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ZARZADZANIE MIEDZYKULTUROWE W EUROPIE

1. PUNKT WYJSCIA - MENEDZEROWIE

Problem zroznicowan kulturowych ujawniajgcych sie w zarzadzaniu prze-
jawia sie w kilku aspektach, zaczynajagc do tego, ktory dotyczy calego
przedsiebiorstwa, a w jego wnetrzu tej specyficznej, cho¢ niezbyt jasno
wyrdznionej grupy, ktorg nazywa sie dyrektorami, kadrami menedzerskimi
lub w skrécie menedzerami, ktérzy zarzadzajg przedsiebiorstwami i sg
no$nikami ,stylow zarzgdzania”.

Pierwsze pytanie, ktére pojawia sie w tym miejscu dotyczy samego
rozrdznienia tego, kto nalezy, a kto nie nalezy do zespotu kadr menedzers-
kich. Juz ten sam fakt mogtby by¢ przedmiotem analizy z punktu widzenia
réznic kulturowych.

Ograniczeni dtugoscig tego tekstu stwierdzamy wiec, ze ze wzgledow
historycznych (we Francji dobrze opisanych) zr6znicowanie miedzy kadrami
menedzerskimi i resztg zalogi jest wszedzie bardzo wyrazne. Badania prze-
prowadzone poza Francjg wskazuja, ze granica miedzy kadrami menedzers-
kimi i resztg pracownikow jest uzasadniona w szczeg6lnosci ze wzgledu na
typ kontaktéw nawigzywanych przez menedzeréw poza przedsiebiorstwem.
Pozwala to np. na zrozumienie, dlaczego w wielu krajach kobiety, mniej
zaangazowane w sieci relacji zewnetrznych, majg wieksze trudnosci w uzys-
kaniu wyzszych pozycji hierarchicznych w przedsiebiorstwie.

Moéwienie o réznicach kulturowych w zarzgdzaniu wymaga znajomosci
profilu i rél powierzanych tej kategorii, jakg sa kadry zarzadzajace, oraz tej
niewielkiej podgrupie kadr, jaka sg dyrektorzy. Obecnie nie mamy zbyt
wielu informacji na ten temat. SpecjaliSci od nauk spotecznych i ekonomicz-
nych (socjologowie, psycholodzy, ekonomisci, specjaliSci od zarzgdzania,
demografowie i historycy) podjeli badania nad grupami kadr menedzerskich.
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Ankiety takie, czasami o bardzo duzym zasiegu, zostaty zrealizowane na-
obszarze europejskim przy wykorzystaniu bazy danych Euro PMEL1 Nie
wchodzac w szczegdty dotyczace uzyskanych rezultatéw nalezy stwierdzic,
ze gdyby pominag¢ wplywy kulturowe, o ktdrych piszemy dalej, wielko$é
przedsiebiorstwa (mate lub Srednie firmy lub wielkie przedsiebiorstwa) réz-
nicuje profile i role kadr zarzgdzajgcych.

1.1. Menedzerowie matych i $rednich firm

Informacje, jakimi dysponujemy na temat kadr przedsiebiorstw wskazujg
na istnienie réznic miedzy matymi i S$rednimi firmami. Te drugie majg
w mniejszym stopniu charakter rodzinny, wykorzystujg profesjonalizm i, jak
nalezy sadzi¢, dysponuja wiekszym potencjatem wiedzy o zarzadzaniu uzys-
kanym w wyniku ksztatcenia. W skrécie mozna powiedzie¢, ze dyrektor
matej firmy jest czesto przedsiebiorcg, gdy tymczasem ten, w firmie Sredniej
wielkosci, jest przedsiebiorcag-menedzerem. Jego status prawny jest w mniej-
szym stopniu zalezny od wiekszoSciowego udziatu w kapitale, jego motywacje
i projekty dotycza w wiekszym stopniu form sprawowania wiladzy oraz
rozwoju firmy, ktérej forma organizacyjna jest bardziej ztozona i zwykle
zdefiniowana w postaci strategii (Ducheneant 1997).

1.2. Menedzerowie wielkich firm

Informacje na temat menedzeréw wielkich firm sg bardzo rozproszone.
Wiemy np. z réznych monografii, ze pochodzenie i typ wyksztatcenia
dyrektoréow wielkich firm jest zréznicowany w zaleznosci od formy przekazu
przedsiebiorstwa: przekaz w wyniku sukcesji (dyrektorzy rodzinni), przekaz
kontrolowany przez panstwo (technokraci), albo osiagniety drogag kariery
wewnetrznej (dyrektorzy-domowi). Wiemy tez (powtarzane regularnie badania
Makroscopu na poziomie europejskim), ze tzw. ,model francuski” oparty jest
na masowyej przewadze dyrektorow-technokratéw, dysponujgcych kapitatem
symbolicznym w postaci dyplomu, gdy tymczasem ,,model brytyjski” wskazu-
je na dyrektora-przedsiebiorce posiadajgcego kapitat finansowy, a ,,model
niemiecki” wydaje sie preferowaé¢ dyrektorow-domowych, ktérzy dysponujg
doskonatg znajomoscig firmy od wewnatrz (kapitat-kariera).

1 Ankiete zrealizowano w roku 1996 ogotem w 601 przedsiebiorstwach, w tym w
matych (1-49 zatrudnionych) i w 163 $rednich (50-499 zatrudnionych). Zgodnie z danymi
Francuskiego Instytutu Badan Statystycznych i Ekonomicznych (INSEE) w roku 1994 istniaty
we Francji 164 tys. mate i $Srednie przedsiebiorstwa.
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Rownoczesnie, inne wyniki badan wskazujg, ze najbardziej innowacyj-
ne firmy oczekujg od swych dyrektoréw, aby posiadali oni zdolnosci
techniczne, osiggali dobre rezultaty, posiadali zdolnosci w sferze porozu-
miewania sie, zdolnosci do wspotpracy z ich otoczeniem i umieli szybko
reagowa¢. W amerykanskich pracach o zarzadzaniu uwaza sie zwykle, ze
menedzerowie wyrdzniajg sie od innych grup w przedsiebiorstwie nie
tylko ze wzgledu na typ powierzanych im zadan, ale tez ze wzgledu na
czas, jaki poswiecajg oni okre$lonym zadaniom (planowanie, zebrania,
doradztwo, relacje z klientami, kontrola, relacje zewnetrzne, kontakty
z podwiadnymi).

W dalszej czesci tekstu podejmujemy zagadnienie wptywu kultur narodo-
wych na style zarzadzania wykorzystywane przez kadry menedzerskie. Po
czesci syntetycznej, pozwalajacej na globalne podejscie do kultur i zarzadza-
nia przedstawimy model pozwalajgcy na analize poszczegOlnych panstw.
Zastosujemy go do analizy rezultatdw ankiet zrealizowanych w Europie
Zachodniej i Centralnej.

2. MIERZENIE WPLYWU KULTUR NA ZARZADZANIE

Pierwsze prace, biorgce pod uwage znajomos¢ roznic kulturowych, podjete
zostaty w latach 50-60 w USA przy wykorzystaniu metody monograficznej
(»szkota” Palo Alto). Po6zniej prace socjologdw i antropologdw, takich jak
E. T. Hall czy G. Hofstede, pozwolity na dokonanie syntezy globalnych
zroznicowan kulturowych istniejgcych we wspdtczesnym Swiecie (Hofstede
1980; 1991).

W odniesieniu do zarzadzania, z koniecznosci, analizy ograniczajg sie do
kilku zasadniczych aspektéw, takich jak: organizacja pracy i wykorzystanie
czasu, sposoby porozumiewania sie miedzy ludzmi, sama koncepcja czasu,
podejmowanie decyzji, pojecie autorytetu i kontroli.

2.1. Organizacja pracy i czas pracy

Ro6znice kultur narodowych ujawniajg sie w sposobie, w jaki menedzero-
wie wyobrazajg sobie i wykorzystujg czas pracy. Dwie zdecydowanie sprzecz-
ne tendeng'e obserwowalne sg w roznych panstwach europejskich. Prowadzg
one do zrozumienia sposobu, w jaki menedzer, w zaleznosci od jego kultury,
ktadzie nacisk na efektywno$¢ samych dziatan lub bierze pod uwage czio-
wieka pracujgcego. Mozemy wiec zaobserwowaé dwa sposoby podejscia do
czasowego wykonania zadan:



- podejscie sekwencyjne (koncepcja czasu monochromicznego), gdzie
ktadzie sie nacisk na efektywne wykorzystanie czasu, wybor celéw zadan,
waznos¢ spraw, klasyfikage,

- podejscie réwnoczesne do zadan (koncepcja czasu polichromicznego),
gdzie kitadzie sie akcent na ludzi i ich sposdb podejscia do czasu.

2.2. Sposoby porozumiewania sie

Druga rdznica, bedaca konsekwencjg istnienia réznic miedzy kulturami
narodowymi, zwigzana jest ze sposobem, w jaki menedzerowie porozumie-
wajg sie. Tutaj roéwniez obserwowalne sg dwie, zalezne od stopnia per-
sonalizacji sposobdéw komunikowania, przeciwstawne tendencje:

- komunikacja stabo spersonalizowana, bedgca wyrazem kultury zorien-
towanej na respektowanie sformalizowanych regut,

- komunikacja silnie spersonalizowana, wyrazajgca kulture zorientowang
na cztowieka.

2.3. Sposoby podejscia do pracy

Kultury pracy wyrazajg w sposob bezposredni réznice kulturowe o cha-
rakterze ogo6lnym. Zwigzane jest to z podejSciem bardziej lub mniegj in-
dywidualistycznym lub wspolnotowym do wykonania zdan. Dwa podejsScia
dobrze ujawniajg te konceptualizacje. Ujawniajg one, ze menedzer w zalez-
nosci od jego kultury podchodzi w sposéb indywidualistyczny lub koopera-
cyjny do pracy. Mozemy moéwi¢ tutaj o dwéch modelach:

- indywidualizm, kultura jednostkowego podejscia do pracy, zoriento-
wana na definicje zadan, planowanie i procedury,

- koncepcja wspdlnego podejscia do zadan, bedaca kulturg wspotpracy
i delegowania zadan, kulturg zorientowang na realizacje transakcji.

2.4. Podejmowanie decyzji

Czwarty element zréznicowan kulturowych jest zwigzany ze sposobem,
w jaki menedzerowie podejmujg decyzje. Ponownie, w zaleznosci od tego
czy dominuje podejScie racjonalne czy empiryczne, mozemy odnotowac
istnienie dwdch tendencji:

- decyzje oparte na schematach myslenia racjonalnego, analitycznego
wykorzystujgce schematy przyczynowo-skutkowe,



- decyzje oparte na realistycznym podejsciu do rzeczywistosci pozwalajace
na elastyczne reagowanie i wykorzystujagce dobrg znajomo$¢ rzeczywistosci
oraz zdobyte doswiadczenie.

2.5. Wiadza i autorytet

Sprawowanie wiadzy i posiadanie autorytetu, jako wartosci kulturowe
wyrazajg sposob, w jaki menedzerowie podchodzg do wiadzy. W gre wchodzi
tutaj problem specyficzny, przynajmniej w poréwnaniu do poprzednio oma-
wianych, bowiem wyobrazenie tego, czym jest wladza stanowi zaréwno
element kulturowy, jak i element motywacji wielu menedzeréw. Dwie ten-
dencje wyrazajg ten stan rzeczy. Ujawniajag one, ze menedzer moze mysle¢
0 wyltacznosci wihadzy albo o jej podziale:

- sprawujacy wiadze odgrywa pierwszg role, sprawuje wiadze sam i nie
wierzy w decyzje zbiorowe,

- sprawujacy wiadze konsultuje swoje decyzje, pragnie je dzieli¢ z innymi
1 uzyskaé konsensus.

2.6. Kontrola

Ostatni element, ktéry wezmiemy tu pod uwage, a ktory jest zalezny od
kultur narodowych, zwigzany jest ze znaczeniem przywigzywanym do kont-
roli, rozumianej jako zadanie menedzerow. Tutaj réwniez widoczne sg dwa
podejscia. Wyrazajg one przekonanie o uzytecznosci lub nieuzytecznosci
kontroli. W przedsiebiorstwach europejskich obserwowalne sg dwa podejscia
do kontroli:

- kontrola jest konieczna na wszystkich poziomach organizacji,

- kontrola jest postrzegana jako zjawisko negatywne i zbedne.

3. ZARZADZANIE W EUROPIE ZACHODNIEJ. KILKA PRZYKLADOW

Prezentowane ponizej wyniki analiz pochodzg z ankiet zrealizowanych
w réznych obszarach europejskich2 Style zarzadzania sg analizowane tu
przy wykorzystaniu przedstawionej powyzej siatki analitycznej.

2 Mamy tu na mysli przestrzen rozszerzonej Unii Europejskiej o 25 cztonkéw. W naszym
tekécie analizujemy przyktady trzech panstw zachodnioeuropejskich: Francji, Niemiec, Danii,
i trzech panstw Europy Centralnej: Polski, Stowacji i Rumunii.



Zaczniemy od modelu francuskiego. Nie dlatego, aby byt on punktem
odniesienia, ale dlatego, ze jest on w sposéb decydujacy rézny od innych
stylow zarzadzania obserwowalnych w Europie. Nastepnie zatrzymamy sie
na modelu potnocnoeuropejskim (Niemcy, Dania), a nastepnie przejdziemy
do analizy stylow zarzgdzania w niektérych panstwach Europy Centralnej
(Polska, Stowacja, Rumunia). Uzyskane rezultaty nalezy rozumieé jako
ujawnione tendencje, ktorych znajomo$¢ moze okaza¢ sie uzyteczna dla
praktykéw biorgcych udziat w procesach wymiany gospodarczej. Tym nie-
mniej, nie nalezy traktowaé tych obserwacji jako catkowicie zamknietych.
Oczywiste jest, ze odwotywanie sie do modelu zarzadzania amerykanskiego
i procesu integracji europejskiej spowoduje powolne zmiany w procesach
zarzgdzania. Niemniej jednak zréznicowanie kultur narodowych bedzie nadal
miato wplyw na style zarzadzania przedsiebiorstwami.

3.1. Cechy stylu francuskiego

Biorac kolejno pod uwage 5 podstawowych elementéw mozemy w prosty
spos6b dostrzec wplywy kulturowe na dziatania menedzeréw francuskich.
Czasowa organizacja pracy. Menedzer francuski odwotuje sie do polichromicz-
nej koncepcji czasu, co oznacza, ze zajmuje sie réwnoczesnie kilkoma
zadaniami, nie obawiajac sie przechodzenia od zadania do zadania, od
jednej sprawy do drugiej. Jest on mistrzem od improwizacji i prowadzenia
dyskusji, co nadaje jego pracy ceche nieregularnosci i sugeruje brak upo-
rzadkowania i impulsywnos$¢ dziatan.

Sposoby porozumiewania sie. W sferze porozumiewania sie z réznymi
osobami, styl francuski nie odpowiada zadnemu z dwoch modeli, ktore
mozna zdefiniowaé¢ jako orientacja ,,na tekst” lub orientacja ,,na kontekst”.
Czesto wiec w trakcie dyskusji odwotuje sie do znanego, lub zaktadanego
jako znany, kontekstu, co czesto moze prowadzi¢ do nieporozumien, gdy
kontekst ten nie jest znany. Mamy tu do czynienia ze zjawiskiem typowo
francuskim, ktdre czesto wyjasnia sie poprzez odwotanie do historii Francji,
gdzie obserwowalne jest nieustanne ponawianie wysitkow zmierzajgcych do
unifikacji podejs¢.

Wielu autoréw zwraca uwage na brak jasnosci wypowiedzi i na brak
przygotowania francuskich zebran, gdzie obecnym daje sie czas na wypo-
wiedzenie i na poznanie sie. Mimo ze nie mozna moéwié¢ tu o tendencji
generalnej, menedzerowie francuscy wydajg sie podejrzliwi wobec zebran
zbyt dobrze przygotowanych, z wyraznie ustalonymi punktami do omdwienia.
Kiedy goscie zagraniczni biorg udziat w zebraniu francuskim, obserwujg oni
aluzyjny spos6b mowienia, czeste wykorzystywanie podtekstow, co daje im



obraz egocentryzmu, arogancji, nieporzadku, powierzchownosci czy tez spon-
tanicznosci, kreatywnos$ci i wyobrazni. Wszystkiemu temu towarzyszy uprzej-
mos$¢ odziedziczona z czas6w monarchii.

Kultura pracy - indywidualistyczne podejscie do pracy. Kultura indywidu-
alistycznego podejscia do pracy jest z calg pewnoscig cechg charakterystyczng
kultury francuskiej i przejawem francuskiego indywidualizmu, gdzie przy-
wigzuje sie duzg wage do oryginalnosci i réznic miedzy ludzmi. Ttumaczy
to znaczenie przywigzywane przez menedzeréw do delegowania wykonania
okreslonych dziatan pracownikom kompetentnym lub uwazanym za takich.
Dotyczy to rowniez dziatan, ktorymi nie majg czasu zaja¢ sie sami. Ttumaczy
to réwniez obserwowalng we Francji tendencje do poszukiwania nadzwyczaj-
nych i jednostkowych rozwigzan (czesto pod wptywem klientéw lub aby daé
sie dobrze pozna¢ zwierzchnikom). Pozwala to réwniez na zrozumienie,
dlaczego praca wykonawcza nie jest uwazana za szlachetna.

Podejmowanie decyzji: racjonalne i analityczne. Francuzi lubig zajmowaé
sie ideami, badaniami, poszukiwaniem rozwigzan. Wykorzystuja tu model
myslenia dedukcyjnego (kartezjanskiego), ale tej racjonalnosci czesto towa-
rzyszy impulsywnos$¢, co prowadzi do proby racjonalizacji ,po fakcie”
(wyjasnienia a posteriori). Wyjasnienie tego stanu rzeczy kryje sie we fran-
cuskim sposobie wychowania i ksztatcenia w szkotach, gdzie uczniowie sg
nieustannie oceniani, klasyfikowani, przygotowywani do trudnych konkurséw
i gdzie praca intelektualna cieszy sie duzym prestizem.

Wiadza. W duzej firmie francuskiej sprawowanie wiadzy ma znaczenie
podstawowe. Obserwowalne sg dwie sytuacje

- firmg zarzadza grupa menedzeréw, ktéra kontroluje wszystkie decyzje,

- w przypadku braku takiej grupy, kazdy menedzer ma swdj klan, ktory
moze mu pomoc w uzyskaniu wiadzy.

W obu przypadkach celem menedzera jest osiggniecie wiadzy w wyniku
konkurencji z innymi, stad nieustanne podkreslanie réznic, co ma wplyw na
decyzje organizacyjne i strategie zarzgdzania (Romelaer 1996). Gdyby
zajac¢ sie sposobami sprawowania wiadzy, a nie tylko tym, co ona oznacza,
nalezatoby powiedzie¢, ze zwierzchnik gra pierwsze skrzypce i podejmuje
decyzje, nie majgc zaufania do decyzji zbiorowych. Uwaza sie za normalne,
ze $rednie kadry przygotowujg teren do podjecia decyzji, nie majac wyboru
rozwigzan i nie majac zadnej mozliwosci na ich samodzielne wprowadzenie
w zycie. W tej sytuacji nie moze dziwi¢, ze nie popierajg one ani nie
uczestnicza w procesach optymalizacji realizacji projektow.

Kontrola. Kontrola jest szczeg6lnie interesujacym elementem francuskiego
stylu zarzadzania. Uwaza sie jg za kluczowy element zarzgdzania, uznajac
ze nalezy przeprowadza¢ doktadng kontrole wszystkich poziomoéw organiza-
cyjnych w momencie wprowadzania w zycie pomystow. Trzeba zwroci¢ tu
uwage na dalekg analogie do klasycznych szkoét organizacji, ktore oddzielaty



w spos6b hierarchiczny dziatania koncepcyjne od dziatan wykonawczych.
To prawda, ze tatwiej jest kontrolowac etapy realizacji, natomiast trudniej
jest kontrolowa¢ pomysty i idee.

3.2. Zarzadzanie poélnocnocuropejskie (Niemcy i Dania)

Zarzadzanie potnocnoeuropejskie jest pod prawie kazdym wzgledem rozne
od stylu francuskiego. W naszych rozwazaniach odwotujemy sie najczesciej
do koncepcji firmy niemieckiej, ale analogie z firmami dunskimi sg na tyle
silne, ze mozemy sie pokusi¢ o nieodroznianie tych dwoéch parnstw z uwypuk-
leniem jednak pewnych aspektéw szczeg6lnych w jednym lub w drugim
przypadku.

Czasowa organizacja pracy. Menedzer niemiecki czy dunski odwotuje sie
do monochronicznej koncepcji czasu. Podobnie postepuje menedzer angielski
czy amerykarski. Oznacza to, ze jego dziatalnos¢ jest zaplanowana i wykona-
na w sposéb sekwencyjny, metodyczny i regularny. Przedsiebiorstwo po6tnoc-
noeuropejskie jest zorganizowane wokot zasady trwatosci i kontynuacji.

Porozumiewanie sie. W sferze porozumiewania sie z réznymi osobami
styl potnocnoeuropejski jest zorientowany ,,na tekst” i jego definicje (istnieje
ryzyko zbyt dokladnego rozumienia), a nie ,,na kontekst”. W ten sposob
ludzie porozumiewaja sie w sytuacji doktadnie okreslonej. Zebrania i punkty
do dyskusji sa doktadnie przygotowane (czesto wykorzystuje sie przygoto-
wane z gory dokumenty pisane). Wymiana codzienna dokonuje sie w sposob
bezposredni, co moze odpowiadaé wspomnianym wyzej powigzaniom rodzin-
nym i wspolnotowym.

Podejscie do pracy. Na poinocy Europy podejScie do pracy odwotuje sie
do koncepqi zadania zbiorowego i konsensusu. Zwykle rozpoczyna sie od
przygotowania do wykonania zadan, co ma na celu okreslenie mozliwych
do pojawienia sie trudnoSci i uzyskania konsensusu, co do tego, jakie
konkretne rozwiazania nalezy zastosowaé. Odnotujmy, ze w procesie ksztat-
cenia duzg wage przywigzuje sie nie tylko do przekazu wiedzy, ale rowniez
do przekazu doswiadczen praktycznych i metod dziatan. Globalnie podejsciu
do sposobdéw praktycznego dziatania poswieca sie wiele uwagi. Podkreslenia
wymaga fakt, ze Niemcy posiadaja wyjatkowe doswiadczenie w dziedzinie
wspollnotowego zarzadzania kapitatami, pracg i problemami spotecznymi.
Posiadajg oni rowniez doswiadczenie w dziedzinie integracji pracownikéw
w ramach dziatan silnych i kompetentnych zwigzkdw zawodowych.

Podejmowanie decyzji. Duiczycy podchodzg do tego problemu z punktu
widzenia nabytych juz doswiadczenn i wykorzystujg podejscia rutynowe.
Mozna zaobserwowac tu globalne podejscie do procesow i zastosowanie



regut ograniczonej racjonalnosci. W procesach podejmowania decyzji Dun-
czycy, podobnie jak Niemcy, wykorzystujg procedury indukcyjne i definiujg
cele w zaleznosci od dostepnych im S$rodkéw, a nie na odwrét. Zwykle
wybierajg oni rozwigzania, co do ktérych sa pewni, ze beda mogli je
zrealizowa¢ (Schramm -Nielsen 2000). Podejmujac decyzje, Niemcy nie
zawsze biorg pod uwage poprzednio zdefiniowane cele, ale sg zdolni do
zmiany decyzji, jesli jej realizacja okazuje si¢ niemozliwa.

Wiadza i kontrola. W obu panstwach istnieje niewielka liczba poziomow
hierarchicznych. Dunczycy dysponujg znaczng swobodg w procesach pode-
jmowania decyzji, ktére dotyczg ich aktywnos$ci zawodowej. Ponosza oni
odpowiedzialno$¢ za popetnione biedy i nie odwotujg sie do zwierzchnikéw,
bowiem zadania tych ostatnich tylko bardzo rzadko dotyczg precyzyjnej
kontroli. Ocena pracownikow bierze w wiekszym stopniu pod uwage ich
zdolno$¢ do wspdtpracy niz uzyskane efekty jednostkowe. Ocena ta bierze
pod uwage konkretne rezultaty, a w mniejszym stopniu idee i pomysty.
Zwréémy jeszcze raz uwage na fakt, ze w duzych firmach niemieckich,
odwrotnie niz w firmach francuskich, to witasnie kariera wewnatrz przedsie-
biorstwa stanowi o zajeciu pozycji dyrektorskiej.

4. ZARZADZANIE WSCHODNIOEUROPEJSKIE. POLSKA, SLOWACJA | RUMUNIA

Mimo ze po upadku ,berlinskiego muru” model amerykanski stat sie
bardzo upowszechniony, zarzgdzanie przedsiebiorstwami w krajach Europy
Centralnej zachowato wiele narodowych cech kulturowych. Przedstawione
ponizej analizy odwotujg sie do wynikéw ankiet zrealizowanych niedawno
w kilku krajach Europy Centralnej i na Batkanach3 Trzy parnstwa postuza
nam za przykiad: Polska, Stowacja i Rumunia. Wykorzystana tu zostanie ta
sama co wyzej siatka analityczna.

4.1. Czasowa organizacja pracy

Polska. Polski menedzer, podobnie jak jego niemiecki kolega, odwotuje
sie do monochronicznej koncepcji czasu, z tym ze czesto dziata w sytuacji
nagtej, co jest konsekwencjg zachodzacych obecnie procesow transformacji

3 W latach 1999-2002 Groupe de Recherche et d’Etude en Gestion (Grupa Badan i Studiéw
nad Zarzadzaniem) z Grenoble, przy wspoétudziale partneréw nalezacych do Sieci PGV prze-
prowadzita badania pilotazowe w trzech krajach nalezagcych do CEFTA. Celem tych badan
byto zidentyfikowanie i okreslenie koncepcji i praktyk menedzerskich w przedsiebiorstwach
lezacych w Europie Srodkowej.



i zwigzanych z nimi trudnosci. Rozw0j aktualnej struktury przemystu pol-
skiego jest efektem zachodzacych proceséw transformacji gospodarczej, co
wymagato i nadal wymaga, bowiem proces ten jest jeszcze daleki od zakon-
czenia, dokonywania nieustannych przeobrazen firm i regionow. Nic wiec
dziwnego, ze menedzerowie nauczyli sie dziata¢ w kontekscie nieustannych
zmian, dostosowujgc sie do zmieniajagcego sie otoczenia.

Stowacja. Menedzer stowacki réwniez odwotuje sie do koncepcji czasu
monochronicznego, ale przyzwyczajony do dawnych metod dziatania, bierze
pod uwage i respektuje procedury i ztozone plany. Zauwazmy, ze Stowacja
weszta w ere przemystowg stosunkowo pozniej niz Polska. W okresie soc-
jalistycznym model planowania centralistycznego byt przez diugi okres jedy-
nym punktem odniesienia. Trzeba podkresli¢, ze w pierwszych latach trans-
formacji systemowej gospodarka stowacka dziatata i nadal czeSciowo dziata
zgodnie z regutami planowania centralnego i gospodarki rynkowej. Obecnie,
w drugiej fazie transformacji, model stowacki zmierza do uksztaltowania
nowej grupy przemystowcow.

Rumunia. Gospodarka rumunska jest nadal w znacznym stopniu zdomi-
nowana istnieniem duzego sektora panstwowego. Jest to panstwo, gdzie
znaczacym elementem myslenia zbiorowego jest fatalizm, podporzadkowanie
sie sitom zewnetrznym, gdzie rynek jest nadal silnie zalezny od starych
zwyczajow. To one przynosza tradycyjne wykorzystanie struktury czasu,
ktérego forme ontologiczng filozof rumuniski L. Blaga nazwat ondulacyjnym
lub pofalowanym.

Dla menedzeréw rumunskich nieznajomos¢ konkurencji miedzynarodowej,
jej sposobdéw dziatania stanowi duzg trudnos$¢ w dziataniu, tym bardziej ze
konkurencja ta odczuwalna jest we wszystkich sferach. Czesto firmy nie sg
w stanie oszacowa¢ wiasnych rezultatéw, majg trudnosci w zaadaptowaniu
sie do zmian i do szybkiego reagowania. Trudno jest powiedzie¢, w jakiej
konkretnej strukturze czasowej ewoluujg dzisiaj menedzerowie rumunscy,
jedno jest pewne, majg oni wiele ktopotow z ,reagowaniem na czas”.

4.2. Porozumiewanie sie

Polska. W sferze porozumiewania sie z roznymi osobami styl polski
zdaje sie nie odwotywac ani ,do tekstu” ani ,do kontekstu”. Przywigzuje
sie raczej duze znaczenie do zaufania i zaangazowania. Tymczasem silne
zaangazowanie menedzeréw czasami nie wystarcza, aby uzyska¢ u pozo-
statych zatrudnionych efekt akceptacji proponowanych punktéw widzenia.

Stowacja. W catej swojej historii Stowacja byta otoczona silnymi, czesto
niezbyt pokojowo nastawionymi sgsiadami. Ten historyczny kontekst ma



czesto wptyw na brak wiary w siebie obserwowalny u menedzeréw starszego
pokolenia. Ma to réwniez efekt pozytywny w postaci zdolnosci do wykorzys-
tania idei i pomystow przynoszonych z zewnatrz. W chwili obecnej firmy
stowackie otwierajg sie wobec obcych rynkdw, i pragnac zachowac swojg
konkurencyjnos$¢, wykorzystuja mitode i dobrze wyksztatcone kadry, ktore
potrafig lepiej porozumiewaé sie z dostawcami i klientami. W odniesieniu
do stosunkéw wewnatrz firm, menedzerowie stowaccy majg duze trudnosci
w pokonaniu bariery braku dialogu miedzy dyrekcjg i zalogg, ktora nie
odczuwa zainteresowania ze strony kadr menedzerskich.

Rumunia. Firmy rumunskie o roznej wielkosci wchodzg w skiad grup
przemystowych (przemyst spozywczy, konstrukcyjny, tekstylny itp.) narodo-
wych lub miedzynarodowych. Scentralizowane na wyzszych poziomach or-
ganizacyjnych dokonujg one wielu wysitkéw w celu decentralizacji na dole,
na nizszych poziomach. Czesto tworzy sie niezalezne grupy wypracowywania
zyskow. Mimo tego bezposrednie formy porozumiewania sie sg jeszcze
w powijakach i znaczenie podziatéw hierarchicznych jest wcigz bardzo duze.

4.3. Koncepcja pracy

Polska. Przedsiebiorcy polscy rzadko sg absolwentami uniwersytetow
(niewielka cze$¢ polskich kadr miata przygotowanie w dziedzinie zarzadza-
nia)4d. Najczesciej zrobili oni kariere w jednej firmie i uzyskali doswiadczenie
w trakcie pracy. Ich podejScie do pracy jest typowo empiryczne, globalne
i jednostkowe. Rzadko zaobserwowaé mozna elementy podejScia systemo-
wego i formalnego. Dodajmy, ze podobnie jak we Francji, praca intelek-
tualna, formutowanie idei cieszg sie spotecznym szacunkiem, natomiast praca
wykonawcza, pozhawiajgca dziatajgcego jego niezaleznosci i podporzad-
kowujgca go procedurom, jest uwazana za mato atrakcyjng, cho¢ konieczna,
powinnosc.

Stowacja. Partnerzy zagraniczni obecni w firmach stowackich zaobser-
wowali silne i stabe punkty stowackiego podejscia do pracy. Wsréd punktéw
silnych najczesciej wymienia si¢ inteligencje, oddanie, zdolno$¢ do intensywnej
pracy, dobry poziom wiedzy technicznej pracownikow, doswiadczenie uzupet-
nione silng motywacja, ktéra pozwala pracownikom stowackim pokonywaé
przeciwnosci, ktdre z kolei ich zagraniczni koledzy oceniajg jako niepokony-
walne. Kadry stowackie majg tez dobra wiedze o S$rodowisku lokalnym,
w tym o S$rodowisku handlowym. Roéwnocze$nie menedzer stowacki ma
czesto wiedze zbyt teoretyczng, ktora uniemozliwia mu zrozumienie kon-

4 To zjawisko wyraznie ulega zmianie wraz z podejmowanymi przez szkolnictwo wyzsze
dziataniami w ostatnich 15 latach.



kretnej rzeczywistosci. Przywigzanie do zréznicowan hierarchicznych i do
sztywnych procedur nie utatwiajg menedzerom stowackim codziennego
dziatania.

Rumunia. Menedzer rumunski zarzadza za pomocg zastosowania procedur
bez odwotywania sie do motywacji partycypacyjnej. Jego wyksztatcenie jest
zdeterminowane elementami kultury narodowej (brak silnych przekonan,
motywacji, informacji, postkomunistyczny spadek, silne upolitycznienie euro-
pejskich struktur arbitrazowych). Model rumunski jest dobrym przykiadem
zarzadzania obarczonego wieloma formami zaleznosci zewnetrznej kont-
rolowanej przez organizacje miedzynarodowe. Firmy rumurskie usitujg po-
woli dostosowac sie do powolnie zachodzacych skomplikowanych przemian.
Muszg one stawi¢ czota spadkowi wzrostu gospodarczego, intensyfikacji
konkurencji, ewolucjom technologicznym i procesom modernizacji. W warun-
kach zachowanych wcigz silnych mechanizméw kontroli i braku zaufania
do szeregowych inicjatyw, wiekszo$¢ podejmowanych dziatan ma wiec na
celu uruchomienie zdolno$ci adaptacyjnych.

4.4. Podejmowanie decyzji

Polska. Firma polska jest czesto scentralizowana. Duze przedsiebiorstwa
sq zalezne od ich form prawnych i przynaleznosci do okre$lonego sektora.
Czesto firmy polskie sytuujg sie w sektorze zagrozonym (przemyst weglowy,
metalurgiczny itp.). Te, ktdre dzialaja w sektorze nowych technologii, majg
trudnosci w rozpoznaniu konkurentow i przystosowaniu sie do norm S$wiato-
wych. Mate, niedawno utworzone przedsiebiorstwa, zachowujg sie w sposéb
oportunistyczny. Polscy menedzerowie, tak jak Durnczycy, rozwigzujg prob-
lemy, odwotujgc sie do zdobytych doswiadczen i wykorzystujac rutynowe
metody. Ze wzgledoéw, ktore mozna wyttumaczyé polska historig i kultura,
przewidywanie nie jest silng cecha polskich menedzeréw.

Stowacja. Zarzadzanie przedsiebiorstwami stowackimi jest silnie scent-
ralizowane i poza sferg poszukiwania kapitatéw, gdzie dazac do unikniecia
zaleznosci ekonomicznej, menedzerowie stowaccy okazujg sie oportunistami,
globalnie jednak brakuje im elastycznosci dziatania. W duzych firmach
odziedziczonych po okresie komunizmu decyzje podejmowane sg w sposob
arbitralny i hierarchiczny.

Rumunia. Problemy, z jakimi majag do czynienia firmy rumunskie, sg
w duzej mierze zwigzane z brakiem dostepu do $rodkéw produkcji (surowce,
energia, wyposazenie, kapitaty). Do tego dochodzg problemy zwigzane
z brakiem wiedzy w dziedzinie zarzadzania, marketingu, trwato$¢ starych
struktur biurokratycznych, dawanie pierwszenstwa produkcji przed sprzedaza.



Stabos¢ sektora bankowego i finansowego nie pozwala firmom rumuniskim
na uzyskanie potrzebnych mu $rodkéw. Ttumaczy to fakt, ze firmy rumuns-
kie nie sg jeszcze dostosowane do wymogow rynku i problem podejmowania
decyzji nie ma sensu, tym bardziej ze wiele firm rumunskich jest pod
kontrolg firm zagranicznych.

45. Wiadza i kontrola

Polska. Jesli nawet relacje typu hierarchicznego sa niezwykle rozbudowa-
ne, czesto sg one uzupetnione stosunkami przyjacielskimi. Menedzer polski
odwotuje sie nie tyle do swojego statusu czy zajmowanego stanowiska, co
do relacji przyjazni, przywigzania i oczekuje od swoich pracownikéw od-
dania. Trudno jest stwierdzi¢, jakie miejsce zajmuje kontrola jako zadanie
menedzerow. Wydaje sie, ze wiele firm ma duze kiopoty z wprowadzeniem
jej na wszystkie szczeble organizacyjne. Rownocze$nie poczucie odpowiedzial-
nosci i silna wola do osiggniecia dobrych rezultatéw gospodarczych sktonity
mate firmy do lepszej kontroli ich dziatalnosci.

Stowacja. Wséréd stabych punktdéw, odnotowanych przez obserwatorow
zagranicznych, nalezy wspomnie¢ o braku zdolnosci do motywowania kadr
i orientacji na klienta. Rownoczes$nie menedzerom stowackim brakuje prze-
konania co do znaczenia uzyskiwanych rezultatéw i doSwiadczen w dziedzinie
wspoétpracy miedzynarodowej. Z tego punktu widzenia witadza nalezy do
tych, ktorzy zajmujg czolowe stanowiska, bez wzgledu na to, czy osiggaja
oni efekty czy tez nie.

Rumunia. Wiele firm rumuniskich znajduje sie pod kontrolg firm za-
granicznych, z tego punktu widzenia mozna powiedzie¢, ze kontrola, podob-
nie jak wiadza sg waznymi elementami, ale sprawuje sie je z zewnatrz.

5. WNIOSKI

Przedstawione powyzej rozwazania pozwalajg zrozumie¢ trudnosci, z ja-
kimi moze mie¢ do czynienia firma zachodnia, ktora dziata w panstwach
Europy Centralnej. Okres przeobrazen strukturalnych, ktore rozpoczely sie
w roku 1990, jest z catg pewnoscig okresem dokonywania wielu eksperymen-
tow po obu stronach Europy. Trudno jest dzisiaj przeceni¢ zjawisko wptywu
kultur narodowych na zarzadzanie przedsiebiorstwem i rozw6j wspdtpracy
gospodarczej. Je$li tuz po roku 1990 wiele firm probowato zastosowaé
podejscie globalne, stopniowo coraz czesciej mozna zaobserwowaé dostoso-
wanie metod biorgcych pod uwage cechy $rodowiska lokalnego. Europa



25" jest mozaikg kultur, ktorej ani zastosowanie modelu amerykanskiego,
ani rewolucja internetowa nie s§ w stanie podwazy¢, bowiem relacje gos-
podarcze nawigzywane sg przez konkretnych ludzi i na innym poziomie.
Roznice kulturowe sg widoczne nie tylko, gdy mowa o kulturach narodo-
wych, ale réwniez na poziomie kultur organizacyjnych poszczegdlnych przed-
siebiorstw czy modeli zachowan kulturowych konkretnych menedzerow.
Kiedy firma decyduje sie na wspoétprace zagraniczng, musi dokona¢ oceny
srodowiska kulturowego, w jakim przyjdzie jej dziata¢. Znajomos$é Srodowis-
ka kulturowego jest dzisiaj dla firmy nowym atutem konkurencyjnym, ktéry
uzupetnia teorie M. Portera.
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Claude Martin
INTERCULTURAL MANAGEMENT IN EUROPE

The analysis of culture contexts on international investment strategies is a new but more
and more popular topic of the researches. The results of the researches that are given in
different parts of the world show that there are some specific forms of English management’s
model of adaptation that is universal for the others. Usually there are a European management’s
model and its variations (French, north European, east European), Asian management’s model
(Japanese, Korean, Chinese), and the African way of management which is still growing. In
this text we analyse several aspects of management that are typical for French style, north
European and east European.



