Grazyna KRZYMINIEWSKA

KULTUROWE UWARUNKOWANIA
PODEJMOWANYCH DECYZJI KIEROWNICZYCH

W ostatnich latach z duzym zainteresowaniem spotyka si¢ problem uwa-
runkowan kulturowych procesow zarzadzania i kierowania. Zaréowno te-
oretycy, jak i praktycy zycia gospodarczego przekonali sie, iz w zarza-
dzanie przedsi¢biostwami silnie ingeruja systemy kulturowe, a miedzy za-
rzadzaniem i kultura zachodzi zwiazek wzajemnego uwarunkowania. In-
stytucje ckonomiczne istnicja bowiem nic tylko w kontekécie politycznych
i spotecznych struktur, ale takze kulturowych wzordéw i struktur Swia-
domosci, na ktore nakladaja si¢ wartosci, idee, normy, whasciwe dla da-
nego kregu kulturowego. ,Nie istnieje bowiem jeden uniwersalny styl
zarzadzania ‘sprawdzajacy si¢’ we wszystkich panstwach. Sposob, jaki me-
nedzerowie podemuja decyzje, formuhuja i realizuja cele, zalezy bowiem
od tego, z jakicj kultury si¢ wywodza i w jakim kraju dzialaja. Kultura,
wplywajac na preferencje 1 postawy pracownikow,’wyznacza’ adckwatny
do nich system motywacyjny; wspolokresla takze styl pracy poprzez as-
piracje i wizje $wiata prucownik()w”]. Oczywiste jest, ze kultura wywiera
wplyw na normy i warto$ci, postawy 1 schematy zachowan uczestnikow
organizacji, cho¢ nie jest jedynym ani najwazniejszym czynnikiem wpty-
wajacym na zarzadzanie.

Znaczenie kulturowych uwarunkowan zarzadzania ujawnito si¢ do-
bitnie wtedy, gdy probowano wzory organizacji i zarzadzania przenosic
wraz 7 technologia 7z jednych krajow do drugich, z jednego kregu kul-
turowego do drugicgo. Aspirujace do uniwersalnodci anglosaskic osia-
gni¢cia bezlitodnic weryfikowata kultura odmienna od wzorcow kulturo-
wych tego kregu.

' M. Kostera, Zarzqdzanie migdzynarodowe i migdzykulturowe, w: Zarzqdzanie Teoria i praktyka,
praca zbiorowa pod red. A. Kozimiriskiego i W. Piotrowshiego, Warszawa 1995, s. 422.
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Odcinajac si¢ jednoznacznic od determinizmu kulturowego w sferze
zarzadzania, chcialabym zwrdci¢ uwage na pcwna specyfike przyjmo-
wanych przez cztonkow danego spoleczenstwa metod i technik zarzadza-
nia dostosowujacych je do kultury, w ktorych nast¢puje ten proces.

Zjawisko to uwidocznione jest w odrebnosci sposobow zarzadzania
(okres$lonych czasem jako narodowe style zarzadzania®), gdzie probuje
sie zachowa¢ harmoni¢ pomigdzy tozsamoscia kulturowa (w tym kultura
pracy charakterystyczna dla danego spoleczenstwa) z efektywnoscia za-
rzadzania.

Wiadomo bowiem, ze oddzialywanic kultury spolteczenstwa, w ktorym
funkcjonuja organizacje, odbywa si¢ poprzez cztonkéw organizacji wno-
szacych wraz z soba cechy kultury, w ktdrej wyrastali 1 zyja. Nic ulega wat-
pliwosci, ze podstawowe znaczenie ma wsrod nich dominujacy system war-
tosci znajdujacy odzwierciedlenie w ramach i wzorach kulturowych bez-
posrednio ksztattujacych ludzkie zachowanie w organizacjach. Ponadin-
dywidualny charakter wartosci sprawia, ze wyksztalcaja si¢ trwalte wzory
oddzialywan miedzyludzkich w organizacjach '

Dobitnym tego przykladem sa dokonania G. Hofstede’ a’, ktory na
podstawic kompleksowych badan przeprowadzonych w 52 krajach na
temat roznic w charakterze narodowym doszedl do wniosku, zc¢ nie tylko
wystepuja znacznce roznice migdzy ludzmi, ale takze, ze te roznice w od-
mienny sposob oddzialywuja na praktyke zarzadzania. Wyodrebnit cztery
grupy norm i wartosci (okreslit je jako wymiary kultury) szczegolnie silnie
wplywajace na zarzadzanie. Sa to:

1. Indywidualizm a kolcktywizm — mierzacy stosunki dancj osoby z in-
nymi ludzmi oraz stopienl przeciwstawiania checi osobistej wolnosci
potrzebie wigzi spolecznych.

2. Odlegtos¢ whadzy — oceniajacy sposob, w jaki dane spoteczenstwo
traktuje nieréwnos$¢ miedzy ludzmi.

3. Unikanie niepewnosci — sprowadzajacy stosunek spoteczenstwa do
niepewnosci zwiazanej z przysztoscia.

4. Mesko$¢ a kobieco$¢ — definiuje spleczenstwo jako meskie, jesli
wystepuje znaczny podziat rol spotecznych wedhug plci, 1 jako kobiece,
jesli podzial ten jest stosunkowo niewielki.

Réznice miedzy narodami ze wzgledu na wymicnione aspekty prowadza
do wniosku tworce koncepcji, iz nicrealistyczne byloby oczekiwanie, zc

& J. K. Solarz, Narodowe style zarzqdzania. mily czy fakly ? PAN, Warszawa 1984, s. 16.

% G. Hofstede, Cultural Consequences: International Differences in Work Related Values, Sage,
Beverly Hills,1980.
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jakic$ jedno podejscic do kicrowania da si¢ zastosowac w calym $wiccic.
Na przyktad stwicrdza, ze amerykanskic poglady na przywodztwo odno-
sza si¢ do kultur odznaczajacych si¢ wysokim stopniem indywidualizmu
1 musza prowadzi¢ do nieskutecznych stosunkéw mi¢dzy pracownikami
a pracodawcami w krajach, ktore sa z natury kolektywistyczne.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie niektérych cech kul-
tury jako calosci® w procesach zarzadzania. Wynika to z przekonania, ze
warto$ci tworzace kulture petnia funkcje modelowania wzoréw zachowan
w sferze czynnosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Przyjeta w tytule pro-
blematyka sktania do polozenia nacisku na jeden z aspcktow procesow
zarzadzania, a mianowicic — procesu podejmowania decyzji kicrowniczych.

Zadaniem przyjetym w opracowaniu jest wskazanie kulturowego po-
dloza sposobéw podejmowania decyzji w instytucjach ekonomicznych.

Przyktad Japonii

Sukcesy gospodarcze Japonii wzbudzaja swiatowe zaintercsowanic, w kto-
rym uznanic miesza si¢ z zazdrodcia i frustracja. Prébuje si¢ docice przy-
czyn japonskicgo fenomenu. W analizach dotyczacych sukcesow tego kra-
ju dominuja gléwnie dwie szkoly my$lenia”. Pierwsza stwierdza, ze Japon-
czycy zdotali rozwinad lepsze metody zarzadzania, druga upatruje zrodta
Jjaponskiego dynamizmu w szczegdlnych cechach narodowego charakteru
Japonczykéw. Oznacza to, iz w spoleczenstwic o innej kulturze metody
Japornskic nic dalyby réwnic dobrych rezultatéw, a ich efcktywno$c jest
catkowicie konsekwencja dostosowania sposobow zarzadzania do tozsa-
mosci kulturowej tego spoleczenstwa.

Specyfika japonskiego zarzadzania jest oddolne podejmowanie decyzji
Wigkszos¢ japonskich firm za metode podejmowania decyzji przyjela tzw.
system ,,1‘ingi”". Jest to ,prosba o decyzj¢” polegajaca na przekazaniu na

% Pojecie kultury jest tu rozumiane jako ogol wytworow dziatalnosci ludzkiej, material-
nych i niematerianych wartosci i uznawanych sposobow post¢powania zobiektywizowanych
1 przyjetych w dowolnych zbiorowosciach. W sklad tak pojetej kultury wchodzaq nie tylko
wytwory materialne i instytucje spoleczne, ale takze zasady wspolzycia spotecznego, sposoby
post¢powania, wzory, kryteria ocen estetycznych i moralnych przyjete w danej zbiorowosci
1 wyznaczajace obowiazujace zachowania. Zob. F. Znaniecki, Nauki o kulturze, PWN, Warsza-
wa 1971.

REKESolarzidz. Tyt il 7s
b Za: L. Wasilewski, Japoriskie lechniki zarzqdzania, Centrum Informatyki Menedzera,

Warszawa 1992, s. 3-13.
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pi$mic zalecenia wymagajacego pilnego podjecia dziatania. Prosba ta jest
formulowana przez pracownikow nizszego szczebla, przekazywana do kic-
rownikow wyzszego szczebla, ktorzy przesylaja ja do naczelnej dyrekgji.
Ci z kolei przekazuja w dot decyzje, czy propozycja zostala przyjeta.

Decyzja o sformulowaniu ,ringi” poprzedzona jest licznymi niefor-
malnymi rozmowami, ktérych celem jest dojscie do zgodnej opinii co do
tresci zalecenia. Gdy wérod pracownikéw podejmujacych t¢ inicjatywe
nastepuje zgoda, przystepuja oni do napisania dokumentu, ktory jest
picrwszym pisanym dokumentem w japonskicj procedurze podejmowania
dccyzji. ,Ringi” maja charakter zlecenia zalogi przedkladancgo kicrow-
nictwu, dotyczacego przedsi¢wzig¢, jakic nalezy podja¢ nic na pojedyn-
czym stanowisku pracy, lecz w przckroju firmy jako calosci. Jest to swoista
petycja do najwyzszego kierownictwa, by zechcialo si¢ przylaczy¢ do po-
gladow grona inicjujacego rozwazanie danego problemu decyzyjnego.

Taka spisana ,prosba o decyzje” jest przekazywana kanalami niefor-
malnymi do wszystkich tych kierownikow i komorek organizacyjnych,
ktorych wspotudzial w podejmowaniu decyzji mogtby by¢ uzyteczny, oraz
tych, ktorzy mogliby by¢ dotknieci nastepstwem sytuacji decyzyjnej i spo-
sobem jej rozwiazania. Przy zarzadzaniu za pomoca uzgadniania sta-
nowisk i1 wykorzystywania swiadomosci grupowcj sa uwzgledniane poglady
wiclu osob, decyzje sa na ogol trafnicjsze. Ich péznicjsze wdrozenic staje
si¢ latwiejsze, dzigki wczesniejszemu wykonaniu znacznej cze$ci prac
przygotowawczych. Jak pisze D. Walters: ,Gdy przekona si¢ zaintereso-
wanych do danej decyzji, to zaangazuja si¢ w jej realizacje. Kiedy wiec
propozycja jakicgo$ przedsiewzigcia, ktora wyszta od pracownikow, dotrze
do prezesa firmy, moze on powicedziec: »To jest wasz pomyst; wezcic sig
za wdrazanie go«. [...] Przy takiej zespolowej metodzie dzialania unika
sic btedéw. Decyzje grupowe sa zazwyczaj $mielsze niz indywidualne i le-
piej wyrazaja stanowisko dlugofalowe™".

Ten sposob podejmowania decyzji ma w Japonii dhtuga tradycje (istnial
juz w XVII w.). Powstaje pytanie, na ile jest on efektywny we wspoteze-
snych realiach. Wydaje si¢, ze z punktu widzenia Europejezyka ta proce-
dura moze hamowac tempo zarzadzania. W tym zbiorowym procesie po-
dejmowania decyzji odbija si¢ jednak wyrazidcie cechy kulturowe spo-
teczenstwa japonskicgo.

Zwrocmy uwagg, zc spoleczenstwo japonskic oparte jest na istnicniu
silnych grup pierwotnych, gdzie nacisk potozony jest na bliskie wigzi

" D. Walters, Zarzadzanie w XX wiekw. Jak wyprzedzic Japoriczykow i Chiriczykow, WNT, Warsza-
wa 1995, s. 39.
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pomiedzy jednostkami. Takze pracownicy polaczeni sa silng wiezia 1 czy-
nia wicle wysitku, aby stosunki ich taczace byly przyjaciclskic. Mamy tu
do czynienia z mocno zintegrowanymi grupami nieformalnymi (w tym
sposobie traktowania pracy) oraz zaufania migdzy pracownikami. Jedna
z istotniejszych cech kulturowych Japonii jest dazenie do harmonii. To
gleboko zakorzenione w tradycji poczucie harmonii przenosi si¢ na sto-
sunki pracy i znajduje swoje odbicie w dazeniu zarzadzajacych firma do
poczucia jednosci zalogi, do motywowania pracownikow, bez wzgledu na
ich postawy, do harmonijnej zbiorowej pracy.

Zarowno wi¢c dyskusje na wszystkich szczeblach przed ostatccznym
sformulowaniem ,,prosby o decyzje”, jak i sam proces jej pisania realizuje
wazna w kulturze japonskicj warto$¢ jaka jest osiaganic poczucia wspol-
noty grupy, integracji pracownikow i kierownictwa, gwarantujace harmo-
nijne utozenie stosunkoéw pracy.

Dziedzictwo japonskiej historii i kultury jest starannie przez to spote-
czenstwo pielggnowane i to, co jest znaczace dla zachowania tozsamosci
kulturowej, znajduje odbicie w procesach zarzadzania. Taki sposéb po-
dejmowania decyzji nie znalazlby trwalego micjsca wsrod japonskich
technik zarzadzania, gdyby nic charakterystyczne dla wspétczesnej Japonii
tradycyjne wartos$ci obowigzkowosci, lojalizmu przekladajace sie¢ w pra-
ktyce na szacunek dla pracy i obowiazek wzorowego wywiazywania si¢
z zadan nalozonych na jednostke.

Zwr6émy uwage, ze tak charakterystyczna dla kultury japonskiej cecha
jak duch artyzmu®, nakazujaca jednostce dazy¢ do doskonatosci w kazde;j
dzicdzinic, sprzyja potrzebic doskonalenia pracy, wzmaga jej cfektywnosé.
Pecwnosé, ze przetozeni traktuja powaznic kazda przestana przez pra-
cownikow ,prosbe o decyzje” utwierdza ich w przekonaniu o sensie po-
dejmowania takich inicjatyw, a jednocze$nie przyczynia si¢ do wzmoze-
nia wysitku. Dazenie do doskonalodci odbija si¢ w zachowaniu w proce-
durach podejmowania decyzji wariantowosci myslenia. ,Prosba o decy-
zj¢” z reguly zawiera omodwienie dostepnych wariantow, ktore moga byc
rozwinigte w zaproponowanych kierunkach (prawo wyboru kierunkow
strategicznych dzialann pozostaje prawem wyzszego kierownictwa). Jak
wida¢ ,ringi” sa efektem wiclkiego wysitku intelektualnego i organi-
zacyjnego, na co nicwatpliwic istotny wplyw ma wysoki poziom wy-
ksztalcenia spoleczenstwa japonskicgo.

Przyktad ,ringi” — zbiorowego podejmowania decyzji jest dowodem,
ze wartosci istotne dla tozsamosci kulturowej spolteczenstwa japonskiego

8 L. Wasilewski, dz. cyt., 5. 15-17.
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sa aktywnic wlaczane w systemy kicrowania, iz unika si¢ elementow, ktore
moglyby sta¢ w wyraznej opozycji do uznawanych warto$ci kultury. Po-
twierdzaja to bardzo wyraznie chocby dwa najbardziej znane opisy japon-
skiego systemu zarzadzania: Teoria Z W. G. Ouchi” i Siedem S R. T. Pa-
scale’ai A. G. Athosa'’ rozniace si¢ tylko w kilku punktach. W swej Teo-
rii Z W. Ouchi rozwaza trzy interpersonalne zwiazki — trzy komponenty
sukcesu japonskiego zarzadzania:

e zaufanie,

e fagodna manipulacja (opicrajaca si¢ na dobrej znajomosci ludzkich
charakterow i swobodzie w kierowaniu ludzmi),

 zazylos¢ (czyli troska, poparcic i altruizm ulatwiajacy zycic poprzcz
bliskic wigzy spoleccznc).

Siedem S japonskiego systemu zarzadzania opracowanych przez R. T.
Pascale’a i A. G. Athosa, a mianowicie:

e strategia — plan dzialania firmy, ktorego celem jest whadciwa alokacja
srodkow i realizacja postawionych zamierzen;

e struktura — schemat dziatania organizacji;

e systemy — sposoby przekazywania informacji w obrebie organizacji,
nic réznia si¢ zasadniczo od amerykanskicgo systemu zarzadzania; pod-
stawe japonskicgo systemu stanowi jednak:

0 staff — okreslajacy zasady dotyczace personelu (liczne rotacje w obre-
bie personelu, przeszkolenia);

0 styl — okreslajacy wzory zachowan prezentowanych przez dyrekcje
i pracownikow najwyzszego szczebla (bezposrednie, nieformalne podej-
scic);

0 sprawno$¢ — umicjetno$¢ potaczenia zrozumicnia ludzkich zacho-
wan z wysoka wydajnoscia pracy;

0 supernadrzedne cele — obejmujace wspolne wartosci osob zatrud-
nionych w organizacji, cele ktorym poswigca si¢ cata organizacja i jej po-
szczegolni cztonkowie.

Autorzy zgodni sa, iz sukcesem japonskiego zarzadzania sa korzyici
plynace z podejscia partycypacyjnego i podejmowania decyzji opartego
na konsensusie, co prowadzi do efektywnej ich realizacji, bardziej twor-
czego ich rozwiazywania i skuteczniejszego wdrazania ich w zycie.

9 W. G. Ouchi, Theory Z: How American Business Can Mell the Japanese, Challenge Wesley
Publishing Co. Inc. Readin, MA 1981.

10 R. T. Pascale, A. G. Athos, The Art of Japanese Management, Penquin, Harmondsworth
1982.

44



Kulturowe wwarunkowania podejmowanych decyzji kierowniczych

Wplyw amerykanskich wartosci kulturowych na sposob podejmowania
decyzji

Stany Zjednoczone sa powszechnie uznawane za miejsce, gdzie dokona-
no uogolnienia i usprawnienia do$wiadczen zbiorowej pracy, tworzac
nauke o zarzadzaniu. To nickwestionowanc dziedzictwo amerykanskicj
nauki idzic jednakze w parze z zastrzezeniami, co do zasadno$ci uni-
wersalizacji tcorii o zarzadzaniu. Cechy kultury amerykanskicj, pomimo
jej wyraznej Swiatowej ekspansji, nie sa w pelni przekladane na te kwe-
stie zarzadzania, o ktorych jest tu mowa, w innych kregach kulturo-
wych.

Gdy mowi si¢ o pewnych cechach kultury spoleczenstwa amerykan-
skiego, to przede wszystkim podkresla si¢ indywidualizm, autonomie,
niezaleznos¢, przebojowosc¢, innowacyjnosc. Sa to cechy, ktére wiaze sie
z idcalem uosobionym w ,prawdziwym Amerykaninic” okreslonym jako
WASP-White, Anglo-Saxan, Protestants (bialy anglosaski protestant). Ten
wzorzec kulturowy jest trwalym clementem w §wiadomo$ci amerykanskicj,
pomimo zc wspokczesne spoleczenstwo Stanow Zjednoczonych jest spote-
czenstwem kultury réznorodnosci’

Na amerykanski system zarzadzania zasadniczy wplyw maja te cechy
kultury, ktore wiaza si¢ z potrzeba samorealizacji zaréwno w stosunkach
interpersonalnych, jak i zwigzanych z rolami spolccznymi pelnionymi
w malych grupach i szerszych strukturach oraz zasada organizujaca spo-
teczenstwo — ckonomiczna efektywno$c. Podejmowanie decyzji kierow-
niczych w korporacjach amerykanskich jest w znacznym stopniu podpo-
rzadkowane tym wartosciom.

Zwrocmy uwage, ze cechg amerykanskiego systemu jest zasada jedno-
osobowego kierownictwa, wyrazne sformalizowanie i precyzyjne okre-
slenie drogi shuzbowej. Podejmowanie decyzji opiera si¢ na przekonaniu,
7e najistotniejsza prerogatywa whadzy kierownictwa jest niezbywalne pra-
wo do defniowania sytuacji decyzyjnej. Wyrazny akcent w kwestii po-
dejmowanych decyzji jest polozony na obowiazku koncentrowania sig
wspolpracownikéw na precyzyjnym wykonywaniu polecen formutowanych
przez kierownictwo. Decyzje podejmowane przez kierownikéw nie mu-
sza by¢ konsultowane z tymi, ktorych moga dotyczy¢ nastepstwa decyzji.
Wydaje sie, ze taki sposob definiowania podejmowanych decyzji jest lo-
gicznym skladnikiem systemu zarzadzania wpisanym w szerszy kontekst
kulturowy spoleczenstwa amerykanskiego.

1" Zob. M. Nowak, Przebudzenie etnicznej Ameryki, PIW, Warszawa 1984.¢
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Zwroémy uwage, zc warto$ci podstawowe charakteryzujace te kulture
sa zwiazanc z nadrzedna rola jednostki, ktorej whasne potrzeby i aspiracje
sa w centrum uwagi. Wspomniana juz samorealizacja oznacza tu umo-
cnienie wlasnego znaczenia, osiagni¢cie powodzenia, zyskanie na uzna-
niu, zaspokojenie swych potrzeb. Spoleczenstwo amerykanskie oparte jest
na zachowaniach indywidualistycznych, konkurencyjnych. Trudno wiec
oczekiwac, by taki zespol wartodci nie utrwalil przekonania, ze podej-
mowanie decyzji przez kierownika jest sprawdzianem jego indywidu-
alnych zdolnosci i predyspozycji, ktére podlegaja kryterium efektywno-
$ci, optymalizacji, stanowia weryfikacje jego osoby jako ,wlasciwej na wha-
$ciwym micjscu”. Konkurencja — jawna i ostra wewnatrz wlasnej grupy
i poza nia nic sprzyja dzialaniom kolcktywnym, a stwarza warunki do
indywidualnego dzialania, w tym indywidualnego podejmowania decyzji.
Wiaze si¢ to oczywiscie z przyjeciem osobistej odpowiedzialnosci za ich
skutki.

Wazne w tym przypadku jest takze stawianic przez spoleeczenstwo
amerykanskie na pierwszym planie obok osiagnie¢ indywidualnych
wartosci egalitarnych. Nie ma tu charakterystycznego dla innych kultur
obyczaju ulegtosci, stad opor wobcec arbitralnych decyzji kicrowniczych
wywohujacy wiele trudnodci i konfliktow. Konflikt jednakze jest nicjako
»Wpisany” w mcntalno$¢ i traktowany jako trwaly clement w stosunkach
spotecznych. Amerykanie nie tylko nie probuja za wszelka ceng (jak np.
Japonczycy) unikna¢ konfliktu, lecz cenia sobie mozliwos¢ aktywnego
wchodzenia w konflikt, a od kierownikdéw oczekuje si¢ umiejetnosci
sprawncgo ich rozwiazywania i wykorzystania dla rcalizacji cclow.

Sposéb podejmowania decyzji kicrowniczych jest konsckwencja kon-
cepcji roli spotecznej kierownikow zajmujacych okreslone miejsce w hie-
rarchii shuzbowej. Wszystkie nie zawarte w strukturze formalnej elementy
roli kierownika sa realizowane tylko wowczas, jeSli nastepuje ich prze-
kazanie w formie specjalnych pelnomocnictw. Mamy tu do czynienia ze
specyfikacja funkcji, poza ktore kierownik nie wychodzi. Zakres pode;j-
mowanych decyzji zwiazany jest wigc z fragmentem funkcjonowania
przedsiebiorstwa i nie odnosi si¢ (poza specjalnymi prerogatywami) do
strategii przedsicbiorstwa jako takiego. Cytowany wyzej W.G. Ouchi, po-
rownujac roznice cech organizacyjnych stosowanych w Japonii i Stanach
Zjednoczonych doszedl do wniosku, iz réznicom cech ()rganizacyjnyc]]g
towarzysza roznice w zachowaniach kierownikow. Z kolei D. Waters ©
pokusit si¢ 0o uogoélnienia, za pomoca ktorych poréwnuje roznice men-

$4 4Ty Waters, dz. cyt., s. 18.

46



Kulturowe vwarunkowania podejmowanych decyzji kierowniczych

talno$ciowe wystepujace pomig¢dzy kultura Zachodu a kultura Wschodu,
a majacc bezposredni wplyw na sposéb zarzadzania firma.

Porownanie ludzi (uogolnienie)

Ludzie Zachodu Ludzie Azji Wschodniej

3 1. Indywidualna inicjatywa i tworczosé Sita w zbiorowoéci lub grupie; lojalnosé

i wobec rodziny, klanu albo firmy

‘ 2. Konfrontacyjni, przedsiebiorczy Harmonijni, samoograniczajacy sig,
humanitarni, paternalistyczni, uwzgled-
niajacy uczucia innych, niech¢tnie ucze-
stniczacy w sytuacjach ,wszystko albo

nic” ze wzgledu na mozliwos¢ utraty

twarzy
‘ 3. Dociekliwi, spontaniczni Ugodowi, ustepliwi
‘ 4. Uprawiajacy werbalizm, otwarci, mowiacy Nic uprawiajacy werbalizmu, skrywaja-
tak, jak jest ¢y uczucia, uwazaja ,nie” za wyraz bru-
talny
5. Kazdy robi bledy Nie moze si¢ wydarzyc nic nicoczeki-

wanego; za wszelka ceng nalezy unikaé

bledow, by nie utracié twarzy

6. Wyolbrzymianic wlasncj osoby Unikanic ostentacii, skromnosé
7. Swobodni Olficjalni, konserwatywni
8. Zycic prywatne jest oddziclone od pracy Zycic prywatne przeplata sie z praca
9. Powierzchowne przyjaznie Bliska zazytos¢
10. Glo$ny smiech Us$miechy wyrazajace szacunek

Zwiqzki kultury ogolnej z kulturq przedsigbiorstwa. Czy jednosc
myslenia o zarzqdzaniu ?

Wplywy amerykanskiego myslenia o zarzadzaniu na koncepcje euro-
pejskie sa oczywiste, ale kultura organizacyjna Europy nie stanowi, oczy-
wiscie, monolitu, gdyz rézne uwarunkowania historyczne, polityczne czy
spoleczne nadaly jej indywidualny wyraz. ,Pozorna jednorodno$c¢ kultury
w danym miejscu i czasie — jak pisze A. Kloskowska — stanowi w istocie
tylko rame, w obrebie ktorej zamyka si¢ pasmo réznorodnych odcieni,
oclpowindajacych indywidualnym wariantom realizacji norm i wzoréw
kulturowych i

131N Kloskowska, Socjologia kultury, PWN, Warszawa 1983, s. 93.
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Problem kulturowych uwarunkowan sposobow podecjmowania decyzji
kicrowniczych jest zwiazany z historycznymi, spotccznymi i politycznymi
uwarunkowaniami kazdego z krajow europejskich. Koncepcja roli kie-
rownika jest wpisana w szersze tto roli, jaka peni jednostka posiadajaca
pewien zakres wtadzy przypisany danej roli oraz zakres odpowiedzialnosci
Z tym zwigzany.

Zwréémy chocby uwage na spoleczenstwo angielskie, w ktérym rola
kierownika i podejmowane pizea niego decyzje opieraja si¢ na koncep-
cji clitarncej. Juz S. M. Lipset” ~ zwrocit uwage, z¢ w spoteczenstwie angicl-
skim ci, ktérzy zajmuja wyzsza pozycje w systcmic spolccznym, maja prawo
do szacunku we wszystkich dziedzinach, a fakt urodzenia si¢ w warstwic
wyzszej daje spoteczna akceptacje dla korzysci plynacych z tego faktu.

Spos6b podejmowania decyzji kierowniczych jest konsekwencja ta-
kiego spojrzenia na spoleczenstwo, gdzie obok osiagniec¢ indywidualnych
i specyfikacji poszczegdlnych funkcji warto$cia sama w sobie jest zaj-
mowana pozycja w strukturze organizacyjnej i zwiazane z nia praca i obo-
wiazki.

Przeciwwaga niejako dla angielskiego jest system francuski, gdzie
ogromnc znaczenic odgrywa koncepcja egalitarna, w ktorej bardzo istotny
wplyw ma problem kulturowego charakteru pojecia i sposobu sprawo-
wania wladzy.

We francuskim systemie kulturowym zachowata si¢ mieszanina tradycji
monarchii absolutnej, z mieszaning racjonalnosci i swobodnego uznania.
Takie myslenie sprzyja scentralizowaniu (Francja do tej pory jest najbar-
dzicj scentralizowanym panstwem Europy Zachodnicj), autorytatywnosci;
utrzymaniu pelnej niczaleznodci jednostek 1 zachowania marginesu swo-
bodnego uznania, z pelna gama przepisow bezosobowych ulatwiajacych 1
kierownikom podejmowanie decyzji. :

Trzeba doda¢, iz we Francji znanej powszechnie z wyraznych dziatan \
obrony tozsamos$ci narodowej i kulturowej przed unifikacja kultury czy 1
wrecz jej amerykanizacja, pojawiaja sie nurty w zarzadzaniu, ktore staja |
w opozycji wobec anglosaskiego dyktatu. Pojecie ,antyzarzadzania” mo- w
zemy odnalez¢ chocby u J. P. Sallenave ' wykazujacego inne mozliwosci |
efektywnych dzialan, zgodnych z duchem narodowym, a nickoniecznie \
bedacym odzwicrciedleniem systemu organizacji 1 zarzadzania narzu- |
conym przcz Anglosasow.

1S, M. Lipset, Democracy and the Social System, w: The First New Nation, Nowy York 1963.

il J.P. Sallenave, L’Antimanagement, Du systeme la theorie, w: Les Editions D'Organisation, Paris
1993.
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Inna przestanka zmiany gotowosci uznania przcz Europ¢ amerykan-
skicgo sposobu zarzadzania za najlepszy w $wiccic jest obserwacja sukce-
sow japonskich czy skandynawskiego modelu partycypacyi pracownicze;.

Model partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu od dawna zyskuje
uznanie, jest elementem demokracji przemystowej, stanowiacej integralna
ceche ustroju demokratycznego Badacze twierdza, ze ,partycypacja stata
si¢ zjawiskiem masowym, poniewaz stala sie niezbedna w naukochtonnych
nowoczesnych gateziach przemystu. W tych galeziach zwieksza si¢ zna-
czenie precyzji i niezawodno$ci w pracy. Chodzi o nowoczesne $rodki
transportu, tacznosci, przetwarzania informacji, jakosci sprze¢tu kosmi-
cznego itp. Ich produkcja wymaga zwickszonego zaangaicl)gvania uwagi,
starannodci i inwencji zce strony wszystkich zatrudnionych”™”.

Partycypacja pracownicza funkcjonujaca w krajach Europy Zachodniej
oparta jest obecnie na modelu skandynawskim o wysokim stopniu scen-
tralizowania, negocjacji i wystgpowania umow spotecznych oraz holen-
dersko-niemieckim, gdzie uczestnictwem pracownikow w procesie zarza-
dzania objety jest szerszy zakres spraw niz problemy ptacy i pracy '. Nie
ulega watpliwosci, ze Niemcy wyprzedzily inne kraje Europy Zachodniej
we wdrazaniu partycypacyjno-mencdzerskich form zarzadzania. Nic ma
tu, oczywiscic, takicgo zaangazowania pracownikow w procesy decyzyjne
jak w Japonii, aczkolwick w wiclu przedsigbiorstwach w rzeczywistosci wig-
kszo§¢ pracownikow uczestniczy w mysleniu decyzyjnym w celu lepszego
rozumienia i wigkszej zdolnosci ponoszenia odpowiedzialnosci za pra-
widlowa realizacje decyzji ©. Warto o tym pamietac, gdyz wida¢ wyraznie,
zc poprzez literature, szkoly biznesu, upowszechniany jest w Polsce ame-
rykanski wzor organizacji pracy i zarzadzania, a takze zwyczaje i styl zycia.
Wziawszy jednak pod uwage, ze ogromna cze¢S¢ polskich kontaktow han-
dlowych to rynek niemiecki, oczywiste jest, ze wptywy niemieckiego mo-
delu zarzadzania beda si¢ powickszac. Tym jednak, ktorzy sktonni sa bez-
krytycznym okiem patrze¢ na niemiecki styl zarzadzania, warto poleci¢
lekture G. Oggera Zero w garniturach. Niemiecki menedier w podwijnym
Swietle", bczwglqdnic obnazajacy zdolno$ci niemieckich kierownikow.
Autor, demaskujac ich brak umiejetnosci, podkresla jednoczesnie, 7ze

1bins Glinski, Partycypacja /)r(r,mwmf/m'-zu w zarzqdzaniu, Polityka spoleczna” 1992 nr (A eR] A8

17, Borkowska, Partycypacja pracownicza i jej perspektywy, ,Polityka spoteczna” 1992 nr 7,
SHY

18 Doswiadczenia nicmicckic w tej kwestii sa szcroko poruszone w pracy B. Blaszczyk,
Uezestnictwo pracownikiw w zarzqdzaniu przedsibiorstwami, PWE, Warszawa 1988.

( » . . . . N ,e B "
L (e Ogger, Zero w garniturach. Niemiecki menedzer w podwdjnym swietle, Krakow 1994.
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przysztos¢ zarzadzania tkwi w tzw. ,management by wendering around”.
Oznacza to popyt na szefow, ktorzy sami probuja nawiazac¢ kontakt z pra-
cownikami, dzigki swej osobowosci tworza atmosferg otwartosci i zaufania,
stale wystepuja z inicjatywa. Przyszlo$c zarzadzania, to odejscie od ,kultury
nakazow”, od braku zainteresowania wkladem poszczegolnych praco-
wnikow w dobrobyt przedsi¢biorstwa. "

Walor partycypacji pracowniczej polega na szerokim uczestniczeniu
podmiotow w definiowaniu sytuacji decyzyjnej i uczestniczeniu w podej-
mowaniu decyzji kicrowniczych w tych zakresach, ktore ich bezposrednio
dotycza.

Wydaje sig, ze ten kierunck w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami i spo-
s6b podejmowania decyzji z szerokim uczestnictwem pracownikow, ma
wigksze szanse zakotwiczenia si¢ w europejskim mysleniu o zarzadzaniu,
ze wzgledu na zgodno§¢ pomiedzy wartosciami kulturowymi (pod-
miotowosci, indywidualizmu), tradycjami demokratycznymi, a osiagany-
mi efektami ekonomicznym pomimo roéznych kontrowersji na ten te-
mat).

Powstaje pytanie, jakiego rodzaju problemy wystapia w przypadku Pol-
ski, zc wzgledu na zmiang¢ w sposobic zarzadzania, gdy analizowa¢ bedzic-
my adckwatno$¢ kulturowa w procesach kicrowania, podejmowania dec-
cyzji zarzadzania w ogole.

Polska jest krajem, ktory stoi przed wielkim wyzwaniem rozwojowym.
Aspiracje Polski, by osiagnac¢ wysoki poziom rozwoju gospodarczego i stac
si¢ pelnoprawnym cztonkiem Unii Europejskiej, powoduja liczne pyta-
nia o ksztalt calego systemu gospodarczego i jego szczegolowe rozwia-
zania.

W obecnych rozwazaniach o kierunkach rozwoju Polski bardzo wy-
raznie zaznaczaja si¢ dwie opcje. Jedna z nich prezentuje obawg, ze kraj,
ktory wkroczyt na droge samodzielnego rozwoju moze w warunkach
nieograniczonego czerpania z zagranicznych wzorow kulturowych wpro-
wadzi¢ do rodzimej kultury niespojnosc i dezorientacje. W sferze zarza-
dzania podnoszone sa zarzuty przeciwko unifikacji technologii zarza-
dzania.

Druga z nich najpehiej wyraza Janusz Lewandowski, b. minister prze-
ksztalcen wlasnosciowych, bedacy z cala pewnoscia jednym z najbardzicj
jednoznacznych zwolennikow liberalizmu, ktory stwierdza, zc: ,kapitalizm
jest catosciowym wzorem cywilizacyjnym, a nie dowolna ukladanka. Pro-
gram demokratycznego kapitalizmu wtedy dopiero nabiera pelnego sensu
i tresci, jezeli obok przetomowych zmian gospodarczych dostrzega si¢
potrzebe szeroko zakrojonej modernizacji zycia w Polsce. Kapitalizm ma
wiele odcieni, ale w kazdym udanym wcieleniu wymagat przetamania
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postaw i obyczajow, ktore sa nicprzychylne mecchanizmom rynkowym
i przedsigbiorczodci. Zawsze tylko cze$c narqdowcgo dziedzictwa mogtla
si¢ znalez¢ w nowej kapitalistycznej synu—:zie”ZU

Zderzenie si¢ tych dwéch opcji jest tak naprawde pytaniem o problem
dyfuzji kulturowej (czyli sposobu przenoszenia elementow kulturowych
z jednego kregu kulturowego do innego). Chodzi tu o to, czy przy mo-
dernizacji funkcjonowania polskiego zycia gospodarczego, w tym calej
sfery zarzadzania, bedziemy mieli do czynienia ze spontanicznym prze-
nikaniecm wzoréw i wplywéw, wynikajacym zc wspdlpracy i kontaktow
migdzy Polska a innymi panstwami i spoteczenstwami, czy tez nastapi to
droga $wiadomcj i planowcj dziatalno$ci przenoszenia wzoréw i wptywow
od innych krajow i spotcczenstw. Trzeba jednak pamigtac, ze idec i wzory
rzadko bywaja przenoszone w swojej oryginalnej postaci i w mniejszym
lub wiekszym stopniu zostaja modyfikowane przez spoleczenstwo, na kto-
rego grunt te Wzory si¢ przenosi.

Wprowadzenie nowej kultury organizacyjnej musi poza tym uwzgle-
dniac stan‘)})olskicj organizacji. Warto przytoczy¢ tu wnioski z analiz
M. Kostery™", ktéra wskazata, jak w warunkach nadinterwencjonizmu
panstwowcgo kultura organizacji poddana presji, ulegta rozwarstwicniu,
tworzac ,dwic kultury w jednej”: kulture ,introwertyczna” cechowala du-
za powsciagliwo$¢ przedsigbiorstw panstwowych w sferze eckonomicznej,
awersja do podejmowania ryzyka, do aktywnej partycypacji w otoczeniu
ekonomicznym, izolowanie i dazenie do ekonomicznej samowystarczal-
nosci; kulture ,ekstrawertyczna” charakteryzowala natomiast aktywno$c
w sferze politycznej.

Skutki funkcjonowania tego systemu sa bardzicj zywotne niz sam sy-
stem. Petryfikacja starych mechanizmoéw kulturowych w warunkach re-
formy gospodarki moze wzmacniac¢ sity hamujace przemiany, z czego
powinni zdawac sobie sprawe reformatorzy.

Nie ulega watpliwosci, ze zachowanie tozsamo$ci narodowej w sferze
zarzadzania musi by¢ oparte na wyczuciu znaczenia spolecznego po-
szczegolnych elementow systemu zarzadzania, spojnosci rol spotecznych,
zespolu norm i sytemu wartosci charakterystycznych dla danej kultury
7 koniecznoscia dostosowan ich do nowych warunkéw ekonomicznych.

20 1. Lewandowski, Elementarz, ,Wprost” z 19 lipca 1992, s. 55-56.

9 # . .
21 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996.




