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ETOS | WIZERUNEK PRZEDSIEBIORCY/CEOQ:
POLSKA | PORTUGALIA!

Streszczenie

Cel — Celem badania jest systematyzacja wiedzy na temat etosu i wizerunku przed-
sigbiorcy/ CEO w Polsce i Portugalii w wyniku zaistniatych w obu krajach zmian politycz-
nych i spoleczno-gospodarczych oraz wskazanie réznic i podobiefistw uwarunkowanych
historycznie i kulturowo.

Metoda badar — Metodg zastosowana w niniejszym badaniu jest analiza poréwnawcza
i diachroniczna z wykorzystaniem zrédet wtérnych oraz krytycznej analizy literatury. Ze
wzgledu na podjeta problematyke badania praca ma charakeer opisowy.

Wyniki — Badania prezentuja ztozony i uzalezniony historycznie oraz kulturowo etos
i wizerunek przedsigbiorcy w obu krajach. Czgstsze polskie badania na prébach reprezen-
tatywnych, badanie jakosciowe w Portugalii sprzed wielu lat i kilka pomniejszych oraz
brak badari w ostatnich latach wskazuja na potrzebe nowych analiz. Negatywny wizerunek
przedsigbiorcy z dawnych czaséw w obu krajach wydaje si¢ stabnaé. Nie stat si¢ pozytywny,
lecz raczej ambiwalentny. Tradycyjny etos przedsiebiorcy odpowiedzialnego i dbajacego
o pracownikéw wydaje sie nadal utrzymywaé w obu kulturach. Polscy przedsiebiorcy sa
lepiej wyksztatceni niz portugalscy, co uwarunkowane jest historycznie, jednak wyksztatce-
nie przedsigbiorcéw w Portugalii wydaje si¢ ostatnio wzrastaé. Przedsi¢biorcy obu krajéw
w wickszosci posiadaja doswiadczenie zawodowe poprzedzajace podjecie dziatalnosei na
whasny rachunek. Przedsi¢biorcy sa ogélnie zadowoleni z zycia, rodziny i swojej pracy,
maja stabilne zycie rodzinne, a osiagnicty sukces przypisuja cechom osobistym; widza oni
nadmierny udzial padstwa w gospodarce oraz etatyzm.

Oryginalnosé/wartosé/implikacje/rekomendacje — W badaniu przedstawiono poszerzong

analiz¢ poréwnawcza rozwoju etosu i wizerunku przedsi¢biorcy w Polsce i Portugalii od
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drugiej polowy XX w. Jest to pierwsze badanie poréwnawcze na temat etosu i wizerunku
przedsiebiorcy w tych krajach. Badanie wskazuje luki oraz nowe kierunki potencjalnie
interesujacych badari.

Stowa kluczowe: etos, wizerunek, przedsi¢biorca, CEO, Polska, Portugalia.

ETHOS AND IMAGE OF THE BUSINESSMAN/CEO: POLAND & PORTUGAL

Summary

Purpose —The aim of the study is to systematize knowledge on the ethos and image of
the businessman/CEQ in Poland and Portugal as a result of political and socio-economic
changes in both countries, as well as to identify differences and similarities conditioned
by history and culture.

Research method — The method used in this study is comparative and follows a dia-
chronic analysis, using secondary sources and critical analysis of the literature. Due to the
specificity of the research issues being developed, the work is descriptive.

Results — The research presents the complex and historically and culturally dependent
ethos and image of the businessman in both countries; more frequent Polish research, on
representative samples, a qualitative study in Portugal many years ago and a few smaller
ones, as well as the lack of research in recent years, indicate the need for new research.
The negative image of the businessman from the past in both countries seems to be
weakening, but it has not become positive, but rather ambivalent. The traditional ethos
of a responsible and caring businessman seems to still hold in both cultures. Polish busi-
nessmen are better educated than Portuguese, which is historically conditioned, but the
education of Portuguese seems to be increasing recently. Businessmen in both countries
have mostly professional experience prior to starting their own business. Businessmen are
generally satisfied with life, family and their work, have a stable family life, and attribute
their success to personal qualities; they see excessive state participation in the economy
and statism.

Originality /value/implications/recommendations — The study presents a comprehen-
sive comparative analysis of the development of the ethos and image of a businessman in
Poland and Portugal from the second half of the 20" century. This is the first comparative
study on the businessman ethos and image in these countries. The study indicates gaps
and new directions for potentially interesting research.

Keywords: ethos, image, businessman, CEO, Poland, Portugal.

JEL classification: A14, B55, D91, M14, O57, Z13
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1. Wstep

Przedsi¢biorcy i kierownictwo najwyzszego szczebla zarzadzania/CEO (ang.
chief executive officers) to znaczaca grupa spoleczna, albowiem wokét nich formu-
je si¢ klasa $rednia, zasadnicza dla rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz stabi-
lizacji ustrojowej w krajach demokratycznych o gospodarce rynkowej [Cierniak-
-Széstak, 2008; Jasiecki, 1996]. Waga i wplywy tej grupy spotecznej sa przemozne
i wydaja si¢ rosna¢ wraz ze wzrostem znaczenia ekonomicznego i spotecznego
przedsigbiorstw w skali narodowej, migdzynarodowej i globalne;j.

Réznica migdzy przedsi¢biorcag a CEO wydaje si¢ zrozumiala. Przedsigbiorca
(whasciciel/udziatowiec) jest bowiem niezalezny w swoich decyzjach i dzialaniach
[por. Jasiecki, 1996], nie podlega on nikomu, za§ CEO, zgodnie z teorig agencji
[por. Turnbull, 1997], jest wykonawca woli whascicieli firmy. Mimo widocznych
réznic przedsigbiorcy i CEO traktowani sg oni w tym tekscie jako jedna katego-
ria, albowiem wskazane réznice nie wydaja si¢ wplywad istotnie na podejmowang
w niniejszej pracy problematyke.

Etos i wizerunek (obraz) lub reprezentacja spoteczna [por. Swiatkiewicz, 1995]
to rézne pojecia. Etos, ktdry omawiamy w dalszej czg¢sci, to raczej wizerunek
whasny grupy spolecznej/zawodowej, za$ reprezentacja spoteczna to spoteczny
wizerunek tej grupy spolecznej/zawodowej, ktéry moze (ale nie musi) by¢ zbiezny
z tym pierwszym. Etos i wizerunek grupy spotecznej/zawodowej sa kulturowo
ugruntowane i ograniczone w czasie, cho¢ bywaja dtugotrwate [Bak, 2012], moga
tez podlega¢ dynamicznym zmianom [Gajos, 1997]. Przyjmujemy, ze pojecie
wizerunku jest powszechnie znane i zrozumiate i nie bedziemy go dalej rozwijaé,
gdyz spowodowatoby to istotne odejécie od tematu i zaglebianie si¢ w takie kwestie
psychologii spotecznej i socjologii jak np. reprezentacje spoteczne [por. Moscovici,
Doise, 1991; Swiatkiewicz, 1995], stereotypy [por. Chlewinski, 1992; Trzebinska,
1994] lub (s)postrzeganie spoleczne [por. Jarymowicz, 1994; Wolak, 1994], ktére
posiadaja znaczaca literature.

Zasadne byloby poruszy¢ jeszcze kwesti¢ réznic istniejacych miedzy matymi
i $rednimi przedsigbiorstwami a duzymi firmami, lecz w przypadku tych pierwszych
mamy gtéwnie do czynienia z przedsigbiorcami (wlascicielami), za§ w przypadku
duzych firm, zaréwno tych publicznych, jak tez prywatnych, rodzinnych lub z roz-
proszonym kapitatem, najczgéciej stoi na czele dyrektor generalny/prezes (CEO).

Polska i Portugalia to kraje potozone na przeciwnych kradcach Unii Europej-
skiej o historycznie niklych stosunkach i silnym wptywie Kosciota katolickiego.
Polska, po kilkudziesigciu latach tworzenia socjalistycznego spoleczeristwa i gospo-



Etos i wizerunek przedsiebiorcy/CEQO: Polska i Portugalia 41

darki, w 1989 r. obrata kierunek budowy otwartego spoleczefistwa demokratycz-
nego i gospodarki kapitalistycznej opartej na zasadach rynkowych, za$ Portugalia
15 lat wezesniej niz Polska, po kilkudziesi¢ciu latach rzadéw autorytarnych panstwa
korporacyjnego i kolonialnego, w 1974 r., otworzyla si¢ na demokratyczna Europe
i gospodarke rynkows [Santos, 1992; Swiatkiewicz, 1995a].

Celem badania jest systematyzacja wiedzy na temat etosu i wizerunku przed-
sicbiorcy/ CEO w Polsce i Portugalii ze wzgledu na zaistniate w obu krajach zmiany
polityczne i spoteczno-gospodarcze oraz préba wskazania réznic i podobieristw
uwarunkowanych historycznie i kulturowo.

W pracy zastosowano metodg krytycznego przegladu i analizy literatury. Sko-
rzystano ze zrédet wtérnych, a mianowicie wynikéw badan empirycznych innych
autoréw z réznych okreséw historycznych, zaréwno polskich, jak i portugalskich
oraz wykorzystujacych odmienne metody badawcze i odwotujacych si¢ do réznych
teorii, starajac si¢ przy tym umiejscowi¢ je we wlasciwym kontekscie. Z natury
podejmowanej problematyki praca ma charakter opisowy i poréwnawczy.

2. Etos przedsiebiorcy/CEO: pojecie, funkcje i modele

Ethos z . greckiego to zwyczaj lub obyczaj domowy [Bak, 2012; Stownik wyra-
zow obcych, 1971], ,wynik moralnego rozwoju” [Baardewijk, Graaf, 2021, s. 189],
a przede wszystkim ,,catoksztatt spotecznie uznawanych i przyswojonych w dane;j
zbiorowosci spotecznej norm regulujacych zachowanie jej cztonkéw” [Stownik
wyrazow obcych, 1971, s. 203].

Etos dotyczy jedynie znaczacych grup spotecznych/zawodowych, wyrdzniaja-
cych si¢ w spoleczenistwie, a taka grupe tworza whasnie przedsi¢biorcy/ CEO [Gajos,
19971, to kategoria opisowa i eklektyczna, gdyz sktada si¢ w réznych proporcjach
z elementéw etyki normatywnej, obyczajowosci i emotywizmu [Bak, 2012]. Etos
to praktyka codziennego zycia oraz typowe dla danej grupy spolecznej/zawodowe;j
sposoby zachowania si¢ w réznych sytuacjach, a jednoczesnie jest to modelowa
i catosciowa wizja postgpowania tejze grupy oraz podstawowych jej zasad [Gajos,
1997]. Etos (lub inaczej etologia moralna) to zbiorowe rozumienie spraw zwiaza-
nych ze spoteczng rola grupy oraz ich moralnym ogladem siebie, spoleczeristwa
i gospodarki, ktéra skupia si¢ na wspélnych praktykach (wzajemnych relacjach,
dziataniach, dyskursie), utatwiajacych grupie dazenie do ,,dobrego zycia” [Baar-
dewijk, Graaf, 2021].

Etos moze mie¢ dwa wymiary [Bak, 2012; Gajos, 1997]:
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- psychologiczny/indywidualny — cechy charakteru moralnego cztowieka, de-
klarowane i praktykowane wartosci dajace mu poczucie podmiotowosci,

- spoteczno-kulturowy — zbiér wartosci, sadéw i norm obowiazujacych w gru-
pie spolecznej/zawodowej oraz uznanych przez nig za wazne symboli i rzeczy
materialnych.

Do elementéw sktadowych etosu grupy spolecznej/zawodowej nalezy:

- zbiér norm, przekonan, sadéw, ocen, opinii i wartosci podzielanych przez
grupe [Bak, 2012; Gajos, 1997; Gasparski, 1997, 2007; Klimski, 2018; Wo-
lersski, Hartman, 2008],

- zespdt zasad postgpowania, postaw i zachowan; styl Zycia i sposéb dziatania
[Bak, 2012; Gajos, 1997; Klimski, 2018; Wolenski, Hartman, 2008],

- zestaw obyczajéw charakteryzujacych dang grupe, kultywowane tradycje, ry-
tualy, ceremonie, symbole [Bak, 2012; Gajos, 1997; Klimski, 2018; Woleriski,
Hartman, 2008].

Etos zawodowy grupy spolecznej/zawodowej petni rézne funkcje:

- realizuje potrzebg samookreslenia i wypracowania tozsamosci grupy [Bak, 2012],

- instytucjonalizuje spoteczng rol¢ petniona przez grupe w spoleczenstwie
[Gasparski, 2007],

- daje poczucie przynaleznosci do grupy oraz jej wyjatkowosci i odrebnosci
w stosunku do pozostalych grup i reszty spoteczeristwa [Bak, 2012],

- umozliwia internalizacje, utrwalanie w $wiadomosci wartosci i zasad postgpo-
wania przez cztonkéw danej grupy, szczegélnie nowych [Bak, 2012; Klimski,
2018],

- informuje, jak powinna wyglada¢ (jaka powinna by¢) rola grupy w spoteczen-
stwie [Baardewijk, Graaf, 2021],

- narzuca obowiazek zarzadzania zyciem, czyli w jakie umiejetnosei i cechy
osobiste inwestowa¢, a w jakie nie [Lépez-Ruiz, 2007],

- wplywa na ksztaltowanie si¢ odpowiedzialnych postaw [Bak, 2012].

Gajos [1997], idealizujac wizerunek przedsi¢biorcy/ CEO, wymienia takie
cechy jego osobowosci, jak:

- zdolno$¢ do myslenia odbiegajacego od dominujacych standardéw kulturo-
wych,

- zmyst przewidywania,

- otwarto$¢ na nowe doswiadczenia,

- osobista zaradnos¢,

- nowatorstwo spoteczne wyrazajace si¢ wdrazaniem nowych sposobéw zachowari.
Gardawski [2012] charakteryzuje przedsigbiorce jako kogo$, kto prowadzi

whasng dzialalnos¢ gospodarcza, zatrudniajac do tego celu pracownikéw, cechuja-
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cego si¢ przedsi¢biorczoscia (innowacyjnego, posiadajacego wiedzg i doswiadczenie
oraz zdolnego do podejmowania ryzyka) lub tez nie.

Jak wynika z badania Segala i Lehrera [2013] postawy przedsi¢biorcéw/CEO
cechuje pewna ambiwalencja, albowiem (w poréwnaniu z innymi grupami spo-
tecznymi) z jednej strony prezentuja si¢ jako bardziej dbajacy o whasny interes,
a jednoczesnie wykazujacy si¢ wigksza predyspozycjg do dziatari charytatywnych,
z drugiej za$ — prezentuja $redni poziom podatnosci na przyswajanie zasad mo-
ralnych w procesie edukacji formalnej.

Wezesniejsze badania wskazuja, ze przedsi¢biorcy/ CEO charakteryzujg si¢
postawami raczej relatywistycznymi, opartymi o rachunek kosztéw i korzysci niz
odwotujacymi si¢ do uniwersalnych zasad moralnych; tendencja do nagradzania
skutecznosci dzialania oraz umiej¢tnosci korzystania z nadarzajacych si¢ okazj,
ale tez sklonnoscig do prac na rzecz spoleczefistwa oraz dziatari charytatywnych,
lecz 0 motywacji instrumentalnej [Segal, Lehrer, 2013].

Wedtug Gajosa [1997] mozna méwi¢ o dwdch skrajnych modelach zachowan
charakteryzujacych etos ludzi biznesu:

1. Tendencji do traktowania rynku jako przestrzeni do nieograniczonych niczym
mozliwosci gospodarczego dziatania konkurujacych ze soba firm, w ktérej
przedsi¢biorca/ CEO — zachtanny egoista dazy do realizacji osobistych celéw
(maksymalizacji zysku). Jest to stanowisko pragmatyczne, pomijajace lub
instrumentalizujgce normy etyczne, albowiem liczy si¢ w nim skutecznogé
dziatania, za$ cel uswieca $rodki.

2. Tendengji przeciwstawnej, w ktérej dziatania gospodarcze nie ograniczaja si¢
do wyniku finansowego, lecz wigza si¢ z rozwojem i przetrwaniem firmy
w dlugim okresie, za$ osiagane przez firm¢ wyniki s $cisle powiazane z jej
etycznym wizerunkiem i dziataniem.

Enderle [2001] pisze o trzech modelach etosu zarzadzania praktykowanych
obecnie na Zachodzie:

1. Tradycyjny model oparty na powigkszaniu wartoéci spétki/firmy dla udziatow-
cbw, ktéry kojarzony jest z pogladami Miltona Friedmana, i reprezentujacym
szeroko rozpowszechniony obraz dziatania kapitalizmu. Zadaniem CEO jest tu
dziatanie na rzecz mocodawcéw/udzialowcéw i w tym sensie ma on swobode,
by korzysta¢ z wszelkich dostgpnych srodkéw (ludzi, strategii, sieci powigzan
miedzyludzkich, wartosci itp.), jesli tylko stuza one wspomnianemu celowi, za$
firma uznawana jest za prawny artefakt, a nie organizacj¢ spoteczna. Wylaczny
cel finansowy prowadzi jednak do konsekwencji spolecznie i ekonomiczne
problematycznych. Opisany przez Enderle [2001] model tozsamy jest z pierw-
szym modelem wedtug Gajosa [1997]. Model ten, wedlug Enderle [2001],
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promuje biznes jako niecenione, o zlej reputacji, lecz konieczne zajecie; nie-
ludzka i bezlitosna dziatalno$¢, z ktérej kazdy korzysta.

2. Model Johna Welcha i General Electric Way, w ktérym organizacja to catos¢
zgranych ze sobg i sprawnie dziatajacych elementdéw, a nie ich proste zsu-
mowanie, za$ autorytarne przywddztwo zastgpowane jest demokratycznym
(otwartym, bezstronnym, odpowiedzialnym i transparentnym) na wszystkich
poziomach hierarchicznych, by podnies¢ konkurencyjno$¢ oraz prawdopodo-
biedstwo sukcesu przedsigbiorstwa. Rozwéj firmy nie jest dzialalnoscia pozba-
wiong wartosci, a wartoéci etyczne, podobnie jak pracujacy w firmie ludzie,
nie s jedynie $rodkiem do celu. Zgodnie z Enderle [2001] wymiar spoteczny
i Srodowiskowy w tym modelu sg jedynie efektami ubocznymi podstawowej
dziatalnosci firmy (bottom line), mimo iz stanowig zrédto dumy dla pracowni-
kéw i kierownictwa oraz przedmiot reklamy i promocji organizacji, albowiem
dominujacy jest tu cel (prosty, jasny, wizjonerski i konkretny) oraz duch
rywalizacji wsparty praca zespotows, by przezwycigzy¢ bariery biurokragji.

3. Zréwnowazony model firmy polegajacy na odpowiedzialno$ci w wymiarze
ekonomicznym, spolecznym i srodowiskowym. Biznes, jako dziatalno$¢ ty-
powo ludzka, ma tez wymiar polityczny i spoleczno-kulturowy, w ktérych
toczy si¢ dziatalnos¢ ekonomiczna, wszystko to za§ ma miejsce w srodowisku
naturalnym. Wymiar spoleczny i srodowiskowy, mimo iz sa to relatywnie nie-
zalezne kwestie, nie moga by¢ traktowane jako ograniczenie lub efekt uboczny
dziatalnosci firmy, lecz musza stanowi¢ czgéci spdjnej strategii. Dla Enderle
[2001] wielowymiarowa odpowiedzialnos¢ stata si¢ zgodnie z tym modelem
kluczowym pojeciem ludzi biznesu i organizacji, Zrédlem dumy wewnatrz
i na zewnatrz firmy, a dzigki takiemu podejsciu biznes moze przeksztalcic sig
w rzeczywiscie szlachetng dziatalno$é.

3. Przemiana wizerunku i etosu przedsiebiorcy/CEO w Polsce
pod wptywem zmian politycznych i spoteczno-gospodarczych

3.1. Przetomy historii i kultura narodowa/organizacyjna Polski
drugiej potowy XX w.

Bogustaw Dziadzia i Andrzej Kasperek [2006], powolujac si¢ na tez¢ Marii
Janion, uwazaja, ze romantyczno-heroiczny styl kultury narodowej dominujacy
w Polsce od dwéch wiekéw az po lata 90., czyli lata transformacji ustrojowo-
-gospodarczej, wywieral silny wplyw na formowanie si¢ klasy $redniej i gospodar-



Etos i wizerunek przedsiebiorcy/CEQO: Polska i Portugalia 45

ki kapitalistycznej. Styl ten propagowat wzorce kultury sprzecznej z gospodarka
rynkowa, albowiem przedsi¢biorca nie uosabiat powstarica walczacego o wol-
no$¢ kraju, za$ prezentowane przez niego wartosci i wzory zachowan (kalkulacja,
sukces, wyrachowanie, brak aspiracji mesjanistycznych, trzezwos¢ myslenia) nie
spotykaly si¢ z uznaniem, lecz pogarda romantyka, ktéry miat cierpie¢ za naréd
[Cierniak-Széstak, 2008; Dziadzia, Kasperek, 2006]. Anna Lewicka-Strzatecka
[2006] podobnie zwraca uwage na to, ze deprecjonowanie handlu, oszczgdzanie
pieni¢dzy oraz wspinanie si¢ po szczeblach kariery stanowia czg$ciowo zakorzeniona
pozostatos¢ etyki szlacheckiej i inteligenckiej, poza oczywistym wptywem socjali-
stycznej propagandy, ktéra miata w pogardzie indywidualizm, przedsi¢biorczos¢
oraz prywatng wlasno$¢. Ten romantyczno-heroiczny styl kultury narodowej miat
jednak na celu interes narodowy, byl wiec zbiorowy i antyindywidualistyczny
[Dziadzia, Kasperek, 2006].

W czasach PRL-u wigksza cz¢$¢ drobnego rolnictwa byta w rekach prywat-
nych; ustugi i handel prywatny stanowily dziatalno$¢ marginalng w gospodarce
socjalistycznej, gtéwnie prowadzong jednoosobowo lub przez najblizsza rodzing,
za$ prywatnej dziatalnosci przemystowej, poza rzemieslnictwem, prawie w ogéle nie
byto [Gardawski, 2012]. Zazwyczaj prowadzenie prywatnej dziatalnosci gospodar-
czej w tych czasach mozliwe bylo jedynie nieoficjalnie, nielegalnie lub na granicy
legalnosci [Lewicka-Strzatecka, 2006]. Sektor prywatny wypetniat luki rynkowe go-
spodarki niedoboru, majac monopol na $wiadczenie ustug dla ludnosci [ Gardawski,
2012]. Z koricem epoki socjalizmu zaczeta si¢ odradza¢ grupa spoteczna przedsie-
biorcéw. Cz¢é¢ z tych oséb miata korzenie jeszcze w czasach PRL-u i wykorzystywata
gospodarke niedoboréw oraz brak konkurencji na rynku. Inng grupe stanowili
ludzie dzialajacy w latach 80. w tzw. firmach polonijnych, ale byli tez studenci
handlujacy za granica pod koniec epoki socjalizmu, osoby z wyksztalceniem eko-
nomicznym lub specjalistycznym technicznym oraz pracownicy dawnych przedsie-
biorstw paristwowych chcacy rozpocza¢ whasng dzialalnos¢ gospodarcza [Gardawski,
2012; Kamosiriski, 2021]. Czas transformacji po 1989 r. sprzyjal uwlaszczaniu sig
nomenklatury partyjno-pafistwowej, ktdra byla lepiej przygotowana pod wzgledem
materialnym i posiadata szersza sie¢ kontaktéw z bankami i biznesem niz opozycja
polityczna oraz dysponowata zapleczem majatkowym dawnej partii; byt to tez czas
najbardziej dynamicznego rozwoju prywatnej przedsigbiorczosci w Polsce [Gardaw-
ski, 2012; Jasiecki, 1996]. Po kilkunastu latach demokracji nowe pokolenie, ktére
weszlo w doroste zycie na przetomie XX i XXI w., odpowiedzialne, przedsi¢biorcze,
inwestujace i ponoszace konsekwencje tych inwestycji, dokonato zmian ,bezwladnej
masy stanowigcej naréd w zbiorowos¢ indywidualnosci myslacych w kategoriach
whasnego interesu” [Dziadzia, Kasperek, 2006, s. 92].
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Wojciech Nasierowski i Bogusz Mikuta [1998] badajac, na prébie 316 pol-
skich studentéw/absolwentéw (w poréwnaniu z préba studentéw kanadyjskich)
kierunkéw ekonomicznych z pewnym doswiadczeniem na rynku pracy, cztery
wymiary kultur narodowych/organizacyjnych wypracowane przez Hofstede [1995]
(dystans hierarchiczny/wtadzy, indywidualizm—kolektywizm, poziom kontroli
niepewnosci, meskosé—kobiecos¢) uzyskali rezultaty, z keérych wynika:

- duzy dystans hierarchiczny/wladzy (silna centralizacja wtadzy, $cista kontro-
la, okazywanie oznak wtadzy, brak potrzeby konsultowania z podwladnymi
podejmowanych decyzji, niech¢é¢ podwtadnych do wspétpracy i obawa przed
wyrazaniem opinii niezgodnych z przetozonymi);

- wysoki poziom kontroli niepewnosci (odczuwanie niepokoju, stresu; dtugie
godziny pracy i praca po godzinach; kreatywnos¢ pracownicza ograniczana
przez normy i regulacje, ktdre szczegétowo opisuja dozwolone i niedozwolone
zachowania organizacyjne);

- $redni indywidualizm (dziatanie na wlasny rachunek i we wlasnym interesie;
kazdy moze mie¢ odmienng opini¢ i moze ja wyraza¢ bez obaw; orientacja
zadaniowa, a nie na stosunki mi¢dzyludzkie; autonomia; relacje migdzy pra-
codawcg a pracownikiem ograniczajg si¢ do warunkéw umowy o pracg);

- ponadprzecigtna mesko$¢ (koncentracja na osiagnigciach, preferowanie nagréd
materialnych, dazenie do sukcesu zawodowego, silne wspétzawodnictwo,
znaczny poziom stresu w pracy).

Styl autorytarny, mimo ze odziedziczony po czasach PRL-u, nie jest jednak
tatwo akceptowany przez polskich respondentéw, albowiem kojarzony jest z bra-
kiem efektywnosci dawnego systemu; sytuacja ta moze prowadzi¢ do obnizenia
szacunku dla whadzy, ktéry i tak w Europie Srodkowej jest niski. Niezbyt wysoki
poziom indywidualizmu z kolei nie oznacza kolektywizmu (w sensie jaki nadata
mu miniona epoka), ktéry w Polsce jest odrzucany [Nasierowski, Mikuta, 1998].

Z badania Ludka Kolmana i jego wspétpracownikéw [2003] przeprowadzo-
nego na prébie studentéw kierunkéw ekonomicznych nad pigcioma wymiarami
kultury wedtug Hofstede (poza czterema wyzej wymienionymi, uwzgledniono
tez orientacje krétko- i dtugoterminowa) w czterech krajach Europy Srodkowej
(Czechy, Polska, Stowacja i Wegry) wynika, ze polska kultura, podobnie jak w ba-
daniu Nasierowskiego i Mikuty [1998], jest silnie meska (jednak nie tak bardzo jak
stowacka czy wegierska), o wysokiej kontroli niepewnosci, duzym dystansie wtadzy
(jednak nie az tak duzym jak w pozostatych trzech krajach), o $redniej mierze
indywidualizmu-kolektywizmu w grupie krajéw srodkowoeuropejskich. Jest jednak
bardziej kolektywistyczna niz np. w Holandii. Wedlug wymienionych autoréw
Polacy cenig sobie bardziej dobre stosunki w pracy z przetozonymi niz reprezentanci
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pozostatych trzech narodéw, jednak akceptacja wladzy przez podwtadnych nie jest
oczywista, albowiem majace swe zrédto w historii blizszej i dalszej wymieszanie
w polskim spofeczenistwie elementéw demokratycznych z autorytarnymi stwarza
ambiwalentne sytuacje wobec autorytetu. ,Wladza jest czyms, z czym nalezy si¢
liczy¢ i lepiej by¢ jej postusznym, przynajmniej ostensywnie, jednocze$nie jednak
tatwo kwestionuje si¢ prawomocno$¢ wtadzy” [Kolman i in., 2003, s. 83].

Z badania przeprowadzonego w 2006 r. na prébie 57 zagranicznych specja-
listéw petniacych swoje funkcje w Polsce wynika, ze nieefektywne/nieskuteczne
zachowania funkcjonalne Polakéw w pracy szokuja obcokrajowcéw, wiazg si¢
z duzym dystansem wtadzy oraz wysokim poziomem kontroli niepewnosci [Mur-
doch, Kaciak, 2011]. Poréwnujac wyniki badait w ramach projektu GLOBE
2 1996/1997 oraz przeprowadzonego przez m.in. Maczyriskiego [2010] badania
w 2008/2009 wiréd menedzeréw przedsigbiorstw wynika, ze wskazniki wyso-
kiego dystansu wladzy, indywidualizmu i meskosci istotnie wzrosty w przeciagu
dwunastu lat w Polsce.

Jak indywidualizm/kolektywizm jako wymiar kultury narodowej/organiza-
cyjnej moze mie¢ istotny wplyw na wspétprace w sieci powiazan przedsigbiorstw
(postrzeganie interesu wlasnego i wspdlnego, zaufanie i lojalno$¢ w interesach,
zachowania oportunistyczne w stosunkach z partnerami), tak na przyktad wysoki
poziom kontroli niepewnosci powiazany z indywidualizmem moze ograniczaé
wspolprace w sieci powiazan partnerskich. Polska, podobnie jak kraje §rédziem-
nomorskie, nalezy do krajéw o nizszym poziomie innowacyjnosci niz kraje skan-
dynawskie czy anglosaskie cechujace si¢ mniejszym dystansem wiadzy i nizszym
poziomem kontroli niepewnosci [Szymura-Tyc, Kucia, 2016].

Zgodnie z wymiarami kultur narodowych/organizacyjnych wedtug Hofstede
Polska reprezentuje duzy dystans hierarchiczny/wladzy (68), ponadprzecigtny
indywidualizm (60), wysoki poziom kontroli niepewnosci (93), meskos¢ (64),
orientacj¢ krétkoterminowa (38) [www 1].

3.2. Wizerunek i etos przedsiebiorcy/CEO w Polsce

Po II wojnie §wiatowej, w wyniku indoktrynacji socjalistycznej, az po lata
transformacji po 1989 r. biznes postrzegany byl negatywnie, a pojecie przed-
sigbiorcy miato pejoratywne znaczenie [Gardawski, 2012; Kamosiriski, 2021;
Lewicka-Strzatecka, 2006]. Propagandowy obraz czy stereotyp przedsi¢biorcy
lansowany i wzmacniany przez parti¢ robotniczg PRL-u i zalezne od niej $rodki
masowego przekazu to ,prywaciarz’, ,badylarz”, ,spekulant”, ,kombinator” lub
bardziej neutralna kategoria — ,prywatna inicjatywa”, ktéra wykorzystuje ,,nie-
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dobory na rynku po to, aby osiagna¢ nieuprawnione, ponadprzecigtnie wysokie
dochody” [Kamosinski, 2021, s. 55], ,,trzyma obce waluty i kosztownosci schowa-
ne pod podloga”, unika placenia podatkéw, wige nalezy ja obcigzy¢ uznaniowym
podatkiem, tzw. ,domiarem”. Przedsigbiorcy, zgodnie z ta sama narracja, to grupa
egoistyczna, chciwa i aspoleczna, ktérej dziatanie opiera si¢ na wykorzystywaniu
znajomosci oraz na zasadzie, ze aby co$ osiagnag, trzeba ,,posmarowa¢”, albowiem
»jak nie posmarujesz, to nie pojedziesz”. Wizerunek przedsi¢biorcy prywatnego
z tego okresu byt ambiwalentny, gdyz byl on specyficznie zaradny i ostrozny, ale
nie byl autentycznie przedsi¢biorczy, posiadat umiej¢tnos¢ ukrywania swoich
rzeczywistych dochodéw oraz skutecznego przekupywania urzednikéw celem
przetrwania jego wlasnego przedsi¢biorstwa i pewnej stabilnosci [Gardawski,
2012]. W tym czasie zawody zwigzane z biznesem zajmowaly niskie pozycje
w hierarchii szacunku dla poszczegélnych zawodéw [Cierniak-Széstak, 2008;
Lewicka-Strzatecka, 2006]. Wptyw epoki socjalizmu uformowat relacje spotecz-
ne cechujace si¢ brakiem zaufania [Gardawski, 2012]. Jak zauwaza Kamosiski
[2021], w okresie przejsciowym migdzy epoka socjalizmu a powrotem do go-
spodarki kapitalistycznej wprowadzone zostalo pojecie ,,podmiotu gospodarcze-
go”, oznaczajace zaréwno osobg fizyczng, jak i prawna prowadzacy dziatalnos¢
gospodarcza, jako zamiennik naznaczonego negatywnie pojecia ,przedsigbior-
ca’. W okresie transformacji po 1989 r. przedsi¢biorcy reprezentowali jeszcze
niski stan tozsamosci grupowej [Jasiecki, 1996].

Wyniki badania przeprowadzonego w 2003 r. przez CBOS pokazaty, ze przed-
sigbiorca prywatny w opinii spolecznej byt postrzegany jako zamozny/bogaty
(73%), oszczedny i rozsadnie wydajacy pieniadze (63%), inwestujacy w firme bez
oczekiwania na szybki zysk (45%), cho¢ znaczna czg$¢ respondentéw te ostatnia
kwesti¢ postrzegata przeciwnie (42%); byt on tez uwazany za dobrze wyksztalconego
[Cierniak-Széstak, 2008]. Z drugiej jednak strony przedsigbiorca prywatny byt tez
postrzegany jako majacy mato czasu dla rodziny, mimo ze nie pracowat wigcej niz
inni (53%), obnoszacy si¢ bogactwem, wywyzszajacy si¢, uwazajacy siebie za kogos
lepszego (58%), raczej nieprzestrzegajacy prawa i nieuczciwy (41%), troszczacy sig
wylacznie o siebie, a nie o pracownikéw (55%), zyjacy z pracy innych, a nie z wla-
snej (71%) [Cierniak-Széstak, 2008]. Ponadto ,,54% respondentéw wyraza opinie,
ze «firmy zaktadali przede wszystkim ludzie, ktérzy mieli znajomosci i powiazania
w réznych instytucjach», a tylko 37,5%, ze »zakladali przede wszystkim ludzie,
kt6rzy mieli pomyst na wlasny biznes«” [Cierniak-Széstak, 2008, s. 402].

Z epoki PRL-u przetrwaly postawy i zachowania przedsi¢biorcéw cechujace sie
niskim poziomem zaufania do rél i instytucji publicznych, stabym poziomem
uczestnictwa w organizacjach/stowarzyszeniach oraz niskim poziomem ogélnego
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zaufania, co w efekcie miato utrudnia¢ nawigzywanie wspétpracy w ramach sieci
przedsigbiorstw. ,,Przedstawiciel kadry kierowniczej byt »dobrym gospodarzems,
miat do pracownikdéw stosunek paternalistyczny, ale byt takze nauczony socjali-
stycznej kreatywnej sprawozdawczoéci i miat, méwiac eufemistycznie, elastyczny
stosunek do prawa” [Gardawski, 2012, s. 130]. W pierwszych latach transformagji,
po 1989 r., cierpliwo$¢ i umiejetnosé skutecznego wykorzystywania istniejacych
zasobéw do budowy podwalin biznesu to zasadnicze cechy przedsigbiorcéw tego
okresu w ich wiasnej opinii [Kamosiniski, 2021]. Jasiecki [1996] podkresla, ze za-
réwno w czasach PRL-u, jak i w okresie transformacji po 1989 r. przedsi¢biorcy byli
jedna z najbardziej aktywnych zawodowo kategorii spotecznych, realizujacych swoja
dziatalno$¢ kosztem wypoczynku, udziatu w kulturze lub dziatalnosci polityczne;.
W badaniu ,,Polacy-przedsigbiorcy 20117 przeprowadzonym na reprezenta-
tywnej prébie whascicieli matych i §rednich przedsigbiorstw oraz sktadajacym si¢
z pytant zamknigtych uzyskano nast¢pujace wyniki: 91,7% z nich zgadza sig, iz
stara si¢ ciagle rozwija¢ swoja firme; 90,8% czuje si¢ odpowiedzialnych za swoich
pracownikéw; 86,1% jest zadowolona ze swoich dochodéw; 78,1% gotowa jest
zaryzykowal, wprowadzajac nowe technologie przyspieszajace rozwdj firmy; 77,9%
prowadzi firme w dziedzinie zgodnej ze swoim wyksztatceniem; 75,2% posiada do-
stateczng wiedzg i do$wiadczenie, by znaleZ¢ pracg z adekwatnym wynagrodzeniem
w przypadku ktopotéw z firma; 72,7% uwaza, ze whasciciele/menedzerowie lepiej
reprezentuja interesy pracownikéw niz liderzy zwiazkowi; 72,7% woli rozwijaé
biznes powoli, ale z wtasnych zasobéw niz szybko i na kredyt; 71,7% oddziela spra-
wy zawodowe od zycia prywatnego; 66,2% zgadza si¢, ze dawanie pracownikowi
wigkszej samodzielnosci i odpowiedzialnosci sprzyja lepszemu wykonywaniu po-
wierzonych mu zadan; 59,9% nie obawia si¢ podejmowania duzego ryzyka; 53,5%
wiada przynajmniej jednym jezykiem zachodnioeuropejskim; 52,4% zgadza sig
z twierdzeniem, ze kiedy nie pracuje, ma poczucie marnowania czasu; 44,6% nie
obawialaloby si¢ przenies¢ firmy za granice, gdyby to bylo optacalne, ale 47,1%
nie zgodzilo si¢ z tym twierdzeniem; 46,7% zgadza si¢, ze omijanie lub tamanie
przepiséw prawa gospodarczego bywa czasem uzasadnione, ale 40,8% jest przeciw-
nego zdania, a 12,6% nie ma zdania; 41% zgadza si¢, ze nalezy trzyma¢ dystans
i nie interesowa¢ si¢ prywatnym zyciem pracownikéw, ale 53,2% nie zgadza si¢
z tym; 28,9% zgadza si¢, ze powinni naleze¢ do stowarzyszen przedsigbiorcéw, ale
55,8% si¢ z tym nie zgadza [Gardawski, 2012].
Z powyiszego badania, z wykorzystaniem analizy czynnikowej i macierzy kore-
lacji, autorzy uzyskali sylwetki przedsi¢biorcéw, ktére opisali w nast¢pujacy sposéb:
~ innowator/biznesmen (stale wprowadza nowatorskie metody i technologie
celem rozwoju firmy, nie obawia si¢ podejmowania ryzyka, bierze kredyt na
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rozwdj firmy, a jakby bylo trzeba, to przeniesie firme za granicg, posiada duza

wiedze¢ i doswiadczenie zawodowe, problemy z pracownikami sg wazne dla

niego, ale drugorzedne, prezentuje jednak niski poziom ogdlnego zaufania;

wzgledna liczebno$¢ — 21,7%);

~ paternalista/rzemiesinik (nastawiony na rozwéj firmy, wprowadza nowatorskie
metody i technologie, bardzo istotne jest dla niego zarzadzanie pracownikami,
pracowity, ostrozny, niech¢tny rozwijaniu firmy na kredyt, nieprzygotowany
do prowadzenia firmy za granica; wzgledna liczebnos¢ — 35,5%);

- beneficjent (przedsigbiorca spetniony, posiada duzg wiedz¢ i doswiadczenie
zawodowe, ma satysfakcjonujace dochody, praworzadny, woli rozwija¢ fir-
mg¢ z wlasnych §rodkéw, choé nie obawia si¢ ryzyka; wzgledna liczebno$¢ —
17,8%);

~ zaradny (pracowity i ostrozny, omijanie lub famanie prawa gospodarczego
ma dla niego czasem uzasadnienie; zgadza si¢, ze powinna istnie¢ organizacja
broniaca intereséw przedsi¢biorcéw; wzgledna liczebno$é — 10%);

- tradycjonalista (skrajny przypadek zaradnego, najstabiej wyksztalcony i o naj-
mniejszym doswiadczeniu w poréwnaniu z pozostalymi, nie zna jezykéw,
nie podejmuje duzego ryzyka, preferuje autorytarny styl zarzadzania pra-
cownikami; wzgledna liczebnos¢ — 10,9%) [Gardawski, 2012].

Dwie sylwetki, innowator/biznesmen i paternalista/rzemiesinik, ktorych wzgled-
na liczebno$¢ wyniosta 57,2% respondentéw, czyli ,dominujace grupy wiascicieli
firm z sektora MSP, uksztaltowaty wzory odmienne od tych dziedziczonych po
autorytarnym socjalizmie” [Gardawski, 2012, s. 148]. Autorzy omawianego ba-
dania poprosili tez przedsi¢biorcéw o wskazanie grup spoteczno-zawodowych,
z ktérymi si¢ nie identyfikuja, uzyskujac nastgpujace wyniki: rolnicy (81,1%),
niewykwalifikowani robotnicy (78,4%), prezesi zarzadéw i menedzerowie firm
zagranicznych dziatajacych w Polsce (78,2%), whasciciele, prezesi zarzadéw i mene-
dzerowie duzych polskich przedsigbiorstw prywatnych (66%), nizsi urzednicy,
pracownicy biurowi, mistrzowie, technicy-specjalisci, pielegniarki itd. (61,1%),
robotnicy wykwalifikowani (56%), inteligencja humanistyczna i wolne zawody
(53,7%), urzednicy $redniego szczebla, technicy, kierownicy wydziatéw w fabry-
kach itd. (53,7%) [Gardawski, 2012].

Z badania (PPPiW) nad etosem przeprowadzonego na reprezentatywnej
probie przedsi¢biorcéw w 2014 r. przez Uniwersytet Kardynata Wyszyniskiego
wynika miedzy innymi, iz wigkszos$¢ z nich jest zadowolona z wlasnych osiagnigé
(pracy, poziomu zycia, rodziny, pozycia malzeriskiego, wyksztatcenia); w prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarczej 89% przedsigbiorcéw polega na whasnej przed-
sigbiorczosci i zaradnosci, jednak odsetek ten jest nizszy wsréd reprezentantéw
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mikroprzedsigbiorstw oraz 0séb z nizszym wyksztatceniem; nie akceptuja korup-
¢ji, niezaleznie od zmiennych spoleczno-demograficznych czy wlasnej religijno-
$ci, rzadko dopuszczajac oferowanie tapéwki jako wymég sytuacji; dziatalnosé
przedsigbiorstw, w ich opinii, powinna by¢ regulowana przez rynek, a nie przez
wsparcie plynace ze §rodkéw publicznych dla firm zagrozonych bankructwem;
84% przedsigbiorcéw jest przekonanych, ze osiggnigcie i zachowanie przewagi
konkurencyjnej jest mozliwe bez naruszania standardéw etycznych i nakazéw
religijnych; 89,4% uwaza, ze mozliwy jest sukces zawodowy oraz wspinanie si¢
po szczeblach kariery zawodowej bez naruszania standardéw etycznych i nakazéw
religijnych; przedsigbiorcy deklaruja si¢ jako katolicy (94,9%), osoby wierzace
(87,3%), jednak praktykujace niesystematycznie (59,9%); sa oni raczej obojgtni,
jesli chodzi o opodatkowanie Kosciota oraz usuwanie symboli religijnych z insty-
tucji publicznych; 47,9% z nich nie ma wyrobionego zdania na temat wptywu
religii na etos pracy [Zarzecki, 2014].

Respondenci wspomnianego wyzej badania uwazaja, iz efektywnie zarza-
dzaja swoim czasem pracy, co umozliwia im godzenie obowiazkéw zawodowych
z obowiazkami domowymi/rodzinnymi; wigkszo$¢ z nich (67,5%) jest zdania,
ze przecigzenie praca jedynie kilka razy do roku uniemozliwia im wypetnianie
obowiazkéw rodzinnych/domowych; brak réwnowagi miedzy praca a zyciem
rodzinnym deklaruja czg¢dciej mezezyzni (80,3%) niz kobiety (19,7%); stres wy-
niesiony z pracy kilka razy w roku odbit si¢ na stosunkach rodzinnych u 73,3%
respondentéw i zndéw mezcezyzni czgéciej niz kobiety odczuwali ten stan; model
partnerski podziatu obowiazkéw rodzinnych deklaruje 91,3% respondentéw; wigk-
sz0$¢ respondentéw (64,5%) byta przeciwna poswigcaniu wszystkiego dla dzieci

[Kawinska, 2015; Zarzecki, 2014].

4. Przemiana wizerunku i etosu przedsiebiorcy/CEO w Portugalii
pod wptywem zmian politycznych i spoteczno-gospodarczych

4.1. Przetomy historii i kultura narodowa/organizacyjna Portugalii
drugiej potowy XX w.

W XX w. Portugalia przyjeta ramy klasycznego kraju korporacyjnego, albo-
wiem panstwo i spoteczenistwo zbudowane zostaty jako system posredniczenia
w interesach, w ktérym Kosciét katolicki sprawowat wtadzg nad spoteczenstwem,
a biurokracja rzadowa sprawowata wladz¢ nad paristwem ze , stosunkowo wysokim
stopniem panistwowej koncentracji zarzadzania gospodarka, o silnie klientelistycz-
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nym posmaku” [Cunha i in., 2009, s. 193]. W Portugalii przez dziesi¢ciolecia
dyktatury i rzadéw autorytarnych az po 1974 r., w wigkszym stopniu niz w jakim-
kolwiek innym kraju Europy Zachodniej, gospodarka znajdowata si¢ w rekach
prywatnych, byta jednak silnie kontrolowana przez centralne wladze padstwowe,
ktére tez warunkowaly konkurencje; sektor prywatny (przemystowo-handlowy
i ustugowo-finansowy) skoncentrowany byt w rekach kilkudziesigeiu duzych ro-
dzin, ktérych cztonkowie wchodzili w zwiazki matzenskie z duzymi rodzinami
dawnej szlachty — whascicielami duzych majatkéw ziemskich. Owczesna kultura
biznesowa umozliwiala jednak wyksztatconej klasie sredniej (stosunkowo nielicznej
w tym okresie) na wspinanie si¢ po stopniach kariery zawodowej i zdobywanie
wysokich pozycji kierowniczych [Baklanoff, 1996; Santos i in., 1975]. Gospodarka
Portugalii w tym okresie byta oparta przede wszystkim na rolnictwie wspieranym
przychodami plynacymi z kolonii, za$ sam kraj mial cechy kraju trzeciego $wia-
ta z gleboka i powszechng bieda na wsi oraz analfabetyzmem dochodzacym do
60% [Bennett, Brewster, 2002]. Analfabetyzm i ignorancja celebrowane byly jako
pewien rodzaj czystosci w ideologii narodowo-paristwowej [Cunha i in., 2009].

W wyniku rewolucji z 1974 r. wladzg przejeta marksistowska lewica, potem
za$ socjalisci; znacjonalizowano banki oraz wigkszo$¢ duzych i $rednich przedsie-
biorstw, wywlaszczono posiadaczy duzych posiadlosci ziemskich (latyfundiéw),
a paristwowy sektor przedsigbiorstw stal si¢ najwickszy z wszystkich krajéw
OECD. Zniwelowane zostaly wynagrodzenia, za$ czyszczenie zakladéw pracy
i gospodarstw rolnych z elementéw ,faszystowskich” spowodowato ogromna
emigracje¢ kapitatu ludzkiego (whascicieli i menedzeréw) za granicg. W paristwo-
wym sektorze gospodarki, bedacym pod silnym wplywem rzadzacych kolejno
partii politycznych, powolywanie i odwotywanie dyrekeji i kierownictwa firm
publicznych przestato mie¢ jakikolwiek zwiazek z wynikami ich dzialalnosci
[Baklanoff, 1996; Santos i in., 1975]. Okres porewolucyjny napictnowat funkeje
sprawowania wladzy w organizacjach (kryzys autorytetu); liczni pézniejsi CEO
przedsigbiorstw zostali w tym okresie nagle wyniesieni na czotowe stanowiska,
podobnie jak osoby petniace funkcje w aparacie padstwowym z nadania rzadzacej
partii przechodzili na najwyzsze stanowiska w przedsigbiorstwach sektora pan-
stwowego [Jesuino i in., 1993]. Dopiero rzady premiera Anibala Cavaco Silvy
(1985-1995) po wyeliminowaniu z konstytucji drogi do socjalizmu (w 1989 r.)
i nieodwracalnej nacjonalizacji Srodkéw produkeji doprowadzily do liberalizacji
gospodarki i prywatyzacji przedsi¢biorstw znajdujacych si¢ we wladaniu panistwa
[Baklanoff, 1996].

W czterowymiarowej analizie kultur narodowych/organizacyjnych Hofstede
[1995] Portugalia nalezy do krajéw o: kulturze feministycznej (preferencja wspét-
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pracy miedzy pracownikami; integracja w grupie i pomoc stabszym; przyjemne
zebrania w pracy; poszukiwanie konsensusu), duzym dystansie hierarchicznym/
wladzy (postrzeganie przetozonych jako paternalistycznych i autorytarnych, ale tez
preferowanie tego typu przywddztwa niz konsultacyjnego; pracownicy obawiaja si¢
wypowiadania opinii niezgodnych z przetozonymi), kulturze kolektywistycznej
(pracownik ma poczucie obowiazku i jest lojalny wobec przetozonych; niski poziom
inicjatywy indywidualnej; decyzje sa podejmowane przez szefostwo na podstawie
osobistych relagji), silnej kontroli niepewnosci (potrzeba zapewnienia bezpieczeni-
stwa, niska tolerancja ryzyka typowa dla spoteczeristw zamknigtych, kreatywnos¢
pracownicza ograniczona przez normy i regulacje) [Marques, 1994].

Jak podkreslaja Sousa i Trides, sie¢ wplywéw na niewielka skale (znajomosci ro-
dzinnych i kolezeniskich, sympatii, go$cinnosci, wymiany przystug), wypracowana
spofecznie na przestrzeni lat, jest w Portugalii systematyczna praktyka, albowiem
granice migdzy sfera publiczng i prywatna sa niedoprecyzowane [Sousa, Trides,
2008; Sousa, 2008]. Ten stan rzeczy moze mie¢ zwiazek z kolektywistycznym cha-
rakterem kultury narodowej/organizacyjnej. Typowe i szeroko rozpowszechnione
na rynku pracy poplecznictwo, czyli cunha w j. portugalskim, ma w spoleczefistwie
portugalskim istotne konsekwencje funkcjonalne dla instytucji publicznych i pry-
watnych [Cunha i in., 2009; Sousa, Trides, 2008; Sousa, 2008].

Zgodnie z wymiarami kultur narodowych/organizacyjnych wedtug Hofstede
Portugalia reprezentuje duzy dystans hierarchiczny/wtadzy (63), kolektywizm (27),
bardzo wysoki poziom kontroli niepewnosci (99), kulture feministyczna/kobieca
(31) i orientacje¢ krétkoterminows (28) [www 1].

W mentalnosci kolektywnej Portugalczykéw powszechna jest pewna kultura
tradycyjna o cechach przednowoczesnych, typowa dla epoki przedindustrialne;
[Lopes, Correia, 2003]. Spoleczenistwa tradycyjne (portugalskie, japoriskie lub
krajéw Afryki Subsaharyjskiej) cechuja si¢ paternalistycznym stosunkiem do pracy,
w ktérym pracodawca umozliwia warunki pracy i ptacy uznawane za akceptowalne
w danym $rodowisku, za$ pracownik szanuje swojego szefa (patrona) jak wlasnego
ojca [Lopes, Correia, 2003]. O ile w czasach dyktatury, przed rewolucjaz 1974 r.,
gtéwnym modelem byt paternalizm ,naduzywajacy” (podobnie jak wtenczas w Gre-
¢ji czy Hiszpanii), nacechowany brakiem zaufania pracodawcy do pracownika i vice
versa, o tyle obecnie dominujacym modelem jest raczej paternalizm ,,opieckuriczy”
[Lopes, Correia, 2003; Santos i in., 1975]. Podobnie Santos [1999], odwotujac si¢
do wartosci obecnych w kulturze portugalskiej, takich jak bezpieczenstwo, solidar-
no$¢, kolektywnos¢ i porzadek spoteczny, zauwaza, ze przedsigbiorstwo, jako forma
przedtuzenia rodziny, stuzy ochronie stabszych, dlatego tez wielu menedzeréw ma
silny opér przed zwolnieniem pracownika, albowiem solidarny menedzer spoty-
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ka si¢ z wzajemnoscia i poswigceniem pracownika. Patrymonializm — wymieszanie
sfery prywatnej z publiczna, personalizm w relacjach spotecznych, uzaleznienie
wartosci postrzeganej jednostki od sieci relacji posiadanych z innymi osobami,
rodzinami, grupami krewnych, przyjaciél, czyli uznanie osoby za to kim jest,
a nie za to, co robi i jakich osiagni¢¢ dokonata, paternalizm, biurokracja, wplyw
Kosciota, centralizacja wladzy i wszechobecne silne regulacje wskazywane sg jako
spoteczne dziedzictwo portugalskie w Brazylii [Silva i in., 2008].

Cunha ze swoimi wspétpracownikami [2009] w podobny sposéb pisza
o ukrytym narodowym charakterze Portugalczykéw, ktéry jest niedostrzegalny
w $rodkach masowego przekazu czy w reprezentacji portugalskiego parlamentu,
albowiem Portugalia to niezapisane miejsce powierzchownosci, kraj archaiczny,
bliski ponowoczesnosci, gdzie tradycyjne wartosci, lojalno$¢, silny aparat paristwo-
wy oraz paternalistyczna postawa i widoczne cechy przednowoczesne wspélistnieja
z ponowoczesnoscia. Wedlug m.in. tego autora dziatanie wspétczesnego paristwa
portugalskiego powiela mentalnos¢ korporacyjna z dawnych lat, mimo przynalez-
nosci do Unii Europejskiej, otwartosci kulturowej i silnego konsumpcjonizmu, co
wplywa na ogdlny brak zaufania spotecznego, zas portugalska gospodarke cechuje
kapitalizm zdominowany przez paistwo [Cunha i in., 2009].

4.2. Wizerunek i etos przedsiebiorcy/CEO w Portugalii

W ankietowym badaniu opinii przeprowadzonym na prébie 446 zagranicz-
nych menedzeréw wyzszego szczebla pelniacych swoje funkcje w Portugalii (60%
wszystkich zagranicznych menedzeréw wyzszego szczebla w Portugalii) z 32%
odsetka zwrotu odpowiedzi autorzy uzyskali nastgpujace wyniki: portugalscy mene-
dzerowie, mimo ze tak samo ci¢zko pracuja jak inni, nie maja jasnej strategii; nie
s zorientowani na klientéw ani na potrzeby akcjonariuszy; nie koncentruja si¢ na
swojej pracy i nieefektywnie zarzadzaja swoim czasem (spedzaja diugie godziny
w pracy zeby si¢ pokazad); stabo pracuja w zespotach i maja autokratyczny styl
przywédztwa; sa raczej indywidualistyczni niz wspétpracujacy; unikaja odpowie-
dzialnosci; wolg nie planowa¢ swojej pracy, zostawiajac wszystko na ostatnia chwile;
twérczo$¢ i oryginalno$¢ nie naleza do cech silnie charakteryzujacych Portugal-
czykow; sg zbyt formalni w relacjach i maja obsesj¢ na punkcie tytutéw/stopni
akademickich; sa stabo wyksztatceni [Bennett, Brewster, 2002].

Z dokumentu portugalskiego Ministerstwa Ekonomii z 2003 r. wynika za$, ze
nieformalno¢, rozumiana jako zespét zaktécent w otoczeniu konkurencyjnym i biz-
nesowym gospodarki oraz niewywiazywanie si¢ z zobowiazan przez firmy, odpowie-
dzialna byta za 28% utraconej produktywnosci portugalskiej gospodarki [www 2].
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Cunha, Clegg i Rego pisza o portugalskim fatalistycznym partykularyzmie,
tradycjonalizmie i niskim poziomie partycypacji menedzerskiej oraz szeroko roz-
powszechnionych ztych praktykach menedzerskich, takich jak brak planowania
i systematyczno$ci, gdzie kompetencja jest drugorzedna wobec koneksji, ktdre
graja pierwszoplanowa rolg, albowiem ,$wiat biznesu jest peten posrednictwa”
[Cunh iin., 2009, s. 196].

Z badania jako$ciowego przeprowadzonego w latach 1987-1988 przez m.in.
Jesuino w formie wywiadu z 50 portugalskimi przedsi¢gbiorcami/CEO, wybra-
nymi losowo z listy 2 000 o najwyzszym uznaniu w kraju, opublikowanej przez
czasopismo ,Negécios”, wynika na przyktad, ze przedsi¢biorcy/ CEO widzg sie-
bie (pozytywny wizerunek wlasny) jako optymistycznych i patrzacych z nadziejq
w przysztos¢, skutecznych i sprawnych, pewnych siebie, bez komplekséw, o du-
zych mozliwosciach pracy (pracowitych), odwaznych, powaznych, tolerancyjnych,
otwartych, towarzyskich, popularnych, hojnych, potrafigcych si¢ rozwijad i posia-
dajacych dobre relacje migdzyludzkie ze wszystkimi (pracownikami, partnerami,
cztonkami rzadu itp.), walecznych, zdeterminowanych i wytrwalych, intelektualnie
elastycznych, zdolnych do improwizacji, o duzych mozliwosciach dialogu i nego-
cjacji, ukierunkowanych na sukces oraz bez probleméw rodzinnych. Z drugiej za$
strony portugalscy przedsi¢biorcy/ CEO (negatywny wizerunek wlasny) dostrzegaja
u siebie brak organizacji pracy, kontroli czasu i umiej¢tnosci planowania, brak
rygoru, arogancje, cheé robienia wszystkiego, tylko nie tego, co trzeba, nadmierng
centralizacj¢ wladzy (brak umiejetnosci delegowania wladzy), paternalizm, obawy
przed podejmowaniem ryzyka i zmianami [Jesuino i in., 1993].

Osiagnigty sukces przedsi¢biorcy/CEO przypisujg cechom i zaletom osobi-
stym (w 45% atrybutom moralnym, takim jak odwaga, wytrwatos¢, sita woli, rygor,
poczucie sprawiedliwosci, cierpliwos¢, integralno$é, uczciwosé; w 40% cechom
ludzkim, takim jak tolerancja, spokéj, umiejetnosé nawiazywania kontaktéw, ta-
two$¢ zawierania znajomosci, przyjazni; w 12% umiej¢tnosciom kierowniczym
i przyw6dczym, takim jak kompetencja techniczna, umiej¢tnosci podejmowania
decyzji, umiejetnosci planowania i organizacji, intuicji, zamitowaniu do podejmo-
wania ryzyka, umiejgtnosci pracy, bycia dobrze poinformowanym, umiejgtnosci
motywowania, komunikowania i perswazji).

Poza tym przedsi¢biorca/ CEO powinien (wymogi roli) dba¢ o interes akcjo-
nariuszy, pracownikéw i spotecznosci zwiazanych z firma (dostawcéw, bankéw
itp.), mie¢ odwagg, by podejmowa¢ niepopularne lub ryzykowne decyzje, by¢
zmotywowany na cele i umie¢ motywowa¢ innych w tym kierunku, umie¢ wzbu-
dza¢ zaufanie u ludzi, mie¢ dobre relacje, umieé rozwigzywaé konflikty, mie¢
wladzg, umie¢ zachowa¢ jednolito$¢ kierownictwa w firmie, by¢ inteligentnym,
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sprytnym, mie¢ szerokie do§wiadczenie, by¢ twérczym i mie¢ wyobrazni¢ [Je-
suino i in., 1993].

Zachowania przedsi¢biorcéw/CEO w Portugalii w latach 1987-1988 to praca
po 50-60 godzin tygodniowo, rzadko praca indywidualna (jedynie 20-30% czasu
pracy), na ogdél dzialania interpersonalne, cz¢ste podréze krajowe i zagraniczne,
$ledzenie wiadomosci przekazywanych przez srodki masowego przekazu (uwaz-
na lektura codziennej prasy) oraz aktéw prawnych w dziennikach urzedowych,
poswigcanie znacznej czgsci czasu pracy na rozwiazywanie kwestii zwigzanych
z zasobami ludzkimi (reorganizacje i restrukturyzacje przedsigbiorstw, redefinicja
petnionych funkcji, redukcja kadr, zwolnienia grupowe), poza tym inwestowanie,
dywersyfikacja dziatalnosci, zdobywanie nowych rynkéw, internacjonalizacja, dzia-
tania instrumentalne (racjonalizacja produkgji, redukcja kosztéw) [Jesuino i in.,
1993]. Ponadto najcz¢éciej przedsigbiorcy/ CEO wskazywali na wykorzystywanie
w swojej dziatalnosci technik motywacyjnych i komunikacyjnych — prawie potowa
wskazywala dziatania wzmacniajace ducha zespotu, zdobywanie zaufania pracowni-
kéw, kontakt bezposredni i osobisty z pracownikami, budowanie relacji na ksztalt
rodziny, co stuzy réwniez budowaniu wlasnego wizerunku przedsi¢gbiorcy/ CEO
w organizacji [Jesuino i in., 1993].

Pod wzgledem stylu przywédziwa wigkszo$¢ przedsigbiorcéw/CEO deklaro-
wata, ze poszukuje konsensusu (styl demokratyczny), przy czym najczgéciej byt to
styl konsultacyjny (wystuchanie pracownikéw z ostateczng decyzjg zastrzezong dla
siebie), jedynie niewielki odsetek deklarowat styl autokratyczny, czyli ,tendencje
do polaryzowania wspétpracownikéw, dzielac ich na tych, ktérzy ich podziwiaja
i tych, ktérzy sie ich boja lub unikaja” [Jesuino i in., 1993, s. 190-191]. Zaden
z respondentéw nie delegowat jednak wtadzy; z kryteriéw doboru wspétpracow-
nikéw wyzej ceniona jest lojalno$¢ niz przygotowanie techniczne/zawodowe lub
pracowito$¢, za$ najbardziej niepozadane cechy to nielojalnos¢, stuzalczos¢, pew-
no$¢ siebie i nieumiejetno$¢ pracy w zespole [Jesuino i in., 1993].

Jak zauwazaja badacze, takie cechy portugalskich przedsigbiorcé6w/CEO jak
che¢¢ walki, determinacja i ukierunkowanie na sukces réznig si¢ od dominujacego
w kulturze portugalskiej szukania przynaleznosci do grupy, kultury kolektywistycz-
nej [Jesuino i in., 1993]. Jednak moze by¢ dyskusyjne, czy jest to kwestia réznicy
kulturowej (indywidualizm—kolektywizm) czy raczej wynik poczucia skutecznosci
dziatania przedsigbiorc6w/CEO, o ktérym pisal Bandura [2001], cho¢ oczywi-
$cie sa réwniez ,kolektywisci w kulturach indywidualistycznych i indywidualisci
w kulturach kolektywistycznych” [Bandura, 2001, s. 16].

Carvalho [1997] podjat si¢ badania cech i motywacji przedsi¢biorcéw-
-zatozycieli na prébie 80 mikro i matych przedsi¢biorstw handlowych miasta Gu-
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arda z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu, analizy czynnikowej i analizy
wariangji. Z badania wynika m.in., ze podstawowa motywacja do podjecia dziatal-
nosci na wlasny rachunek (pi¢¢ czynnikéw motywacyjnych uzyskanych w wyniku
analizy czynnikowej) byla potrzeba realizacji, powiazania lokalne, zapewnienie
sobie dochodu i bezpieczenistwa, mozliwos¢ skorzystania ze srodkéw publicznych
oraz niezadowolenie z dotychczasowej sytuacji zawodowej. Przedsi¢biorcy zaczy-
nali pracowa¢ w mlodym wieku (Srednia — 19 lat), za$ $rednia wieku, w ktérym
zatozyli obecng firme to 34 lata; wickszo$¢ zaktadata firmy z funduszy wlasnych
i rodzinnych (78,8%); przewazajaca cz¢$¢ pochodzi z rodzin o niskich dochodach
i o znikomym wyksztatceniu; rodzice 1/3 z nich prowadzili wlasna dziatalnosé;
wigkszo$¢ w trakcie zaktadania firmy miata juz rodzing (73,8%) i pochodzita
z rodzin wielodzietnych (67,5%); 1/3 z nich prowadzi jednocze$nie réwnolegta
dziatalno$¢ oraz wigkszo$¢ posiada wezesniejsze doswiadczenie zawodowe w tej
samej dziedzinie sprzed zalozenia firmy (51,4%). Wigkszo$¢ zna przynajmniej
jeden jezyk obcy (57,6%), 41,3% ma czwarta klase szkoty podstawowej lub jedynie
umie czytad i pisaé, 42,3% ma wyksztalcenie podstawowe lub niepetne $rednie,
17,6% ma wyksztalcenie $rednie lub wyzsze; 1/3 ma wyksztalcenie zawodowe;
56,6% uwaza, ze ich obecny poziom zycia poprawit si¢ w poréwnaniu z pozio-
mem zycia, jaki mieli zaczynajac wlasng dziatalnos¢; 54,8% ma niskie dochody.
Autor podkresla istotne réznice migdzy mikroprzedsi¢biorcami i whascicielami
matych przedsi¢biorstw: wlasciciele matych przedsi¢biorstw istotnie cz¢sciej niz
mikroprzedsi¢biorcy podejmowali dziatalno$¢ na whasny rachunek z potrzeby re-
alizacji osobistej, pozostate za§ motywy nie réznicowaly przedsigbiorcéw obu grup
[Carvalho, 1997].

Rodrigues [2014] przeprowadzita wywiady z 15 mlodymi przedsi¢biorcami
z réznych galezi gospodarki z Porto, whascicielami lub wspétwlascicielami mikro
i matych firm celem poznania ich postaw i wartosci. Z uzyskanych przez nig re-
zultatéw wynika m.in.: wigkszo$¢ ma wyksztalcenie wyzsze (87%); wszyscy mieli
wezesniejsze doswiadczenie zawodowe przed rozpoczgciem dziatalnosci na wasny
rachunek; wszyscy rozwijaja jedynie dziatalno$¢ przedsi¢biorcza; dla wigkszosci
z nich rozpoczecie dziatalnosci spowodowane bylo nadarzajacy si¢ okazja lub
wynikato z potrzeby realizacji osobistej; dziewig¢ firm to spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia, dwie — spétki akeyjne i cztery osoby prowadzace indywi-
dualng dziatalno$¢ gospodarcza; wigkszos¢ z przedsigbiorcéw posiada i docenia
partneréw strategicznych; o§miu z nich nalezy do stowarzyszen. Aby osiagna¢
sukees jako przedsigbiorca wedtug nich wazne jest poswigcenie, docenianie wiedzy
i uczenia si¢, determinacja, motywacja, korzystanie z nadarzajacych si¢ okazji,
umiejetnos¢ planowania, twérczo$é/innowacyjnoéé, pokora, postgpowanie w zgo-
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dzie z warto$ciami, zaufanie, osobiste upodobania, przywddztwo. Jako krytyczne
czynniki sukcesu wymieniajg oni najczgsciej zasoby ludzkie, nastgpnie jako$é
produktéw/ustug, klientéw, tworczos¢ i technologie. Przedsigbiorcy cenia u pra-
cownikéw najbardziej kompetencje techniczne, motywacje/poswigcenie, punktu-
alno$¢/obecnos¢ w pracy, pracg zespolowa, autonomig, dobre relacje z klientami,
zaufanie, rygor, profesjonalizm, twérczo$¢, wrazliwo$¢, dyspozycyjnosé, pokore,
dynamizm, szacunek i ambicje; wigkszo$¢, z wyjatkiem jednego, ktéry nie ma
uksztattowanej opinii, dostrzega nadmierny udzial panistwa portugalskiego w go-
spodarce.

5. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan sg dosy¢ niejednorodne. Wyrazna jest asymetria
intensywnosci analiz, reprezentatywnosci wynikéw oraz wykorzystanej metodologii
miedzy obu krajami. O ile bowiem zainteresowanie problematyka etosu i wize-
runku przedsi¢biorcéw w Polsce jest w miarg szerokie i stosunkowo systematycz-
nie prowadzone, czgsto na prébach reprezentatywnych, o tyle w Portugalii, poza
jakosciowym badaniem Jesuino, Pereira i Reto [1993] zrealizowanym 15 lat po
rewolucji z 1974 r., brak jest badari na szersza skale nad etosem i wizerunkiem
przedsiebiorcéw/CEO w Portugalii, szczegblnie z ostatnich lat, a zmiany mogg
tu by¢ istotne.

W obu krajach w epoce rzadéw autorytarnych (inklinacji faszyzujacej w Por-
tugalii do 1974 r., w Polsce za$ socjalistycznej do 1989 r.) paristwo ograniczato
konkurencje¢ w sektorze prywatnym. O ile jednak z przyczyn ideologicznych sek-
tor przedsi¢biorstw paristwowych byt w Polsce w tym okresie dominujacy, o tyle
w Portugalii dominowat sektor prywatny.

Polske, podobnie jak Portugalig, cho¢ zapewne z réznych powodéw, cechuje
znaczny dystans hierarchiczny/wtadzy, silna kontrola niepewnosci oraz orientacja
krétkoterminowa, jednak polska kultura jest raczej indywidualistyczna i bardziej
meska, za$ portugalska jest wyraznie kolektywistyczna i bardziej feministyczna/
kobieca.

Duzy dystans hierarchiczny/wladzy i silna kontrola niepewnosci, charaktery-
styczne zaréwno dla Polski, jak i Portugalii, wptywaja negatywnie, o czym zreszta
byla mowa, na przedsi¢biorczo$¢ w obu spoteczefistwach [por. Silva i in., 2008;
Szymura-Tyc, Kucia, 2016].

Zaréwno polska umiejetno$¢ $wiadczenia drobnych wzajemnych ustug
i prywatnych transakgji, odziedziczona po epoce socjalizmu, jak tez portugalska
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cunha, czyli sie¢ wptywoéw i poplecznictwa na niewielka skale, odziedziczona po
epoce dyktatury i Estado Novo, nie wydaja si¢ rézni¢ zasadniczo, tworzac w obu
spoteczeristwach relacje cechujace si¢ ogélnym brakiem zaufania spotecznego.
Nalezatoby jednak zwréci¢ uwage na mozliwy wplyw na taki stan rzeczy polskiej
kultury o cechach meskich (wicksza wola osiagni¢é; realizacja ambicji; wigksza
skutecznos$¢ dziatania; silniejsze wspétzawodnictwo) i pewnym indywidualizmie
(bardziej swobodne wypowiadanie odmiennych opinii; koncentracja raczej na
zadaniu niz na stosunkach miedzyludzkich; relacje pracodawca—pracownik ogra-
niczone w wigkszym stopniu do warunkéw umowy; dziatanie bardziej we wlasnym
interesie) oraz portugalskiej kultury feministycznej (wigksza wola niesienia pomocy
i opieki nad osobami stabszymi, w gorszej sytuacji; poszukiwanie konsensusu)
i kolektywistycznej (relacje pracodawca—pracownik przypominajace bardziej sto-
sunki rodzinne; podporzadkowanie si¢ opinii kolektywu; koncentracja raczej na
stosunkach mig¢dzyludzkich i w mniejszym stopniu na zadaniu; dziatanie w in-
teresie grupy).

Negatywny wizerunek przedsi¢biorcy/ CEO w Portugalii przed i tuz po re-
wolugji z 1974 . oraz historycznie negatywny wizerunek przedsi¢biorcy w Polsce
wzmocniony propaganda czasu socjalizmu i transformacji po 1989 r. wydaja si¢
stabna¢, cho¢ nie znaczy to, iz staly si¢ one jednoznacznie pozytywne. Raczej
moga by¢ ambiwalentne, albowiem moze tu mie¢ miejsce wspoélistnienie pewnej
niecheci i jednocze$nie uczucia zazdrosci w zwiazku z posiadana lub przypisywang
przedsi¢biorcy/ CEO wiadza, skutecznoscia dziatania i zamoznoscia, ale ta kwestia
powinna by¢ poddana badaniu.

Podobnie jak w Niemczech tradycyjny etos ,,przedsigbiorcy-patriarchy, ktéry
w sposob odpowiedzialny wobec siebie i swoich pracownikéw prowadzi przedsie-
biorstwo i dba o podlegly mu personel” [Schuttenbach, 2000, s. 9] widoczny byt po
czasach rzadéw autorytarnych i moze nadal jeszcze jest w obu kulturach — polskiej
i portugalskiej. Wymaga to jednak potwierdzenia nowymi badaniami.

Zaréwno polscy, jak i portugalscy przedsi¢biorcy/ CEO sa zadowoleni z zycia,
rodziny i wykonywanej pracy; mimo duzego wysitku pracy (pracowitosci), maja
ustabilizowane Zycie rodzinne, przypisuja osiagniety sukces swoim cechom oso-
bistym i swojej skutecznosci. To samozadowolenie wydaje si¢ wynika¢ z poczucia
skutecznosci tej grupy spotecznej, albowiem wedtug Bandury [1991] silne poczucie
skutecznosci dziatania, radzenia sobie w zyciu i kontroli nad wlasnym dziataniem
zmniejsza podatno$¢ na stres, depresj¢, wzmacnia odporno$é na przeciwnosci losu
i wplywa na optymistyczny oglad $wiata.

Polscy i portugalscy przedsigbiorcy/ CEO dostrzegaja nadmierny udziat pan-
stwa w gospodarkach kazdego z krajéw, albowiem etatyzm wydaje si¢ nadal ce-
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chowa¢ obie gospodarki, w ktérych stanowiska kierownicze w przedsigbiorstwach
z udziatem skarbu paristwa obsadzane sa z nadania politycznego rzadzacej partii,
tzw. ,jobs for the boys”.

Wyrazne s réznice migdzy polskimi a portugalskimi przedsi¢biorcami/CEO,
jesli chodzi o wyksztalcenie — ogdlnie wyzsze i uwarunkowane historycznie w przy-
padku przedsi¢biorcéw/CEO polskich, cho¢ z biegiem lat w Portugalii wyksztat-
cenie przedsi¢biorcéw/CEO wydaje si¢ wzrastaé. Do potwierdzenia tej ostatniej
tezy nalezatoby jednak dysponowad wiarygodnymi wynikami badan. Polscy i por-
tugalscy przedsi¢biorcy/CEO posiadajg w wigkszosci doswiadczenie zawodowe
poprzedzajace podjecie dziatalnosci jako przedsigbiorca/ CEO.

Z wynikéw zreferowanych wyzej badan, mimo iz bardzo wycinkowo pre-
zentuja one zlozony, niejednorodny i uzalezniony historycznie oraz kulturowo
etos i wizerunek przedsi¢biorcy/CEO w obu krajach, wyraznie wynika, ze nalezy
koniecznie odréznia¢ etos i wizerunek w zaleznosci od kategorii przedsi¢biorstwa,
albowiem wartosci, postawy, zachowania i kompetencje mikroprzedsi¢biorcéw
réznig si¢ od tych prezentowanych przez przedsigbiorcéw/CEO matych i §rednich
oraz duzych przedsi¢biorstw, panstwowych/publicznych czy z udzialem skarbu
panstwa od prywatnych, a w kategorii prywatnych — tych, ktére sa firmami ro-
dzinnymi od tych, ktérych kapitat jest rozproszony.

Niniejsze badanie ma oczywiste ograniczenia, z ktérych najistotniejszym jest
positkowanie si¢ zrédtami wtérnymi — badaniami empirycznymi innych autoréw
z r6znych okreséw, o odmiennej metodologii i opartych o rézne teorie. Mimo tego
ograniczenia, przy zachowaniu dostatecznej ostroznosci i unikaniu spekulacyjnych
whnioskéw, badanie to wydaje si¢ przyczynia¢ do wzbogacenia wiedzy, urozmaice-
nia wynikéw oraz wytyczenia nowych interesujacych zagadnien badawczych na
przysztosé.

Pandemia COVID-19 z poczatkiem 2020 r. spowodowata nagla koniecznos¢
przejscia tam, gdzie tylko to byto mozliwe na pracg, marketing i biznes online
z wykorzystaniem Internetu rzeczy/przedmiotéw (IoT — Internet of things). To na
pewno ma wplyw na wizerunek i etos, albowiem wymusza zmiany zachowan i to
nie tylko tych przedsigbiorcéw/CEQ, ktérzy poczatkowo lub wytacznie dziatali
w sieci, lecz dotyczy to wszystkich przedsi¢biorc6w/CEO, gdyz dzisiaj wszyscy
musza dziata¢ wielo- lub omnikanatowo (online/offline). Dlatego tez niniejsze stu-
dium migdzykulturowe stanowi etap wstgpny do dalszych badan, uaktualnionych
o nowe zachowania, wartosci, postawy i kompetencje na prébach celowych w obu
populacjach.
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