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U n i w e r s y t e t  E k o n o m i c z n y  w e  W r o c ł a w i u

KULTUROWE MODELE ZACHOWAŃ W BIZNESIE 
NA PRZYKŁADZIE CHIN I SZWECJI

S t r e s z c z e n i e

R ó ż n i c e  k u l t u r o w e  m o g ą  i  c z ę s t o  u t r u d n i a j ą  k o m u n i k a c j ę  o r a z  n a w i ą z y w a n i e  r e l a c j i  i n t e r 

p e r s o n a l n y c h  m i ę d z y  p r z e d s i ę b i o r s t w a m i ,  a  f u z j e  p r z e d s i ę b i o r s t w  p o c h o d z ą c y c h  z  r ó ż n y c h  k r ę 

g ó w  k u l t u r o w y c h  p o c i ą g a j ą  z a  s o b ą  n o w e  w y z w a n i a  d l a  m e n e d ż e r ó w .  S ą  o n e  z w i ą z a n e  z  z a r z ą 

d z a n i e m  m i ę d z y k u l t u r o w y m ,  a  z w ł a s z c z a  z  k o m u n i k a c j ą  m i ę d z y k u l t u r o w ą .  C e l e m  a r t y k u ł u  j e s t  

p r z e d s t a w i e n i e  k i e r u n k ó w  w p ł y w u  k u l t u r o w y c h  m o d e l i  b i z n e s u  n a  z a r z ą d z a n i e  p r z e d s i ę b i o r 

s t w e m  n a  p r z y k ł a d z i e  C h i n  i  S z w e c j i .  D l a  u w i d o c z n i e n i a  r ó ż n i c  m i ę d z y  t y m i  s t y l a m i  u w a g a  

z o s t a ł a  s k u p i o n a  s i ę  n a  c h a r a k t e r y s t y c e  n a j w a ż n i e j s z y c h  a s p e k t ó w  c h i ń s k i e g o  i  s z w e d z k i e g o  s t y l u  

z a r z ą d z a n i a .  P r z e d s t a w i o n o  t a k ż e  z a g r o ż e n i a  w y n i k a j  ą c e  z  n a w i ą z a n i a  f u z j i  m i ę d z y k u l t u r o w y c h ,  

o p i e r a j  ą c  s i ę  n a  p r z y k ł a d a c h  z a g r o ż e ń ,  k t ó r e  n a p o t k a ł y  n a  d r o d z e  C h i n y .

Słowa kluczowe: k u l t u r a  o r g a n i z a c y j n a ,  s t y l e  z a r z ą d z a n i a ,  k o n k u r e n c y j n o ś ć ,  z a r z ą d z a n i e  m i ę 

d z y k u l t u r o w e ,  k o m u n i k a c j a  m i ę d z y k u l t u r o w a

W p r o w a d z e n i e

W  c i ą g u  o s t a t n i c h  l a t  g w a ł t o w n i e  w z r o s ł o  t e m p o  i  s k a l a  m i ę d z y r e g i o n a l 

n y c h  p o r o z u m i e ń  n a w i ą z y w a n y c h  z  u d z i a ł e m  c h i ń s k i c h  p r z e d s i ę b i o r s t w .  I c h  

z a g r a n i c z n a  e k s p a n s j a  s t a ł a  s i ę  z j a w i s k i e m  o  z n a c z e n i u  ś w i a t o w y m ,  p r z y c z y 

n i a j  ą c  s i ę  d o  s u k c e s u  f i r m  c h i ń s k i c h  n a  r y n k u  g l o b a l n y m  i  p o s z e r z e n i a  i c h  m i ę 

d z y n a r o d o w e j  k o n k u r e n c y j n o ś c i .  O b e c n i e  c h i ń s k i e  p r z e d s i ę b i o r s t w a  s ą  u k i e 

r u n k o w a n e  n a  o d c h o d z e n i e  o d  i m i t a c j i  p o m y s ł ó w  i n n y c h  f i r m ,  a n g a ż u j ą c  s i ę  

w  t w o r z e n i e  w ł a s n e j  w i e d z y  i  i n n o w a c j i ,  c o  j e s t  s i l n i e  w s p i e r a n e  p r z e z  r z ą d
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c h i ń s k i .  D z i ę k i  t e m u  s t a j ą  s i ę  o n e  c o r a z  b a r d z i e j  z n a c z ą c y m i  g r a c z a m i  n a  a r e n i e  

ś w i a t o w e j .

R ó ż n i c e  k u l t u r o w e  c z ę s t o  u t r u d n i a j ą  k o m u n i k a c j ę  o r a z  n a w i ą z y w a n i e  r e l a 

c j i  i n t e r p e r s o n a l n y c h  m i ę d z y  f i r m a m i  p o c h o d z ą c y c h  z  r ó ż n y c h  k r ę g ó w  k u l t u 

r o w y c h ,  a  i c h  f u z j e  p o c i ą g a j ą  z a  s o b ą  n o w e  w y z w a n i a  d l a  z a r z ą d z a j ą c y c h .  S ą  

o n e  z w i ą z a n e  z  z a r z ą d z a n i e m  m i ę d z y k u l t u r o w y m ,  g ł ó w n i e  k o m u n i k a c j ą  m i ę 

d z y k u l t u r o w ą .  W  l a t a c h  2 0 0 5 - 2 0 1 1  c h i ń s k i e  p r z e d s i ę b i o r s t w a  z a i n w e s t o w a ł y  

b l i s k o  1 2 3  m l d  d o l a r ó w  w  o b u  A m e r y k a c h  o r a z  n a  K a r a i b a c h ,  1 1 5  m l d  d o l a r ó w  

w  A u s t r a l i i ,  b l i s k o  8 1  m l d  d o l a r ó w  w  A f r y c e ,  o k o ł o  6 8  m l d  d o l a r ó w  w  E u r o p i e  

o r a z  5 8  m l d  d o l a r ó w  n a  B l i s k i m  W s c h o d z i e  i  w  C e n t r a l n e j  A z j i .  S p o ś r ó d  w i e l u  

i n w e s t y c j i  d o k o n y w a n y c h ,  n a  w s z y s t k i c h  k o n t y n e n t a c h  s z c z e g ó l n ą  w a ż n e  

z  p u n k t u  w i d z e n i a  c e l u  n i n i e j s z e g o  a r t y k u ł u  s ą  i n w e s t y c j e  n a  r y n k u  e u r o p e j 

s k i m .  W y r a ż a j ą  s i ę  o n e  w  i n w e s t o w a n i u  w  w i e l e  g a ł ę z i  i  s t r a t e g i c z n y c h  s e k t o 

r ó w  g o s p o d a r c z y c h ,  t a k i c h  j a k :  e n e r g e t y k a ,  w o d o c i ą g i ,  p r z e m y s ł  m a s z y n o w y  

c z y  s a m o c h o d o w y .  J e d n ą  z a ś  z  n a j w i ę k s z y c h  i n w e s t y c j i  C h i n  w  o s t a t n i m  o k r e 

s i e  n a  r y n k u  e u r o p e j s k i m  b y ł o  p r z e j ę c i e  w  2 0 1 0  r o k u  s z w e d z k i e g o  k o n c e r n u  

s a m o c h o d o w e g o  V o l v o ,  p r z e z  c h i ń s k ą  f i r m ę  G e e l y  A u t o m o b i l e .

C e l e m  a r t y k u ł u  j e s t  p r z e d s t a w i e n i e  w p ł y w u  k u l t u r o w y c h  m o d e l i  b i z n e s u  n a  

z a r z ą d z a n i e  p r z e d s i ę b i o r s t w e m  n a  p r z y k ł a d z i e  C h i n  i  S z w e c j i .  W y b ó r  S z w e c j i  

d o  a n a l i z  p o r ó w n a w c z y c h  j e s t  u z a s a d n i o n y  w i o d ą c ą  p o z y c j  ą  t e g o  k r a j u  n a  

ś w i e c i e ,  z a r ó w n o  p o d  w z g l ę d e m  i n n o w a c j i ,  b o d ź c ó w  r o z w i j a j ą c y c h  p r z e d s i ę 

b i o r c z o ś ć ,  o s i ą g a n y c h  w y n i k ó w  e k o n o m i c z n y c h ,  j a k  r ó w n i e ż  p o z i o m u  ż y c i a  

w y r a ż o n e g o  m . i n .  p r z e z  w s k a ź n i k i  d ł u g o ś c i  ż y c i a  ( g d z i e  u s t ę p u j e  j e d y n i e  J a p o 

n i i ) ,  u d z i a ł u  o s ó b  z  w y ż s z y m  w y k s z t a ł c e n i e m  i  p o z i o m u  d o c h o d ó w .  J e d n o c z e ś 

n i e  s z w e d z c y  m e n e d ż e r o w i e  p r z o d u j  ą  w  d z i e d z i n i e  m y ś l e n i a  d ł u g o o k r e s o w e g o  

i  w y k a z u j  ą  n a j w i ę k s z ą  s k ł o n n o ś ć  d o  p o d e j m o w a n i a  p o r o z u m i e ń  m i ę d z y n a r o 

d o w y c h  ( f u z j i )  z  z a g r a n i c z n y m i  p a r t n e r a m i ,  z a t e m  p r a c a  w  f i l i i  z a g r a n i c z n e j  n i e  

s t a n o w i  w i ę k s z e g o  p r o b l e m u  d l a  s z w e d z k i c h  m e n e d ż e r ó w .  N a l e ż y  p o d k r e ś l i ć ,  

ż e  n i e p o w t a r z a l n y  s t y l  z a r z ą d z a n i a  s t o s o w a n y  w  s z w e d z k i c h  p r z e d s i ę b i o r 

s t w a c h  m a  s w e  k o r z e n i e  w  i c h  m o d e l u  b i z n e s o w y m .

Różnice między chińskim i szwedzkim stylem zarządzania

C h i ń s k i  i  s z w e d z k i  s t y l  z a r z ą d z a n i a  m a j ą  s w o j e  s p e c y f i c z n e  c e c h y .  A n a l i z a  

r ó ż n i c  m i ę d z y  t y m i  d w o m a  s t y l a m i  j e s t  p u n k t e m  w y j  ś c i a  d o  p e ł n e g o  i c h  z r o 

z u m i e n i a .  R ó ż n i c e  m i ę d z y  k u l t u r a m i  c h i ń s k ą  i  s z w e d z k ą  m a j  ą  n i e b a g a t e l n y
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w p ł y w  n a  s t y l e  p r o w a d z e n i a  p r z e d s i ę b i o r s t w a 2 . J e s t  t o  t y m  w a ż n i e j s z e ,  ż e  C h i 

n y  s t a ł y  s i ę  w  2 0 1 0  r o k u  d z i e w i ą t y m ,  n a j w i ę k s z y m  p a r t n e r e m  h a n d l o w y m  

S z w e c j i ,  z  r o c z n y m i  o b r o t a m i  h a n d l u  w  w y s o k o ś c i  7 7 . 9  S E K  ( 2 0 1 1  r o k ) .  P r z e 

w i d u j e  s i ę ,  ż e  w  n a j b l i ż s z e j  p r z y s z ł o ś c i  C h i n y  s t a n ą  s i ę  n a j w i ę k s z y m  r y n k i e m  

e k s p o r t o w y m  S z w e c j i .  W  m i a r ę ,  g d y  w y m i a n a  m i ę d z y n a r o d o w a  m i ę d z y  C h i 

n a m i  i  S z w e c j ą  s t a w a ł a  s i ę  b a r d z i e j  r e g u l a r n a ,  s y s t e m a t y c z n i e  r o s ł a  t e ż  c y r k u l a 

c j a  p r a c o w n i k ó w  m i ę d z y  t y m i  d w o m a  k r a j a m i .  A n a l i z o w a n i e  z a c h o w a ń  c h i ń 

s k i c h  m e n e d ż e r ó w  p o z w a l a  n a  p o z n a n i e  c h i ń s k i e g o  s t y l u  z a r z ą d z a n i a 3  4.

C h i n y  m a j ą  p o n a d  5 0 0 0 - l e t n i ą  h i s t o r i ę ,  w  k t ó r e j  p o w s t a ł o  s e t k i  s z k ó ł  f i l o z o 

f i c z n y c h .  N a j b a r d z i e j  i s t o t n ą  c e c h ę  f i l o z o f i i  c h i ń s k i e j  s t a n o w i  z a ł o ż e n i e ,  ż e  

c z ł o w i e k  j e s t  i n t e g r a l n ą  c z ę ś c i ą  n a t u r y ,  c o  s p r a w i a ,  ż e  l u d z k i e  d z i a ł a n i a  p o w i n 

n y  o p i e r a ć  s i ę  n a  k o m p l e k s o w e j  a n a l i z i e  s y t u a c j i ,  a  n i e  t y l k o  t y m c z a s o w y m  

z y s k u .  T r z e b a  b r a ć  p o d  u w a g ę  p r z e s z ł o ś ć ,  t e r a ź n i e j s z o ś ć  i  p r z y s z ł o ś ć .  Z e  

w z g l ę d u  n a  k o l e k t y w n y  c h a r a k t e r  k u l t u r y  c h i ń s k i e j  i  j e j  w y s o k i e  z h i e r a r c h i z o 

w a n i e  w  s w o j e j  i n t e r p e r s o n a l n e j  o r i e n t a c j i ,  r e l a c j e  m i ę d z y  l u d ź m i  s t a n o w i ą  

m a t e r i ę  s t o s u n k o w o  d e l i k a t n ą .  W y r a z e m  s p e c y f i c z n e g o  c h a r a k t e r u  r e l a c j i  m i ę 

d z y l u d z k i c h  j e s t  u ż y w a n e  w  C h i n a c h  p o j ę c i e  g u a n x f .  R o z w i n i ę c i e  i  u t r z y m a n i e  

g u a n x i  t o  t y p o w a  c e c h a  c h i ń s k i e j  k u l t u r y  i  c h i ń s k i e g o  s t y l u  z a r z ą d z a n i a .  G u a n x i  

t o  n i e  t y l k o  r e l a c j a  z  i n n y m i ,  a l e  p r z e d e  w s z y s t k i m  d ł u g o o k r e s o w a  w i ę ź ,  o p a r t a  

n a  p r z y j a ź n i ,  z a u f a n i u  o r a z  w z a j e m n e j  w y g r a n e j  ( w i n - w i n  s i t u a t i o n ) .  N i e w a ż n e ,  

c z y  m i ę d z y  p r z e ł o ż o n y m  a  p r a c o w n i k i e m ,  c z y  t e ż  m i ę d z y  p a r t n e r a m i  b i z n e s o 

w y m i ,  g u a n x i  j e s t  c a ł y  c z a s  o b e c n e  w  ż y c i u  z a r ó w n o  z a w o d o w y m ,  j a k  i  p r y 

w a t n y m  ( r y s .  1 ) .  R e l a c j e  n a w i ą z a n e  z a ś  w  r a m a c h  g u a n x i  s ą  n a  t y l e  s i l n e ,  ż e  

n a d w y r ę ż e n i e  i c h  w  j e d n e j  z  t y c h  g r u p ,  c z y  t o  r o d z i n a ,  p r z y j a c i e l e ,  c z y  k r ę g i  

z a w o d o w e ,  w p ł y n i e  n a  i n n e ,  s k u t k u j  ą c  i c h  n i e p o w o d z e n i e m 5 . G u a n x i  b o w i e m  

s t w a r z a  z a r ó w n o  n a j l e p s z e  o k a z j e ,  j a k  i  n a j l e p s z e  w y b o r y  o r a z  n a j l e p s z e  c e n y 6 .

2 E .  M e y e r ,  E .  Y i  S h e n ,  China myths, China facts ,  „ H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w ”  2 0 1 0 ,  J a n u a r y -  

F e b r u a r y ,  s .  2 4 .

3 J .  L i n k a ,  Rola „ twarzy” w chiń skim marketingu relacji — opinie polskich menedż erów pracu
j ą cych w Chinach,  w :  G .  R o s a ,  A .  S m a l e c ,  Marketing przyszłoś ci. Trendy. Strategie. Instrumenty. 
Zachowania nabywców wczoraj, dziś  i jutro ,  Z e s z y t y  N a u k o w e  U n i w e r s y t e t u  S z c z e c i ń s k i e g o  

n r  5 9 4 ,  E k o n o m i c z n e  P r o b l e m y  U s ł u g  n r  5 4 ,  W y d .  N a u k o w e  U n i w e r s y t e t u  S z c z e c i ń s k i e g o ,  

S z c z e c i n  2 0 1 0 ,  s .  3 4 1 - 3 5 2 .

4 X .  L i ,  Swedish management style perceived by chinese employees,  U n i v e r s i t y  o f  B o r a s ,  S c h o 

o l  o f  B u s i n e s s  a n d  I n f o r m a t i c s ,  B o r a s  2 0 1 1 ,  s .  1 7 - 1 9 .

5 L .  D u o ,  Guanxi and its influence on chinese business practices,  „ H a r v a r d  C h i n a  R e v i e w ”  

2 0 0 5 ,  V o l .  5 .

6  B .  B j e r k e ,  Kultura a style przywództwa. Zarzą dzanie w warunkach globalizacji,  W o l t e r s  

K l u w e r  P o l s k a ,  K r a k ó w  2 0 0 4 ,  s .  1 4 5 - 1 8 8 .
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R y s .  1 .  O r g a n i z a c j a  g u a n x i  

Ź r ó d ł o :  o p r a c o w a n i e  w ł a s n e .

Z e  w z g l ę d u  n a  d ł u g ą  h i s t o r i ę  i  w i e l o ś ć  s z k ó ł  f i l o z o f i c z n y c h  t r u d n o  j e s t  j e d 

n o z n a c z n i e  z d e f i n i o w a ć  c h i ń s k i  s t y l .  P o d s t a w o w e  p r z e s ł a n i e  c h i ń s k i e j  f i l o z o f i i  

z a r z ą d z a n i a  n a j p e ł n i e j  w y r a ż a  t e o r i a  „ C ” ,  o p a r t a  n a  I  C h i n g ,  j e d n y m  z  n a j s t a r 

s z y c h  k l a s y c z n y c h  p i s m  C h i n .  T e o r i a  t a  o d n o s i  s i ę  d o  w i e l u  k l u c z o w y c h  i d e i  

k u l t u r y  c h i ń s k i e j ,  t a k i c h  j a k  n p .  z m i a n a ,  k r e a t y w n o ś ć ,  k o n f u c j a n i z m  i t d .  I d e ę  

t e o r i i  „ C ”  s t a n o w i  p i ę ć  f a z  z a r z ą d z a n i a ,  k t ó r e  s k ł a d a j  ą  s i ę  r ó w n i e ż  n a  j e j  s t r u k 

t u r ę  ( r y s .  2 . ) ,  a  s ą  t o :  c e n t r a l n e  p o ł o ż e n i e  ( c e n t r a l i t y ) ,  k o n t r o l a  ( c o n t r o l ) ,  z m i a n a  

( c h a n g e ) ,  k r e a t y w n o ś ć  ( c r e a t i v i t y )  i  k o o r d y n a c j a  ( c o o r d i n a t i o n ) .  S k u p i a  s i ę  z a ś  

o n a  n a  i n t e g r a c j i  f u n k c j i  z a r z ą d z a n i a  z  c h i ń s k ą  t r a d y c y j n ą  e t y k ą  o r a z  c h i ń s k ą  

f i l o z o f i ą .

C e c h ą  n a j b a r d z i e j  c h a r a k t e r y s t y c z n ą  d l a  c h i ń s k i e g o  s t y l u  z a r z ą d z a n i a  j e s t  

s t o s o w a n y  p o d z i a ł  p r a c y  z  w y r a ź n y m  o k r e ś l e n i e m  z a k r e s u  o d p o w i e d z i a l n o ś c i  

p r a c o w n i k ó w  z a  s w o j e  z a d a n i a .  T e g o  t y p u  p o d z i a ł  p r a c y  i  o d p o w i e d z i a l n o ś c i  

u ł a t w i a  m e n e d ż e r o m  k o n t r o l ę  s a m e j  p r a c y  o r a z  j e j  w y n i k ó w .  Z e  w z g l ę d u  n a  

z h i e r a r c h i z o w a n i e  k u l t u r y  c h i ń s k i e j  m e n e d ż e r o w i e  o d g r y w a j  ą  w a ż n ą  r o l ę  

w  c h i ń s k i c h  k o r p o r a c j a c h .  W  f i r m a c h  c h i ń s k i c h  p o w s z e c h n e  j e s t  p r z e k o n a n i e ,
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ż e  b e z  s i l n e g o  m e n e d ż e r a  n i e m o ż l i w e  j e s t  s t w o r z e n i e  k o n k u r e n c y j n e g o  p r z e d 

s i ę b i o r s t w a .  W e d ł u g  j e d n e g o  z  c h i ń s k i c h  p o w i e d z e ń :  „ t e n  k t o  b ę d z i e  k o c h a n y  

i  w s p i e r a n y  p r z e z  l u d z i ,  t e n  w y g r a  ś w i a t ” ,  c h i ń s c y  m e n e d ż e r o w i e  t a k  b a r d z o  

s k u p i a j ą  s i ę  n a  b u d o w a n i u  g u a n x i  z e  s w o i m i  p r a c o w n i k a m i .  Q i n g ,  t j .  u c z u c i a ,  

p r z y j a ź ń ,  z a u f a n i e  i  z w i ą z e k ,  s t a n o w i  p o d s t a w ę  w y p r a c o w y w a n i a  o d p o w i e d n i e j  

m o t y w a c j i  p r a c o w n i k ó w  i  u t r z y m y w a n i a  z  n i m i  d o b r e g o  g u a n x i ,  d l a t e g o  z a s a d y  

Q i n g  s ą  n a w e t  w a ż n i e j s z e  o d  f o r m a l n i e  u s t a l o n y c h  r e g u ł .  T a k i e  p r z y w i ą z a n i e  

o g r o m n e j  w a g i  d o  z w i ą z k ó w  m i ę d z y l u d z k i c h  ś w i a d c z y  o  c h a r a k t e r z e  p a r t y k u 

l a r n y m  k u l t u r y  c h i ń s k i e j 7 .

R y s .  2 .  S t r u k t u r a  t e o r i i  C

Ź r ó d ł o :  S e c t i o n  I I I  m a n a g e m e n t  m o d e l  o f  C  m o d e l ,  h t t p : / / w w w . g i . p k u . e d u . c n / h t m l / A c a d e m i c  

A c t i v i t i e s / 2 0 1 0 / 0 5 / 2 1 4 . h t m .

C h i ń c z y c y  s ą  p r z e k o n a n i ,  ż e  s i ł a  t k w i  w  g r u p i e ,  a  d o b r o  w s p ó l n e  j e s t  

p r z e d k ł a d a n e  n a d  i n d y w i d u a l n ą  s a m o r e a l i z a c j ę .  W  z w i ą z k u  z  t y m  b a r d z o  d u ż a  

i  s i l n i e  a k c e n t o w a n a  j e s t  r o l a  r o d z i n y .  P o s t r z e g a  s i ę  j  ą  j a k o  f u n d a m e n t  s t r u k t u r y  

s p o ł e c z n e j .  D u ż y m  s z a c u n k i e m  d a r z y  s i ę  w  C h i n a c h  r ó w n i e ż  w ł a d z e .  W i ą ż e  s i ę  

t o  z  w i a r ą ,  ż e  z a r ó w n o  p o r z ą d e k ,  j a k  i  w y r a ź n e  o k r e ś l e n i e  c e l ó w ,  o p a r t y c h  n a  

c i ę ż k i e j  p r a c y  j e s t  n i e z b ę d n e  d l a  o s i ą g n i ę c i a  o k r e ś l o n y c h  k o r z y ś c i .  N i c  w i ę c  

d z i w n e g o ,  ż e  C h i ń c z y c y  c e c h u j  ą  s i ę  d u ż ą  s k r o m n o ś c i ą ,  u p o r e m  w  d ą ż e n i u  d o  

c e l u  o r a z  g o s p o d a r n o ś c i ą .  W  p r a c y  z a ś  s t o s o w a n i e  ś c i s ł e g o  n a d z o r u  s p o t y k a  s i ę  

z  p o z y t y w n ą  o c e n ą  p o d w ł a d n y c h .  J e s t  t o  z w i ą z a n e  r ó w n i e ż  z  t y m ,  ż e  d e c y z j e  

w  c h i ń s k i c h  f i r m a c h  p o d e j m o w a n e  s ą  w  s p o s ó b  a u t o k r a t y c z n y .  M e n e d ż e r  j e s t  

o s o b ą ,  d o  k t ó r e j  n a l e ż y  c a ł a  w ł a d z a ,  p r a c o w n i c y  z a ś  b o j ą  s i ę  m u  s p r z e c i w i ć .  

M i m o  ż e  t a k i e  z a c h o w a n i e  j e s t  s i l n i e  z a k o r z e n i o n e  w  t a m t e j s z e j  k u l t u r z e ,  t o  

j e d n a k  n i ż s z y  p o z i o m  e t y k i  p r a c y  n i e  p o z w a l a  n a  p e ł n e  z a d o w o l e n i e  p r a c o w n i 

k ó w .

7 X .  L i ,  S w e d i s h  m a n a g e m e n t . ,  s .  1 7 - 1 9 .

http://www.gi.pku.edu.cn/html/Academic
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A n a l i z u j ą c  c h i ń s k i  m o d e l  z a r z ą d z a n i a  w a r t o  p o d k r e ś l i ć ,  ż e  c h i ń s c y  m e n e 

d ż e r o w i e  c e c h u j ą  s i ę  e l a s t y c z n o ś c i ą ,  u m i e j ę t n o ś c i ą  s z y b k i e g o  p r z y s t o s o w a n i a  

s i ę  d o  s y t u a c j i ,  j e ś l i  t y l k o  p r z e w i d u j ą  u z y s k a n i e  w i ę k s z y c h  k o r z y ś c i .  W y k a z u j ą  

t e ż  p r a g m a t y z m  p o l i t y c z n y ,  i  t y m  t ł u m a c z ą  z a c h o w a n i a ,  k t ó r e  w e d ł u g  s t a n d a r 

d ó w  z a c h o d n i c h  m o g ą  b y ć  o k r e ś l a n e  j a k o  k o r u p c y j n e .  Z  u w a g i  n a  t a k  w a ż n y  

w  c h i ń s k i e j  k u l t u r z e  s z a c u n e k  d l a  t r a d y c j i  i  s t a r s z y c h  n i e  j e s t  w i ę c  d o b r z e  w i 

d z i a n e  p r z e j a w i a n i e  p r z e z  p r a c o w n i k ó w  w ł a s n y c h  i n i c j a t y w .  I s t o t n y m  m o t y 

w e m ,  d l a  k t ó r e g o  p r a c o w n i c y  w i ą ż ą  s i ę  z  d a n ą  f i r m ą  j e s t  z a s p o k a j a n i e  p o t r z e b y  

p o r z ą d k u  i  p o c z u c i a  b e z p i e c z e ń s t w a .  A w a n s e  s ą  z a ś  z w i ą z a n e  z e  s t a ż e m  p r a c y  

w  d a n e j  f i r m i e .

A s p e k t e m  s z c z e g ó l n i e  w a ż n y m  w  c h i ń s k i m  m o d e l u  b i z n e s o w y m  j e s t  k u l t u 

r o w a  k a t e g o r i a  „ t w a r z y ” . Z y s k a n i e  „ t w a r z y ”  w i ą ż e  s i ę  z  p o c z u c i e m  d u m y  

i  s a t y s f a k c j i ,  d a j  ą c  p e w n o ś ć  s i e b i e ,  z a ś  j e j  u t r a t a  w i ą ż e  s i ę  z  r ó w n i e  s i l n y m i  

o d c z u c i a m i  o  c h a r a k t e r z e  n e g a t y w n y m .  D l a t e g o  k a t e g o r i a  „ t w a r z y ”  g e n e r u j e  

m e c h a n i z m  w y w i e r a n i a  o k r e ś l o n e g o  w p ł y w u  n a  p a r t n e r ó w  i  o d b i o r c ó w ,  m a j  ą c  

w  r e z u l t a c i e  i s t o t n e  z n a c z e n i e  d l a  o s i ą g a n i a  c e l ó w .  C h i ń c z y c y  s ą  n a r o d e m  

d u m n y m ,  z  d u ż y m  p o c z u c i e m  t o ż s a m o ś c i .  S i l n e  z o r i e n t o w a n i e  C h i ń c z y k ó w  n a  

s i e b i e  p o w o d u j e ,  ż e  w  d ą ż e n i u  d o  o s i ą g n i ę c i a  u z n a n i a  m o g ą  s i ę  o n i  z a c h o w y 

w a ć  s a m o l u b n i e  b ą d ź  e g o i s t y c z n i e .  N i e  p r z y w i ą z u j ą  j e d n a k  w i e l k i e j  w a g i  d o  

w i n y  i  s u m i e n i a ,  g d y ż  n a j w a ż n i e j s z y  j e s t  d l a  n i c h  h o n o r ,  o p i n i a ,  u n i k a n i e  w s t y 

d u  i  z d o b y w a n i e  p r e s t i ż u .

A b y  z r o z u m i e ć  w y z w a n i a  s t o j ą c e  p r z e z  c h i ń s k i m i  m e n e d ż e r a m i  p o d e j m u 

j  ą c y m i  r e l a c j e  b i z n e s o w e  z  f i r m a m i  s z w e d z k i m i  n a l e ż y  p r z e d s t a w i ć  c e c h y  

s z w e d z k i e g o  s t y l u  z a r z ą d z a n i a .  S z w e d z i  c e c h u j  ą  s i ę  s i l n y m  i n d y w i d u a l i z m e m .  

S ą  r ó w n i e ż  ś w i a d o m i  s w o j e j  t o ż s a m o ś c i ,  w y j  ą t k o w o ś c i  o r a z  m a j  ą  w y s o k i e  p o 

c z u c i e  w ł a s n e j  w a r t o ś c i .  W y z n a j  ą  p r z e k o n a n i e ,  ż e  w s z y s t k o  t o ,  c o  d a j e  i m  w o l 

n o ś ć  p o w i n n o  b y ć  w y k o r z y s t a n e  d l a  d o b r a  s p o ł e c z n e g o .  D l a t e g o  j e d n y m  z  i c h  

n a j w i ę k s z y c h  d y l e m a t ó w  j e s t  k o n i e c z n o ś ć  p o g o d z e n i a  s w o j e g o  i n d y w i d u a l i z m u  

z  z o b o w i ą z a n i a m i  s p o ł e c z n y m i .

P r a c a  j e s t  d l a  S z w e d ó w  s e n s e m  i s t n i e n i a .  T o  w  n i e j  w ł a ś n i e  s z u k a j  ą  s p e ł 

n i e n i a  o r a z  t o ż s a m o ś c i  i  t o  p r z e z  n i ą  m o g ą  w y r a z i ć  s w o j e  u c z u c i a .  O n a  r ó w n i e ż  

s y s t e m a t y z u j e  i c h  ż y c i e ,  p o z b a w i a j  ą c  n i e p o k o j u .  W  n i e j  s z u k a j  ą  p o c z u c i a  

w s p ó l n o t y  i  a k c e p t a c j i .  P o d c z a s  p r a c y  w  g r u p i e  n i e  d ą ż ą  d o  u n i k a n i a  o d p o w i e 

d z i a l n o ś c i  o s o b i s t e j . S z w e d z i  w y c h o d z ą  z  z a ł o ż e n i a ,  ż e  w s z y s c y  p o w i n n i  p r a 

c o w a ć .  P r a c o d a w c a  w i ę c  p o w i n i e n  z r o b i ć  w s z y s t k o  c o  w  j e g o  m o c y ,  a b y  t ę  

p r a c ę  z a p e w n i ć .  D z i ę k i  t e m u  w ł a ś n i e  S z w e c j a  p r z o d u j e  p o d  w z g l ę d e m  r e l a c j i
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z a t r u d n i o n y c h  w  s t o s u n k u  d o  l i c z b y  m i e s z k a ń c ó w  ( w  r a n k i n g u  p r z e p r o w a d z o 

n y m  w ś r ó d  2 3  p a ń s t w ) ,  a  p o z i o m  b e z r o b o c i a  w y n o s i  j e d y n i e  0 , 7 2 % .

Z  p u n k t u  w i d z e n i a  z a r z ą d z a n i a  p r z e d s i ę b i o r s t w e m  w a ż n e  j e s t ,  ż e  S z w e d z i  

c e c h u j ą  s i ę  t a k ż e  n a j w i ę k s z ą  g o t o w o ś c i ą  d o  p r z e k a z y w a n i a  u p r a w n i e ń .  S ą  o n i  

z d e c y d o w a n i e  n a s t a w i e n i  n a  r o z w i j a n i e  u m i e j  ę t n o ś c i  p r a c o w n i k ó w ,  z a c h ę c a j  ą c  

i c h  d o  p o d e j m o w a n i a  w ł a s n y c h  i n i c j a t y w .  P r a c o w n i k  j e s t  o c e n i a n y  p r z e z  p r y 

z m a t  c a ł e g o  c z a s u  p r z e p r a c o w a n e g o  w  f i r m i e ,  n i e  m u s i  s i ę  w i ę c  o b a w i a ć  z w o l 

n i e n i a ,  g d y  m a  w  p r a c y  g o r s z y  o k r e s .  G d y  k o n i e c z n e  j e s t  z a ś  d o k o n a n i e  c i ę ć  

p e r s o n a l n y c h ,  p r a c o d a w c y  d ą ż ą  d o  t e g o ,  a b y  z w a l n i a n y  z  i c h  f i r m y  p r a c o w n i k  

m i a ł  z a g w a r a n t o w a n ą  p r a c ę  w  i n n y m  p r z e d s i ę b i o r s t w i e 8 .

R e l a c j e  m i ę d z y l u d z k i e  i  p a r t n e r s k i e  t r a k t o w a n i e  s ą  d l a  S z w e d ó w  b a r d z o  

w a ż n e ,  c o  m a  k o n s e k w e n c j e  d l a  z a r z ą d z a n i a  p e r s o n a l n e g o ,  g d y ż  s z w e d z c y  m e 

n e d ż e r o w i e  s ą  d l a  s w o i c h  p r a c o w n i k ó w  b a r d z i e j  n a u c z y c i e l a m i  n i ż  p r z e ł o ż o 

n y m i .  D l a t e g o  n a u c z a n i e  i  w z m a c n i a n i e  p o z y c j i  p r a c o w n i k ó w  s t a n o w i ą  d w a  

g ł ó w n e  e l e m e n t y  s z w e d z k i e g o  s t y l u  z a r z ą d z a n i a .  S z w e d z c y  m e n e d ż e r o w i e  n i e  

m a j  ą  w  z w y c z a j u  p o d e j m o w a ć  d e c y z j i  j e d n o o s o b o w o ,  d l a t e g o  d e l e g u j  ą  p r a 

c o w n i k o m  c z ę ś ć  u p r a w n i e ń ,  d a j  ą c  i m  t y m  s a m y m  m o ż l i w o ś ć  u d z i a ł u  w  p r o c e 

s i e  d e c y z y j n y m ,  c o  z w i ę k s z a  m o t y w a c j ę  d o  p r a c y .  S z e f  n i e  z a w s z e  m u s i  z n a ć  

o d p o w i e d ź  n a  k a ż d e  p y t a n i e ,  a  o s o b ą  n a j b a r d z i e j  z o r i e n t o w a n ą  j e s t  w y k o n a w c a  

d a n e g o  z a d a n i a .  W  s z w e d z k i m  s t y l u  z a r z ą d z a n i a  b a r d z o  w a ż n a  j e s t  b e z p o ś r e d 

n i a ,  o b u s t r o n n a  k o m u n i k a c j a  z  p r a c o w n i k a m i .  D o b r y  m e n e d ż e r  t o  t a k i ,  k t ó r y  

p o t r a f i  o d p o w i e d n i o  z m o t y w o w a ć  s w o i c h  p o d w ł a d n y c h ,  u z y s k u j  ą c  k o r z y ś c i  

z  i c h  n a t u r a l n e j  k r e a t y w n o ś c i .

P o n a d t o  S z w e d z i  n a z y w a n i  s ą  s u w e r e n a m i  c z a s u .  S p ó ź n i e n i e  n a  s p o t k a n i e ,  

n a w e t  o  j e d n ą  m i n u t ę ,  ś w i a d c z y  o  b r a k u  p r o f e s j o n a l i z m u .  P r e c y z j a  w  o d n i e s i e 

n i u  d o  c z a s u  j e s t  s p o s o b e m  d ą ż e n i a  d o  o s i ą g a n i a  e f e k t y w n o ś c i .  E f e k t y w n a  p r a 

c a  j e s t  w a r t o ś c i ą  d l a  s z w e d z k i c h  m e n e d ż e r ó w .  K l u c z e m  d o  s u k c e s u  j e s t  t r a k t o 

w a n i e  p r a c o w n i k ó w  z  m i ł o ś c i ą  o r a z  z a u f a n i e m ,  s ł u c h a j  ą c  p r z y  t y m  i c h  o p i n i i ,  

b e z  o b n o s z e n i a  s i ę  z e  s w o i m i  s t a t u s e m  s p o ł e c z n y m .  Z a u f a n i e  o r a z  s z a c u n e k  j e s t  

p o d s t a w ą  p r a c y  z e s p o ł o w e j .  S z w e d z k i e  f i r m y  c e c h u j ą  s i ę  z a z w y c z a j  p ł a s k i m i ,  

n i e z h i e r a r c h i z o w a n y m i  s t r u k t u r a m i ,  d a j ą c y m i  p r a c o w n i k o m  s z a n s e  n a  w y r a ż e 

n i e  s w o j e g o  z d a n i a  w  s y t u a c j a c h  n i e f o r m a l n y c h .  N i e  o z n a c z a  t o  j e d n a k ,  ż e  

s z w e d z k i  s y s t e m  j e s t  g o r z e j  z o r g a n i z o w a n y ,  a  p r o c e s y  p o z b a w i o n e  k o n t r o l i ,  

p r z e c i w n i e ,  m i m o  ż e  t a k i e  p o d e j ś c i e  m o ż e  n i e k i e d y  s p o w o l n i ć  p r o c e s  p o d e j 

m o w a n i a  d e c y z j i .  I s t o t n e  j e s t  j e d n a k  w ł ą c z a n i e  p r a c o w n i k ó w  w  p r o c e s  d e c y 

8 C h .  H a m p d e n - T u r n e r ,  F .  T r o m p e n a a r s ,  S i e d e m  k u l t u r  k a p i t a l i z m u ,  W o l t e r s  K l u w e r  P o l s k a ,  

K r a k ó w  2 0 0 0 ,  s .  2 1 1 - 2 3 2 .



4 3 8 Karolina Łopacińska

z y j n y ,  a b y  d a ć  i m  p o c z u c i e ,  ż e  s ą  w y s ł u c h a n i .  C h o ć  d l a  n i e k t ó r y c h  t a k i e  p o d e j 

ś c i e  m o ż e  b y ć  f r u s t r u j ą c e ,  t o  u ł a t w i a  o n o  p r z e p ł y w  i n f o r m a c j i  m i ę d z y  d z i a ł a m i ,  

z m n i e j s z a j ą c  d y s t a n s  s p o ł e c z n y  m i ę d z y  p r z e ł o ż o n y m i  i  p o d w ł a d n y m i .  I c h  d o b r e  

r e l a c j e  s ą  z a ś  f u n d a m e n t a l n e  d l a  r o z w o j u  p r z e d s i ę b i o r s t w a .  W  t a b e l i  1  z a p r e 

z e n t o w a n o  p o r ó w n a n i e  k u l t u r y  c h i ń s k i e j  i  s z w e d z k i e j .

T a b e l a  1

P o r ó w n a n i e  c e c h  k u l t u r y  c h i ń s k i e j  i  s z w e d z k i e j

C h i n y S z w e c j a

-  j a s n o  o k r e ś l o n e  o b o w i ą z k i  i  p o d z i a ł  p r a c y ,

-  z h i e r a r c h i z o w a n i e ,

-  m e n e d ż e r  j e s t  k r e a t o r e m  s u k c e s u  o r g a n i z a c j i ,

-  w y p r a c o w a n i e  guanxi j e s t  f u n d a m e n t a l n e  

w  r e l a c j a c h  b i z n e s o w y c h  ( n i e  m o ż n a  n i e  d o 

c e n i a ć  z n a c z e n i a  p r o c e s u  b u d o w a n i a  r e l a c j i  

i n t e r p e r s o n a l n y c h  z  p a r t n e r e m ) ,

-  m e n e d ż e r  d ą ż y  d o  u z y s k a n i a  qing p r a c o w n i 

k ó w ,  d l a  u z y s k a n i a  w s p a r c i a  i c h  p r a c y ,

-  c h ę ć  n a w i ą z y w a n i a  r e l a c j i  z  l u d ź m i  o k a z u j ą 

c y m i  s z a c u n e k  w o b e c  t y c h ,  k t ó r y m  s i ę  o n  n a 

l e ż y  ( w  C h i n a c h  w s z y s t k i e  r e l a c j e  c e c h u j  ą  s i ę  

n i e r ó w n o ś c i ą ,  n a j w a ż n i e j s z e  j e s t  j e d n a k  s t a r 

s z e ń s t w o ,  d o ś w i a d c z e n i e  o r a z  w y k s z t a ł c e 

n i e ) ,

-  l o j a l n o ś ć  p r a c o w n i k ó w  w o b e c  f i r m y ,  w  z a 

m i a n  z a  z a i n t e r e s o w a n i e  z e  s t r o n y  p r z e ł o ż o 

n y c h  w s z y s t k i m i  a s p e k t a m i  i c h  ż y c i a ,

-  b l i s k a  r e l a c j a  m i ę d z y  s t a r s z y m i  m e n e d ż e r a m i  

a  u r z ę d n i k a m i  l o k a l n e j  p a r t i i  ( c z ę s t o  s p o t y k a 

n e ) ,

-  d o p r o w a d z e n i e  d o  u t r a t y  „ t w a r z y ”  p r z e z  p a r t 

n e r a  p r z e d  j e g o  g r u p ą  j e s t  n i e w s k a z a n e ,  t a k  

j a k  o t w a r t e  w y r a ż a n i e  i n n e g o  s t a n o w i s k a  

w  s p r a w i e ,

-  w s k a z a n e  j e s t  r o b i e n i e  j a k  n a j w i ę k s z e j  l i c z b y  

p r z y s ł u g ,

-  w y m i a n a  w i z y t ó w e k  z  o g r o m n y m  s z a c u n 

k i e m ,

-  d ł u g i e  s p o t k a n i a  ( c z ę s t o  p o  t o ,  b y  w z m o c n i ć  

p r o c e s  b u d o w a n i a  r e l a c j i  z  p o d w ł a d n y m i ,  n i e  

d l a  r e a l i z a c j i  k o n k r e t n e g o  c e l u  b i z n e s o w e g o ) ,

-  d ł u g i  p r o c e s  p o d e j m o w a n i a  d e c y z j i ,

-  z a i n t e r e s o w a n i e  d ł u g o o k r e s o w ą  w s p ó ł p r a c ą ,

-  d y p l o m a c j a  w a ż n i e j s z a  o d  n a d m i e r n e j  o t w a r 

t o ś c i ,

-  t r u d n o ś ć  o d c z y t a n i a  j ę z y k u  c i a ł a  ( s t ł u m i o n y ) ,

-  d a w a n i e  p r e z e n t ó w  j e s t  n o r m a l n e  ( w z m a c n i a  

f u n d a m e n t y  z w i ą z k u ) ,

-  C h i ń c z y c y  s ą  s i l n i e  p a t r i o t y c z n i  ( n e g a t y w n e  

k o m e n t a r z e  n a  t e m a t  C h i n  s ą  n i e w s k a z a n e ) ,

-  r ó w n o ś ć  i s t n i e j e  w s z ę d z i e ,

-  p ł a s k a ,  n i e z h i e r a r c h i z o w a n a  s t r u k t u r a  

o r g a n i z a c y j n a  ( z a p r o j e k t o w a n a  t a k ,  b y  

b y ł a  p r a g m a t y c z n a  i  s y s t e m a t y c z n a ) ,

-  p r e c y z j a  w  o d n i e s i e n i u  d o  c z a s u  i  p o d 

k r e ś l e n i e  z n a c z e n i a  e f e k t y w n o ś c i ,

-  m e n e d ż e r  j a k o  n a u c z y c i e l ,  w z m a c n i a 

j ą c y  p o z y c j ę  p r a c o w n i k ó w ,

-  z a u f a n i e  j e s t  k l u c z e m  d o  u t r z y m a n i a  

o d p o w i e d n i e j  p r a c y  z e s p o ł o w e j ,

-  m i l c z e n i e  j e s t  z ł o t e m  ( S z w e d z i  c z u j ą  

s i ę  d o b r z e  m i l c z ą c ,  w y c h o d z ą c  z  z a ł o 

ż e n i a ,  ż e  l e p i e j  u s z a n o w a ć  c i s z ę ,  j e ś l i  

n i e  m a m y  n i c  d o  p o w i e d z e n i a ,  n i ż  

p r ó b o w a ć  j ą  u s i l n i e  z a k o ń c z y ć ;  m ó 

w i ą c  n i e u s t a n n i e  n i e  z y s k a  s i ę  s z a c u n 

k u  z  i c h  s t r o n y ) .

-  o d  d e l e g a t ó w  o c z e k u j e  s i ę  d o b r e g o  

p r z y g o t o w a n i a  d o  s p o t k a ń  b i z n e s o 

w y c h ,

-  S z w e d z i  s t a w i a j ą  i n t e r e s y  p r z e d  

z w i ą z k a m i ,  z w i ą z k i  b i z n e s o w e  z a ś  s ą  

o p a r t e  n a  s z a c u n k u  w o b e c  u m i e j ę t n o 

ś c i  i  p r a c o w i t o ś c i  p a r t n e r a ,

-  k o b i e t y  o d g r y w a j  ą  a k t y w n ą  r o l ę  w e  

w s z y s t k i c h  a s p e k t a c h  ż y c i a  b i z n e s o 

w e g o ,

-  o d d z i e l e n i e  ż y c i a  z a w o d o w e g o  o d  

p r y w a t n e g o ,

-  b e z p o ś r e d n i o ś ć  s t a w i a n a  p r z e d  d y 

p l o m a c j ą  ( S z w e d z i  m o g ą  b y ć  c z ę s t o  

o d b i e r a n i  j a k o  a g r e s y w n i  b ą d ź  n i e w y -  

c h o w a n i ,  p r z e z  k u l t u r y  c e n i ą c e  d y 

p l o m a c j ę ) ,

-  s z w e d z k i  j  ę z y k  c i a ł a  j e s t  s t ł u m i o n y  

( S z w e d z i  m o g ą  s i ę  w y d a w a ć  n u d n i  d l a  

k u l t u r  b a r d z i e j  e k s p r e s y w n y c h ) ,

-  h u m o r y s t y c z n e  e l e m e n t y  n i e  s ą  w s k a 

z a n e  p o d c z a s  p o r u s z a n i a  p o w a ż n y c h  

t e m a t ó w  n a  s p o t k a n i a c h  b i z n e s o w y c h ,

-  p r z y w i ą z y w a n i e  d u ż e j  w a g i  d o  k w e s t i i
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-  z a b a w i a n i e  p a r t n e r a  p o d c z a s  b l i ż s z e g o  p o - ś r o d o w i  s k o w y c h ,

z n a n i a  j e s t  b a r d z o  i s t o t n e , -  p r z e w a g a  s ł o w a  p i s a n e g o  n a d  s ł o w e m

-  k o n f u c j o n i z m ,  I  C h i n g  -  t r a d y c y j n a  k u l t u r a m ó w i o n y m .

g ł ę b o k o  z a k o r z e n i o n a  w  c h i ń s k i m  s t y l u  z a -

r z ą d z a n i a .

Ź r ó d ł o :  o p r a c o w a n i e  w ł a s n e  n a  p o d s t a w i e  B .  B j o r n ,  Kultura a style przywództwa. Zarządzanie 
w warunkach globalizacji,  O f i c y n a  E k o n o m i c z n a ,  K r a k ó w  2 0 0 4 ,  s .  1 4 5 - 1 8 8 ,  X .  L i ,  Swedish 
management style perceived by chinese employees,  U n i v e r s i t y  o f  B o r a s ,  S c h o o l  o f  B u s i n e s s  a n d  

I n f o r m a t i c s ,  B o r a s  2 0 1 1 ,  s .  1 9 .

Wpływ cech kultury chińskiej i szwedzkiej na zarządzanie przedsiębiorstwem

M e n e d ż e r o w i e  o d g r y w a j ą  w i e l e  r ó l  i  p o n o s z ą  o d p o w i e d z i a l n o ś ć  z a  r o z w i ą 

z y w a n i e  n a p o t k a n y c h  p r o b l e m ó w  w  z a r z ą d z a n y m  p r z e z  s i e b i e  p r z e d s i ę b i o r 

s t w i e .  I c h  p o d e j ś c i e  d o  p r a c y  i  s p o s o b i e  r a d z e n i a  s o b i e  w  r ó ż n y c h  s y t u a c j a c h  

z a l e ż y  o d  p r z y j  ę t e g o  w  d a n e j  k u l t u r z e  s t y l u  z a r z ą d z a n i a .  S t y l  z a r z ą d z a n i a  j e s t  

w y r a ż a n y  p r z e z  s p o s ó b  r e a l i z a c j i  s w y c h  z a d a ń  p r z e z  m e n e d ż e r ó w  p e ł n i ą c y c h  

f u n k c j e  l i d e r ó w .

P o d s t a w ą  a n a l i z y  m o g ą  b y ć  c z t e r y  k a t e g o r i e  s t y l ó w  z a r z ą d z a n i a ,  t j . a u t o k r a 

t y c z n y ,  p a t e r n a l i s t y c z n y ,  d e m o k r a t y c z n y  i  l a i s s e z  f a i r e . B i o r ą c  p o d  u w a g ę  k u l 

t u r ę  o m a w i a n y c h  k r a j ó w ,  m o ż n a  p o w i e d z i e ć ,  ż e  c h i ń s k i  s t y l  z a r z ą d z a n i a  z a w i e 

r a  c e c h y  s t y l u  a u t o k r a t y c z n e g o ,  i n a c z e j  z w a n e g o  a u t o r y t a r n y m ,  g d y ż  c h i ń s c y  

m e n e d ż e r o w i e  l u b i ą  p o d e j m o w a ć  w s z y s t k i e  w a ż n e  d e c y z j e  s a m o d z i e l n i e ,  n a d 

z o r u j  ą c  p r z y  t y m  i  k o n t r o l u j  ą c  p r a c e  p o d l e g ł y c h  i m  p r a c o w n i k ó w .  M e n e d ż e r o 

w i e  n i e  u f a j ą  p r a c o w n i k o m .  I s t n i e j e  m i ę d z y  n i m i  j e d n o s t r o n n a  k o m u n i k a c j a ,  

g d y ż  p r z e ł o ż e n i  j e d y n i e  w y d a j ą  p o l e c e n i a ,  n i e  m a  z a ś  m i e j s c a  n a  d y s k u s j ę  c z y  

t e ż  w y m i a n ę  p o g l ą d ó w  z  p r a c o w n i k a m i .  T y m c z a s e m  s z w e d z k i  s t y l  z a r z ą d z a n i a  

m a  c e c h y  s t y l u  d e m o k r a t y c z n e g o ,  d z i ę k i  k t ó r e m u  p r a c o w n i c y  s ą  o b d a r z e n i  

z a u f a n i e m  p r z e ł o ż o n y c h ,  z a c h ę c a j  ą c y c h  i c h  d o  p o d e j m o w a n i a  w ł a s n y c h  d e c y z j i  

i  w y z w a l a n i a  w  s o b i e  u m i e j  ę t n o ś c i  p r z y w ó d c z y c h .  P o d e j m o w a n i e  d e c y z j i  

w i ę k s z o ś c i ą  g ł o s ó w  o r a z  d e l e g o w a n i e  u p r a w n i e ń  w y m a g a  d o b r e j  o b u s t r o n n e j  

k o m u n i k a c j i  i  c z ę s t o  w i ą ż e  s i ę  z  g r u p o w y m i ,  d e m o k r a t y c z n y m i  d y s k u s j a m i  

i  b u r z a m i  m ó z g ó w ,  s k u t k u j  ą c y m i  p o z y s k a n i e m  p r z y d a t n y c h  s u g e s t i i  i  p o m y 

s ł ó w .  T e n  k o l e k t y w n y  s t y l  z a r z ą d z a n i a  j e s t  b a r d z i e j  e f e k t y w n y  i  d a j e  p r a c o w n i 

k o m  w i ę c e j  s a t y s f a k c j i .

Z  d r u g i e j  s t r o n y ,  c h i ń s k i  i  s z w e d z k i  s t y l  z a r z ą d z a n i a  p o s i a d a j ą  t e ż  c e c h y  

s t y l u  p a t e r n a l i s t y c z n e g o ,  g d y ż  n p .  w  S z w e c j i  p r z y k ł a d a n a  j e s t  w i ę k s z a  u w a g a  

d o  s o c j a l n y c h  p o t r z e b  p r a c o w n i k ó w .  M e n e d ż e r o w i e  s ą  t a m  z a i n t e r e s o w a n i  s a 

m o p o c z u c i e m  p o d w ł a d n y c h  i  t y m ,  j a k  b a r d z o  s ą  o n i  z a d o w o l e n i  z  p r a c y ,  p r z e z  

c o  p r z y p o m i n a j ą  w  p e w n y m  s t o p n i u  p o s t a ć  o j c a .  W  w i e l u  p r z y p a d k a c h  m e n e 
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d ż e r o w i e  k o n s u l t u j ą  s i ę  z  p r a c o w n i k a m i  w  r ó ż n y c h  k w e s t i a c h ,  s ł u c h a j ą c  i c h  

o p i n i i .  W  o r i e n t a c j i  d ł u g o t e r m i n o w e j  f i r m a  s t o s u j ą c a  t e n  s t y l  m o ż e  j e d n a k  l i 

c z y ć  n a  w y p r a c o w a n i e  l o j a l n y c h  p r a c o w n i k ó w ,  c o  z  k o l e i  j e s t  t y p o w e  d l a  C h i n .

O d p o w i e d n i e  p o ł ą c z e n i e  s t y l ó w  a u t o k r a t y c z n e g o  i  p a t e r n a l i s t y c z n e g o  w  C h i 

n a c h  o r a z  d e m o k r a t y c z n e g o  i  p a t e r n a l i s t y c z n e g o  w  S z w e c j i ,  w p ł y n ę ł o  n a  c h a 

r a k t e r  s t y l ó w  z a r z ą d z a n i a  w y s t ę p u j ą c y c h  w  t a m t e j s z y c h  p r z e d s i ę b i o r s t w a c h 9 . 

S t y l e  t e  w s p ó ł t w o r z ą  o d m i e n n e  r o d z a j e  k u l t u r  o r g a n i z a c y j n y c h  ( t a b .  2 ) .  P o d 

s t a w ą  i c h  z r o z u m i e n i a  i  a n a l i z y  j e s t  u w z g l ę d n i e n i e  k r y t e r i ó w ,  w e d ł u g  k t ó r y c h  

z o s t a ł y  o n e  w y o d r ę b n i o n e .  P i e r w s z ą  g r u p ą  k r y t e r i ó w  j e s t  z o r i e n t o w a n i e  n a  t a 

k i e  p r z e c i w s t a w n e  w a r t o ś c i ,  j a k  e g a l i t a r y z m  l u b  h i e r a r c h i a .  D r u g a  g r u p a  k r y t e 

r i ó w  d o t y c z y  o r i e n t a c j i  n a  z a d a n i a  l u b  o s o b y .  B i o r ą c  p o d  u w a g ę  p o w y ż s z e  g r u 

p y  k r y t e r i ó w  w y o d r ę b n i o n o  c z t e r y  t y p y  k u l t u r  o r g a n i z a c y j n y c h .  Z o s t a ł y  o n e  

z o b r a z o w a n e ,  w r a z  z  k r a j a m i ,  w  k t ó r y c h  w y s t ę p u j ą ,  n a  r y s u n k u  3 .  W  a r t y k u l e  

s k o n c e n t r o w a n o  s i ę  n a  t r z e c h  t y p a c h  k u l t u r ,  t j . k u l t u r z e  t y p u  r o d z i n a  w ł a ś c i w e j  

C h i n o m  i  k u l t u r a c h  t y p u  p o c i s k  s t e r o w a n y  o r a z  i n k u b a t o r ,  w ł a ś c i w y c h  S z w e c j i .

T a b e l a  2

C e c h y  c h a r a k t e r y s t y c z n e  c z t e r e c h  t y p ó w  k u l t u r  p r z e d s i ę b i o r s t w a

C h i n y S z w e c j a

r o d z i n a p o c i s k  s t e r o w a n y i n k u b a t o r

P o s t a w a  

w o b e c  w ł a d z y

S t a t u s  j e s t  p r z y p i s y w a 

n y  p o s t a c i o m  r o d z i c i e l 

s k i m ,  k t ó r e  s ą  b l i s k o  

i  s p r a w u j ą  p e ł n ą  w ł a d z ę

S t a t u s  j e s t  o s i ą g a n y  

p r z e z  c z ł o n k ó w  g r u p y  

r o b o c z e j ,  k t ó r z y  m a j ą  

s w ó j  w k ł a d  w  o s i ą g a 

n i e  w y t y c z o n e g o  c e l u

S t a t u s  j e s t  o s i ą g a n y  

p r z e z  j e d n o s t k i  s t a n o 

w i ą c e  w z ó r  k r e a t y w n o 

ś c i  i  r o z w o j u

S p o s o b y  

m y ś l e n i a  

i  u c z e n i a  s i ę

I n t u i c y j n e ,  h o l i s t y c z n e ,  

l a t e r a l n e  i  n a p r a w i a j ą c e  

b ł ę d y

S k u p i o n e  n a  p r o b l e 

m i e ,  f a c h o w e ,  p r a k 

t y c z n e ,  i n t e r d y s c y p l i 

n a r n e

Z o r i e n t o w a n e  n a  p r o 

c e s ,  k r e a t y w n e ,  a d  h o c ,  

i n s p i r u j ą c e

P o s t a w a  

w o b e c  p r a 

c o w n i k ó w

C z ł o n k o w i e  r o d z i n y F a c h o w c y  i  e k s p e r c i W s p ó ł t w ó r c y

S p o s o b y  

z m i e n i a n i a  s i ę

„ O j c i e c ”  z m i e n i a  k u r s Z m i a n a  p o d e j ś c i a  

w  m i a r ę ,  j a k  c e l  s i ę  

p o r u s z a

I m p r o w i z a c j a  i  d o s t r a 

j a n i e  s i ę

S p o s o b y  

m o t y w o w a n i a  

i  n a g r a d z a n i a

O s o b i s t e  z a d o w o l e n i e ,  

ż e  j e s t  s i ę  k o c h a n y m  

i  s z a n o w a n y m .  Z a r z ą 

d z a n i e  p r z e z  p r z e d m i o t y

P ł a c a  a l b o  u z n a n i e  z a  

w y n i k i  i  r o z w i ą z a n i e  

p r o b l e m y .  Z a r z ą d z a n i e  

p r z e z  c e l e

U d z i a ł  w  p r o c e s i e  

t w o r z e n i a  n o w e j  r z e 

c z y w i s t o ś c i .  Z a r z ą d z a 

n i e  p r z e z  e n t u z j a z m

9 A .  C z e r m i ń s k i ,  M .  G r z y b o w s k i ,  K .  F i c o ń ,  P o d s t a w y  o r g a n i z a c j i  i  z a r z ą d z a n i a ,  W y ż s z a  S z k o 

ł a  A d m i n i s t r a c j i  i  B i z n e s u ,  G d y n i a  1 9 9 9 ,  s .  7 5 - 8 0 .
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K r y t y k a  

i  r o z w i ą z y w a 

n i e  k o n f l i k t ó w

N a d s t a w  d r u g i  p o l i c z e k ,  

c h r o ń  i n n y c h  p r z e d  

u t r a t ą  t w a r z y ,  n i e  p r z e 

g r a j  g r y  o  w ł a d z ę

K r y t y k a  k o n s t r u k t y w 

n a  i  d o t y c z ą c a  w y ł ą c z 

n i e  z a d a n i a ,  p o t e m  

p r z y z n a n i e  s i ę  d o  b ł ę 

d u  i  s z y b k a  k o r e k t a

K r y t y k a  m u s i  u l e p s z a ć  

i d e ę  t w ó r c z ą ,  a  n i e  n e 

g o w a ć  j ą

Ź r ó d ł o :  C h .  H a m p d e n - T u r n e r ,  F .  T r o m p e n a a r s ,  S i e d e m  w y m i a r ó w  k u l t u r y ,  O f i c y n a  E k o n o m i c z n a ,  

K r a k ó w  2 0 0 2 ,  s .  2 1 1 .

Egalitarystyczny

Kultura zorientowana 
na spełnienie O 

inkubator

Kultura zorientowana 
na zadanie O 

pocisk sterowany

Osoba Zadanie
Kultura zorientowana 

na osobę O 
rodzina

Chiny

Kultura zorientowana 
na rolę O 

wieża Eiffla

R y s .  3 .  W y m i a r y  k u l t u r y  o r g a n i z a c y j n e j

Ź r ó d ł o :  C .  H a m p d e n - T u r n e r ,  F .  T r o m p e n a a r s ,  S i e d e m  w y m i a r ó w  k u l t u r y . . . ,  s .  1 9 0 ,  2 1 2 .

Chiny wywodzą się z kultury typu rodzina. Chińskie przedsiębiorstwa są 
bowiem silnie zorientowane na rozwijanie relacji między pracownikami, przy 
utrzymaniu ścisłej hierarchii. Menedżer pełni rolę ojca, do którego należą 
wszystkie decyzje. Po nim władza przechodzi najczęściej w ręce najstarszego 
syna. Władza w chińskich firmach jest jednak władzą przypisaną, wynikającą ze 
statusu, nie z pełnionych zadań. Firma ponosi odpowiedzialność za ludzi i daje 
im poczucie bezpieczeństwa. Chińskie przedsiębiorstwa tworzą zamknięte 
struktury, niechętnie nastawione wobec osób spoza organizacji. Mimo że sta
nowiska w firmie są najczęściej obsadzane członkami rodziny. Chińczycy ce
chują się ogromną dbałością o ich odpowiednie przygotowanie i kwalifikacje.

Szwecj a

Hierarchiczny
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S z w e c j a  p o s i a d a  z a ś  c e c h y  k u l t u r y  t y p u  p o c i s k  s t e r o w a n y  o r a z  p r z o d u j e  

w  s t o s o w a n i u  k u l t u r y  o r g a n i z a c y j n e j  t y p u  i n k u b a t o r .  O d d a n i  p r a c y  S z w e d z i  s ą  

s i l n i e  z o r i e n t o w a n i  n a  z a d a n i a ,  k t ó r e  s ą  c z ę s t o  r e a l i z o w a n e  w  g r u p a c h .  N a j b a r 

d z i e j  i s t o t n e  j e s t  p r z y  t y m  d l a  n i c h  u t r z y m a n i e  j a k o ś c i  p r a c y  n a  w y s o k i m  p o 

z i o m i e  i  o p t y m a l n a  r e a l i z a c j a  c e l u .  D l a t e g o  w s z y s c y  p r a c o w n i c y  b i o r ą  u d z i a ł  

w  r o z w i ą z y w a n i u  d a n e g o  p r o b l e m u .  D l a  o s i ą g a n i a  l e p s z y c h  w y n i k ó w  k o n i e c z 

n a  j e s t  i n t e r a k c j a  z  l u d ź m i ,  k t ó r a  p o z w a l a  n a  c i ą g ł ą  w y m i a n ę  i n f o r m a c j i  i  u c z e 

n i e  s i ę .  P r a c o w n i c y  i d e n t y f i k u j ą  s i ę  z  c e l a m i  f i r m y  i  z  z a d a n i a m i ,  k t ó r e  m a j ą  d o  

w y k o n a n i a ,  a  m o ż l i w o ś ć  a k t y w n e g o  u c z e s t n i c t w a  w  t w o r z e n i u  p o m y s ł ó w  

z w i ę k s z a  i c h  m o t y w a c j e  i  k r e a t y w n o ś ć .  W  t a k  d o b r a n y m  z e s p o l e  i n d y w i d u a l i 

s t ó w  p o c i s k  s t e r o w a n y  d ą ż y  d o  u z y s k a n i a  p r o d u k t u  k o ń c o w e g o .  T a k i  s p o s ó b  

z a r z ą d z a n i a  w p ł y w a  z  k o l e i  n a  d y n a m i z o w a n i e  g o s p o d a r k i .  R a d o ś ć  c z e r p a n a  

j e s t  z  s a m e g o  p r o c e s u  t w o r z e n i a  i  i n n o w a c j i ,  c o  i d e a l n i e  p a s u j e  d o  s z w e d z k i e g o  

z a m i ł o w a n i a  d o  p r a c y .  P r a c o w n i c y  s ą  z a c h ę c a n i  d o  t w ó r c z e g o  m y ś l e n i a  i  w y 

c h o d z e n i e  p o z a  u s t a l o n e  s c h e m a t y ,  c o  p o w o d u j e ,  ż e  d o  p r a c y  n a p ę d z a j  ą  i c h  i d e e  

f i r m y .  L i d e r  f i r m y  j e s t  z a ś  p r a w d z i w y m  p r z y w ó d c ą ,  p o d p a r t y m  s w o i m  d o 

ś w i a d c z e n i e m ,  o s i ą g n i ę c i a m i ,  w i e d z ą  o r a z  r e l a c j a m i  m i ę d z y l u d z k i m i .  W  r a z i e  

w y s t ą p i e n i a  k o n f l i k t ó w  w y p r ó b o w y w a n e  s ą  p r z e z  g r u p ę  n o w e  r o z w i ą z a n i a .  

W  t a k i  s p o s ó b  d z i a ł a  i n k u b a t o r  p r z e d s i ę b i o r c z o ś c i 1 0  11.

Z d e r z e n i e  s i ę  t a k  o d m i e n n y c h  k u l t u r  z a r z ą d z a n i a ,  j a k  k u l t u r y  t y p u  r o d z i n a  

z  k u l t u r a m i  t y p u  p o c i s k  s t e r o w a n y  c z y  i n k u b a t o r  m o ż e  m i e ć  w i e l e  n e g a t y w n y c h  

s k u t k ó w .  T a k i e  n a s t ę p s t w a  m o ż e  w y w o ł a ć ,  n p .  c h ę ć  w p r o w a d z e n i a  o r g a n i z a c j i  

m a c i e r z o w e j  w  k u l t u r z e  t y p u  r o d z i n a  c z y  u m i e s z c z e n i e  b l i s k i c h  p r z y j a c i ó ł  

w  j e d n e j  g r u p i e  w  k u l t u r z e  t y p u  p o c i s k  s t e r o w a n y .  S i l n ą  d e z a p r o b a t ę  m o ż e  

w y w o ł a ć  t a k ż e  d o m a g a n i e  s i ę  s p o r z ą d z e n i a  l i s t y  o b e c n o ś c i  w  k u l t u r z e  t y p u  

i n k u b a t o r .  Z a t e m  z i g n o r o w a n i e  c e c h  k u l t u r  p r z e d s i ę b i o r s t w a  u n i e m o ż l i w i a  

u t w o r z e n i e  t r w a ł e j  i  s i l n e j  r e l a c j i  z  z a g r a n i c z n y m  p a r t n e r e m 1 1 .

Zagrożenia wynikające z nawiązania fuzji międzykulturowych

W e  w s p ó ł c z e s n y m  ś w i e c i e  b i z n e s u  p o d e j m o w a n i e  w i e l o k u l t u r o w y c h  f u z j i  

j e s t  z j a w i s k i e m  d o b r z e  z n a n y m .  W r a z  z  p o s t ę p u j ą c y m  p r o c e s e m  g l o b a l i z a c j i ,  

z j a w i s k a  t e g o  t y p u  s ą  p o s t r z e g a n e  w  s p o s ó b  j a k  n a j b a r d z i e j  p o z y t y w n y ,  c o  

s p r z y j a  i c h  s z y b k i e m u  r o z w o j o w i .  N a l e ż y  j e d n a k  z w r ó c i ć  u w a g ę ,  ż e  f u z j a  m i 

10 C .  H a m p d e n - T u r n e r ,  F .  T r o m p e n a a r s ,  Siedem wymiarów kultury,  O f i c y n a  E k o n o m i c z n a ,  

K r a k ó w  2 0 0 2 ,  s .  1 8 8 - 2 1 4 .

11 R .  H e ,  J .  L i u ,  Barriers o f cross cultural communication in multinational firms ,  2 0 1 0 ,  

h t t p : / / h h . d i v a - p o r t a l . o r g / s m a s h / g e t / d i v a 2 : 3 4 4 6 1 8 / F U L L T E X T 0 1 . p d f .

http://hh.diva-portal.org/smash/get/diva2:344618/FULLTEXT01.pdf


Kulturowe modele zachowań w biznesie... 4 4 3

m o  w i e l u  k o r z y ś c i  d l a  p r z e d s i ę b i o r s t w ,  s t a w i a  t a k ż e  p r z e d  n i m i  n o w e  w y z w a 

n i a .  N a w i ą z a n i e  f u z j i  m o ż e  r o d z i ć  n a s t ę p u j ą c e  z a g r o ż e n i a :

-  w y s o k i e  k o s z t y  d l a  u d z i a ł o w c ó w  f i r m y  ( z w i ą z a n e  z  w y d a t k a m i  p r a w 

n y m i ,  p o t e n c j a l n ą  d e w a l u a c j ą  k a p i t a ł u  w ł a s n e g o ,  k o s z t a m i  n i e m a t e r i a l 

n y m i ,  k o s z t a m i  a l t e r n a t y w n y m i  o r a z  s a m y m  n a b y c i e m  n o w e j  f i r m y ,  

n i e k o n i e c z n i e  z y s k o w n y m  w  k r ó t k i m  o k r e s i e ) ,

-  r y z y k o  z w i ą z a n e  z  o d m i e n n y m i  r e g u l a c j a m i  p r a w n y m i  ( s z c z e g ó l n i e  

w  o d n i e s i e n i u  d o  p r a w a  p r a c y ) ,

-  i n n y  r o d z a j  k a p i t a ł ó w  z a ł o ż y c i e l s k i c h  f i r m ,

-  m o ż l i w o ś ć  z a k ł ó c e ń  w  k o m u n i k a c j i ,  w y n i k a j ą c y  z  r ó ż n i c  k u l t u r o w y c h ,

-  b r a k  w y s t a r c z a j  ą c e g o  d o ś w i a d c z e n i a  w  p o d e j m o w a n i u  p r z e d s i ę w z i ę ć  

o  t a k  w y s o k i m  s t o p n i u  s k o m p l i k o w a n i a ,

-  o d m i e n n e  s y s t e m y  z a r z ą d z a n i a  f i r m ,

-  r ó ż n e  w a r u n k i  f u n k c j o n o w a n i a ,

-  p r o b l e m  z  p r z e p r o w a d z e n i e m  p r o c e s u  i n t e g r a c j i  p r z e d s i ę b i o r s t w a  c h i ń 

s k i e g o  z  p r z e d s i ę b i o r s t w e m  w y w o d z ą c y m  s i ę  z  i n n y c h  k r ę g ó w  k u l t u 

r o w y c h ,

-  p r o b l e m  z e  z r o z u m i e n i e m  z a s a d  p a n u j  ą c y c h  w  p r z e d s i ę b i o r s t w a c h  z a 

g r a n i c z n y c h  ( p o w ó d  n a p i ę ć  i  k o n f l i k t ó w ) ,

-  t r u d n o ś c i  z  d o s t o s o w a n i e m  s i ę  d o  r e l a c j i ,  j a k i e  p a n u j ą  m i ę d z y  p r a c o 

d a w c a m i  i  p r a c o w n i k a m i  ( s z c z e g ó l n i e  w  k o n t e k ś c i e  f a k t y c z n i e  f u n k 

c j o n u j ą c y c h  z w i ą z k ó w  z a w o d o w y c h ) ,

-  p r a w d o p o d o b i e ń s t w o  m n i e j s z e j  e f e k t y w n o ś c i  b i z n e s u  o r a z  z a p r z e s t a n i e  

p r o d u k c j i  w  n a j n i ż s z y m  p u n k c i e  k r z y w e j  p r z e c i ę t n y c h  k o s z t ó w  c a ł k o 

w i t y c h ,

-  w z r o s t  b a r i e r  w e j  ś c i a ,  c o  z m n i e j s z a  k o n k u r e n c j  ę ,

-  r y z y k o  u t r a t y  p r a c y ,  z e  w z g l ę d u  n a  z m i a n y  s t r u k t u r a l n e ,

-  s k u t k i  n a d m i e r n e g o  r o z r o s t u  f i r m y  -  s p a d e k  s p r a w n o ś c i ,  t r u d n o ś c i  

w  z a r z ą d z a n i u ,  b r a k  o d p o w i e d n i c h  k o r z y ś c i  s k a l i 1 2 .

B a d a n i a  w s k a z u j ą ,  ż e  o d s e t e k  n i e p o w o d z e ń  z a w i ą z y w a n y c h  f u z j i  w a h a  s i ę  

m i ę d z y  7 0  a  9 0 % ,  a  w ś r ó d  p o w o d ó w  t a k i e g o  s t a n u  r z e c z y  w y m i e n i a  s i ę :  p o 

d e j m o w a n i e  d e c y z j i  b e z  d o s t a t e c z n e g o  r o z p o z n a n i a  s y t u a c j i  o r a z  b ł ę d y  w  z a 

r z ą d z a n i u .  N i e  b e z  z n a c z e n i a  s ą  t e ż  r ó ż n i c e  k u l t u r o w e .  P o w o d z e n i e  f u z j i  w y 

m a g a  r o z p o z n a n i a  c z y n n i k ó w  r y z y k a  o r a z  p o d d a n i e  i c h  a n a l i z i e  i  m o n i t o r o w a 

n i u  p r z e z  w s z y s t k i e  s t a d i a  p o w s t a w a n i a  f u z j i .  P o n a d t o  s z c z e g ó l n i e  i s t o t n e  j e s t

12 w w w . e c o n o m i c s h e l p . o r g  ( 5 . 0 3 . 2 0 1 2 ) .
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p o s t r z e g a n i e  r ó ż n o r o d n o ś c i ,  z w ł a s z c z a  k u l t u r o w e j  j a k o  z a s o b u  w z b o g a c a j ą c e g o  

d a n e  p r z e d s i ę b i o r s t w o ,  n i e  z a ś  t y l k o  j a k o  z a g r o ż e n i e .

Podsumowanie

K u l t u r a  j e s t  c z y n n i k i e m  s i l n i e  o d d z i a ł u j  ą c y m  n a  s t y l  z a r z ą d z a n i a ,  g d y ż  

w p ł y w a  o n a  n a  w z o r y  m y ś l e n i a ,  o d c z u w a n i a  i  z a c h o w a n i a ,  d e t e r m i n u j ą c  p r z e z  

t o  o s i ą g a n e  w y n i k i  i  o g ó l n ą  w y d a j n o ś ć  f i r m y .  P r z e d s t a w i c i e l e  k u l t u r y  c h i ń s k i e j  

i  s z w e d z k i e j ,  c e c h u j ą  s i ę  d u ż y m  z r ó ż n i c o w a n i e m  z a c h o w a ń  p o d m i o t ó w  w y w o 

d z ą c y m  s i ę  z  i c h  k u l t u r y .  O s i ą g n i ę c i e  p o r o z u m i e n i a  m i ę d z y  t a k i m i  p r z e d s i ę 

b i o r s t w a m i  w y m a g a  w i ę c  p o z n a n i a  e l e m e n t ó w ,  k t ó r e  j e  ł ą c z ą ,  j a k  i  t y c h ,  k t ó r e  

w p ł y w a j ą  n a  o d m i e n n o ś ć  i c h  p o s t a w  i  z a c h o w a ń .  U t r z y m a n i e  d o b r y c h  r e l a c j i  

b i z n e s o w y c h  z a l e ż y  b o w i e m  o d  u m i e j  ę t n o ś c i  d o s t o s o w a n i a  s i ę  d o  i s t n i e j  ą c y c h  

r ó ż n i c  k u l t u r o w y c h ,  c o  w y m a g a  o d p o w i e d n i e j  m o d y f i k a c j i  s y s t e m ó w  z a r z ą d z a 

n i a .  J e s t  t o  s z c z e g ó l n i e  w a ż n e ,  g d y ż  r ó ż n i c e  k u l t u r o w e  m o g ą  p r o w a d z i ć  d o  

t a k i c h  n i e k o r z y s t n y c h  s k u t k ó w ,  j a k  o b n i ż e n i e  e f e k t y w n o ś c i  p r a c y ,  p o z i o m u  

z a a n g a ż o w a n i a  p r a c o w n i k ó w  i  i c h  z a u f a n i a  d o  f i r m y .  K u l t u r o w a  k o m p a t y b i l 

n o ś ć  j e s t  d l a  p o w o d z e n i a  i n t e g r a c j i  m i ę d z y  f i r m a m i  c z y n n i k i e m  f u n d a m e n t a l -  

n y m 1 3 .

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

Summary

C u l t u r a l  d i f f e r e n c e s  c a n  a n d  o f t e n  m a k e  d i f f i c u l t  t h e  c o m m u n i c a t i o n ,  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n 

s h i p s  a n d  n e t w o r k i n g  b e t w e e n  b u s i n e s s e s  a n d  m e r g e r s  o f  e n t e r p r i s e s  f r o m  d i f f e r e n t  c u l t u r e s  e n t a i l  

n e w  c h a l l e n g e s  f o r  m a n a g e r s .  T h e y  a r e  i n  p a r t i c u l a r  r e l a t e d  t o  c r o s s - c u l t u r a l  m a n a g e m e n t  a n d  

i n t e r c u l t u r a l  c o m m u n i c a t i o n .  T h e  p a p e r  a i m s  t o  s h o w  t h e  i m p a c t  o f  c u l t u r a l  o r i e n t a t i o n s  o f  b u s i 

n e s s  m o d e l s  o v e r  t h e  m a n a g e m e n t  b a s e d  o n  e x a m p l e  o f  C h i n a  a n d  S w e d e n .  T o  h i g h l i g h t  t h e  

d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  t h e s e  s t y l e s  t h e  a t t e n t i o n  h a s  b e e n  f o c u s e d  o n  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  m o s t  

i m p o r t a n t  a s p e c t s  o f  C h i n e s e  a n d  S w e d i s h  m a n a g e m e n t  s t y l e .  T h e  r i s k s  o f  e s t a b l i s h i n g  c r o s s 

c u l t u r a l  f u s i o n  h a v e  b e e n  p r e s e n t e d ,  b a s e d  o n  e x a m p l e s  o f  t h r e a t s  t h a t  C h i n a  h a s  a l r e a d y  f a c e d .
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