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Wsrod wielu uwarunkowid zarzdzania europejskiego warto zwréaiwa-
ge na ogroma role kultury, ktém mozna traktowa jako zmieng niezalena,
charakteryzujca przede wszystkim badania gdizykulturowe w zargdzanid.
Inne podejcie koncentruje gina rozumieniu kultury jako zmiennej wegtre-
nej, ktéra mae stanowd zrodto przewagi konkurencyjnej dla przegsibrstw
europejskich.

Podstawowym celem opracowania jest proba dénéa relacji zachodgych
pomicdzy kultum organizacyjg a wyr&nikami zaradzania europejskiego. Ty-
tut moze sugerowé che¢ dokonania systematycznej analizy tej dziedzing; je
nak przedsiwzigcie to zdecydowanie przekraczatoby zakres tegdadtly Au-
torka dokonata wyboru i zaprezentuje wybrane zaigauim kultury organiza-
cyjnej, ktore jej zdaniemaspomocne w wyjgnieniu cech charakterystycznych
zarzdzania europejskiego przegsiorstwend.
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2 Warto zauway¢, ze literatura dotycgea zarzdzania europejskiego ma charakter dualny
i jest raczej zwjzana z poszukiwaniem paradygmatu zadzania europej-
skiego. Takie stanowisko reprezentowali S. Madaxjagytake H. Bloom, R. Calori, P. de
Woot. Problematyka ta zostala t@komdéwiona przez B. Wawrzyniaka @dnawianie przed-
siebiorstwa na spotkanie XXI| wiekWarszawa: Poltext 1999, s. 203-210.
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1. WYROZNIKI
ZARZADZANIA EUROPEJSKIEGO PRZEDEBIORSTWEM

Podstaw do identyfikacji cech charakterystycznych zgtzania europej-
skiego okrélaja nastpujace kierunki filozoficzne:

— holizm, ktadcy nacisk na rozwoj i kolektywizm

— pragmatyzm, umdiwiajacy rozwoj przedsibiorczaci

— racjonalizm, opierggy sk na filozofii Kartezjusza

— humanizm, podkedajacy personalizagj zarzdzania przedsbiorstwen.

Przedstawione pon¢j przejawy zargdzania europejskiego przeelsior-
stwem ,to nic innego, jak dwiadczenia europejskie, ktorg gasobem wie-
dzy i déwiadczenia ...*. S3 wsrdd nich:

— umiegtnos¢ zaradzania rénorodndcia narodow — dostrzeganie jej, ak-
ceptowanie, integrowaniec¢st nig. Wszystko to sprawiae staje si ona in-
tegralr czescia praktyki gospodarczej

— odpowiedzialn& spoteczna przedghiorstw, ktéra powodujeze wypetnia-
nie celéw ekonomicznych i motywacja pracownikéwjstsic podstaw jej
realizacji

— wewretrzne negocjacje — proces gginia wspoélnej ptaszczyzny do realizacji
podejmowanych decyzji jest Zony, ale jednoczZmie angaujacy zwigzki
i przedstawicieli pracownikoéw w aiiym zakresie w zakmosci od kraju

— nastawienie na ludzi — potencjat ludzki przedgirstw stanowi jeden z wa
niejszych elementéw budowania pozycji konkurenciyjrerynku. Podégie
takie zawiera echa humanizmu europejskiegaadczy o szacunku osoby
ludzkiej

— sklonnd¢ do systemdw zagrlzania o mniejszym stopniu formalizacji — za-
rzagdzanie europejskie przedbiorstwem oparte jest bardziej nasdoad-
czeniu i uczeniu giniz na procedurach formalnych. Z tego wal wydaje
sie¢ ono znacznie zedicowane, mniej uregulowane i mniej schematyczne
niz japaiskie czy amerykiskie

— orientacja produktowo-sprzedava — eurozadzanie ewoluuje w tym za-
kresie, przechodzr od nastawienia produktowego do marketingowegd; po
kreslajac jednoczénie wyrany sprzeciw wobec technologicznych upros#cze

®H.Bloom, R.Calori, P. de Wo oZarzdzanie europejskiaVarszawa: Poltext 1996,
s. 37-44

4M. Struzycki, Zarzzdzanie matym krednim przedsbiorstwem. Uwarunkowania eu-
ropejskie Warszawa: Difin 2002, s. 11.
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— ekologia — zarmlzanie europejskie bardzo wyrae podkréla swoje zw4z-
ki z realizacy celow proekologicznych. Ekologia stanowi wyznaézniz-
woju przedsibiorstw europejskich.

Rozwaania dotyczce kultury organizacyjnej pozwphutorce uzyskapet-
ny obraz czynnikbw uznawanych za wyniki zarzdzania europejskiego.
Spetnia ona bowiem caty szereg niezwykle istotnfytkcji, ktdre obejmuj:

— ksztaltowanie zachowuisstrategicznych, a tak organizacyjnych

— zalaenie, ze stanowi podstawowy wyznacznik ludzkich zachaowa orga-
nizacji

— ksztattowanie percepcji informacji pkyeych z otoczenia do przedbior-
stwa i z przedsbiorstwa do otoczenia, stanawgj zalaenie, ze przedsj-
biorstwo jest uktadem synergicznym

— zal@zenie, ¢ jest ona szczegdnsita, ktora zmienia si pod wptywem wa-
runkéw, zachowd ludzi i organizacji, pozwala réwniedokonywa& wybo-
réw decyzyjnych w konkretnych warunkach

— tez, iz kultura organizacyjna jest zmienmatdscia, ktdra nieustannie po-
wstaje na nowo, a Wt w jej obebie zachodz zmiany.

Oczywiscie, nie jest mgliwe rozwaanie cech zaeglzania europejskiego
w oderwaniu od kultury narodowej i kultury orgarncda Analiza kultury
przedsgbiorstwa wymaga poznania historii oraz ewolugpdowiska gospo-
darczego, spotecznego i politycznego, ktore wphpmad jej rot i przejawy
zarzadzania europejskiego. Ponadto obserwacje prziedsstw dowodz, ze
réznice kulturowe maj swojezrodta w historii danego kraju, jego drodze do
rozwoju, religii, wierzeniach, filozofii.

2. KULTURA JAKO ZMIENNA NIEZALEZNA

Warto podkréli¢, ze kultura wywiera ogromny wplyw na zachowania eko-
nomiczne cziowieka powodag dwa rodzaje konsekwencji. Z jednej strony
kultura pomaga definiowasfere gospodarcg, z drugiej reguluje pewne za-
chowania ludzkie, narzuca zasady i normy gopastvania, definiuje i okrda
schematy decyzyjne. Peini & w pewnym sensie funkgjregulacyjm.
Wplywa na ksztattowanie preferencji ludzkich. Ocz§mie nie mana uprasz-
cza zjawisk, ktdre s znacznie bardziej zkone. Naley wigc poszukiwa
pewnych korelacji, regularsoi, praw, zasad.

Kultura stanowi wgc tto i kontekst procesu zadzania, w tym take za-
rzadzania europejskiego. Reprezentanci tego podejkoncentrowali i na
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narodowych stylach zagdzania, zwiazkach mé¢dzy kultur i zarzdzaniem,
podobigistwach i rgnicach w sposobie zagdzania w rénych krajach.

Do najbardziej znanych i cenionych za syvejystematycznid nalezg ba-
dania G. Hofstede Okresla on kultue jako zaprogramowanie naszego umystu.
Podaje on take definicg kultury w ujciu antropologii spotecznej. Twierdzi,
iz: ,w antropologii spotecznej kultura jest podstawow terminem na okre-
slenie sposobdéw miyenia, odczuwania i reagowania”. Kultura wedtuggte
jest zjawiskiem spotecznym, ponieavgest zawsze, przynajmniej do pewnego
stopnia, wspdlna ludziomyjacym w danymsérodowisku spotecznym. Jest
kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ogina cztonkéw jednej grupy
lub kategorii ludzi od innej. Hofstede wyntit cztery wymiary kultury, czyli
grupy norm i wartéci najsilniej r&nigce poszczegodlne kultury narodowe.
Wymiar jest pewnym aspektem kultury, glaym st zmierzy i pozwalagcym
okresli¢ pozycg danej kultury wobec innych kultur. Stwierdzit orx, wigk-
Sza¢ roznic miedzy stylami zarzdzania przedsgbiorstwami w poszczegol-
nych krajach mana wyj&nié¢, postugujc sie czterema niezaimmymi od siebie
wymiarami kulturowymi, g to:

1. dystans wiadzy,

2. poziom indywidualizmu i kolektywizmu,

3. stopié dominacji/ulegtdci, czyli ,me¢skasci” i ,kobiecosci”,
4. stopi@ unikania niepewriei.

Obok Hofstede podggie takie reprezentyjréwniez: A. Laurent, G. Inze-
rilli, S. Ronen, J. Singh

Michael Harris Bond dodat do tego jeszcze jedegtypivymiar r@&nic kul-
turowych, a mianowicie orientacptugo- i krotkoterminow.

Wydaje s¢, iz wsrod wartdci silnie wptywapcych na wyraniki zaradza-
nia europejskiego przedsiorstwem naleatoby réwnie wymieni czas,
przestrzé, estetyk, potrzeby, wzorce przyjai’.

® Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysWarszawa: PWE 2000, s. 39 nn.

6 A. Laurent,Matrix Organizations and Latin Culture; A Note onetuse of Compara-
tive Research Data in Management Educatigimternational Studies of Management and
Organization” 1981, nr 4, s. 101-114; G. InzerilA, Laurent, Managerial Views of
Organizational Structure in France and the USinternational Studies of Management and
Organization” 1983, nr 1-2; S. Rone@pmparative and Multinational ManagemerNew
York: Wiley and Sons 1986; J. Singklanagerial Culture and Work-Related Values in In-
dia, “Organization Studies” 1990, nr 1.

"StrategorZarzgdzanie firny. Strategie, Struktury, Decyzje, ZBamd¢, tlum. K. Bo-
lesta-Kukutka, Warszawa: PWE 1995, s. 513 nn.
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Innym wielowymiarowym modelem jest teoria Charlédampdena-Turnera
i Alfonsa Trompenaarsa, ktérej podstags przede wszystkim badania ankie-
towe przeprowadzone w grupie 15 000 memedw z r@énych krajowswiata
przez Center for International Business Studiesmst&lveen w Holandii w la-
tach 1986-1998 Autorzy wyr&nili az siedem dwubiegunowych wymiaréw,
zasadniczych w tworzeniu dobrobytu:
. uniwersalizm — partykularyzm
. analiza — synteza
. indywidualizm — kolektywizm
. wewntrzsterown®¢ — zewntrzsterowneéc
. hasgpstwo — synchronizacja
. 0shgane stanowiska — otrzymywane stanowiska
. rbwna¢ — hierarchia.

Rozwaania nad wyrénikami zaradzania europejskiego warto wzbogaba-
daniami, ktére rozpatrgjrowniez relacje zachodze pome¢dzy koncepcjami
wladzy i sprawiedliwéci a sposobem zagdzania przedsgbiorstw’. Philippe
d’Iribarne przez prawie 20 lat prowadzit badanidydemce kwestii zarzdzania
i spoteczéstwa. Badania dotyczyly analizy poréwnawczej kulpalitycznych
iich wptywu na funkcjonowanie przedgbiorstw. Przysparza wielu trudéem
jednoznaczna odpowiedha pytanie o model wzajemnych relacji pasgych
kwestii. Jak zauwaa autor, cztery wymiary kultury okilene przez Hofstede nie
wystarczag, azeby scharakteryzowawszystkie cechy kultury. Niegbny jest,
niestety, pewien rodzaj uogoéliezwtaszcza z zakresu etnologii, ktore uitivai-
tyby odkrycie wewstrznej spojnéci kultur. Spoteczestwa kieruy sic okreslo-
nymi zasadami, normami, regutami, ktére je pdkuja. Mity, ktére g funda-
mentem poradku, decyduj o pewnych zatzeniach spotecznych, rozumianych
takze poprzez wydarzenia historyczne, rewolucje.

~NOoO ok, WDN PR

8C. Hampden-Turner, A. Trompenaarliedem kultur kapitalizmu USA, Japo-
nia, Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Szwecja, &talia, Krakéw: Dom Wydawniczy ABC
Oficyna Ekonomiczna 2000, s. 9.

°P. d’'Iribarne,Culture et mondialisationParis : Le Seuile 1998. Natomiast Aaron
Wildavsky zajmuac sie kulturowa teoria przywodztwa wyranit dziewigé typow kultur poli-
tycznych: 1. kolektywizm (hierarchiczég), 2. solidaryzm (réwn&), 3. indywidualizm, 4. auto-
rytaryzm (fatalizm), 5. demokracja spoteczna, 6.eeykaiski indywidualizm, 7. kapitalizm
panstwowy, 8. totalitaryzm, 9. izolacjonizm. Z 2dym z& typem kultury politycznej wize sk
charakterystyczny styl kierowania, rodzaj przywdezt a to z kolei wptywa na cechy kultury
organizacyjnej. A. WildavskyA Cultural Theory of Leadershipw: D. Jones Bryan,
Leadership and Politics Sciencdniversity Press of Kansas 1989.
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Podobnie jest, jeeli chodzi o ¢zyk. Pogcia takie, jak: wspolnota, odpo-
wiedzialnag¢, wolnasé, rownasé, godndé, solidarngé, uzywane g w réznych
kontekstach i realiach, mggoy¢ stosowane przez te wspolnoty lingwi-
styczne (np. gzyk wywany przez Francuzéw, Belgbéw, Kamacaykow).
Rozumienie powyszych wartéci jest warunkowane tradygj kulturg, forma
wladzy, zorganizowaniem spotedztwa, potrzedh godnaci cziowieka jako
czlowieka. Przektada sito bezpérednio na funkcjonowanie i zadzanie
przeds¢biorstwami, bowiem kadego dnia realizgjniezwykle wany cel w za-
kresie kreatywngci i innowacyjnaci, rowniez dla dobra catego spotedre
stwa, przy peilnym szacunku dla praw jednostki. 8pzdistwa europejskie,
lub te ktore odziedziczyly ich sposéb widzekwdata, zwihzany take z zarz-
dzaniem przedsbiorstwami, maj rézne sposoby rozumienia woléw, w tym
rowniez wolnosci gospodarcze;.

Kultura organizacyjna jest czynnikiem wywieggym wptyw na
cechy organizacji, cechy uczestnikbw organizagp, érganizacji, a zatem na
ich podstawie mizna wnioskowa o wyraznikach zarzdzania europejskiego.

Rysunek 1. Uwarunkowania i wyznaczniki kultury angacyjnej

Typ otoczenia: Typ organizaciji:

— kultura narodowa — sytuacja rynkowa

— system warti spoteczéstwa — produkty i technologia
— system warti spotecznéci regionu — brarta

— lokalny system wartci

\
/

Kultura organizacji

—
—

Cechy organizaciji: Cechy uczestnikow:
— historia — wartdci

— wielkas¢ — postawy

— przywédztwo — wyksztatcenie

— system administracji — pted

— struktura — wiek

— dawiadczenie w pracy
— dawiadczeniezyciowe
— wigzi emocjonalne

Zrédio: F. F. Bakka, E. Fivelsda, L. Linkvighrganisationsteori, Struktur, Kultur, Processer,
Malmé: Liber 1988, s. 128 — cyt. zdargdzanie. Teoria i praktykared. A. K. Ka@minski,
W. Piotrowski, Warszawa: PWN 1995, s. 305
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3. KULTURA JAKO ZMIENNA WEWNETRZNA

L. Smircich postrzega kultgrorganizacyjg jako zmienn wewretrzng or-
ganizacji i twierdzi,  jest ona spoiwemgtzacym organizagj i moze przes-
dzi¢ o jej powodzeniu lub niepowodzeniu. Spelnia ona&laviistotnych spo-
lecznie, a nawet strategicznie funkcji. M. Alvessdh O. Berg przedstawiaj
wyniki bada intensywndci prac dotycgcych kultury organizacji (281 kst
zek i rozpraw wydanych w latach 1942-1986)wierdz oni, iz pojecie kul-
tury organizacyjnej narodzito gsw klasycznej da pozycji Jaquesa, gwie-
conej fabryce Glacier w Anglii. Jednak rozkwit hiseury dotyczcej tego za-
gadnienia nagpit w latach 80. Uczyniono wowczas z kultury orgeatgyjnej
recept na sukces-klucz, ktory nie byt naleie oceniony, a odt miat powo-
dowa wickszy efektywnd¢ i innowacyjna¢. Publikacje takich autorow, jak
Ouchi, Pascal i Athos, Deal i Kennedy, stworzylydema kultug organiza-
cyjng. Wowczas ukazaly sirbwniez klasyczne pozycje z tej dziedziny takich
autorow, jak G. Hofstede, L. Smircich, E. Schein.

Wedtug najbardziej znanej definicji E. Scheina Wit jest zespotem pod-
stawowych zatgen, ktére dana grupa ustanowita w trakcie pokonywaoria
bleméw adaptacji do otoczenia i budowania wetranej integracji. Tworze-
nie kultury jest procesem zdobywaniasdeadczeér grupowych i ustalania,
ktére z nich § godne zachowania i kontynuacji. Kultura jest stan&tory
taczy osobiste diwiadczeniazyciowe ze zbiorow madroscig. W odniesieniu
do specyficznej grupy, jakjest przedsibiorstwo, kultue definiuje sé jako
osobowd¢, dusz przedsgbiorstwa tworzca jej tozsamaé i odr&zniajacy ja
od innych organizacjt. Schein wyrénia trzy poziomy réniace st migdzy
soly stopniem obserwowalioi i trwatosci:

1. artefakty i wytwory: widoczne manifestacje kuijtuktére obejmuyj jej
jezyk, jej sztuk, architektug i inne wytwory materialne oraz jej widoczny
system organizacji relacji interpersonalnych, po®a statusu, rol ptciowych,
rél zwigzanych z wiekiem;

2. wartdci, ideologie: reguty, zasady, normy, waitg moralna¢ i etyka,
ktére ukierunkowuj zaréwno cele danego spoteaigbva, jak isrodki, jakimi
je mazna osagnac;

10 Foretagskultur och organisationssymbolism : utviecklteoretiska perspektiv och aktuell de-
batt, Lund : Studentlitteratur 1988.

1 Organizational Culture and Leadershipn Dynamic View San Francisco: Jossey-Bass
1985.
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3. podstawowe zadenia i przestanki: bazowe, na ogot svigadome, zato-
zenia dotyczce natury prawdy i rzeczywistoi, natury ludzkiej, relacji ,czto-
wieka”, natury czasu i hatury przestrzeni.

Zdaniem Scheina badanie kultury nalezaczyné od pierwszej warstwy
modelu, widocznej dla otoczenia swiadomionej przez pracownikéw, czyli
od sfery symboli i rytuatow.

Zatem autorka traktuje kulteirorganizacyjn jako sposéb widzenigéwiata
i komunikacji organizacji z otoczeniem, ktora nadagns jej dziataniom. Po-
nadto same organizacjg kultura, a przynajmniej agcig kultury, a ich atry-
buty ekonomiczne i spoleczne manaczenie kulturowe i takimi mpa je
obserwowa.

L. Smircich pisze z koleize kultura pozwala ludziom nadagvayciu sens,
jest sieci znaczé'®. Ludzie nie widz ,$wiata w ogdle”, ale poznaji widza
,SWOj $wiat” poprzez specyficzne kulturowe ramy odniesgéersmircich wy-
réznia nasg¢pujace punkty stycznici miedzy naulg organizacji i nauk o kul-
turze, g to badanie midzykulturowe, kultura przeddbdiorstwa, poznawcze
teorie organizacji, symbolizm organizacyjny oraz&entracja na niviado-
mych i podwiadomych procesach w organizacji. Modele tenig sic od-
miennym rozumieniem organizacji i kultury. Punktemjscia jest rozumienie
swiata, nasze wyobranie na temat kultury i jej roli w organizacjizyciu
spotecznym. & rézne poziomy meliwe do analizowania; spotecastwo,
grupa spoteczna, region, organizacja, dziaty omg)i, zawody. Przedmio-
tami badawczymigprzede wszystkim; symbole, kultura, klimat, wizeel.

Wieksz trudng¢ moze sprawia identyfikacja kolejnych warstw kultury
organizacji, z ktérej wyptywaj rytuaty i symbole. Cg¢ wartasci i norm nie
zawsze jest realizowana przez uczestnikow orgajiiZzagozostaje jedynie
jako deklaracja, inne natomiast molgy¢ prezentowane. Ostatnia podstawowa
warstwa to wierzenia, na ktorych opierg sirganizacja. Na tym poziomie
ujawniap si¢ réznice, ktére znajduj swoj wyraz na poziomie norm, wasto
i symboli.

Podsumowujc dotychczasowe rozwania, naley stwierdzé, iz kultura
stanowi podstaw ludzkich zachowa, warunkujcych cechy za-
rzadzania europejskiego przeelsiorstwem, ksztattuje wartoci in-
dywidualne i zachowanie w organizacjach, co pokazupdel

12 studying Organisations as Cultures: G. Morgan (ed.)Beyond Method: A Study of
Social Research StrategjeBeverly Hills—London—New Delhi: Sage Publicatidr#83, p. 87.
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na rysunku 2. Istnieje zatefoisty zwigzek pomédzy kultur organizacyjn a
wyroznikami zaradzania europejskiego.
Model zawiera nagpujace elementy:

1. zmienne narodowe (warunki ekonomiczne, praweehrnologiczne, po-
lityczne),

2. zmienne spotecznegfiyk, pochodzenie etniczne, religia, wierzenia),

3. kultura narodowa,

4. kultura organizacii,

5. kultura zawodowa — wartoi uznawane wspolnie przez ludzi wyko#gu;j
cych ten sam zawadd,

6. wartdgci indywidualne, cgsciowo kreowane przez narodowe wardiokul-
turowe, a cgéciowo przez kultug organizacyjp i kulture zawodowy,

7. zachowanie jednostki w organizacji.

Rysunek 2. Model wptywu zmiennych kulturowych nawdj wartaci indywidualnych
i ich relacje do zachowa

(1)
Zmienne narodowe (5)
i Kultura
(np. prawo, rad, korporacji
ekonomia, tech-
nologia)
v
(3) (4) (7)
Narodowa kultura| »| Wartasci R Zachowanie
spoteczna indywidualne " | w organizacjach
A A
(2
Zmienne spoteczng (6)
(np. kzyk, pocho- Kultura
dzenie etniczne, profesjonalna
religia)

Zrédto: M. Mendenhall, B.J.Punet, D. Rickalpbal ManagemenBlackwell 1995, s. 78.

Pojcie kultury organizacyjnej jest kontrowersyjne zmneaicie rozumiane,
0 czym wspominano wcgeiej. Przy definiowaniu kultury organizacyjnej naj-
czesciej podkrala sk dwa elementy: wartgi, zachowania. Natomiast A. Kito-
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skowska wyodsbnita trzy warstwy kultury: bytu, spotecgri symboliczm®,
Nie ulega wgtpliwosci, iz kultura organizacyjna pogdana jest wzajemnymi
relacjami przede wszystkim z wargtwymboliczi. Kultura organizacyjna, poj-
mowana jako tssama@¢ organizacji, odwotuje gido warstwy spolecznej, ga
kultura, okrélana jako sama organizacjacty wszystkie trzy warstwy kultury.
Wydaje s¢ jednak, # kultura organizacyjna realizujecsgprzede wszystkim po-
przez warstw spoteczp i symboliczry. Warstwa materialna odwotuje¢sio
artefaktow, lpdacych wtérnymi cztonami dwach poprzednich pozioma@wego
wzgledu zasadniczy 2b kultury organizacyjnej stanowivartgci.
Schein wyranit dwie grupy funkcji, jakie mge spetnié kultura organiza-
cyjna:
1. dotycace probleméw zwjzanych z dostosowaniem zegtreznym,
2. dotycace probleméw zwjzanych z funkcjonowaniem wewtnznym orga-
nizacji.
W zakresie zewgirznego dostosowania i przetrwania kultura organjga
na spetnia riej przedstawione funkcje:
1. umaliwia zrozumienie misji i strategii organizacji @z jej uczestnikéw,
2. umaliwia integracg uczestnikow wokot celéw organizacii,
3. umaliwia integracg uczestnikow wokokrodkow przygtych do realizacji
celéw,
4. oferuje uczestnikom wspdlne kryteria oceny,
5. umaliwia wspélne ulepszanigrodkow i przeformutowanie celow, §k za-
chodzi konieczng@ zmiart*.
Z kolei w zakresie wewgtrznej integracji kultura organizacyjna spetnia na-
stepujace funkcje:
. oferuje wspoinygzyk i aparat pajciowy,
. definiuje granice grupy i kryteria przgjia oraz odrzucenia,
. oferuje zasady wiadzy i kryteria statusu orgagijiz
. realizuje potrzepbezpieczéstwa, przyjani, wspoétpracy,
. oferuje kryteria nagradzania i karania,
. oferuje ,relige”, ideologi¢, dzicki czemu sprzyja redukcji stresueku wy-
nikajacych z niepewnsci®.

OOk, WN PR

B A. Ktoskowska,Socjologia kultury Warszawa: PWN 1983.

¥ M. Kostera,Podstawy organizacji i zagzizania Warszawa: Wydawnictwo WWgzej
Szkoty Przedsbiorczaici i Zarzzdzania im. Leona Kiominskiego 2001.

% Tamze.
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Kultura maze by réwniez rozumiana jako metafora do konceptualizacii
organizacji. W tym ujciu kultura staje si czyng, co organizacje posiada,
czym jest. Smircich twierdzizipromuje widzenie organizacji jako form eks-
presji, manifestacji ludzkiejwiadomaci. Organizacje & rozumiane i anali-
zowane nie tylko w kategoriach ekonomicznych lulterialnych, ale w swo-
ich ekspresyjnych, ideacyjnych i symbolicznych ddaeh.

Przedsibiorstwo mae by wiec rozpatrywane jako swoiste przegstie-
cie poznawcze, pewna struktura wiedzy, poszdeljodpowiedzi na pytanie
dotyczce sposobu widzeniawiata i dochodzenia do wizji. Inni traktuprga-
nizacje i kultug jako systemy wspdlnych symboli i znaéazeNatomiast
S. Turner koncentruje gina tym, co pogiadome, i przyjmuje psycholo-
giczm tematyk badawcz. Przejawy dziala organizacji i jej praktyki & po-
strzegane jako projekcje gigiadomych procesow.

Smircich zwraca uwag ze badanie organizacji w relacjach z kudtyrzy
takim rozumieniu powodujeze zauwaamy zjawisko spoteczne, kontekst,
sens i wartéci bedace podtaem rozwazan.

Badapc paradygmat zagelzania europejskiego przeelsiorstwem, nalgy
uwzglkdni¢ mozliwos¢ taczenia wielu elementéw, z ktorych 4dy reprezen-
tuje swoje znaczenie dla jego wyrokow. Warto zauway¢, ze akcentowanie
okreslonych cech mge odzwierciedl& zmienny w czasie poziom techniki,
technologii, zasobow gospodarki i spotetteva. Niewgtpliwie elementy kul-
turowe twora swoisty siatke kulturows, ktéra dostarcza informacji kontek-
stowych. Szczegolnie vizaa role w tych analizach kulturowych odgrywa oto-
czenie organizacji, zwtaszcza otoczenie rynkowe.

Nalezy podkrelié, ze kultury narodowe stanowvimoralne i duchowe wspar-
cie kadego pastwa.Zrodta ré&nic miedzy narodami, a czasami ¢dizy gru-
pami etnicznymi i religijnymi pozostajedynie w sferze domystéw. Niekiedy
bardzo tatwo jest wykazaistnienie zwizkdw przyczynowych, kiedy indziej
nalezatoby zatay¢, ze wystpowanie duo wczeniej nieznacznego z#fico-
wania doprowadzito do powstaniazroc, ktére dzd wydajs sie bardzo istotne.

Réznorodnadé kulturowa, ktéra charakteryzuje zadzanie europejskie
przeds¢biorstwem, zaczyna siksztattowa w srodowisku rodzinnym, szkol-
nym i pozaszkolnym. Naky podkreli¢ takze wplyw srodowiska zwazanego
Z miejscem pracy. Religia, filozofia, teorie naul@wmacniaj podstawowe
wzorce mylenia, koncepcje rozwoju przegbiorstw oraz decyzje podejmo-
wane przez euromenagtow. Stuszne jest zatem stwierdzentezridznicowanie
kultur narodowych wptywa na funkcjonowanie orgacjza na forme kultur
organizacyjnych. Ponadto narodowe weetokulturowe g w petni uwzged-
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niane w zargdzaniu europejskim przed$iorstwem, § zauwaane przez me-
nedzerow i dyskontowane w celu pomiamia wartdci przedstbiorstwa.
Z kolei kultura organizacyjna przedbiorstwa stanowi przejaw indywidual-
nosci w zarzdzaniu, w tym take zaradzaniu europejskim.

Nalezy podkreli¢, iz kultura wspottworzy przeddbiorstwa, a przedsbior-
stwa podlegaj wptywom kulturowym, zaréwno wevetrznym, jak i zewstrz-
nym. Jednak obok ogromnej roli, jlprocesy kulturowe odgrywajw zarz-
dzaniu, w tym réwnig zarzdzaniu europejskim, natg wyrdzni¢ procesy stra-
tegiczne i strukturalne przegbiorstw, a take tendencje gospodarcze, zacho-
dzace we wspoétczesnydwiecie, ktore opierajsie na innych zasadach. Z tego
punktu widzenia nieuzasadnione wydaje ®iec utazsamianie przedsbiorstw
Z kultura.
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ORGANIZATION CULTURE
AS A FACTOR CONDITIONING THE CHARACTERISTICS
OF THE EUROPEAN MANAGEMENT

Summary

In the presented article an attempt has been nwadefine the relations occurring between the
organization culture and managing the European eomp

The author treated culture as:
— an independent variable — characterizing intéucall research in the European management;
— a internal variable — deciding about the varigbdf European companies.

It is worth stressing that cultures differentiatenpanies and they represent characteristics that
decide about their individuality. It seems that éwelving paradigm of the European management
takes into consideration the cultural context ef éimvironment in a particular way.

Translated by Tadeusz Kartowicz

Stowa kluczowe europejski paradygmat zadzania, eurozagzizanie, wyraniki europejskie,
kultura organizacyjna, kultura, euromened kontekst kulturowy, zmienna niezaha.

Key words: European paradigm of management, Euro-managerBemgpean characteristics,
organization culture, culture, Euro-manager, caltaontext, independent variable.



