartosci i norm kultu-
rowych [zob. G. Hofstede, 2000, E. Schein, 1985]. Poziom warto$ci i norm
(values) jest czeSciowo uswiadomiony oraz czgsciowo widoczny. Jest zbio-
rem zasad codziennego dzialania czlonkéw organizacji, ksztaltowanych pod
wplywem dominujgcych w niej warto$ci. Odzwierciedla trwale przekonania
okreslajace co jest dla firmy cenne, dobre, pigkne, jakie ideaty, standardy, cele
1 sposoby zachowania w firmie sg bardziej preferowane niz inne [E. Schein,
1985: 14].

Wartos$ci obok jednego z elementéw kultury sg osobnym poziomem, ktory
wpltywa na kulture organizacyjng. Widoczny jest tutaj wzajemny wplyw.
Warto$ci wptywaja na kultur¢ organizacyjna, ale kultura tworzy wartosci, kto-
rych uczymy si¢ jako pracownicy firmy. Ludzie nie zawsze zdaja sobie spra-
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we z prawidlowo$ci wlasnego zachowania. Wzory kultury moga by¢ zatem
nieu§wiadomione, ukryte Iub uswiadomione, otwarte [A. Ktoskowska, 1983:
29]. Wzory uswiadomione mozemy nazwac elementami percepcyjnymi kultu-
ry. Sa to miedzy innymi symbole, ceremonie, jezyk. Wzory nieu§wiadomione
mozemy natomiast nazwac elementami koncepcyjnymi, tworzacymi podwali-
n¢ kultury przedsigbiorstwa i sg to normy i wartosci [L. Zbiegien-Maciag,
1999: 24].

Glowna, uznawang wartoscia przez dystrybutorow jest dobro rodziny,
dbanie o jej bezpieczenstwo przez zapewnienie jej dobrej przysztosci. Dbanie
o rodzing jest jedng z pierwszych norm jaka internalizujg niezalezni przedsig-
biorcy. Amway to biznes rodzinny. Wazne jest zachowanie dobrych relacji
w tej podstawowej grupie spotecznej. Sam Amway (struktura sieciowa, sys-
temowa) tworzy pewnego rodzaju rodzing. Jest to spotecznos¢ (community),
w ktorej panujg stosunki zyczliwosci 1 wzajemnego zaufania. Diamenci mo-
wig: ,, traktuj swoich dystrybutorow jak dzieci. Buduj pozytywne z nimi rela-
cje. Kochamy was”. Prawdopodobnie dlatego najwazniejszymi warto$ciami
uznawanymi w przedmiotowej firmie sg: rodzina, uczciwos$¢ i zdrowie.

Dla organizacji, zdaniem respondentdw, najwazniejsza jest wysoka jakos¢
produktow oraz poszerzanie rynkoéw. Najbardziej istotne powinno by¢ spra-
wiedliwe traktowanie pracownikow, wysoka jako$¢ produktéw oraz etyczne
postgpowanie wobec klientow.

Amway jest urzeczywistnieniem amerykanskich marzen, tworzacych z pu-
cybuta milionera. W historii firmy podkresla si¢ fakt, ze powstala ona z na-
dziei i marzen, ze zrodzila si¢ z niczego, jedynie z mlodzienczego zaangazo-
wania i ciezkiej pracy. Zatozyciele przekazuja swym dystrybutorom uniwer-
salistyczne zasady, zawarte w tzw. Amway Culture. Uniwersalizm zgodny jest
z kulturowym uwarunkowaniem systemu spotecznego Stanéw Zjednoczonych
Ameryki [zob. Hampden-Turner Ch., Trompenaars A., 1998].

Amway zdaje sobie sprawg, ze dlugotrwaty sukces i umiej¢tnos¢ dostoso-
wania si¢ do szybko zmieniajgcych si¢ warunkdéw zewngtrznych, firma za-
wdzigcza przyjetemu systemowi wartosci. Tak samo jak kultura ,,staje sig”
W procesie uczenia si¢ czlowieka, tak samo kultura organizacyjna ,,staje si¢”
W procesie uczenia si¢ organizacji. Kultura organizacji stanowi swoiste jadro
dzialalno$ci organizacji, z ktorego wynikajg prawie wszystkie posunigcia stra-
tegiczne.

Rodzi si¢ pytanie: Czy niezalezni przedsigbiorcy moga sprzedawac pro-
dukty nieuwewnegtrzniajac norm i wartosci firmy. Odpowiedz wydaje si¢ pro-
sta. Oczywiscie, ze moga. Jednakze, tak samo jak handlowiec, ktory nie zna
kultury swojej firmy, tak niezalezny przedsigbiorca nie osiggnie dobrych wy-
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nikow. Praca uczestnika organizacji Amway polega réwniez na wprowadza-
niu nowych cztonkéw do sieci (organizacji). Osoba, ktora nie zinternalizuje
norm i wartos$ci ptynacych z kultury firmy nie bgdzie w pelni wiarygodna. Nie
zacheci nowe osoby do podjgcia wspolpracy z firma.

Mozna powiedzie¢, ze kultura Amway Corporation jest rodzajem silnej
kultury organizacyjnej. Tworzy ona ideologi¢. Kultura ta narzucana jest no-
wym cztonkom 1 internalizowana przez nich w toku socjalizacji. U podstaw
ideologii firmy lezg podstawowe wartosci takie jak: rodzina, mito$¢, zdrowie.
By¢ moze dlatego kultura organizacyjna Amway jest tak tatwo przyjmowana
przez cztonkoéw organizacji. Odwotujac si¢ do podstawowych wartosci wigk-
szosci ludzi na $wiecie, Amway stat si¢ organizacja zapewniajaca sobie efek-
tywna dziatalno$¢ na catym $wiecie oraz szans¢ dtugotrwatego rozwoju.
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VALUES AND NORMS AS ELEMENTS OF ORGANIZATIONAL CULTURE —
THE EXAMPLE OF AMWAY CORPORATION

Summary

The aim of the present article is showing selected elements of organizational culture, i.e.
values and norms in the enterprise dealing with a new method of selling products and services,
i.e. network marketing. Network marketing was defined as: “all kinds of marketing that allow
independent commercial representatives to recruit other commercial representatives and to
have commission on their sale” (R. Poe, 1988: 8).

In the article the answers to two questions are provided: 1) what values do persons partici-
pating in Amway corporation refer to 2) what values and norms function in the corporate cul-
ture of Amway? The most important values acknowledged in the company in question are
family, honesty and health. According to the respondents, the high quality of products and ex-
panding markets are the most important for the organization. The most important should be
honest treatment of employees, high quality of products and ethical attitude towards the cus-
tomers. Most norms have ritualized character. They are listed in the form of the “Ethical Code
of Independent Enterpriser” and other set-books. Other forms exist in the verbal form e.g.
“have dreams”, “do anything so that no one disturbs you in fulfilling your dreams”, etc.



