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Streszczenie

Réznice kulturowe moga i czg¢sto utrudniajg komunikacje oraz nawiazywanie relacji inter-
personalnych miedzy przedsigbiorstwami, a fuzje przedsi¢biorstw pochodzacych z réznych kre-
gdw kulturowych pociagaja za sobg nowe wyzwania dla menedzerd6w. Sa one Zwigzane z zarzg-
dzaniem migdzykulturowym, a zwlaszcza z komunikacja migdzykulturows. Celem artykutu jest
przedstawienie kierunkéw wplywu kulturowych modeli biznesu na zarzadzanie przedsigbior-
stwem na przykladzie Chin i Szwecji. Dla uwidocznienia réznic migdzy tymi stylami uwaga
zostala skupiona si¢ na charakterystyce najwazniejszych aspektow chinskiego i szwedzkiego stylu
zarzadzania. Przedstawiono takze zagrozenia wynikajace z nawiazania fuzji migdzykulturowych,
opierajac si¢ na przykladach zagrozen, ktore napotkaty na drodze Chiny.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, style zarzadzania, konkurencyjno$¢, zarzadzanie mig-
dzykulturowe, komunikacja migdzykulturowa

Wprowadzenie

W ciagu ostatnich lat gwaltownie wzroslo tempo 1 skala migdzyregional-
nych porozumien nawigzywanych z udzialem chinskich przedsigbiorstw. Ich
zagraniczna ckspansja stala si¢ zjawiskiem o znaczeniu §wiatowym, przyczy-
niajac si¢ do sukcesu firm chinskich na rynku globalnym i poszerzenia ich mig-
dzynarodowe] konkurencyjnosci. Obecnie chinskie przedsiebiorstwa sa ukie-
runkowane na odchodzenie od imitacji pomysléw innych firm, angazujac si¢
w tworzenie wlasnej wiedzy 1 innowacji, co jest silnie wspierane przez rzad
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chinski. Dzigki temu staja si¢ one coraz bardziej znaczacymi graczami na arenie
swiatowej.

Roznice kulturowe czgsto utrudniaja komunikacj¢ oraz nawigzywanie rela-
¢ji interpersonalnych migdzy firmami pochodzacych z réznych kregow kultu-
rowych, a ich fuzje pociagaja za soba nowe wyzwania dla zarzadzajacych. Sa
one zwigzane z zarzadzaniem mi¢dzykulturowym, glownie komunikacja mig-
dzykulturowa. W latach 2005-2011 chinskie przedsigbiorstwa zainwestowaly
blisko 123 mld dolaréw w obu Amerykach oraz na Karaibach, 115 mld dolaréw
w Australii, blisko 81 mld dolaréw w Afryce, okolo 68 mld dolarow w Europie
oraz 58 mld dolaréw na Bliskim Wschodzie i w Centralnej Azji. Sposrod wielu
inwestycji dokonywanych, na wszystkich kontynentach szczegoélna wazne
z punktu widzenia celu ninigjszego artykulu sa inwestycje na rynku europej-
skim. Wyrazaja si¢ one w inwestowaniu w wiele galgzi 1 strategicznych sekto-
row gospodarczych, takich jak: energetyka, wodociagi, przemyst maszynowy
czy samochodowy. Jedna za$ z najwigkszych inwestycji Chin w ostatnim okre-
sic na rynku europejskim bylo przejecie w 2010 roku szwedzkiego koncernu
samochodowego Volvo, przez chinska firmg Geely Automobile.

Celem artykulu jest przedstawienie wplywu kulturowych modeli biznesu na
zarzadzanie przedsiebiorstwem na przykladzie Chin i Szwecji. Wybor Szwecji
do analiz poréwnawczych jest uzasadniony wiodaca pozycja tego kraju na
swiecie, zardwno pod wzgledem innowacji, bodzcow rozwijajacych przedsig-
biorczos¢, osiaganych wynikéw ekonomicznych, jak réwniez poziomu zycia
wyrazonego m.in. przez wskazniki dlugosci zycia (gdzie ustgpuje jedynie Japo-
nii), udzialu oséb z wyzszym wyksztalceniem i1 poziomu dochodow. Jednoczes-
nie szwedzcy menedzerowie przoduja w dziedzinie myslenia dlugookresowego
1 wykazuja najwigksza sklonnos¢ do podejmowania porozumien migdzynaro-
dowych (fuzji) z zagranicznymi partnerami, zatem praca w filii zagranicznej nie
stanowi wigkszego problemu dla szwedzkich menedzerow. Nalezy podkreslic,
ze niepowtarzalny styl zarzadzania stosowany w szwedzkich przedsigbior-
stwach ma swe korzenie w ich modelu biznesowym.

Réznice migdzy chinskim i szwedzkim stylem zarzadzania

Chinski 1 szwedzki styl zarzadzania maja swoje specyficzne cechy. Analiza
réznic migdzy tymi dwoma stylami jest punktem wyjscia do pelnego ich zro-
zumienia. Roznice miedzy kulturami chinska i szwedzka maja nicbagatelny
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wplyw na style prowadzenia przedsigbiorstwa®. Jest to tym waznigjsze, ze Chi-
ny staly si¢ w 2010 roku dziewiagtym, najwigkszym partnerem handlowym
Szwecji, z rocznymi obrotami handlu w wysokosci 77.9 SEK (2011 rok). Prze-
widuje si¢, ze w najblizszej przyszlosci Chiny stang si¢ najwickszym rynkiem
cksportowym Szwecji. W miarg, gdy wymiana mi¢dzynarodowa migdzy Chi-
nami i Szwecja stawala si¢ bardziej regularna, systematycznie rosta tez cyrkula-
cja pracownikow migdzy tymi dwoma krajami. Analizowanie zachowan chin-
skich menedzeréw pozwala na poznanie chinskiego stylu zarzadzania’.

Chiny maja ponad 5000-letnig histori¢, w ktorej powstalo setki szkol filozo-
ficznych. Najbardziej istotna cechg filozofii chinskiej stanowi zalozenie, ze
czlowiek jest integralng czescia natury, co sprawia, ze ludzkie dzialania powin-
ny opiera¢ si¢ na kompleksowej analizie sytuacji, a nie tylko tymczasowym
zysku. Trzeba bra¢ pod uwage przeszlosC, terazniejszos¢ 1 przyszlosc. Ze
wzgledu na kolektywny charakter kultury chinskiej 1 jej wysokie zhierarchizo-
wanie w swojej interpersonalngj orientacji, relacje migdzy ludzmi stanowia
materi¢ stosunkowo delikatna. Wyrazem specyficznego charakteru relacji mig-
dzyludzkich jest uzywane w Chinach pojecie guanxi*. Rozwinigcie i utrzymanie
guanxi to typowa cecha chinskiej kultury 1 chinskiego stylu zarzadzania. Guanxi
to nie tylko relacja z innymi, ale przede wszystkim dlugookresowa wigz, oparta
na przyjazni, zaufaniu oraz wzajemnej wygranej (win-win situation). Niewazne,
czy migdzy przelozonym a pracownikiem, czy tez mi¢dzy partnerami bizneso-
wymi, guanxi jest caly czas obecne w zyciu zardbwno zawodowym, jak 1 pry-
watnym (rys. 1). Relacje nawiazane zas w ramach guanxi sa na tyle silne, ze
nadwyrezenie ich w jednej z tych grup, czy to rodzina, przyjaciele, czy kregi
zawodowe, wplynic na inne, skutkujac ich niepowodzeniem’. Guanxi bowiem
stwarza zaréwno najlepsze okazje, jak i najlepsze wybory oraz najlepsze ceny’.

I, Meyer, E. Yi Shen, China myths, China facts, ,,Harvard Business Review” 2010, January—
February, s. 24.

3 7. Linka, Rola ,, twarzy” w chinskim marketingu relacji — opinie polskich menedzeréw pracu-
jacych w Chinach, w: G. Rosa, A. Smalec, Marketing przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty.
Zachowania nabywcow wczoraj, dzis i jutro, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
nr 594, Ekonomiczne Problemy Uslug nr 54, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szezecin 2010, s. 341-352.
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> L. Duo, Guanxi and its influence on chinese business practices, ,Harvard China Review”
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Rys. 1. Organizacja guanxi
Zr6dto: opracow anie wtasne.

Ze wzgledu na dtuga historie i wielosé¢ szkot filozoficznych trudno jestjed -

noznacznie zdefiniow a¢ chinski styl. Podstaw owe przestanie chinskiej filozofii
zarzagdzania najpetniej w yraza teoria ,C ”, oparta na | Ching, jednym z najstar-
szych klasycznych pism C hin Teoria ta odnosi sig do w ielu kluczow ych idei
kultury chinskiej, takich jak np. zm iana, kreatywnosé$c¢, konfucjanizm itd Idee
teorii ,C ” stanow i pie¢ faz zarzagdzania, ktéore sktadajg sie row niez na jej struk -

ture (rys. 2.), a sag to: centralne potozenie (centrality), kontrola (control), zm iana
(change), kreatyw nosé$¢ (creativity) i koordynacja (coordination). Skupia sige zas$
ona na integracji funkcji zarzagdzania z chinska tradycyijna etykag oraz chinska
filozofiag.

Cecha najbardziej charakterystycznag dla chifnskiego stylu zarzadzania jest

stosow any podziat pracy z wyraznym okresleniem zakresu odpowiedzialnos$ci

pracow nikow za swoje zadania. Tego typu podziat pracy i odpowiedzialnosd$ci
utatw ia m enedzerom kontrole samej pracy oraz jej wynikoéow . Ze wzgledu na
zhierarchizow anie kultury chinskiej m enedzerow ie odgryw aja W azna role

w chinskich korporacjach. W firm ach chinskich pow szechne jest przekonanie,
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ze bez silnego menedzera niemozliwe jest stworzenie konkurencyjnego przed-
sigbiorstwa. Wedlug jednego z chinskich powiedzen: ,ten kto bedzie kochany
1 wspierany przez ludzi, ten wygra $wiat”, chinscy menedzerowie tak bardzo
skupiaja si¢ na budowaniu guanxi ze swoimi pracownikami. Qing, tj. uczucia,
przyjazn, zaufanie i zwigzek, stanowi podstawg wypracowywania odpowiedniej
motywacji pracownikow 1 utrzymywania z nimi dobrego guanxi, dlatego zasady
Qing sa nawet wazniejsze od formalnie ustalonych regul. Takie przywiazanie
ogromnej wagi do zwiazkow migdzyludzkich swiadczy o charakterze partyku-
larnym kultury chinskie;j’.

[ Creativity

Coordination

Control

Coordination

Change

Rys. 2. Struktura teorii C

Zrédlo: Section III management model of C model, http://www.gi.pku.edu.cn/html/Academic
Activities/2010/05/214.htm.

Chinczycy sa przekonani, ze sita tkwi w grupie, a dobro wspdlne jest
przedkladane nad indywidualng samorealizacj¢. W zwiazku z tym bardzo duza
1 silnie akcentowana jest rola rodziny. Postrzega si¢ ja jako fundament struktury
spotecznej. Duzym szacunkiem darzy si¢ w Chinach rowniez wladze. Wiaze sig
to z wiara, ze zarowno porzadek, jak 1 wyrazne okreslenie celow, opartych na
cigzkie] pracy jest niczbgdne dla osiagnigcia okreslonych korzysci. Nic wigc
dziwnego, Zze Chinczycy cechuja sie duzg skromnoscia, uporem w dazeniu do
celu oraz gospodarnoscia. W pracy zas stosowanie $cislego nadzoru spotyka si¢
z pozytywna oceng podwladnych. Jest to zwigzane roéwniez z tym, ze decyzje
w chinskich firmach podejmowane sa w sposob autokratyczny. Menedzer jest
osoba, do ktorej nalezy cala wladza, pracownicy zas boja si¢ mu sprzeciwic.
Mimo zZe¢ takie zachowanie jest silnie zakorzenione w tamtejszej kulturze, to
jednak nizszy poziom etyki pracy nie pozwala na pelne zadowolenie pracowni-
kow.

7X. Li, Swedish management ..., s. 17-19.
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Analizujac chinski model zarzadzania warto podkresli¢, ze chinscy mene-
dzerowie cechuja si¢ elastycznoscia, umiejetnoscia szybkiego przystosowania
si¢ do sytuacji, jesli tylko przewiduja uzyskanie wigkszych korzysci. Wykazuja
tez pragmatyzm polityczny, i tym tlhumacza zachowania, ktére wedlug standar-
dow zachodnich moga by¢ okreslane jako korupcyjne. Z uwagi na tak wazny
w chinskiej kulturze szacunek dla tradycji 1 starszych nie jest wigc dobrze wi-
dziane przejawianie przez pracownikdéw wlasnych inicjatyw. Istotnym moty-
wem, dla ktérego pracownicy wiaza si¢ z dang firma jest zaspokajanie potrzeby
porzadku 1 poczucia bezpicczenstwa. Awanse sg za$ zwigzane ze stazem pracy
w danej firmie.

Aspektem szczegoélnie waznym w chinskim modelu biznesowym jest kultu-
rowa kategoria ,twarzy”. Zyskanie ,twarzy” wigze si¢ z poczuciem dumy
1 satysfakcji, dajac pewnos¢ siebie, zas jej utrata wigZze si¢ z rownie silnymi
odczuciami o charakterze negatywnym. Dlatego kategoria ,twarzy” generuje
mechanizm wywierania okreslonego wplywu na partnerow i odbiorcéw, majac
w rezultacie istotne znaczenie dla osiggania celow. Chinczycy sa narodem
dumnym, z duzym poczuciem tozsamosci. Silne zorientowanie Chinczykéw na
sicbic powoduje, ze w dazeniu do osiagnigcia uznania mogg si¢ oni zachowy-
wa¢ samolubnie badz egoistycznie. Nie przywiazuja jednak wiclkiej wagi do
winy 1 sumienia, gdyZ najwazniejszy jest dla nich honor, opinia, unikanie wsty-
du 1 zdobywanie prestizu.

Aby zrozumie¢ wyzwania stojace przez chinskimi menedzerami podejmu-
jacymi relacje biznesowe z firmami szwedzkimi nalezy przedstawi¢ cechy
szwedzkiego stylu zarzadzania. Szwedzi cechuja si¢ silnym indywidualizmem.
Sa rowniez swiadomi swojej tozsamosci, wyjatkowosci oraz maja wysokie po-
czucie wlasnej wartosci. Wyznaja przekonanie, ze wszystko to, co daje im wol-
nos¢ powinno by¢ wykorzystane dla dobra spolecznego. Dlatego jednym z ich
najwickszych dylematdw jest koniecznos$¢ pogodzenia swojego indywidualizmu
z zobowiazaniami spolecznymi.

Praca jest dla Szwedow sensem istnienia. To w niej wlasnie szukaja spel-
nienia oraz tozsamosci 1 to przez niag moga wyrazi¢ swoje uczucia. Ona roéwniez
systematyzuje ich zycie, pozbawiajac niepokoju. W nigj szukaja poczucia
wspolnoty 1 akceptacji. Podczas pracy w grupie nie daza do unikania odpowie-
dzialnosci osobistej. Szwedzi wychodza z zalozenia, Ze wszyscy powinni pra-
cowa¢. Pracodawca wigc powinien zrobi¢ wszystko co w jego mocy, aby tg
pracg zapewni¢. Dzigki temu wlasnie Szwecja przoduje pod wzglgdem relacji
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zatrudnionych w stosunku do liczby mieszkancow (w rankingu przeprowadzo-
nym wsrdd 23 panstw), a poziom bezrobocia wynosi jedynie 0,72%.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem wazne jest, ze Szwedzi
cechuja si¢ takze najwigksza gotowoscia do przekazywania uprawnien. Sa oni
zdecydowanie nastawieni na rozwijanie umigjgtnosci pracownikow, zachgcajac
ich do podejmowania wlasnych inicjatyw. Pracownik jest oceniany przez pry-
zmat calego czasu przepracowanego w firmie, nie musi si¢ wigc obawia¢ zwol-
nienia, gdy ma w pracy gorszy okres. Gdy konieczne jest zas dokonanie cigé
personalnych, pracodawcy daza do tego, aby zwalniany z ich firmy pracownik
mial zagwarantowang prace w innym przedsigbiorstwic®.

Relacje migdzyludzkie i partnerskie traktowanie sg dla Szwedow bardzo
wazne, co ma konsekwencje dla zarzadzania personalnego, gdyz szwedzcy me-
nedzerowie sa dla swoich pracownikow bardziej nauczyciclami niz przelozo-
nymi. Dlatego nauczanie 1 wzmacniani¢ pozycji pracownikow stanowia dwa
gléwne elementy szwedzkiego stylu zarzadzania. Szwedzcy menedzerowie nie
maja w zwyczaju podejmowac decyzji jednoosobowo, dlatego deleguja pra-
cownikom cze$¢ uprawnien, dajac im tym samym mozliwos¢ udzialu w proce-
sie decyzyjnym, co zwigksza motywacj¢ do pracy. Szef nie zawsze musi znaé
odpowiedz na kazde pytanie, a osoba najbardziej zorientowang jest wykonawca
danego zadania. W szwedzkim stylu zarzadzania bardzo wazna jest bezposred-
nia, obustronna komunikacja z pracownikami. Dobry menedzer to taki, ktéry
potrafi odpowiednio zmotywowaé¢ swoich podwladnych, uzyskujac korzysci
z ich naturalnej kreatywnosci.

Ponadto Szwedzi nazywani sa suwerenami czasu. Spdznienie na spotkanie,
nawet o jedna minute, swiadczy o braku profesjonalizmu. Precyzja w odniesie-
niu do czasu jest sposobem dazenia do osiagania efektywnosci. Efektywna pra-
ca jest wartoscia dla szwedzkich menedzeréw. Kluczem do sukcesu jest trakto-
wanie pracownikdéw z miloscig oraz zaufaniem, stuchajac przy tym ich opinii,
bez obnoszenia sig ze swoimi statusem spolecznym. Zaufanie oraz szacunek jest
podstawa pracy zespolowej. Szwedzkie firmy cechuja si¢ zazwyczaj plaskimi,
niezhierarchizowanymi strukturami, dajacymi pracownikom szanse na wyraze-
nie swojego zdania w sytuacjach nieformalnych. Nie oznacza to jednak, ze
szwedzki system jest gorzej zorganizowany, a procesy pozbawione kontroli,
przeciwnie, mimo ze takie podejscie moze niekiedy spowolni¢ proces podej-
mowania decyzji. Istotne jest jednak wlaczanie pracownikéw w proces decy-

8 Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Wolters Kluwer Polska,
Krakdéw 2000, s. 211-232.
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zyjny, aby da¢ im poczucie, ze sa wystuchani. Cho¢ dla niektérych takie podej-
scie moze by¢ frustrujace, to ulatwia ono przeplyw informacji migdzy dziatami,
zmniejszajac dystans spoleczny mi¢dzy przetozonymi i podwladnymi. Ich dobre
relacje sa zas fundamentalne dla rozwoju przedsigbiorstwa. W tabeli 1 zapre-
zentowano porownanie kultury chinskiej 1 szwedzkiej.

Tabela 1

Poréwnanie cech kultury chinskiej i szwedzkiej

Chiny

Szwecja

jasno okreslone obowiazki i podzial pracy,
zhierarchizowanie,

menedzer jest kreatorem sukcesu organizacji,
wypracowanie guanxi jest fundamentalne
w relacjach biznesowych (nie mozna nie do-
cenia¢ znaczenia procesu budowania relacji
interpersonalnych z partnerem),

menedzer dazy do uzyskania ging pracowni-
koéw, dla uzyskania wsparcia ich pracy,

che¢é¢ nawigzywania relacji z ludzmi okazuja-
cymi szacunek wobec tych, ktorym si¢ on na-
lezy (w Chinach wszystkie relacje cechujg si¢
nierdbwnoscia, najwazniejsze jest jednak star-
szenstwo, doswiadczenie oraz wyksztalce-
nie),

lojalnos¢ pracownikéw wobec firmy, w za-
mian za zainteresowanie ze strony przetozo-
nych wszystkimi aspektami ich zycia,

bliska relacja migdzy starszymi menedzerami
a urzednikami lokalnej partii (czgsto spotyka-
ne),

doprowadzenie do utraty ,twarzy” przez part-
nera przed jego grupa jest niewskazane, tak
jak otwarte wyrazanie innego stanowiska
W sprawie,

wskazane jest robienie jak najwigkszej liczby
przystug,

wymiana wizytowek z ogromnym szacun-
kiem,

dlugie spotkania (czgsto po to, by wzmocnié
proces budowania relacji z podwladnymi, nie
dla realizacji konkretnego celu biznesowego),
dhugi proces podejmowania decyzji,
zainteresowanie dlugookresowa wspolpraca,
dyplomacja wazniejsza od nadmiernej otwar-
tosei,

trudnos¢ odcezytania jezyku ciala (sttumiony),
dawanie prezentow jest normalne (wzmacnia
fundamenty zwiazku),

Chinczyey sg silnie patriotyezni (negatywne
komentarze na temat Chin sg niewskazane),

rébwnos¢ istnieje wszedzie,

plaska, niezhierarchizowana struktura
organizacyjna (zaprojektowana tak, by
byla pragmatyczna i systematyczna),
precyzja w odniesieniu do czasu i pod-
kreslenie znaczenia efektywnoscei,
menedzer jako nauczyciel, wzmacnia-
jacy pozycje¢ pracownikow,

zaufanie jest kluczem do utrzymania
odpowiedniej pracy zespolowe;,
milczenie jest zlotem (Szwedzi czuja
si¢ dobrze milezac, wychodzac z zato-
zenia, ze lepiej uszanowacé cisze, jesli
nie mamy nic do powiedzenia, niz
probowac ja usilnie zakonezy¢; mo-
wiac nieustannie nie zyska si¢ szacun-
ku z ich strony).

od delegatow oczekuje si¢ dobrego
przygotowania do spotkan bizneso-
wych,

Szwedzi stawiaja interesy przed
zwigzkami, zwigzki biznesowe za$ sg
oparte na szacunku wobec umiejetno-
$ci 1 pracowito$ci partnera,

kobiety odgrywaja aktywna rolg we
wszystkich aspektach zycia bizneso-
wego,

oddzielenie zycia zawodowego od
prywatnego,

bezposrednio$¢ stawiana przed dy-
plomacja (Szwedzi moga by¢ czgsto
odbierani jako agresywni badz niewy-
chowani, przez kultury ceniace dy-
plomacjg),

szwedzki jezyk ciala jest sttumiony
(Szwedzi mogg si¢ wydawaé nudni dla
kultur bardziej ekspresywnych),
humorystyczne elementy nie sa wska-
zane podczas poruszania powaznych
tematow na spotkaniach biznesowych,
przywiazywanie duze] wagi do kwestii
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— zabawianie partnera podczas blizszego po- srodowiskowych,

znania jest bardzo istotne, — przewaga slowa pisanego nad stowem
— konfucjonizm, I Ching — tradycyjna kultura mowionym.

gleboko zakorzeniona w chinskim stylu za-

rzgdzania.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Bjorn, Kultura a style przywodztwa. Zarzqdzanie
w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 145-188, X. Li, Swedish
management style perceived by chinese employees, University of Boras, School of Business and
Informatics, Boras 2011, s. 19.

Wplyw cech kultury chinskiej i szwedzkiej na zarzgdzanie przedsigbiorstwem

Menedzerowie odgrywaja wiele 1ol 1 ponosza odpowiedzialnos¢ za rozwia-
zywanie napotkanych probleméw w zarzadzanym przez siebie przedsigbior-
stwie. Ich podejscie do pracy 1 sposobie radzenia sobie w roznych sytuacjach
zalezy od przyjetego w danej kulturze stylu zarzadzania. Styl zarzadzania jest
wyrazany przez sposob realizacji swych zadan przez menedzerow pelniacych
funkcje liderow.

Podstawa analizy moga by¢ cztery kategorie stylow zarzadzania, tj. autokra-
tyczny, paternalistyczny, demokratyczny i laissez faire. Biorac pod uwage kul-
turg¢ omawianych krajow, mozna powiedzie¢, ze chinski styl zarzadzania zawie-
ra cechy stylu autokratycznego, inacze] zwanego autorytarnym, gdyz chinscy
menedzerowie lubig podejmowaé wszystkie wazne decyzje samodzielnie, nad-
zorujac przy tym i kontrolujac prace podleglych im pracownikéw. Menedzero-
wie nie ufaja pracownikom. Istnieje migdzy nimi jednostronna komunikacja,
gdyz przelozeni jedynie wydaja polecenia, nic ma za$ miejsca na dyskusj¢ czy
tez wymiang pogladow z pracownikami. Tymczasem szwedzki styl zarzadzania
ma cechy stylu demokratycznego, dzigki ktdéremu pracownicy sa obdarzeni
zaufaniem przelozonych, zachgcajacych ich do podejmowania wlasnych decyzji
1 wyzwalania w sobie umicj¢tnosci przywodczych. Podejmowanie decyzji
wigkszoscia glosow oraz delegowanie uprawnien wymaga dobrej obustronnej
komunikacji 1 czgsto wiaZze si¢ z grupowymi, demokratycznymi dyskusjami
1 burzami mézgdw, skutkujacymi pozyskaniem przydatnych sugestii i pomy-
slow. Ten kolektywny styl zarzadzania jest bardziej efektywny i daje pracowni-
kom wigcej satysfakcji.

Z drugiej strony, chinski i szwedzki styl zarzadzania posiadaja tez cechy
stylu paternalistycznego, gdyz np. w Szwecji przykladana jest wigksza uwaga
do socjalnych potrzeb pracownikow. Menedzerowie sa tam zainteresowani sa-
mopoczuciem podwladnych i1 tym, jak bardzo sa oni zadowoleni z pracy, przez
co przypominaja w pewnym stopniu posta¢ ojca. W wielu przypadkach mene-
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dzerowie konsultuja si¢ z pracownikami w roznych kwestiach, stuchajac ich
opinii. W orientacji dlugoterminowej firma stosujaca ten styl moze jednak li-
czy¢ na wypracowanie lojalnych pracownikow, co z kolei jest typowe dla Chin.

Odpowiednie polaczenie styldw autokratycznego 1 paternalistycznego w Chi-
nach oraz demokratycznego 1 paternalistycznego w Szwecji, wplynglo na cha-
rakter stylow zarzadzania wystgpujacych w tamtejszych przedsigbiorstwach®.
Style te wspoltworza odmienne rodzaje kultur organizacyjnych (tab. 2). Pod-
stawa ich zrozumienia 1 analizy jest uwzglednienie kryteriow, wedlug ktorych
zostaly one wyodrgbnione. Pierwsza grupa kryteriow jest zorientowanie na ta-
kie przeciwstawne wartosci, jak egalitaryzm lub hierarchia. Druga grupa kryte-
riow dotyczy orientacji na zadania lub osoby. Biorac pod uwage powyzsze gru-
py kryteriow wyodrgbniono cztery typy kultur organizacyjnych. Zostaly one
zobrazowane, wraz z krajami, w ktoérych wystgpuja, na rysunku 3. W artykule
skoncentrowano si¢ na trzech typach kultur, tj. kulturze typu rodzina wlasciwej
Chinom 1 kulturach typu pocisk sterowany oraz inkubator, wlasciwych Szwecji.

Tabela 2
Cechy charakterystyczne czterech typow kultur przedsigbiorstwa
Chiny Szwecja
rodzina pocisk sterowany inkubator
Postawa Status jest przypisywa- Status jest osiagany Status jest osiagany

wobec wladzy

ny postaciom rodziciel-
skim, ktore sa blisko
i sprawujg pelng wladze

przez cztonkdw grupy
roboczej, ktorzy maja
swoj wklad w osigga-
nie wytyczonego celu

przez jednostki stano-
wigce wzor kreatywno-
$ci i rozwoju

Sposoby
myslenia
1 uczenia si¢

Intuicyjne, holistyczne,
lateralne i naprawiajace
bledy

Skupione na proble-
mie, fachowe, prak-
tyczne, interdyscypli-
narne

Zorientowane na pro-
ces, kreatywne, ad hoc,
inspirujace

i nagradzania

i szanowanym. Zarza-
dzanie przez przedmioty

Postawa Czlonkowie rodziny Fachowey i eksperci Wspottworey
wobec pra-
cownikow
Sposoby ,0jciec” zmienia kurs Zmiana podejscia Improwizacja i dostra-
zmieniania si¢ w miarg, jak cel si¢ janie si¢
porusza
Sposoby Osobiste zadowolenie, Placa albo uznanie za Udzial w procesie
motywowania | ze jest si¢ kochanym wyniki i rozwiazanie tworzenia nowej rze-

problemy. Zarzadzanie
przez cele

czywistosci. Zarzadza-
nie przez entuzjazm

® A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyzsza Szko-
la Administracji i Biznesu, Gdynia 1999, s. 75-80.
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Krytyka Nadstaw drugi policzek, | Krytyka konstruktyw- | Krytyka musi ulepszaé

i rozwigzywa- | chron innych przed na i dotyczaca wylacz- | ideg tworcza, a nie ne-
nie konfliktoéw | utrata twarzy, nie prze- nie zadania, potem gowac jg
graj gry o wladzg przyznanie si¢ do ble-

du i szybka korekta

Zrédlo: Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 211.

Egalitarystyczny
1
Szwecja
Kultura zorientowana Kultura zorientowana
na spelnienie = na zadanie =
inkubator pocisk sterowany
Osoba Zadanie
Kultura zorientowana Kultura zorientowana
na osobg = narole =
rodzina wieza Eiffla
Chiny
Hierarchiczny

Rys. 3. Wymiary kultury organizacyjnej
Zrédlo: C. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem wymiaréw kultury ..., s. 190, 212.

Chiny wywodza si¢ z kultury typu rodzina. Chinskie przedsi¢gbiorstwa sg
bowiem silnie zorientowane na rozwijanie relacji miedzy pracownikami, przy
utrzymaniu Scislej hierarchii. Menedzer pelni role ojca, do ktérego naleza
wszystkie decyzje. Po nim wladza przechodzi najczgsécie] w rece najstarszego
syna. Wladza w chinskich firmach jest jednak wladza przypisana, wynikajaca ze
statusu, nie z pelnionych zadan. Firma ponosi odpowiedzialnos¢ za ludzi 1 daje
im poczucie bezpieczenstwa. Chinskie przedsigbiorstwa tworza zamknigte
struktury, niechetnie nastawione wobec osob spoza organizacji. Mimo ze sta-
nowiska w firmie sg najczesciej obsadzane czlonkami rodziny. Chinczycy ce-
chuja si¢ ogromna dbaloscia o ich odpowiednie przygotowanie 1 kwalifikacje.
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Szwecja posiada za$ cechy kultury typu pocisk sterowany oraz przoduje
w stosowaniu kultury organizacyjnej typu inkubator. Oddani pracy Szwedzi sa
silnie zorientowani na zadania, ktore sa czgsto realizowane w grupach. Najbar-
dzigj istotne jest przy tym dla nich utrzymanie jakosci pracy na wysokim po-
ziomie 1 optymalna realizacja celu. Dlatego wszyscy pracownicy biorg udzial
w rozwigzywaniu danego problemu. Dla osiagania lepszych wynikow koniecz-
na jest interakcja z ludzmi, ktora pozwala na ciggla wymiang informacji 1 ucze-
nie si¢. Pracownicy identyfikuja si¢ z celami firmy 1 z zadaniami, ktére maja do
wykonania, a mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa w tworzeniu pomystow
zwigksza ich motywacje 1 kreatywnos$¢. W tak dobranym zespole indywiduali-
stow pocisk sterowany dazy do uzyskania produktu koncowego. Taki sposob
zarzadzania wplywa z kolei na dynamizowanie gospodarki. Rados¢ czerpana
jest z samego procesu tworzenia 1 innowagcji, co idealnie pasuje do szwedzkiego
zamilowania do pracy. Pracownicy sq zachgcani do tworczego myslenia 1 wy-
chodzenie poza ustalone schematy, co powoduje, ze do pracy napgdzaja ich idee
firmy. Lider firmy jest zas prawdziwym przywoddca, podpartym swoim do-
swiadczeniem, osiagni¢ciami, wiedza oraz relacjami miedzyludzkimi. W razie
wystapienia konfliktow wyprobowywane sa przez grupg nowe rozwigzania.
W taki sposob dziala inkubator przedsigbiorczosci'.

Zderzenie si¢ tak odmiennych kultur zarzadzania, jak kultury typu rodzina
z kulturami typu pocisk sterowany czy inkubator moze mie¢ wicle negatywnych
skutkdéw. Takie nastgpstwa moze wywolac, np. chgé wprowadzenia organizacji
macierzowe] w kulturze typu rodzina czy umieszczenie bliskich przyjaciol
w jedne] grupic w kulturze typu pocisk sterowany. Silng dezaprobatg moze
wywola¢ takze domaganie si¢ sporzadzenia listy obecnosci w kulturze typu
inkubator. Zatem zignorowanie cech kultur przedsigbiorstwa uniemozliwia
utworzenie trwalej i silnej relacji z zagranicznym partnerem'’,

Zagrozenia wynikajgce z nawigzania fuzji miedzykulturowych

We wspodlczesnym swiecie biznesu podejmowanie wielokulturowych fuzji
jest zjawiskiem dobrze znanym. Wraz z postgpujacym procesem globalizacji,
zjawiska tego typu sa postrzegane w sposob jak najbardziej pozytywny, co
sprzyja ich szybkiemu rozwojowi. Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, ze fuzja mi-

10 C. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 188-214.

' R. He, I. Liu, Barriers of cross cultural communication in multinational firms, 2010,
http://hh.diva-portal .org/smash/get/diva2:344618/FULLTEXTO1.pdf.
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mo wielu korzysci dla przedsigbiorstw, stawia takze przed nimi nowe wyzwa-

nia. Nawiazanie fuzji moze rodzi¢ nastgpujace zagrozenia:

wysokie koszty dla udzialowcdéw firmy (zwigzane z wydatkami praw-
nymi, potencjalng dewaluacja kapitalu wlasnego, kosztami niematerial-
nymi, kosztami alternatywnymi oraz samym nabyciem nowej firmy,
nickoniecznie zyskownym w krotkim okresie),

ryzyko zwiazane z odmiennymi regulacjami prawnymi (szczegolnie
w odniesieniu do prawa pracy),

inny rodzaj kapitalow zalozycielskich firm,

mozliwos¢ zaklocen w komunikacji, wynikajacy z réznic kulturowych,
brak wystarczajacego doswiadczenia w podejmowaniu przedsigwzigé
o tak wysokim stopniu skomplikowania,

odmienne systemy zarzadzania firm,

rézne warunki funkcjonowania,

problem z przeprowadzeniem procesu integracji przedsigbiorstwa chin-
skiego z przedsigbiorstwem wywodzacym si¢ z innych kregow kultu-
rowych,

problem ze zrozumieniem zasad panujacych w przedsigbiorstwach za-
granicznych (powod napigc 1 konfliktow),

trudnosci z dostosowaniem si¢ do relacji, jakie panujg migdzy praco-
dawcami i pracownikami (szczegoélnie w kontekscie faktycznie funk-
cjonujacych zwiazkow zawodowych),

prawdopodobienstwo mnigjsze] efektywnosci biznesu oraz zaprzestanie
produkcji w najnizszym punkcie krzywej przecigtnych kosztow calko-
witych,

wzrost barier wejscia, co zmniejsza konkurencje,

ryzyko utraty pracy, ze wzglgdu na zmiany strukturalne,

skutki nadmiernego rozrostu firmy — spadek sprawnosci, trudnosci
w zarzadzaniu, brak odpowiednich korzysci skali'.

Badania wskazuja, ze odsetek niepowodzen zawigzywanych fuzji waha si¢

miedzy 70 a 90%, a wsrod powodow takiego stanu rzeczy wymienia si¢: po-
dejmowanie decyzji bez dostatecznego rozpoznania sytuacji oraz bledy w za-

rzadzaniu. Nie bez znaczenia sa tez roznice kulturowe. Powodzenie fuzji wy-

maga rozpoznania czynnikow ryzyka oraz poddanie ich analizie i monitorowa-
niu przez wszystkie stadia powstawania fuzji. Ponadto szczegolnie istotne jest

12

www.economicshelp.org (5.03.2012).
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postrzeganie roznorodnosci, zwlaszcza kulturowej jako zasobu wzbogacajacego
dane przedsigbiorstwo, nie zas$ tylko jako zagrozenie.

Podsumowanie

Kultura jest czynnikiem silnie oddzialujacym na styl zarzadzania, gdyz
wplywa ona na wzory myslenia, odczuwania i zachowania, determinujac przez
to osiagane wyniki i 0ogolng wydajnos¢ firmy. Przedstawiciele kultury chinskiej
1 szwedzkiej, cechujg si¢ duzym zrdéznicowaniem zachowan podmiotow wywo-
dzacym si¢ z ich kultury. Osiagnigcie porozumienia migdzy takimi przedsig-
biorstwami wymaga wigc poznania elementow, ktore je lacza, jak i tych, ktore
wplywaja na odmienno$¢ ich postaw i zachowan. Utrzymanie dobrych relacji
biznesowych zalezy bowiem od umiejetnosci dostosowania si¢ do istniejacych
roznic kulturowych, co wymaga odpowiedniej modyfikacji systemow zarzadza-
nia. Jest to szczegodlnie wazne, gdyz rdznice kulturowe moga prowadzi¢ do
takich nickorzystnych skutkéw, jak obnizenie efektywnosci pracy, poziomu
zaangazowania pracownikow i ich zaufania do firmy. Kulturowa kompatybil-
nosc¢ jest dla powodzenia integracji migdzy firmami czynnikiem fundamental-

13
nym °.

CULTURAL MODELS OF CORPORATE BEHAVIOR
ON THE EXAMPLE OF CHINA AND SWEDEN

Summary

Cultural differences can and often make difficult the communication, interpersonal relation-
ships and networking between businesses and mergers of enterprises from different cultures entail
new challenges for managers. They are in particular related to cross-cultural management and
intercultural communication. The paper aims to show the impact of cultural orientations of busi-
ness models over the management based on example of China and Sweden. To highlight the
differences between these styles the attention has been focused on the characteristics of the most
important aspects of Chinese and Swedish management style. The risks of establishing cross-
cultural fusion have been presented, based on examples of threats that China has already faced.

Keywords: organizational culture, management style, competitiveness, cross-cultural manage-
ment, intercultural communication
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