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Rozdziat 1: WST"P

1.1. Tio

Praca niniejsza dotyczy zarzadzania szwedzkiego w ujeciu

transkulturowym.

W Polsce nie od dzid istnieje znaczne zainteresowanie zarza-
dzaniem w innych krajach, dotyczy to w szczegdlnosci zarza-
dzania amerykanskiego 1 japonskiego. Méwié¢ mozna o pewne]
tradycji zwiazanej z badaniem zarzadzania w innych krajach.
Jednakze jednoczesnie zaobserwowad mozna pewne istotne bra-
ki oraz 1luki, jedna z ktdérych praca niniejsza ma ambicje wy-

peinic¢ .

Szereg publikaciji z lat 60-7Gtych poswieconych byio amerykan
skiej teorii zarzadzania, badZ tez rozwiazaniom praktycznym,
zaczerpnietym z amerykanskiej rzeczywistosci gospodarczej.

R. Wolff i B. Czarniawska /1986/ pisza o tym okresie, 1z ce-
chowatla go catkowita niemal amerykanizacja teorii zarzadza-
nia, a rozwiazania rodem z USA uwazane bylty za modelowe,ogdl
nie obowigzujace, odpowiednie do zastosowania w dowolnym kra
ju. Nie dotyczy to wiekszos$ci publikacji polskich, ktdére uka
zatly sie w tym okresie - do czego wrdce pdZnie]j, Jednakze
istotnie zainteresowanie amerykanskim zarzadzaniem byio w
owym czasie duze. Przyktadami tego rodzaju pozycji moga byc:
"Socjologia przemysiu w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pdinoc
nej" A. Matejki /1962/, "Dyrektorzy wspdiczesnych przedsie-
biorstw kapitalistycznych" A.K. KozZminskiego /1966/, "Teoria
i praktyka zarzadzania przedsiebiorstwami przemystowymi"

B. Glinskiego /1966/, "Studia o zarzadzaniu we wspdiczesnym
kapitalizZzmie" A.K. KoZminskiego /1975/, "Szkice o zarzadza-
niu" A.M. Zawis$laka /1975/, "Problemy zarzadzania organiza-
cjami gospodarczymi w USA" H. Sadownika /1974/ oraz "Wspdil-
czesne filozofie =zarzadzania w USA" A.K. KozZminskiego /1974/

Réwniez tematyce ogdbdlnej, Jednakze poswiecona francuskiej



teorii organizacji, Jjest publikacja K. Kukultki /1978/. Nato-
miast "Model organizacji w ustroju socjalistycznym" K. Pitej-
ki /1989/, "Wprowadzenie do socjologii socjalistycznej przed-
siebiorstwa przemysitowego" F. Krzykaty /1975/ oraz "Admini-
stracja gospodarcza europejskich krajédw RWPG" Z. Rybickiego
/1975/ poswiecone sa zarzadzaniu w krajach RWPG. Do prac
ogblnych zalicza sie takze publikacja pdZzniejsza, "Putapy 1
putapki zarzadzania"™ A.M. Zawis$laka /1986/, w ktbérej autor
odwoluje sie nie tylko do przyktaddédw amerykanskich, lecz réw-
niez japonskich.

A. Matejko wprowadza czytelnika polskiego w podstawy amery-
kanskiej socjologii przemysiowej. Inny aspekt zarzadzania
ukazany Jjest w ksiazce A.K. Kozminskiego /1966/. Autor pre-
zentuje kariery, role oraz funkcje dyrektordéw przedsiebiorstw
kapitalistycznych, gitéwnie w oparciu o praktyke amerykanskg.
B. Glinski /1966/ przedstawia wyselekcjonowane tred$ci teorii
i zjawiska =z dorobku teorii zarzadzania w krajach kapitalis-
tycznych, wraz z przykiadami =z praktyki, a takze wybrane roz-
wigzania z krajéw RWPG i Jugosiawii. Publikacja A.K. KozminA-
skiego /1975/ dotyczy rozwigzan i koncepcji teoretycznych
przede wszystkim amerykanskich, co autor uzasadnia faktem,

iz teoria tego kraju dominuje w $wiecie. A.M. Zawis$lak /1975/
koncentruje sie na problematyce dysfunkcji organizacyjnych w
oparciu o przykltady amerykanskie. H, Sadownik /1974/ opisuje
gospodarke USA, a takze wskazuje na rdbéznice w pordwnaniu =z
polskimi przedsiebiorstwami. K. Kukutka /1978/ prezentuje
koncepcje Croziera 1 Friedberga przedstawiona w ksiazce
"L'acteur et le systdme". K. Pilejko /1969/ poszukuje mode-
lu funkcjonowania przedsiebiorstwa w ustroju socjalistycznym,
gtdédwnie w oparciu o uwarunkowania ideologiczne 1 ekonomiczne.
F. Krzykata /1975/ prezentuje koncepcje socjalistyczne] so-
cjologii przemysiowej, wglebiajac sie przede wszystkim w za-
gadnienia ideologiczne. Z. Rybicki /1976/ analizuje 1 pordw-
nuje ze soba administrowanie gospodarcze w europejskich kra-
jach RWPG, uznajac ich specyfike, gi1dédwnie gospodarcza, ale
takze prawnag, dostrzega rdéznice historyczne miedzy tymi kra-
jami oraz odmienne polityczno-ekonomiczne warunki ich powsta-

wania. Na szczegdlnag uwage zasiuguje publikacja A.K. KozZmin-
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skiego /1974a/, pos$wiecona amerykanskiej "filozofii =zarza-
dzania", gdzie Autor prezentuje liste zailozen lezacych u

podstaw cech zarzadzania w USA. Miedzy innymi Autor zwraca
uwage na czynniki kulturowe oraz korzys$ci wynikajace z ba-

dania réznych kultur, do czego jeszcze powrdce.

Bardziej szczegbdtowe zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem w

innych krajach porusza duza liczba autordw.

B. Btaszczyk /1984, 1985a, 1985b oraz 1988/ skupia uwage na
problematyce partycypacji pracowniczej, odwolujac sie do
przyktaddéw rodem z wielu krajdéw wysoko rozwinietych, a prze-
de wszystki - RFN i Skandynawii. Ksiazka E. Domanskiej /198 6/
porusza problematyke kapitalizmu managerskiego na podstawie
wspbiczesne]j praktyki amerykanskiej. M. Nowakowski /1988/
poswieca uwage japonskiemu zarzadzaniu marketingowemu, opis
systemu ilustrujac studiami przypadku zaczerpnietymi z Jja-
ponskie] praktyki. K. Ob1d] 1 P. Joynt /1985/ przedstawiaja
zarzadzanie w Norwegii z uwzglednieniem typdéw zachowan nor-
weskich firm oraz polityke w skali panstwa. Publikacja M. Do-
brzynskiego /1 977/ poswiecona jest amerykanskiej psychologii
pracy. S. Witoszczowski /1975/ opisuje struktury organizacyj-
ne wielkich przedsiebiorstw przemystowych w krajach kapita-
listycznych. K. Pfeil /1975/ koncentruje sie na systemie do-
skonalenia kadr kierowniczych w Japonii. B. Ry$ /1986/ oraz
J. Szaban /1981/ analizuja Jjugostowianski model samorzadnos$-
ci pracowniczej w przedsiebiorstwach. B. Noganski /1982/ na-
tomiast prezentuje doswiadczenia czechostowackie w zakresie
funkcjonowania zespotdw usprawniajacych organizacje. J. So-
larz /1977/ opisuje podejmowanie decyzji w amerykanskich
przedsiebiorstwach. M. Tempczyk /1969/ przedstawia problema-
tyke zwiazana z planowaniem diugookresowym w korporacjach
amerykanskich. S. Marcinkowski /1973/ opisuje techniki za-
rzadzania marketingowego we wspdiczesnych przedsiebiorstwach

kapitalistycznych.

A.K. KozZminski /1974b/ ukazuje problemy planowania i infor-
matyki w USA. N. Gartacz /1983/ przedstawia aktualny stan
udziatu pracownikdédw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem w ZSRR

oraz kierunki przewidywanego rozwoju. Kaminski /197 6/ anali-
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zuje uwarunkowania strukturowe, strategie, wymogi zewnetrz-
ne systemu wokdét problematyki wtadzy we wspdiczesnym spoie-
czehstwie socjalistycznym. Publikacja W. Kiezuna i S. Kwiat-
kowskiego /1975/ pos$wiecona Jjest stylom kierowania, w ujeciu
teoretycznym 1 w nawiazaniu do praktyki. Autorzy poruszaja
m.in. zagadnienia relatywizmu styldédw kierowania, w zaleznos$-
ci od Srodowiska wewnatrz organizacji i ustroju politycznego.
T. Jaworski /1984/ prezentuje istniejace formy demokracji w
przedsiebiorstwach panstwowych krajoéw socjalistycznych. E.
Skalniak /1984/ analizuje rozwiazania w systemach ekonomicz-
no-finansowych przedsiebiorstw krajéw socjalistycznych, rbdz-
nice i podobienstwa miedzy nimi. A. Jasinski /1985/ koncen-
truje swa uwage na przedsiebiorstwach wegierskich, ich uwa-
runkowaniach rynkowych. W. Suchowicz /1983/ bada problem par-
tycypacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem zwiazkdw zawodo-
wych w wybranych krajach kapitalistycznych. E. Bieniasz /1987/
zajmuje sie wprowadzaniem nowych wyrobdéw, miejscem nowych wy-
robbéw w programie produkcyjnym przedsiebiorstw krajoéw kapi-
talistycznych. Obszarem zainteresowania P. Karpiuka /1988/
jest "pieriestrojka" organizacji 1 zarzadzania w ZSRR. J.Brzo
zowski, B. Galewski 1 A. Maliszewski /1979/ badaja funkcjono-
wanie 1 role matych i $rednich przedsiebiorstw kapitalistycz-
nych, a takze polityke rzadu wobec tych przedsiebiorstw oraz
perspektywy rozwoju. J. Grabowski /1977/ uwage skupia na za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem na Wegrzech. Z. Leskiewicz /1973/
opisuje =zarzadzanie w przemy$le zachodnioeuropejskim na przy-
ktadzie przemysitu francuskiego, S. Kwiatkowski /1973/ prezen-
tuje swoje spojrzenie na problematyke styléw, zarzadzania, kry
tycznie odnoszac sie do prdéb przenoszenia kapitalistycznych
rozwigzan 1 teorii na nasz grunt. K. Jastrzebska /1975/ roz-
waza problemy natury strukturalnej oraz organizacyjne] przed-
siebiorstw jugostowianskich. K. Miltodrowska /1976/ poswieca
swg publikacje grupom autonomicznym w przedsiebiorstwach
francuskich. Z. Izdebski i I. Tudrej /1968/ na przyktadzie
szedciu krajéw kapitalistycznych opisuja zachodni system
ksztatcenia kadr kierowniczych, nawiazujac takze do wartos$-
ci ideologicznych. B.R. Kuc /1981/ przedstawia system war-

tosci zwiazanych z zarzadzaniem w USA. P. Mikotajewski /1986/
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prezentuje zarzadzanie w Japonii - jego cechy specyficzne
oraz rbéznice w pordwnaniu z zarzadzaniem amerykanskim. B.
Sokotowski /1972/, A. Wietecha /1982/, W. Jedrzejczak /1981/,
A.K. Wrdéblewski /1983/ oraz B. Sosnowski /1972/ takze inte-
resuja sie zarzadzaniem Jjaponskim, Jjego specyfika i uwarunko-
waniami. Natomiast w centrum uwagi J. Grabowskiego /1977/
znajduje sie zarzadzanie wegierskie, wraz ze swoja specyfika.
Ksiazka J.K. Solarza /1982/ pos$wiecona Jjest narodowym stylom
zarzadzania w trzech krajach: Japonio, USA 1 ZSRR.

Publikacje: E. Kindlarskiego /1985/, M. Trockiego /1977/

oraz A. Cywlika 1 M. Grelika /1980/ sa wtasciwie studiami
przypadku, opisujacymi zarzadzanie w konkretnym zagranicznym
przedsiebiorstwie. Publikacja E. Kindlarskiego /1985/ poswie-
cona Jjest zagadnieniom systemu Jjakos$ci w praktyce jednego ze
szwedzkich przedsiebiorstw. M. Trocki /1977/ koncentruje sie
na specyficznych rozwiagzaniach szwedzkiej firmy Volvo Kalmar
w dziedzinie organizacji produkcji. Natomiast A. Cywilik i M.
Grelik /1980/ analizuja nowoczesne formy struktur organiza-

cyjnych przedsiebiorstw na przykladzie General Motors /USA/.

Powyzszy podzial dokonany wediug kryterium ogdlnosci-szcze-
gbtowoséci prezentowanych publikacji, moze by¢ uzupeilniony
podziatem wedlug innego kryterium, =zwigzanego ze stopnie w
jakim autorzy w swych publikacjach deklaruja badz przejawia-
ja $wiadomoé¢ odrebnoéci sytuacyjno-kulturowej badanych zja-
wisk /procesdéw/ rozwiazan. Z punktu widzenia tego kryterium
publikacje podzieli¢ mozna dos$é¢ schematycznie na cztery za-
sadnicze grupy:

1. Publikacje uogdlniajace prezentowane rozwigzania, zJjawis-
ka, procesy badZz teorie, pozbawione perspektywy kulturo-
wej, a takze nie uwzgledniajace odrebnoéci sytuacyjneij,
badZz wcale, badZz tez poswiecajace je] zaledwie krotka
wzmianke. Odrebno$¢ sytuacyjna, oprdécz wymiaru kulturowe-
go otoczenia zarzadzania, dotyczy takzZze wymiardéw prawne-
go, gospodarczego, politycznego, etc./.

2. Publikacje, ktérych autorzy deklaruja badz ktdére wykazu-
Jja $wiadomos$¢ pewnej odrebnos$ci prezentowanych rozwiazan
zwigzane]j z uwarunkowaniem otoczenia badanego kraju, przy
jednoczesnym przekonaniu o ich czes$ciowej ogdlnosci /np.
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jednym z celdéw publikacji tego typu Jest czesto zaprezen-
towanie idei o mniej 1lub bardziej ograniczonej mozliwosci
dokonania przeszczepu tychze rozwiazan na grunt polski/.
W tej grupie umieszczone zostaty takze takie publikacje,
ktébrych autorzy rozumieja unikalno$é prezentowanych roz-
wiazan wynikajaca z charakterystyki otoczenia danego kra-
ju/grupy krajoéw, a nawet rozwijaja 1 pogltebiaja ten wa-
tek; Jjednakze w swej analizie koncentrujg sie na czynni-
kach pozakulturowych, takich jak czynniki polityczne,
ideologiczne /badZz godlnie: ustrojowo-systemowe/, praw-
ne, etc.

5. Publikacje o wyraznie okre$lonej perspektywie kulturowej,
gdzie watek uwarunkowan kulturowych Jjest wyrazZnie akcen-
towany 1 rozwijany, nawet je$li pojecie kultury nie Jjest
definiowane, badZ nawet nie pojawia sie sitowo "kultura"
/autorzy pisza np. o tradycjach, wartosciach, normach,
sposobie widzenia $wiata, etc./.

4. Publikacje, ktérych podstawowym calem oraz intencja jest
dokonanie analizy transkulturowej =zarzadzania /pewnych
wybranych elementdéw zarzadzania i/lub analizy pordwnaw-

czej pomiedzy wybranymi Jjednostkami kulturowymi /krajami//.

Typologie polskich publikacji zwigzanych z badaniem zarza-
dzania w innych krajach z okresu ostatnich trzydziestu lat

przedstawia Fig. 1.

Publikacje B. Nogalskiego /1982/, K. Mitodrowskiej /1976/,

J. Grabowieckiego /1977/, A. Jasinskiego /1985/ oraz J. So-
larza /1976/, mimo 1z dotycza =zarzadzania badZz Jjego elemen-
tébw w okres$lonych krajach, nie zawieraja nawet deklaracji
dotyczacej $wiadomos$ci odrebnosci prezentowanych rozwiazan
rzy zjawisk wynikajacej =z szerokiego kontekstu otoczenia da-
nego kraju. S. Marcinkowski /1973/ badajac zarzadzanie mar-
ketingowe w krajach kapitalistycznych, wyciaga wniosek o mo-
zliwoéci przeniesienia niektdérych technik na nasz grunt, bez
dokonania analizy pordwnawczej warunkdw polskich z tymi w
krajach, ktdére opisuje. K. Pfeil /1975/ uznaje prezentowane
przez siebie japonskie rozwiazania za wzdér dla -przedsiebior-

stw polskich, réwniez nie dokonujac uprzedniej analizy po-
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rowa, watek uwarunkowan kulturowych
akcentowany, JjednakzZze analiza trans-
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A.K, Kozminski /1974/
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J. Solarz /1984/ 2722
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szczegbiowe

Z. Izdebski, I. Tudrej
/1968/
W, Suchowicz /1983/
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A.K, Wrdblewski /1982/
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K. Nowakowski /1986/
. Grabowski /1979/
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. Sokotowski /1972/

Koncentracja na
wybranym przy-
padku /case/

Fig. I. Klasyfikacja publikacji polskich .autorow z okresu ostatnich trzydziestu lat wediug kryteridw: stopnia
ogdlnosci ujecia tematu oraz stopnia akcentowania/swiadomosci wplywu uwarunkowar sytuacyjno-kulturowych
na zarzgdhanie z zakresu zarzadzania w innych krajach.



réwnawczej. W kategorii pierwszej mies$ci sie takze ksiazka

B. Domanskiej, mimo iz Autorka w sposdb wzmiankowy i dos¢
ogblny wspomina o specyficznych uwarunkowaniach prawnych 1
gospodarczych USA, Jjednakze jest to Jjakby wzmianka nieco =z
boku gitéwnego nurtu ksiagzki, ktdérej celem nie jest analizo-
wanie specyfiki uwarunkowan otoczenia =zarzadzania, a charakte-
rystyka zjawiska, ktdére Autorka okreé$la mianem kapitalizmu

menedzerskiego.

J. Szaban /1981/ oraz B. Ry$ /1986/ zdaja sobie sprawe z uni-
kalnoséci prezentowanych rozwigzan, jednakze w publikacjach brak
jest perspektywy miedzykulturowej czy nawet wyraznego stwier-
dzenia, 1z Jugostawia jest odrebna jednostka analizy. To samo
odnosi sie analogicznie do publikacji A.K. KozZminskiego /1974b/
N. Gartacza /1983/, A. Kaminskiego /1976/, W. Kiezuna i S.
Kwiatkowskiego /1975/, T. Jaworskiego /1984/, M. Tempczyka
/1969/, E. Skalniaka /1984/, E. Bieniasz /1987/, J. Brzozow-
skiego, G. Galewskiego 1 A. Maliszewskiego /1979/, S. Kwiat-
kowskiego /1973/, K. Jastrzebskiej /1975/, M. Dobrzynskiego
/1977/ oraz S. Wtoszczkowskiego /1975/. Publikacja P. Karpiu-
ka /1988/ nie =zawiera wprawdzie pogtebionej analizy zoriento-
wanej na wykazanie odrebnos$ci prezentowanego zjawiska, ani
tez analizy pordédwnawcze] miedzy rdéznymi kulturami ZSRR, jed-
nakze celem jej Jjest nakreslenie obrazu zjawiska o charakte-
rze precendensowym, a wiec 2z natury oryginalnym. Autor nie
definiuje tej oryginalnos$ci. Publikacja K. Obltéja i P. Joynta
/1985/ wyraznie zorientowana Jjest na nakres$lenie szkicu za-
rzadzania w warunkach otoczenia norweskiego, ktdére Autorzy
identyfikuja i opisuja. Jednakze celem publikacji nie Jjest
wykazanie unikalnos$ci norweskiego zarzadzania w swym narodo-
wym konteks$cie. Z. Leskiewicz /1973/ rozwaza w swej ksiazce
problematyke rozbieznoéci nie tylko w otoczeniu, ale takze w
samym zarzadzaniu rdéznych krajdéw. Bez odwoitania sie do pomo-
cy analizy pordwnawczej wyciaga jednak wniosek o celowosci,

a nawet pewnej nieuniknionosci przenoszenia wzorcdw amerykan-
skich do innych krajéw. Stwierdza takze, zZe w Polsce mozna
wykorzystaé¢ doswiadczenia amerykanskie, mimo iz cele dzia-
talnosci gospodarczej w socjalizmie i ka

ne. Analiza uwarunkowan nie jest gidwnym



lecenia, o ktérych byla mowa wyzej maja jedynie charakter
doé¢ intuicyjne] wzmianki.

Nieco wyzszy stopien s$wiadomos$ci odrebnoséci sytuacyjno-kul-
turowe]j, z naciskiem poiozonym gidéwnie na czynniki pozakul-
turowe, przejawiaja publikacje Z. Izdebskiego i I. Tudreja
/1968/, B. Btaszczyk /1984, 1985, 1988/, W. Suchowicza /1983/,
K. Pitejki /1969/ oraz Z. Rybickiego /1975/.

Z. Izdebski oraz I. Tudrej /1968/ dokonuja pordwnania bada-
nego zjawiska w USA 1 w Polsce, wtaczajac takze inne kraje,
jednakze koncentruja sie gtdéwnie na czynnikach pozakulturo-
wych, odwolujac sie do wartosSci ustrojowych oraz szerzej -
warunkdédw systemowych. Autorzy stwierdzaja, ze Polska i RFN
sa bardziej podobne, niz Polska i USA, nie wyjadniaja jed-
nak dlaczego tak uwazaja i1 na czym sad ten jest oparty.

B. Bitaszczyk /1988/ nie zapomina o istnieniu pewnych kultu-
rowych uwarunkowan przedstawianych przez siebie rozwiagzan,
wynikajacych z historii, tradycji, etc., a dodatkowo uwarun-
kowan politycznych 1 ekonomicznych. Autorka nie rozwija jed-
nakze tego watku, gdyz nie analiza pordwnawcza, ani tez
transkulturowa Jjest celem jej publikacji. H. Sadownik /1974/
przedstawia szerokie t1o zarzadzania w USA, przede wszystkim
koncentrujac sie na uwarunkowaniach w otoczeniu gospodarczym,
ale takze prawnym oraz kulturowym. Nie posiugujac sie samym
pojeciem kultury, a jedynie wspominajac o Jjego przejawach,
takich jak tradycje zwiazane z praca, S$Swiadomos$s¢ spolteczna
/ktéra Autor nazywa "moda" na dobre zarzadzanie/, Autor za-
znacza tylko istnienie takich uwarunkowan. H. Sadownik stwier-
dza takze, ze pewne rozwiazania przeniesione z kontekstu go-
spodarki rynkowe] na grunt gospodarki planowe]j stajag sie nie-

porozumieniem .

K. Krzykata /1975/, $wiadom pewnych uwarunkowan otoczenia =za-
rzadzania, koncentruje sie catkowicie na czynnikach natury
ustrojowej.

A.M. Zawis$lak /1975/ dostrzega w peilni zlozona problematyke
uwarunkowan otoczenia, JjednakzZe - uznaje za celowe przenosze-
nie pewnych rozwigzan na grunt polski, nie dokonujac anali-

zy pordwnawczej. A.M. Zawislak /1984/ Swiadomie siega do
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przyvktadéw z innych krajdédw celem przedstawienia nowoczesnych

rozwigzan.

A. Matejko /1962/ $wiadom jest rdéznic natury systemowo-poli-
tycznej, Jjednakze nie rozwaza ogdlnego kontekstu sytuacyjne-
go prezentowanych zagadnien i catkowicie pomija ich tio kul-

turowe .

B. Glinski /1S66/ sadzi, iz nauka wyniesiona z cudzych do-
Swiadczen moze by¢ przydatna, Jjednakze z uwzglednieniem rdbz-
nic, gtdéwnie natury ustrojowej. A.K. Kozminski /1975/ zazna-
cza, 1z nie mozZzna przenosi¢ rozwiazan z krajdéw wysoko rozwi-
nietych do odmiennych realidéw, lecz mozna uczy¢ sie na ich
przyktadzie. Ten sam Autor /1966/ zdajac sobie sprawe =ze zna-
czenia rbéznic, gtdéwnie w kontekécie systemowym, pragnie stwo-
rzy¢é model takze dla zarzadzania polskiego. K. Kukutka /1978/
zaznacza, ze nalezy ostroznie podchodzi¢ do przymierzania fran-
cuskiej koncepcji, ktdéra przedstawia, do nasze] rzeczywistosci
organizacyjnej, poniewaz istnieja powazne rdznice w otoczeniu,

przede wszystkim systemowym.

Warto zaznaczyé¢, ze zazwycza] w podtekscie, badZ tez zupeilnie
celowo, zainteresowanie =zarzadzaniem w innych krajach przez
autordédw polskich wynikato =z nadziej i, iz rozwigzania wywodza-
ce sie z innych krajoéw moga by¢é przeniesione na grunt polski.
Charakterystyczne dla publikacji z drugiej grupy /Fig. 1/
jest przekonanie o mozliwoéci dokonania takiego przeszczepu -
czy tez w bardziej ograniczonym zakresie - skorzystania z do-
$wiadczenia innych krajéw, bez uprzedniego przeprowadzenia
analizy pordwnawczej miedzy otoczeniem, w tym takze kulturo-
wym, obu krajdéw. Idea o mozliwosci takiego przeniesienia le-
zata u podstaw publikacji A.K. Kozminskiego /1975/, A.M. Za-
wislaka /1975/, A. Matejki /1962/, B. Glinskiego /1966/.

Publikacje K. Pitejki /1969/ oraz Z. Rybickiego /1975/ nie za-
wieraja rozwazan na temat mozliwoéci przeniesienia przedsta-
wionych rozwigzan. K. Pitejko /1969/ stwierdza, 2Ze organizacje
w ramach ustrojdéw dziataja i1 rozwijaja sie zgodnie z prawami
spotecznymi tych ustrojéw. W swym poszukiwaniu "organizacji
socjalistycznej" Autor szeroko analizuje kwestie uwarunkowan

ideologicznych 1 ekonomicznych, nie porusza jednakze wcale
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czynnika kulturowego. Z. Rybicki /1975/ omawia rdéznice histo-
ryczne, a takzZze wynikajace z odmiennych polityczno-ekonomicz-
nych warunkdéw powstania miedzy badanymi przez siebie europej-
skimi krajami RWPG. Dostrzega rdbéznice gospodarcze, a takze
prawne. Czynniki kulturowe sa jednakze w omawianej publika-

cji catkowicie pominiete.

W grupie trzeciej /Fig. 1/ mieszcza sie publikacje dotyczace
zarzadzania w Japonii, a wiec W. Jedrzejczaka /1981/, A.K.
Wréblewskiego /1982/, A. Wietechy /1983/, ktdérzy to autorzy
ukazuja tio kulturoweezarzadzania, w nim poszukujac odpowie-
dzi na pytania dotyczace Zrdédetr sukcesu gospodarczego tego
kraju. P. Mikolajewski /1986/ opisuje specyfike Jjaponskiego
zarzadzania 1 pordédwnuje zarzadzanie japonskie z amerykanskim.
Sokotowski /1972/ oraz B. Sosnowski /1972/ prezentuja tlo
kulturowe i specyfike otoczenia japonskiego, w tym kontekscie

umieszczajac opis zarzadzania Jjaponskiego.

M.K. Nowakowski /1986/ przedstawiajac Jjaponskie rozwiazania
z zakresu zarzadzania marketingowego, =zaleca ostroznosé¢ przy
prébach przeszczepu rozwigzan tych na grunt innego kraju.
Stwierdza, zZe niektdédre elementy nadaja sie do tego bardziej,
inne - zwigzane =z systemem wartos$ci - mniej. A. Grabowski
/1979/ méwi wprost o japonskim stylu zarzadzania, szeroko
omawiajac kontekst kulturowy oraz Jjego wpiyw na praktyke za-
rzadzania tego kraju. Autor nie definiuje jednakze pojecia
narodowego stylu zarzadzania, Jjak rdéwniez nie analizuje is-
toty wpilywu kultury na zarzadzanie, totez trudno publikacije

te nazwa¢ praca z dziedziny =zarzadzania transkulturowego.

Publikacja B.R. Kuca /1981/ znajduje sie wtasciwie na pogra-
niczu grupy 3-ej i 4-ej, gdyz autor wprawdzie zwraca uwage
na system wartoéci zwiazanych 2z zarzadzaniem w USA, lecz nie
zagtebia sie w problematyke szerszego kulturowego kontekstu
tego zjawiska, ani nie okres$la na ile wartos$ci te sa "amery-

kanskie"™, tj. niemozliwe do skopiowania w innych krajach.

Na uwage =zastuguje wspomniana wczes$niej publikacja A.K. Koz-
minskiego /1974a/. Autor wymienia =zatozenia lezace u podstaw
cech zarzadzania USA. Jedna z prezentowanych filozofii jest

podejscie transkulturowe do =zarzadzania. "Do przesztosci
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nalezy juz dzi$ rozpowszechnione nie tak dawno Jjeszcze temu
mniemanie jakoby doskonalenie teorii i praktyki zarzadzania
na catym Swiecie polega¢ miato na imitowaniu wzorcdw amery-
kanskich i rdéwnaniu do amerykanskiego poziomu. Do tej zmia-
ny pogladdéw przyczynity sie po pierwsze doswiadczenia korpo-
racjil miedzynarodowych, ktdre usitowatly wprowadzié¢ do zupel-
nie odmiennych uktaddéw kulturowych metody zarzadzania zapozy-
czone z USA. Czeste niepowodzenia tych préb i koniecznosé
daleko idacych modyfikacji metod =zarzadzania importowanych

z USA dobitnie dowiodly znaczenia czynnikdédw kulturowych w
procesie zarzadzania. Dalsza przestanka zmiany pogladdw na
role czynnikéw kulturowych byta obserwacja praktyki zarza-
dzania za granica, zwlaszcza w Japonii, Europie Zachodniej 1
krajach Skandynawskich. Okazato sie, Ze sukcesy w kierowaniu
wysoce zltozonymi organizacjami catkowicie odmiennymi od tych,
ktdére stosowano w USA /.../ Jedna z modnych i szybko rozwi-
jajacych sie dziedzin nauk o zarzadzaniu staly sie badania
pordwnawcze prowadzone w rdéznych kulturach. Uwaza sie, ze
badania te doprowadzg do sformuiowania zasad adaptacji me-
tod zarzadzania do warunkdéw kulturowych i Srodowiskowych"
/A.K. Kozminski, 1974a, s. 89-90/. Autor sam Jjednakze nie prze-
prowadza tego typu analizy. P. Ptoszajski /1985/ posdwieca te-
matyce miedzykulturowej jeden rozdziatr swej ksiazki =zatytuilo-
wanej "Miedzy refleksja a dziataniem". Autor stwierdza, :zZe
metakulturowa teoria zarzadzania o uniwersalnej stosowalnos$-
ci jest nie tylko marzeniem nierealistycznym, ale takze szko-
dliwym. Kultura wpitywa bowiem na organizacje, ktdra Jest cze-
$ciag systemu spotecznego poprzez cztery mechanizmy: socjali-
zacji, ustanawiania systeméw wartosci i kryteridéw situzacych
do okres$lania, ustalania wzorcdw zachowan okreslajacych po-
stepowanie jednostki w grupie 1 peiniacych funkcje "jezyvka
zachowan" oraz ustanawiania modeli idealnych - symboli war-
tosci. Uwarunkowania kulturowe okre$laja charakterystyczny
dla danego narodu zbidr cech, "charakter narodowy". Systemy
organizacyjne budowane w rdéznych spoileczenstwach musza byc
rézne, tak samo jak rdézne sa ich "charaktery narodowe". Au-
tor stwierdza, ze badanie uwarunkowan kulturowych powinny

by¢é przeprowadzane w sposdb metodyczny 1 powazny - sa one
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wazne nie tylko ze wzgleddw czysto poznawczych, ale takze
dlatego, ze "bez ich wynikdéw nie jestedmy w stanie w peini
zrozumie¢ istoty 1 znaczenia dziatan podejmowanych przez

ludzi w organizacjach i sposobdédw funkcjonowania organiza-

cji Jjako takich"™ /Ptoszajski, 1985, s. 146/.

Czwarta grupa /Fig. 1/ publikacji dotyczacych zarzadzania

w innych krajach sa takie publikacje, ktdérych celem i zasad-
nicza intencja Jjest dokonanie analizy transkulturowe] badz/
/oraz pordwnawcze]j zarzadzania, czy tez wybranych Jjego ele-
mentbédw/aspektdw. Zwraca uwage brak publikacji mogacych po-
mie$ci¢ sie w tej grupie. WyJjatek stanowi, by¢ moze, ksiagz-
ka J. Solarza /1984/, celem ktdérej Jjest wprawdzie identyfi-
kacja oraz opis zarzadzania w trzech krajach: USA, Japonii

i ZSRR, Autor jednakze w niekonsekwentny sposdb przeprowa-
dza analize miedzykulturowa, co uwidacznia sie przede wszyst-
kim w jego rozumieniu narodowego stylu zarzadzania. J. So-
larz utozsamia bowiem narodowy styl zarzadzania ze stylem
panstwowym. Uzasadnione by¢ moze rozpatrywanie specyficznych
uwarunkowan zarzadzania w ramach jednostki, jaka jest pan-
stwo, Jjednakze w przypadku, gdy panstwo to jest zdecydowanie
wielokulturowe, a wiec trudno méwié¢ o w miare choé¢by jedno-
litej kulturze w jego ramach, takie utozsamienie jest nie-
uprawnione. Pragnac bowiem poprzez zarzadzanie transkulturo-
we 1 analize pordwnawcza zbadalé uwarunkowania kulturowe,
nalezy wystrzegal¢ sie biledu wyeliminowania tegoz uwarunkowania
poprzez wtopienie go w inne wymiary otoczenia: instytucjonal-
ne, czy ustrojowe, lub polityczne. Ten biad popeitnia J. So-
larz /1984/, tracac perspektywe kulturowa, szczegdlnie w od-
niesieniu do "stylu zarzadzania" ZSRR. Traci wobéwczas takze
na istotnos$ci analiza pordwnawcza zarzadzania pomiedzy tak
nieprecyzyjnie zdefiniowanymi jednostkami. Autor nie stosu-
je totez konsekwentnie metodologii zarzadzania pordéwnawcze-

go, na czym ksiazka traci wiele na istotnosci.

Godny odnotowania Jjest takze fakt, iz najbardziej kulturowo
S$wiadome publikacje, w zdecydowanej wiekszos$ci poswiecone sa
zarzadzaniu japoiskiemu. Nie dziwi nikogo, ani nie szokuje

pojecie "japonski styl zarzadzania", przez wiekszoéé popraw-
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nie asocjowane gitdéwnie z czynnikami kulturowymi. Nie razi
takze zbytnio pojecie "amerykanskiego stylu =zarzadzania",
ktéry wprawdzie nie jest tak dobrze, 2z uwzglednieniem per-
spektywy kulturowe]j, opisany w polskiej literaturze, Jjednak-
ze poddany byt do$é wszechstronnej analizie i badaniom, =za-
réwno teoretycznym, Jjak i praktycznym. Zarzadzanie wegier-
skie, radzieckie, Jjugosiowianskie oraz francuskie takze by-
1o zbadane stosunkowo dobrze, zasadniczo jednakzZze z catko-
witym pominieciem czynnikdédw kulturowych. Natomiast nie po-
siada swoje]j tradycji badawczej w Polsce zarzadzanie szwedz-
kie, czy w ogdle skandynawskie /wyjawszy prace B. Blaszczyk,
poswiecona partycypacji pracowniczej, gdzie rdbéwniez ukazana
jest partycypacja w Szwecji/, niesitychanie ciekawe, budzace
duze zainteresowanie na $Swiecie w ostatnim czasie, niekiedy
uznawane za awangardowe w skali $wiatowej, na rdéwni z Japon-
skim /np. Hasselskog, 1S88/. To tiumaczy, dlaczego nadal w
potocznym Jjezyku nie utario sie wyrazenie: "szwedzki styl
zarzadzania", a mdédwienie o "szwedzkiej sztuce zarzadzania"
nadal budzi conajmniej =zdziwienie, Jjes$li nie protesty, pod-
czas gdy analogiczne wyrazenia w odniesieniu do =zarzadzania

japonhskiego nie sa kwestionowane.

Ten - pobiezny do$d - przeglad literatury, ktdérego tu doko-
natam, usSwiadamia istnienie pewnych luk w dziedzinie badania
zarzadzania w innych krajach. Przede wszystkim luka taka Jjest
catkowity niemal brak publikacji, w ktérych przyjeto by per-
spektywe kulturowa,/Por. A.K. Kozminski, K. Ob1déj, 1989:

"W nauce organizacji zarzadzania do$d czesto mozna sie spot-
ka¢ ze sformutowanieami, ktdére sugeruja uniwersalny zakres
obowigzywania mimo to w rzeczywistosci jest on ograniczony
/.../ Szczegdlnie czesto pomijane sg uwarunkowania kulturo-
we, historyczne i 'branzowe", dotyczace specyfiki dzialtalnos$-
ci prowadzonej przez dana organizacje"/,tj. prac z zakresu
zarzadzania transkulturowego. Zdecydowanie czesciej kraje
pordéwnywane byty ze soba, badZ opisywane z punktu widzenia
specyfiki w zakresie rozwiazan prawnych, poziomu rozwoju go-
spodarczego, czy tez - przede wszystkim - z perspektywy uwa-
runkowan systemowo-ustrojowych. Tymczasem sfera uwarunkowan

kulturowych nadal pozostata relatywnie stabo zbadana. Czytel-
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nik moze odnies$¢ wrazenie, 1z kultura w zarzadzaniu - to co$
co dotyczy Jjedynie Japonii. Inna luka, ktdéra ujawnia niniejsza
analiza literatury jest lija przedmiotowa, tj. pozostaje na-
dal do zbadania wiele krajdéw, nadal mato wiemy o zarzadzaniu
w Skandynawii, Holandii, Austrii, czy Brazylii - by podad
tylko kilka przyktadéw. Kolejna stabos$cia jest niedosyt opra-
cowah o charakterze catos$ciowym, ktdérych przedmiotem bytoby
zarzadzanie w innych krajach w ogdlnos$ci. Do$¢ dobrze zbada-
ne sa natomiast okreslone elementy zarzadzania, czy tez wy-
brane jego aspekty. Mozliwe Jjest wprawdzie zlaczenie czesci

w cato$é, z pewnoscia jest to zardwno pouczajace, Jak i po-
zyteczne. Jednakze w ujeciu catosciowym, tracac na szczegbdio-
wos$ci, =z koniecznos$ci przyjmujac forme szkicu, =zyskuje sie
zarazem co$ mozliwego tylko w takim ujeciu - a mianowicie
perspektywe holistycznag, zywy obraz zjawiska w swym faktycz-

nym kontekscie.

Ambicja tej pracy Jjest czesSciowe zapeinienie niektdérych luk.
Praca przyjmuje $wiadomie perspektywe oraz cel transkulturo-
wy. Przedmiotem Jjej Jjest zarzadzanie szwedzkie, w mozliwie
szerokim 1 holistycznym ujeciu, a takze w swym zywym kontek$-
cie sytuacyjnym. Epistelomogicznym punktem wyjéciowym dla
pracy jest perspektywa podejscia sytuacyjnego, ktdére przed-

stawie w rozdziale 2.

Zgodnie z zatozeniami tego podejscia, aktualne rozwigzania w
dziedzinie organizacji oraz zarzadzania bada¢ nalezy w ich
aktualnym, zywym konteks$cie, nie zas$ formutowad¢ wszechobo-
wiazujgce normatywne prawidiowos$ci bez uwzglednienia caiej

ztozonoéci uwarunkowan /por. Maracz, 1983/.

Wybdér Szwecji Jjako obiektu zainteresowania wynika =z tego, iz
stanowi ona ciekawy 2z poznawczego punktu widzenia przypadek,
szwedzkie rozwigzania sa czesto wynikiem odwaznych ekspery-

mentdéw w dziedzinie =zarzadzania i organizacji - a jednoczes$-
nie zarzadzanie szwedzkie Jjest u nas do$é stabo zbadane, o

czym byla juz mowa wyzej. Doswiadczenia szwedzkie budza spo-
re zainteresowanie na $wiecie. Wiele krajoéw swdj wzrok kie-
ruje ku Szwecji, pragnac nauczyé¢ sie czego$ pozytecznego, CoO

mozna by wykorzystal¢ na witasnym gruncie. W obecnej chwili
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Polska zalicza sie z pewnos$cia do grona szczegdbdlnie zainte-
resowanych krajéw, bardzo intensywnie poszukujacych nowych
rozwigzan, ktdére jednoczesdnie bytyby w stanie sprostaé¢ po-
trzebom, Jjak tez i zadowoli¢ spoieczne aspiracje. W Szwecji
z powodzeniem praktykowane Jjest taczenie kapitalistyczne]
efektywnos$ci i produktywnos$ci z socjalistycznym bezpieczen-
stwem 1 sprawiedliwos$cia. A.K. KoZminski /1989b/ w poszuki-
waniu odpowiedzi na pytanie dotyczace nowe]j koncepcji zabez-
plieczenia poziomu zycia w Polsce odwoiuje sie do przykiadu
skandynawskiego, gdzie funkcjonuje "jedyna odmiana socjaliz-
mu, ktdéra jak dotad sprawdzita sie w praktyce" /KozZminski,
1989bp, s. 3/. Autor wskazuje na sposoby rozwigzywania analo-
gicznych do wystepujacych obecnie w Polsce problemdw przez
skandynawska praktyke, zaznaczajac, ze zasady te powinny zo-
sta¢ w Polsce zmodyfikowane, gdyz nasz kraj nie jest tak wy-
soko rozwiniety gospodarczo, Jjak kraj naszych pdinocnych sa-
siaddéw. Sukces Skandynawii jest dla Polski fascynujacy, po-
niewaz idac =za przyktadem tych krajéw mozna osiagnac¢ postep
gospodarczy nic nie upuszczajac ze swoich ambicji socjalnych
i egalitarystycznych. "Socjalizm oczyszczony z elementdw 19-
-wiecznej utopii ekonomicznej 1 bizantyjskiej tyranii ma
szanse przetrwaé¢ 1 rozwija¢ sie w nastepnym stuleciu" - kon-
kluduje A.K. KozZminski /1989, s. 3/. Szwecja zatem frapuje
nas 1 pociaga, szwedzki model mégitby u nas uzyskadé¢ duza ak-
ceptacje spoleczng. Jednak podczas gdy rozwiagzanie wydaje
sie by¢ "uszyte na miare" dla nas, to mechanizmy, ktdére do
tego rozwiazania doprowadzity, uwarunkowania ,ktdére Je umozli
wiaja 1 umozliwiatly Jjego powstanie, a takze spoteczne ramy,
w ktdérych on znajduje swe oparcie 1 racje bytu, sa catkowi-
cie unikalne dla szwedzkiej kultury, odmienne od warunkéow
polskich, co rozwigzania te czyni niekompatybilnymi wobec
naszych realidéw. Aby stwierdzié¢ w jakiej mierze kultury pol-
ska 1 szwedzka sa do siebie zblizZone, czy tez od siebie od-
dalone, nie wystarczy rzut oka na mape. Nalezy wpierw doko-
na¢ badan miedzykulturowych na uzytek zarzadzania w obu kra-
jach, a nastepnie przeprowadzi¢ rzetelnag analize pordwnawcza
/comparative management/. Jednakze nalezy mie¢ na uwadze, ze

zadne "techniki", czy "wzory" sprawdzajace sie w okres$lonych
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warunkach nie beda automatycznie dziata¢ w innych, nawet je-
$11i sa one "podobne". Najbardziej niebezpieczne sa spekulacije
dotyczace "podobnych elementéw", np. w systemie spotecznych
wartoéci. Stara zasada ujecia systemowego gtosi, iz catosé

to wiecej niz suma czedéci. W najwyzszym stopniu odnosi sie
ona do skomplikowanych 1 niepredyktywnych systembdw spoiecz-
nych. Powaznym biedem jest zatem z faktu zbieznosci pewnych
wyrwanych z szerszego kontekstu kulturowego wartoéci spoiecz-
nych, wysnuwanie "hurraoptymistycznych" wnioskdéw o mozliwosci
dokonywania przeszczepdw wybranych technik zwiazanych z owy-
mi wartos$ciami na grunt innego kraju o innym systemie kultu-
rowym. Bez uprzedniej analizy transkulturowej, popeinianie
takich bileddéw Jest wysoce prawdopodobne, wystarczy wspomnied
rekomendacje licznych autordéw, ktdérych publikacje byly tu
prezentowane, aby pewne rozwigzania rodem z innych krajoéw
mniej lub bardziej bezposrednio przenie$é na grunt polski.
Nie mozna wykluczy¢ mozliwosci dokonania takiego przeszcze-
pu ze skutkiem pozytywnym, lecz - podobnie Jjak w medycynie

- nalezy wpierw doktadnie sprawdzié, czy organizm przyjmie

obce "tkanki".

To co jawi nam sie jako szansa moze szybko okazaé¢ sie zagro-
zeniem, a popeinianie dalszych bteddw jest w obecnej sytua-
cji naszego kraju wysoce niewskazane - po prostu nie stad

nas na Jjeszcze Jjedng porazke.

Praca niniejsza, speiniajac cel poznawczy, a mianowicie pre-
zentujac szwedzki styl zarzadzania w jego szeroko rozumia-
nym konteks$cie, jednoczesdnie stanowié¢ moze material dla do-
konania takiej analizy pordwnawczej, po uprzednim analogicz-

nym zbadaniu polskiego stylu.

Ponadto praca spelni¢ moze jeszcze Jjedna funkcje. Szwecja
jest mianowicie jednym z najblizszych sasiadéw Polski. Na-
sze kraje dzieli niewielka odlegito$é¢ geograficzna. Panujacy
obecnie korzystny klimat dla wspdipracy =ze Szwecja, nha po-
ziomie rzaddw obu krajdéw, a takze na poziomie bezpodrednich
kontaktéw miedzy organizacjami gospodarczymi, silnie =zache-
ca do poznania blizej dominujacego w Szwecji stylu zarzadza-

nia 1 szwedzkiego otoczenia kulturowego. Umozliwié¢ to moze
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kontakt oraz pozwoli unikna¢ konfliktdéw 1 nieporozumien wy-
nikajacych z rdéznic w stylach zarzadzania i systemach war-

tosci 1 zatozen kulturowych.

Jak wskazuje doswiadczenie, takie konflikty bynajmniej nie
naleza do rzadkosci i miedzy innymi wiasnie ich eliminaciji
stuza badania transkulturowego =zarzadzania. Pozna¢ - to zna-
czy zrozumieé¢. Dzieki zrozumieniu tego, co odmienne, przy
pewnej 1losci dobrej woli obu stron, porozumienie staje sie
mozliwe. By w peini skutecznie prowadzié¢ negocjacje handlo-
we, czy prowadzié¢ wspdlprace gospodarcza z zagranicznym
partmerem, konieczne Jjest poznanie go blizZzej, rozpoznanie
jego schematu komunikacji, zrozumienie znaczenia, Jakie
dlan maja wartoéci, pojecia, fakty, stowa i zachowania -
jednym siowem - poznanie jego kultury. Praca ta moze w pew-
nym stopniu umozliwié¢ czytelnikowi =zainteresowanemu nawia-
zaniem kontaktu handlowego z biznesmenami szwedzkimi =zapoz-
nanie sie ze szwedzkim zarzadzaniem. Nie wyczerpuje ona te-
go Jjakze bogatego i interesujacego tematu, Jjednakze stano-
wi¢ moze wazny - pilerwszy - krot ku osiagnieciu celu, jakim

jest porozumienie miedzy biznesmenami naszych obu krajdéw.

Na koniec nie nalezy takze =zapominac¢, zZe poznajac blizej to
co 1inne, uczymy sie rdéwniez czegos o sobie, a nade wszyst-
ko - uczymy sie tolerancji 1 otwartoséci wobec innych, co

jest, Jak sadze, Jjednym z warunkdéw sine qua non wspdiczes-

nego biznesu.
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1.2. Sformutowanie problemu, przedniot i cel pracy

Zasadniczym problemem, ktdéry jest motywem rozpoczecia badan
jest kwestia istnienia 1 charakterystyka szwedzkiego stylu
zarzadzania. Praca ma zatem odpowiedzieé na podstawowe py-
tanie: czy istnieje szwedzki styl =zarzadzania - a Jjes$li tak,

to Jjakie sa jego cechy charakterystyczne?

Nie budzi sprzeciwu, ani zdziwienia wyrazenie "japonski styl
zarzadzania". Podobnie w $wiadomos$ci czytelnika polskiego
dos$¢ dobrze zakorzenilo sie juz wyrazenie "amerykanski styl
zarzadzania". Natomiast nadal nie zostaly rozpowszechnione
analogiczne wyrazenia dotyczace innych narodowych styléw za-
rzadzania: szwedzki styl zarzadzania, austriacki styl za-
rzadzania, francuski styl zarzadzania, etc. Tym bardziej
staje sie konieczne wyjasdnienie, co rozumiem pod pojeciem
szwedzkiego stylu zarzadzania, czy szerzej - narodowego sty-

lu zarzadzania.

Na wstepie nalezaloby wyjasdni¢ dosé czeste nieporozumienie,
ktébre polega na utozsamianiu stylu kierowania ze stylem za-
rzadzania /patrz np. Kwiatkowski, 1973; Kiezun, Kwiatkowski,
1975/. Juz na poziomie intuicyjnego zrozumienia pojeé wyczu-
wamy, 1z "kierowanie" 1 "zarzadzanie" bynajmnie]j nie sg wy-
razami bliskoznacznymi. Istotnie, o 1le przedmiotem "kiero-
wania" sa ludzie, to zarzadzanie obejmuje zakres szerszy,
gdyz odnosi sie do wszystkich zasobdéw organizacji /Lagnevik,
1989/. Kierowanie, czyli przywdéddztwo, odnosi sie zatem Jjedy-
nie do jednego zasobu /ludzkiego/, podczas gdy zarzadzanie

- do wszystkich, "totalnych" zasobdw organizaciji.

Styl kierowania, w definicji zbiorczej N. Persson, ktdéra do-
konata przegladu 1 syntezy definicji pojecia, Jjest w szero-
kim rozumieniu caltoksztaittem interakcji miedzy przelozZzonym,
a podwitadnym, w odniesieniu do peinionych rél organizacyj-
nych; w rozumieniu wezszym - catoksztalt metod $rodkdéw i na-
rzedzi stosowanych przez przetozonego dla oddziatywania na
podwitadnych /Persson, 1983/. Znane sa typologie styldéw kie-
rowania: K. Lewina, A. Lippita i R. White'a, Blake 1 Mouton,

W. Reddina i wiele innych. Wszystkie one odnosza sie do wtas-
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ciwosci okreslonych powyzej, a w konteksScie szerszym - do

kultury organizacyjnej.

Styl =zarzadzania nie posiada Jjeszcze tak bogatej tradycji,
co wiecej, nie ma uznanej 1 powszechnie przyjetej definicji
tego pojecia. Brak jest w zasadzie jakiejkolwiek definiciji,
co budzi zdziwienie, zwazywszy, 1z style zarzadzania sa cen-
tralnymi pojeciami w jakze popularnych badaniach transkultu-
rowych. Studiujac literature z tej dziedziny stwierdzié¢ moz-
na Jjednakze, 1z autorzy opisujac narodowe style zarzadzania
méwia o pewnych elementach zarzadzania, ktdére stanowia pew-
na logiczna i dos$d spdjna catosé. Autorzy badajacy szwedzki
styl zarzadzania koncentrujac sie na tych samych, badzZz tez

cze$ciowo tych samych elementach /por. Fig. 2/.

Pozwala Lo na sformuiowanie definicji sprawozdawcze]j, moga-
cej speini¢ funkcije definicji roboczej na uzytek niniejsze]
pracy. Nie ulega jednakze watpliwos$ci, iz pojecie stylu za-
rzadzania, a takzZze narodowego stylu zarzadzania nalezy pod-

da¢ gruntownym badaniom.

Fig. 2 przedstawia przedmiot badan i opisu autordw zajmuja-
cych sie szwedzkim stylem zarzadzania /badZz skandynawskiego
stylu zarzadzania/. Autorzy, umieszczajac =zarzadzanie w swym
kulturowym konteks$Scie, na tle uwarunkowan, gidédwnie kulturo-
wych, ale niekiedy takze prawnych, politycznych, etc., cha-
rakteryzuja pewne jego elementy. Uwage zwraca brak catoscio-
wego, holistycznego podejécia do tematu oraz mnogo$é opra-
cowan dotyczacych tylko jednego, wybranego elementu. Auto-
rzy koncentruja sie na poszukiwaniu typowo szwedzkich roz-
wiazan w badanym zakresie, sposobu podejécia do pewnych za-
gadnien, charakterystycznych dla otoczenia szwedzkiego, ty-
powo szwedzkich orientacji, etc. Opisujac elementy szwedzkie-
go stylu =zarzadzania, autorzy opisuja zatem sposoby typowe
dla Szwecji rozwigzywania pewnych problemdéw, czy podejscia

do okreslonych spraw.

Nastepna sprawa zwracajaca uwage czytelnika jest logika wy-
boru przedmiotu badan - elementdw =zarzadzania. Elementy opi-
sywane przez autordédw nie sa bowiem niczym innym, Jjak klasy-
cznymi funkcjami zarzadzania H. Fayola, uzupeinionymi o pia-
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ta funkcje, ktdéra okreslié mozna jako "know-how management".
Ponadto autorzy badaja proces dycyzyjny 1 sposbdb podejmowa-
nia decyzji, charakterystyczny dla Szwecji. Niekiedy pojawia-
ja sie takze inne zagadnienia, Jjak np. odpowiedzialno$ci spo-
tecznej, ktdére poruszane sa jednak na wstepie, jako ogdlna,
szeroka prezentacja szwedzkiego zarzadzania /podejsécie ety-
czne do zarzadzania/. Przyjmuje zatem, iz szwedzki styl za-
rzadzania opisuje charakterystyczny dla Szwecji sposdb po-
dejmowania decyzji oraz sprawowania funkcji =zarzadzania.

Per analogiam jako narodowy styl =zarzadzania rozumiem spo-
séb podejmowania decyzji oraz sposdb sprawowania pieciu
funkcji zarzadzania, dominujacy w dane]j kulturze. W definicji
tej kluczowym momentem jest okreslenie "sposdb", poniewaz do-
tyczy ono wtasdnie zdeterminowanego przez otoczenie, w tym kul-
turowe, niejako zabarwienia =zarzadzania, ktdére w kazdej kul-
turze polega na sprawowaniu funkcji zarzadzania i podejmowa-
nia decyzji. Zarzadzanie, podobnie Jjak organizacja, przed-
siebiorstwo, szkota, etc. samo w sobie jest pojeciem ponad-
kulturowym. Natomiast rdézne sa sposoby jego realizacji, po-
dobnie jak rdézne sa w rdéznych kulturach sposoby funkcjonowa-
nia organizacji, przedsiebiorstwa, czy szkoty. Niekiedy spo-
soby te zmieniajg dana rzecz wrecz nie do poznania, np.$lub

w USA 1 Papuli nie sa do siebie podobne, mimo iz istota pozo-
staje ta sama, lub prawie ta sama, niezaleznie od kultury.
Wracajac do podane]j przeze mnie definicji roboczej, "sposdb"
6w odnosi sie do dominujacych w Szwecji charakterystycznych
cech zarzadzania. Nie badam zatem stylu zarzadzania w rdznych
typach przedsiebiorstw, ani w rdéznych miejscowoéciach. Dzie-
dzing badan niniejszych jest zarzadzanie transkulturowe, co
okresla jednostke analizy do narodu, czyli jednostki kultu-
rowej /Ronen, 1986/. Zarzadzanie transkulturowe moze takze
bada¢ uwarunkowania kulturowe pomiedzy poszczegbdblnymi regio-
nami, Jje$li 1istnieja uzasadnione przypuszczenia, ze moga sie
one powaznie rdéznié miedzy soba. Nie byiloby jednak woéwczas
uzasadnione médwienie o "narodowym stylu zarzadzania", lecz

raczej - "regionalnym", "lokalnym", etc.

Btedem Jjest takze utozsamienie narodowego stylu zarzadzania

z panstwowym stylem zarzadzania, tak Jjak czyni to J. Solarz
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Jakie elementy zarzadzania badaja autorzy badajacy szwedzki styl zarzadzania?

Autor/autorzy

1

Agurén /1988/

Arvedson /1988/

Bergstedt /1987/

Danielsson
/1983/

Daun
/1983, 1988/

Forss
/1984, 1985/

Przedmiot badan:

jakie elementy zarzadzania opisuje autor/autorzy?

sposbdb motywowania 1 wspdtdecydowanie podejscie
do rozwoju wiedzy w organizacji

podejsécie do zasobu ludzkiego - Jjako zadanie
priorytetowe rozwdj] kompetencii

stopien korzystania z flexi-time'u

rozwigzania w zakresie organizacji czasu pracy
/adekwatno$é, skutecznos$é/

rozwdj pedagogiki =zarzadzania — rozwdj kompeten-
cji jako priorytet

stosunek do komunikacji miedzyludzkiej w przed-
siebiorstwie

stosunek do ewalucji/kontroli
charakter ewaluacji celdéw i wynikdw
formalnoéé/nieformalnos$é kanatdw informacyjnych

stosunek do decentralizacji

Przedmiot badan:
synteza

Funkcja motywowania
Funkcja know-how mana-
gement

Jo.w.

Funkcja organizowania/
/motywowania

Funkcja organizowania

Funkcja know-how mana-
gement

Funkcja motywowania

Funkcja kontrolowania
3 .w.
Funkcja motywowania

Funkcja organizowania



Hedlund,
/1983/

Lindholm
/1979/

Aman

charakterystyka struktur organizacyjnych
sposéb dochodzenia do decyzji

zasady procesu decyzyjnego

sposbdbb podejmowania decyzji

szczeble decyzyjne - od strony sposobu podejmowa-
nia 1 wdrazania decyzji

stopien odpowiedzialno$ci spotecznej managerdw

sposbb podejmowania decyzji
charakter decyzji

szczeble decyzyjne - od strony sposobu podejmowa-
nia decyzji

stosunek do pracownikéw

stosunek do konfliktdéw

image szefa - Jjego cechy

"sktonno$é" do decentralizacji
charakterystyka struktur organizacyjnych

orientacja na kontrolowanie/ewaluacje wynikow
pracy

sposoby organizacji pracy

formy kontroli pracownikéw i wynikdw pracy,
stosunek do samokontroli

Funkcja organizowania
Podejmowanie decyzji
J.w.

j /.

J .w.

Odpowiedzialnos¢
spoteczna

Podejmowanie decyzji
J.w.

Jo.w.

Funkcja motywowania

g —w.

J.w.

Funkcja organizowania
J.w.

Funkcja kontrolowania

Funkcja organizowania

Funkcja kontrolowania



Lindstrdm

/1979/
L

Lind,
/Orander, 1987/

Lindkvist
/1988/

Lundmark,
Séderstrdém
/1988/

Maccoby /1985/

rozwigzania w zakresie czasu pracy

rozwigzanie specyficzne: "kariery alternatywne",
nowe struktury
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Villemoes planowanie

Funkcja planowania
/Janbrink, 1988/

Wolff, sposdéb podejmowania decyzji Podejmowanie decyzji
Czarniawska podejécie do podejmowania decyzji J oW,
/1986/
sposéb dochodzenia do decyzji Joow.
jezyk 1 mowa zwiliazane 2z procesem decyzyjnym J .w.

Fig. 2. Elementy zarzgadzania badane przez autordw badajacych szwedzki styl zarzadzania - przeglad



/1984/, ktéry deklarujac, 1z analizuje narodowe style =zarza-
dzania, w gruncie rzeczy bada style w zakresie jednostki ja-
ka jest panstwo /J. Solarz poszukuje m.in. stylu zarzadzania
w ZSRR/. Owszem, badanie stylu, czy sposobu zarzadzania do-
minujacego w danym panstwie moze by¢ istotne 1 interesujace,
poniewa- z Jjednostka analizy Jjaka jest panstwo wiagze sie
szereg bardzo ciekawych uwarunkowan otoczenia, a mianowicie
system prawny, instytucje panstwowe, polityka gospodarcza,
system edukaciji, etc. Jednakze "wypada" z analizy wymiar kul-
turowy, co Jjest szczegbdlnie ewidentne w przypadku panstwa
wielonarodowego, jakim niewatpliwie jest Zwiazek Radziecki.
Analizujac zarzadzanie w ramach panhstwa nie mozna médwié za-
tem o "narodowym stylu zarzadzania", w szczegdlnosci gdy
pojecia narodu i panstwa nie pokrywaja sie ze soba 1 nie

jest analiza taka badaniem transkulturowym zarzadzania. W
przypadku panstwa kulturowo homogenicznego narodowy styl za-
rzadzania obejmuje w zasadzie terytorium panstwa, Jjednakze
nawet tu, ze wzgleddw logicznych 1 metodologicznych, o ktd-
rych byta mowa, nie nalezy definiowa¢ Jjednostki analizy na
poziomie panstwa, paistwo i nardd nie sa w zadnym wypadku
synonimami 1 nic nie przemawia za uzywaniem tych poje¢ prze-
miennie. J. Solarz definiuje narodowy styl zarzadzania jako
"stan tozZzsamo$ci narodowej 1 kultury pracy przejawiajacy sie
w odrebnos$ci stosowanej przez poszczegbdlne panstwa 1 ich in-
stytucje spoteczne technologii zarzadzania w trakcie zbioro-
wej, spoteczne] odpowiedzi na wyzwanie rozwojowe ich ekonomik"
/Solarz, 1984, s. 16/. W definicji tej uderza omawiane wyze]
stawianie znaku réwnosci miedzy panstwem a jednostka kulturo-
wg. Owszem, kultura jako zjawisko wystepujace na wielu pitasz-
czyznach posiada takze swoja ptaszczyzne "federacyjna" w pan-
stwach wielonarodowosciowych, zjawisko to ma jednakzZze maty
zwiazek z samg instytucja panstwa jako taka, a ponadto wyma-
gatoby doktadnego =zbadania, wyodrebnienia jako okres$lonego
poziomu kultury i scharakteryzowania, by mogio byé¢é wykorzy-
stane w badaniach transkulturowych. Nie czyni tego autor,

co jest dos¢ istotnym niedopatrzeniem. Ponadto mozna mied
szereg zastrzezen co do okredlenia "stan tozZzsamos$ci narodo-

wej 1 kultury pracy przejawiajacy sie w stosowane]j przez
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poszczegdblne panstwa technologii zarzadzania /.../", sugeru-
jacego Jjakoby panstwo byto aktywnym podmiotem dysponujacym
niejako kultura,., co nie Jjest zgodne z przyjetymi pojeciami

i definicjami kultury, stawiajacymi ja w relacji caikowicie
niezaleznej od dziatalnoéci panhstwa. Panstwo nie "realizuje"
kultury, cho¢ moze ona w niektdédrych przypadkach /panstwa
homogeniczne kulturowo/ zabarwia¢ jego role, funkcjonowanie
i miejsce w zyciu spotecznym kraju. W tym znaczeniu kultura
moze "przejawiaé¢ sie" w dziataniu panstwa jednokulturowego.
W przypadku panstwa wielonarodowos$ciowego kultura przejawia-
jaca sie w funkcjonowaniu panstwa Jjest swego rodzaju "kultu-
ra federacyjna", lecz wboéwczas nie ma podstaw do okreélania
zjawiska tego mianem "narodowego stylu =zarzadzania". Innym
zastrzezeniem, Jjakie mozna postawié¢ powyzszej definicji jest
sformutowanie "technologie zarzadzania", pojecie niejasne 1
prawdopodobnie dotyczace technik zarzadzania. Techniki te,
zgodnie z definicja, stosowane sa dla realizacji dalekosiez-
nych celdéw rozwojowych catej gospodarki. Techniki w poltacze-
niu z celami, czesto znajdujace swoje odzwierciedlenie w
programach rozwojowych, czy gospodarczych, sktadaja sie na
model zarzadzania w skali makro, bedacy swego rodzaju wypad-
kowa w aspekcie diachronicznym otoczenia organizacji. Takie
okre$lenie przedmiotu badan moze by¢ interesujace, lecz nie
sa to wéwczas badania z dziedziny zarzadzania transkulturo-
wego a stosowanie pojecia "narodowy styl zarzadzania" moze
jedynie wprowadzi¢ w biad czytelnika. Zarzadzanie dotyczy w
pierwszej kolejnos$ci, w naturalny sposdb organizacji gospo-
darczej. Jes$li médwimy o zarzadzaniu gospodarka, konieczne
jest sprecyzowanie, 1z chodzi o zarzadzanie w skali makro,
gdyz ten rodzaj "zarzadzania" nie jest ani naturalnym zakre-

sem pojecia, ani tez nie wynika z przyjetych definicji.

Definicji pojecia narodowy styl =zarzadzania poswiecony jest

odrebny podrozdziatr /2.3.I./.

Drugim problemem, badaniu ktbdérego podwiecona jest niniejsza
praca Jjest kwestia uwarunkowan szwedzkiego stylu zarzadza-
nia. Odpowiedzie¢ ma =zatem na pytanie: Jakie sa uwarunkowa-

nia szwedzkiego stylu zarzadzania? Pytanie to jest konsek-
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wencja pierwszego, gdyz sama definicja szwedzkiego stylu za-

rzadzania implikuje istnienie uwarunkowan, natury kulturowej.

W pracy niniejsze] pragne Jjednakze rozwinac¢ ten watek i w
pracy dokonuje prdéby ukazania szerokiego kontekstu otocze-
nia szwedzkiego =zarzadzania. Otoczenie Jjest wielowymiarowe,
poszczegbdlne jego sity 1 czynniki oddziatuja w sposdb zltozo-
ny, niekiedy synergetyczny, niekiedy poprzez rozmaitego ro-
dzaju sprzezenia zwrotne, skomplikowane mechanizmy 1 niejed-
noznaczne wpiywy. Jednym z wymiardéw otoczenia Jest kultura.

Z punktu widzenia =zarzadzania transkulturowego Jjest ona wy-
miarem szczegdlnie interesujacym. Jednakze wychodze z zato-
zenia, ze dokonywanie cie¢ w zlozono$ci i brutalna symplifi-
kacja rzeczywistos$ci nie situzg dobrze sprawie obrazowania
jej. Z tego powodu dokonuje prezentacji wielowymiarowego oto
czenia szwedzkie] organizacji gospodarczej, najwiece] uwagi
pos$wiecajac kulturze - zgodnie z dziedzina badan. Zadaniem
karkotomnym 1 niesitychanie ryzykownym byloby usilowania pro-
stego uporzadkowania tej =zitozZonosci i przypisanie okreslonym
czynnikom okre$lonych skutkdéw. Poprzestaje zatem na jej pre-
zentacji 1 opisie w postaci szkicu, gdyz nie pogwaitca to
réznorodnos$ci 1 autentycznosci sytuacji, a jednoczesnie po-
zwala na wyciaganie pewnych jakosciowych wnioskéw, przy za-
strzezeniu, ze ostroznie bedzie sie je odnosie do innych sy-
tuacji /w innych krajach, w przyszitos$ci, etc./. Kultura sta-
je sie pojeciem centralnym w niniejszej pracy, analizie tego
pojecia poswiecony jest zatem obszerny fragment /2.2.I./. Za
Hofstede /1980a/ przyjmuje, iz kultura jest forma =zbiorowego
zaprogramowania umystowego danej grupy, za Scheinem /1981/ 1

Dyerem /1983/, iz Jjest ona zjawiskiem wielopoziomowym.

Badanie uwarunkowan kulturowych zarzadzania Jjest przedmiotem
zainteresowania zarzadzania transkulturowego. Praca ta jest
praca z zakresu zarzadzania transkulturowego. Zarzagdzanie
transkulturowe, obecnie bardzo popularne jako metoda bada-
nia zarzadzania w innych krajach, posiada dorobek relatywnie
bogaty mimo, iz jest dos$é nowym zjawiskiem /Ronen, 1986/. Me
toda ta najogdlniej sprowadza sie do badania zwiazku miedzy
kultura, =zarzadzaniem 1 organizacja /lub tez gospodarka a

kultura/. Badania transkulturowe moga by¢ dokonywane na sze-



reg rbéznych sposobdéw. Fig. 3 prezentuje klasyfikacje typdw
badan, dokonana w oparciu o typologie Adler /1983/, Negand-
hi /1975/ i Nath'a /1974/. Nie sa badaniami transkulturowymi
badania opierajace sie na "lokalnym" paradygmacie dotyczacym
kultury, nie sa nimi takzZze badania dokonywane w oparciu o
paradygmat "etnocentryczny", nawet jeéli badane Jjest zarza-
dzanie w innych krajach, niz wiasny. W badaniach takich na
wstepie dokonuje sie zaltozenia eliminujac go badZ "neutrali-
zujacego" czynniki kulturowe, nawet jes$li przyjeta jest per-
spektywa badawcza okres$lona jako behawioralna, a przedmiotem
badan staja sie normy i wartos$ci, charakterystyczny poziom
kultury. Jes$li bowiem zaklada sie iz jedna kultura jest "bar-
dziej skuteczna" niz inne /przy paradygmacie etnocentrycz-
nym/ i stawia za cel badan znalezienie takiego "zestawu"
norm i wartoéci, ktdére przeniesione na grunt innego kraju
bytyby bardziej sprzyjajace dla zarzadzania, to oznacza to,
iz catkowicie pomija sie podstawowe wtasciwo$ci 1 nature
kultury, a wiec badania takie bardziej przypominaja poszuki-

wanie "socjotechnik"™, anizeli zarzadzanie transkulturowe.

Typowymi badaniami 2z dziedziny zarzadzania transkulturowego
sa badania oparte o paradygmat policentryczny, badz kompara-
tywny /o mozliwos$ci pordwnania w ramach rdznorodnosci/. Ba-
dacz najczesciej =zainteresowany Jjest ukazaniem specyfiki kul-
turowej w odniesieniu do =zarzadzania w okre$lonym kraju,
badZz tez pordwnaniem rozwigzan charakterystycznych dla kil-
ku krajéw, czy nawet dokonaniem analizy pordwnawcze]j otocze-
nia w celu ustalenia mozliwoéci przeniesienia rozwigzan sku-
tecznychw jednym kraju na grunt innego. Badania geocentrycz-
ne 1 synergistyczne dokonywane sa na uzytek praktyki, w celu
skutecznego rozwigzania problembdw praktycznych, badz znale-
zienia rozwiazan szczegdbdlnie korzystnych przez korporacje
miedzynarodowe /MNCs/. Duza ilo$d tego typu badan prowadzo-
na jest wewnatrz miedzynarodowych koncerndéw. Nalezy zwrdcic
uwage, ze tego typu badania wprawdzie za Jjednostke analizy
przyjmuja okres$lona kulture, Jjednakze tylko z punktu widze-

nia danej korporacji.

W niniejszej pracy przyjmuje paradygmat policentryczny, po-
legajacy na badaniach jedne] wybranej kultury przy =zatozeniu,
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okre$lonej MNC, poszu-
kiwanie podobienstw

- celem jest opraco-
wanie najbardzie]
skutecznych rozwigzan



Stosunek do przed-
miotu badan

Cel Dbadan:
transkulturowa na
uzytek praktyki
/MNC/

analiza

synergistyczne

Podejs$cie rozwoju
gospodarczego

OdpowiedZ na pyta-
nie: jak funkcjonu-
je MNC w krajach o
réznym poziomie
rozwoju gosp.?

badania uwarunkowan
gospodarczych na

uzytek MNC,
domos$cia specyfiki

ze 3Swia

poszczegblnych kra-
jow

badanie réznic w
stopniu rozwoju go-
spodarczego rdéznych
krajédw w celu usta-
lenia sposobu naj-
bardziej efektywne-
go wykorzystania
ich przez MNC 1lub

w handlu zagranicz-
nym; rdéznice jako
zasbb - poszukiwa-
nie nowych rynkoéw,
mozliwos$ci, etc.
Poszukiwanie korzy-
S$ci ze wspdipracy

Podejscie otocze-
niowe

OdpowiedZ na pyta-
nie: Jjak funkcjonu-
je MNC w krajach o
réznych kulturach?

badania uwarunkowan
kulturowych na uzy-
tek MNC

badanie réznic w oto-
czeniu organizacii,
gtdéwnie kulturowym,
w celu opracowania
strategii wykorzys-
tania ich, np. przez
MNC 1lub umiejetnego
wykorzystania /na-
wet manipulacji/ w
negocjacjach. R6é6z-
nice jako zasdb -
poszukiwanie partne-
réow, wspdlnego jezy-
ka, etc.

Podejs$cie behawio-
ralne

OdpowiedZ na pyta-
nie: jak motywuje
sie ludzi pochodza-
cych z réznych kul-
tur?

badania motywacji na
uzytek MNC

badanie réznic w sy-
stemach norm i war-
tosci réznych kul-
tur, w celu ustano-
wienia dobrego mode-
lu dla wspdipracy,
np. w ramach MNC.
Réznice jako zasdb -
polaczenie przy pra-
cy ludzi z rdéznych
kultur moze dacd
efekt synergentycz-

ny

Podejs$cie mikro-makro

OdpowiedZz na pytanie
jakie rozwiagzania
konkretnym kontek$-
cie dziatania MNC?

badania /diagnoza
funkcjonowania MNC

w poszczegbdlnych kra-
jach

badanie rdéznic w oto-
czeniu 1 wewnatrz or-
ganizacji, szczegdio-
wa 1 skomplikowana

diagnoza np. MNC
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czna analiza trans- MNC lub handlowcdw i MNC 1lub handlowcow jJ MNC w celu budowy gbétowa diagnoza MNC
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sobéw obejsécia prze- J opracowania odpo-

piséw podatkowych J wiedniej polityki

i personalnej
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Fig. 3. Klasyfikacja badan zarzadzania w réznych krajach ze wzgledu na stosunek do wymiaru kulturowego i cel badan
oraz stosunek do przedmiotu badan.



ze wnioski z badan nie sa uniwersalne. Moja perspektywe
badawcza okreslam jako mikro-makro, gdyz umozliwia ona
badanie czynnikdéw zardwno wewnatrz organizacii, Jjak i w
jej otoczeniu. Typ badan dokonanych przeze mnie okres$lié
mozna zatem jako policentryczne badania mikro-makro. W
zwigazku z tym w pracy ukazany bedzie styl zarzadzania do-
minujacy w szwedzkich organizacjach gospodarczych, w swym
szerokim konteks$cie, w tym przede wszystkim kulturowym.
Odpowiada to podstawowemu zatozZzeniu pracy, a mianowicie
iz zarzadzanie nalezy bada¢ jedynie w jego zywym konteks$-
cie, gdyz nie istnieja prawdy absolutne 1 wszechobowigzu-
jace, a Jjedynie konkretne rozwigazania dostosowane do kon-
kretnej sytuacji. Jest to zgodne z logika podejs$cia sytua-
cyjnego, ktdére przedstawione jest w p. 2.1. Opis dokonany
jest w formie szkicu, bez ambicji ustalenia normatywnych

prawidtowos$ci i zaleznosci.

W zwigzku z powyzszym praca odpowiada na nastepujace pyta-

nia :

1/ jakie sa cechy szwedzkiego stylu zarzadzania?

2/ jakie jest tlo otoczeniowe szwedzkiego stylu zarzadza-
nia?

3/ w jakim zakresie szwedzki styl zarzadzania staje sie
zrozumiaty na tle otoczenia, przede wszystkim kulturo-
wego?

4/ czy szwedzkie zarzadzanie ma przyszlosé?

W zwigzku z powyzszym cel pracy definiuje jako:
identyfikacja 1 opis szwedzkiego stylu zarzadzania, Jjego
uwarunkowan oraz przejawdw, a takze mozliwych kierunkodw

rozwoju.

Cel pracy wchodzi w zakres dziedziny zarzadzania transkul-

turowego.

W pracy przyjmuje gitdédwnie perspektywe synchroniczna, uzu-
peiniajac Jja - tam gdzie to konieczne - o niezbedne elemen-
ty opisu o charakterze diachronicznym. Ujecie diachronicz-
ne oraz synchroniczne sa albowiem w gruncie rzeczy dwoma

aspektami tego samego procesu 1 nie jest pozadane catkowite
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ich izolowanie, gdyz zaciera sie w ten sposdb autentycznosé

opisu /Lagnevik et al., 1981/.

Zdaniem M. Lagnevika /1981/ najwazniejsza funkcja badan z
dziedziny teorii organizacji 1 zarzadzania jest formulowa-

nie wnioskdédw o zarzadzaniu oraz dla zarzadzania.

Postulat ten speinia niniejsza praca, ktdédrej wnioski spei-

niaja owa podwdjna funkcje:

1/ opisano szwedzki styl zarzadzania w sposdb mozliwie pel-
ny w ramach przyjetych zatozen;

2/ wnioski zostalty sformulowane pod katem korzys$ci jakie z
poznania szwedzkiego stylu zarzadzania moze mie¢ partner
zagraniczny, przy czym miatam na my$li przede wszystkim
polskich praktykdw oraz teoretykdw. Poniewaz =zakiadam,
iz rozwigzania rodem z jednego kraju nie moga byé¢ prze-
noszone na grunt innego, gdyz wraz ze zmiang kontekstu
/przede wszystkim kulturowego/ zmieniaja sie wymogi wo-
bec rozwiazan, korzyéci, o ktérych byta mowa dotycza
przede wszystkim wspdbdlpracy handlowej, zrozumienia dla
szwedzkiego partnera handlowego, a takze kontakt nace-
chowany zrozumieniem i tolerancjavprzy wspdlpracy w ra-
mach wspdélnych przedsiewziel ze strona szwedzka /joint-

oraz 1innej wspdipracy wymagajace]j kontaktdw

z Diznesmenami szwedzkimi.

Ograniczenia przedmiotu /marytoryczne/

Ograniczenia dotycza zakresu przedmiotu badan.

Z racjl przyjetego celu, analiza 1 wnioski dotycza Szwecji.
Nie uwzglednione bedg =zatem rdéznice regionalne, uwarunkowa-
nia lokalne, etc. mimo $wiadomos$ci, 1z takie rdznice w
Szwecjl 1istnieja. Nie Jjest takze przedmiotem pracy zarza-
dzanie skandynawskie, cho¢ rozwazany bedzie w pracy prob-
lem, czy analiza zarzadzania skandynawskiego mogtaby byé

bardziej istotna, niz szwedzkiego.

Pewnym ograniczeniem tematu jest brak uznanej 1 powszechnie
akceptowanej definicji narodowego stylu zarzadzania. Wobec

tego konieczne jest przyjecie definicji roboczej oraz robo-
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czego schematu, nawigzujacego do szeroko pojetego stylu =za-
rzadzania Jjako sposobu sprawowania funkcji administrowania
organizacja. Praca nie jest ukierunkowana na poszukiwanie
najbardziej $cistej definicji narodowego stylu zarzadzania,
ten tok rozumowania po przyjeciu definicji robocze]j, =zostatl

zatem pominiety.

Praca nie dotyczy takze zasad "przeszczepiania" szwedzkiego
stylu zarzadzania na ti1o sytuacyjne innych krajdéw, nie poru-
sza problemu w jakim stopniu szwedzkie rozwiazania sa uni-

wersalne na poziomie wskaznikdédw ilosciowych.
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1.3. Struktura pracy

Przedstawiona w dwdéch poprzednich podrozdziatach logika znaj-

duje swe odzwierciedlenie w strukturze pracy.

W rozdziale 2 zaprezentowane w ogdlnym zarysie problemy mie-
dzykulturowe w zadzadzaniu. Pierwszy podrozdzial poswiecony
jest przedstawieniu podejsécia sytuacyjnego, ktdre przyjete
zostato jako perspektywa wyjsciowa dla przeprowadzonych ba-
dan. Kolejny podrozdzial ma na celu systematyzacje teorii
oraz pojed zwiazanych z zarzadzaniem transkulturowym. Poje-
ciu kultury, Jjako szczegdbdlnie istotne z punktu widzenia ce-
lu pracy, a zarazem trudne do zdefiniowania, pos$wiecono
szczegblng uwage. Zarzadzanie transkulturowe przedstawione
jest na tle globalizacji =zarzadzania, 3jako narzedzie przy-
datne, a nawet niezbedne w $wietle aktualnego rozwoju Swia-
towego zarzadzania. Ostatni podrozdzial pos$wiecony jest po-
jeciu narodowego stylu =zarzadzania, Jjako pojeciu szczegdl-
nie sitabo zdefiniowanemu zardéwno w polskiej jak i w Swiato-
wej literaturze, a takze poszukuje sie w nim odpowiedzi na
pytanie czy czynniki kulturowe wpiywajg na =zarzadzanie. Do-
konano przegladu najwazniejszych teorii i ustalono jaka
jest na tle badanej literatury lista zmiennych kulturowych,

wplywajacych na zarzadzanie.

Kolejny rozdziat dotyczy szwedzkiej organizacji gospodar-
czej 1 zarzadzania szwedzkiego w swym otoczeniu na pozio-
mie mikro oraz makro, co Jjest konsekwencja przyjetego sche-
matu metodologicznego. Rozwazania oparte sa o dostepna,zwia-
zana z tematem, literature. Przyjeto perspektywe catosciowa,
holistyczna, cala uwage koncentrujac na przejawach 1 uwarun-
kowaniach szwedzkiego =zarzadzania, w mozliwie szerokim uje-
ciu. Na wstepie poszukiwana jest odpowiedZ na pytanie czy
Szwecja istotnie stanowié¢ moze jednostke analizy, a zatem
czy przypisa¢ Jjej mozna sytuacyjna i kulturowg odrebnosé,

na tle otoczenia $wiatowego, a takze zidentyfikowanych w
prezentowanych w literaturze badaniach empirycznych ugrupo-
wan kulturowych, takich jak germanskie, skandynawskie, czy

nordyckie.



Nastepnie przedstawiony zostaje szwedzki styl zarzadzania -
wnioski dotyczace przejawdéw tego stylu w ujeciu teoretycz-
nym. Kolejny podrozdziat dotyczy poziomu makro, a konkret-
nie otoczenia szwedzkie] organizacji gospodarcze]j oraz mode-
lu szwedzkiego zarzadzania na poziomie makro, przedstawione
w formie szkicu. Wyodrebniono cztery gldéwne wymiary otocze-
nia, a mianowicie: kulturowy, polityczny /zawierajacy takze
dziatalno$¢ zwiazkdw zawodowych 1 zwiazkdw pracodawcdw/, in-
stytucjonalny /obejmujacy takze normy prawne zwiazane z ryn-
kiem pracy/ oraz gospodarczy. Ze wzgledu na cel pracy szcze-
gblna uwage poswiecono temu pierwszemu. Szwedzki model za-
rzadzania, Jjako specyficzne, polityczne uwarunkowane rozwia-
zanie systemowe, przenikajace wszystkie wyszczegdlnione wy-
miary otoczenia, a skonkretyzowane w postaci strategii par-
tii socjaldemokratycznej /sprawujace] rzady w Szwecji ponad
50 lat z matymi przerwami/, przedstawione zostaje w nawiaza-
niu do podsumowania, Jjako diachroniczny syntetyzujacy rys
charakterystyczny tegoz otoczenia, w warunkach szwedzkich
wazny dla peinego zrozumienia szwedzkiej rzeczywistosci. Na
koniec zostaje postawione pytanie, jaki Jjest mozliwy scena-
riusz rozwoju szwedzkiego zarzadzania, w Swietle badanej 1li-
teratury oraz dokonana =zostaje prdba sformutowania w konteks$-
cie teorii wizji zarzadzania szwedzkiego na tle =zarzadzania

Swiatowego.

Rozdzial czwarty poswiecony jest formuiowaniu wnioskédw z ba-
dan praktycznych, przeprowadzonych przy zastosowaniu metody
sytuacyjne] /case method/, a majacych stanowié¢ ilustracje
czesci teoretycznej pracy. Prezentowane sa wnioski dotycza-
ce zarzadzania w badanych organizacjach oraz opinii respon-

dentdéw na temat szwedzkiej kultury.

Rozdzial ostatni obejmuje podsumowanie 1 synteze wnioskoéw,

konkluzje ogblne oraz sugestie dla przyszitych badan.
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Rozdzia1 2: PROBLEMY MIEDZYKULTUROWE W UJECIU TEORETYCZNYM

2.1. Podejécie sytuacyjne

Dziatalno$¢é organizacji dotyczy generalnie trzech sfer /Slo-

cum and Hellrigel, 1974/:

- po pierwsze, realizacji celdw;

- po drugie, utrzymania przy zyciu systemu wewnetrznego or-—
ganizacji,

- po trzecie, adaptacji do otoczenia zewnetrznego.

Na konieczno$¢ dziatalnoséci w tej trzeciej sferze, a wiec
adaptacji do otoczenia, wskazuje kierunek w teorii organiza-
cji zwany podejsciem sytuacyjnym /contingency approach/.

Jest to konsekwencja przyjetego juz w podejsciu systemowym
zatozenia, 1z organizacje sa systemami otwartymi. Ich funk-
cjonowanie polega totez na ciagtej interakcji z otoczeniem,
transformacji elementdéw na wejsciach w stany na wyjsciach

/Bertalanffy, 1968/.

Rzeczywistosé jest jednakze wysoce zlozona - jak stwierdza
M. Legnevik /1989/ Jjedyne co z cala pewnos$cia mozemy powie-
dzie¢ o rzeczywistosci to, 1z Jjest nieskonczenie zlozona i
wysoce dynamiczna. Podkres$laja to takze sytuacjonisci, zwra-
cajac uwage, ze relacje organizacji z otoczeniem nie moga
by¢é - i nie sa - jednoznaczne. Proces dostosowywania sie or-
ganizacji do otoczenia jest wiec wynikiem konkretnej sytua-
cji, czyli pewnej unikalnej konfiguracji zmiennych otocze-
nia. Podejécie to, ogdbdlnie rzecz biorac, zaktada, ze nie ma
"jednego najlepszego sposobu", a konkretne rozwigzania nale-
zy rozpatrywaé¢ w konteks$cie sytuacji, w jakim wystepuje

/Maracz, 1983/.

Juz Burns 1 Stalker stwierdzili, zZe struktura organizacji
uwarunkowana Jjest rodzajem otoczenia, w Jjakim organizacja

funkcjonuje. Zdaniem autordéw, wszystkie organizacja mozna
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uporzadkowad¢ wzdluz kontinuum od organizacji mechanistycz-
nych, dostosowanych optymalnie do otoczenia stabilnego, do
organizacji organicznych, dobrze zaadaptowanych do otocze-
nia burzliwego. Czynnikiem warunkujgacym powodzenie dane]
organizacji Jjest odpowiedni dobdér elementdw w zaleznosci
od charakterystyki jej otoczenia /Burns, Stalker, 1961/.
Do podobnych wnioskéw doszta J. Woodwara badajac firmy w
Wielkiej Brytanii. Stwierdzita ona, ze ostateczny ksztalt
struktury organizacyjne] Jjest kwestiag wyboru strategiczne-
go managera. Sukces odnosza te firmy, ktdére w wyniku tego
wyboru odpowiednio dostosowuja sie do zmiennych otoczenia,
a konkretnie - do technologii /Woodward, 1965/. Te dwie
koncepcje mozna uzna¢ za prekursorskie wobec podejscia sy-
tuacyjnego, ktbérego witasciwy rozkwit nastapil na przeitomie

lat 60-tych i 70-tych /Maracz, 1983/.

Za twdércodHw podejsécia sytuacyjnego uwaza sie P. Lawrence'a

i J. Lorsch'a. Stwierdzili oni, ze rdézne organizacje sa od-
powiednie, by skutecznie stawié¢ czolta rdbéznym rodzajom oto-
czenia zewnetrznego. Ich zdaniem najwazniejsza cechg otocze-
nia, warunkujaca dobdér strategii dostosowawczej organizacji
jest jego stabilnos$é¢, zmienno$é, badZz burzliwo$é¢ /Lawrence,

Lorsch, 1967/.

Jak podaje T. Maracz, giéwnymi zaltozycielami podejscia sy-
tuacyjnego sa jego relatywizm i pragmatyzm. Zatozenia te
sformutowat w 1966 r. H. Sherman. Oznacza to, ze nie istnie-
je zasada absolutnie stuszna, ktdéra obowiazywataby zawsze 1
wszedzie dla wszystkich organizacji. Jak nadmienia T. Maracz,
zgodnie z zaltozeniami podejscia sytuacyjnego, rdbzne organi-
zacje wymagaja stosowania rdbdéznych zasad, metod i1 technik w
procesach budowania organizacji oraz zarzadzania. Budowa 1
funkcjonowanie organizacji powinno byé¢ zatem dostosowane do

otoczenia, w ktdérym organizacja dziata /Maracz, 1983/.

Organizacje 1 ich otoczenia sa izomorficzne /Rowan, 1982/.
Dzieje sie tak dlatego, gdyz organizacje, bedac systemami
otwartymi, a wiec realizujacymi ciagla wymiane informaciji,
energii i zasobdw z otoczeniami, podlegajaca wpiywom tegoz

otoczenia. Otoczenie posiada wiele wymiardédw. Slocum i Hell-
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riegel /1974/ wyodrebniaja wymiar kulturowy, polityczny,
spoteczny - rozumiany jako normy i wartos$ci spoteczenstwa,
oraz gospodarczy. Kultura oddziatuje przede wszystkim na
styl zarzadzania, a co za tym idzie - na motywacje pracow-
nikéw oraz strukture. Normy i wartos$ci sa silnie zrdznico-
wane w wiekszos$ci nowoczesnych spoteczenstw. W ramach ta-
kiego pluralizmu etycznego managerowie maja tendencje do
podejmowania decyzjli pozostajacych w zgodzie 2z ich wlasnym
systemem wartosci. Sity polityczne wyznaczaja organizacji
formy mozliwej gry politycznej. Organizacja formuluje odpo-
wiednie strategie, majace na celu kontrolowanie decyzji po-
litycznych. System gospodarczy, rozumiany szeroko jako
struktura rynku, wyznacza margines swobody dziatania orga-

nizacji /Slocum and Hellriegel, 1974/.

Wyodrebnienie réznych wymiardéw otoczenia jest uzasadnione,
jako ze w ten sposbdb porzadkujemy owa wczednie] wspomniang
nieograniczong ztozonos$¢ rzeczywistosci, zgodnie 2z pewna
nasza intencja. Je$li celem naszym jest badanie zarzadzania,
to pod katem wpiywu jaki wywiera otoczenie na zarzadzanie,
wyré6znié¢ mozemy szereg "wymiardw" w ramach ktdérych oddziaty-
wanie grup czynnikdw czy tez sii na organizacje moze byl z
istotnego dla nas wzgledu uznane =za wewnetrznie podobne,
badZz logicznie pordédwnywalne. Podziat taki jest, sita rze-
czy, arbitralny, gdy- nieskoiczenie ziozona rzeczywistosé

w istocie nie Jjest sumg schematycznych wymiardéw. Wyodreb-
nione przez badacza wymiary otoczenia nie sa zatem rzeczy-
wistym konkretem, lecz konsekwencja wyboru dokonanego zgod-
nie z przyjetym celem badan. W ten sposdb badanie wpiywu
otoczenia na organizacje uczyni¢ mozna bardzie] przejrzys-
tym 1 przystepnym, zyskujac na metodologicznej poprawnosci,
tracac natomiast na autentycznosci w opisie. Pamietad¢ nalezy
jednak, iz autentycznoéé¢ taka nie jest w stu procentach mo-
zliwa w naszym skomplikowanym $wiecie 1 dlatego stopief sche-
matyzacji zjawisk Jjaki przyjmujemy by opis stat sie mozliwy
powinien by¢ tak dostosowany do celu badan, by realizacja
jego byita mozliwa, a jednoczes$nie by nie rezygnowad zbytnio

z ambicji wiernego oddania przedmiotu badan.
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Majac na uwadze to co byto powiedziane wyzej, przyjmujac
zatozenia podejs$cia sytuacyjnego w niniejszych badaniach,
decyduje sie skorzysta¢ z schematycznego podziaitu otocze-
nia na =zestaw wymiardéw,wzorem Slocuma i Hellriegela /1974/.
Jednakowoz dla celdw pracy nie jest uzasadnione ani wskaza-
ne przyjecie podziatu otoczenia takiego jak w modelu. Ponie-
waz dziedzina pracy Jjest zarzadzanie transkulturowe,uwzgled-
ni¢ nalezy przede wszystkim specyfike tego rodzaju badan,
zgodnie ze stosowanym aparatem pojeciowym 1 interesujgacymi
aspektami funkcjonowania sfer zwiazanych z przedmiotem ba-
dan. Zatem nie wydaje sie by¢ celowe wyodrebnianie wymiaru
nom i wartos$ci jako sfery odrebnej od wymiaru kulturowego.
Nomy 1 wartodci sa bowiem jednym z wymiardw kultury, o ile
sg wspdlne dla grupy ludzi /Schein, 1981/. Nomy i wartos$ci
indywidualne mozna traktowaé¢ Jjako element indywidualnego
zaprogramowania /w znaczeniu Hofstede, 1980a/ i wbéwczas rze-
czywiscie uzasadnione jest twierdzenie, iz pod tym wzgledem
wystepuje w spolteczenstwie duze zrdznicowanie. Tak tez,przy-
puszczalnie, rozumowali Slocum 1 Hellriegel, opisujac wpiyw
tego wyodrebnionego przez siebie wymiaru otoczenia na za-
rzadzanie. Jednakze, w konteks$cie przedmiotu niniejszych
badann, tego rodzaju czynniki nalezaioby raczej okreslié
mianem "wymiaru psychologicznego", czy tez "wymiaru indy-
widualnych systembdw etycznych", by nie wprowadza¢ zamiesza-
nia pojeciowego w zakresie Jjednego z kluczowych pojeé¢ tej
pracy, Jakimi Jjest kultura. Natomiast =z punktu widzenia ce-
lu pracy uwzglednianie takiego zestawu czynnikédw jakie za-
wiera w sobie taki wymiar nie uest uzasadnione. W tym kon-
tekd$cie zrdznicowanie indywidualne w zakresie nom 1 warto-
Sci etycznych aktordédw Jjest interesujace o tyle, o ile od-
dziatywa¢ moze ostabiajaco na site 1 zwarto$¢ otoczenia
kulturowego. W tym znaczeniu kwestia ta poddana zostanie
dyskusji /konwergencja 1 dywergencja kulturowa/. Natomiast
studiowanie catosciowo wplywu osobistych przekonan menedze-
ré4w na zarzadzanie w konteks$cie celu pracy wydaje sie nie-

istotne, totez aspekt ten pomijam w niniejszych badaniach.

Natomiast wymiarem otoczenia, pominietym w ujeciu Slocuma

i Hellriegela, a pozytecznym z punktu widzenia przedmiotu
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i celu pracy, Jest wymiar instytucjonalny, ktdéry zdaniem
wielu autordw /np. Rowan, 1982/ odgrywa istotna role w za-
rzadzaniu. Wyznacza bowiem swobode dziatania organizaciji,
a zatem okreséla poziom i charakter gry z otoczeniem o waz-
ne zasoby /np. formy gwaltowne lub spokojne/. Wymiar in-
stytucjonalny otoczenia rozumiem Jjako system instytucji

panstwowych oraz prawnych wplywajacych na zarzadzanie.

Uzupeiniajac klasyfikacje wymiardw otoczenia Slocuma i
Hellriegela, przyjmuje, ze na zarzadzanie wpiywaja naste-
pujace sfery zewnetrzne:kulturowa, polityczna, gospodarcza
oraz instytucjonalna. Inna klasyfikacje wymiardédw otoczenia
podaja A.K. Kozminski 1 A.M. Zawis$lak /1982/, wyodrebnia-
jac otoczenie: polityczne, gospodarcze, instytucjonalne,
spoteczne, techniczne oraz ekologiczne. Autorzy rozumieja
otoczenie spoteczne w sposdb zblizony do prezentowanego tu

pojecia kultury.

Zgodnie z przyjeta logika, pytania Jjakie stawia sobie teo-
ria organizacji, to przede wszystkim pytania dotyczace rela-
cji organizacji z otoczeniem. Odpowiedzi udzieli¢ mozna badz
w kategoriach wolnego wyboru - wyboru strategicznego, lub tez
w kategoriach adaptacji. Jak =zauwazaja Hrebniak i Joyce, nie
musza to wcale byd wykluczajace sie alternatywy. Mozna wybdr
oraz determinizm otoczenia potraktowad¢ jako niezalezne od
siebie zmienne, ktére moga byé umiejscowione na dwdch kran-
cach kontinuum. Interakcje obu tych zmiennych wyznaczaja
cztery podstawowe rodzaje dostosowania /Hrebniak i Joyce,

1985/:

1/ selekcja naturalna przy minimalnej wolnos$ci wyboru -
adaptacja poprzez selekcje negatywng niektdérych organiza-
cji;

2/ dyferencjacja z wysokim poziomem wolnos$ci wyboru oraz wy-
sokim stopniem determinizmu - adaptacja w granicach swo-
body wyznaczonych przez otoczenie;

3/ wybdr strategiczny przy maksymalnej swobodzie wyboru -
adaptacja poprzez =zaprojektowanie;

4/ niezrbdéznicowany wybdr - adaptacja przypadkowa.
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Sama natura procesu dostosowania organizacji do otoczenia mo-
ze by¢ rozumiana na wiele sposobdw. Mozna zatem przyjaé, ze
dostosowanie to odbywa sie na zasadzie selekcji naturalnej.
Otoczenie "wybiera" sobie rodzaj organizacji, ktdéry Jest

doh najlepiej dostosowany. Jest to automatyczny proces ewo-
lucji. Ten rodzaj dostosowania zakiada w sposbdb okresSlony
przez Hrebniak'a 1 Joyce'a Jjako selekcja negatywna. Ewolu-
cja dokonuje sie w wyniku ograniczonoéci =zasobdéw. Otoczenie
staje sie czynnikiem krytycznym decydujacym o przetrwaniu
organizacji. Gitoéwnym przedmiotem zainteresowania staje sie

rozwdj gatunkdw organizacji /Hannan i Freeman, 1977/.

Dostosowanie mozna rozumie¢ jako interakcje. Przedmiotem ba-
dan staje sie w tym przypadku efekt interakcyjny pomiedzy
otoczeniem a wewnetrzna struktura organizacji na Jjej efekty-
wnos$¢, czy ogdlnie rzecz biorac - efekty dziatania. Takie
rozumienie dostosowania szuka wytiumaczenia zrdzZnicowania
wynikédw dziatania rdéznych organizacji w rozmaitych typach

interakcji miedzy nimi a otoczeniem /Tuschman, 1979/.

W wyniku interakcji organizaciji =z otoczeniem zachodzi proces
koewolucji obu systemdw. Organizacja 1 jej otoczenie zlewaja
sie przy tym dla obserwatora w Jjednag caltos$é¢, staja sie eko-
systemem. Jes$li pominiemy do$¢ kontrowersyjna kwestie wpiywu
tej interakcji na efektywnos$é organizacji /patrz Drazin i
Van de Ven, 1981/, rozumienie interakcyjne dostosowania po-
zwala na catoséciowe podejsécie do relacji organizacji z oto-
czeniem, dzieki czemu mozna unikna¢ wielu ktopotdéw z wyodreb-
nianiem organizacji z jej otoczenia /co, Jak wiadomo, jest
jedna ze sitabych stron podejscia systemowego/. Mozliwa do
wytiumaczenia staje sie takze ewolucja przez wspdiprace

/Morgan, 1986/.

Kolejne rozumienie dostosowania to Jjej rozumienie systemowe.
0 ile w obu poprzednich podejsciach zwraca uwage redukcjonizm
- rozumienie systemowe umozliwia koncentracje na wielu czyn-
nikach jednoczesénie. Mamy wiec do czynienia =z wieloma "dosto-
sowaniami", sytuacja nie jest jednoznaczna, lecz zltozona =z
wielu wymiardédw i zmiennych. Alternatywy wyboru nie sg jedno-

znaczne, zachodzi totez mozliwoé¢ wyboru strategicznego. O0¢&-
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powiada to drugiemu typowi dostosowania z typologii Hrebnia-
k'a i Joyce'a, a wiec adaptacja w granicach swobody wyzna-
czonych przez otoczenie. Kryteria zachowania organizacji i
alternatywy dzialania powinny by¢ rozpatrywane w sposdb ho-

listyczny /Miller, 1981; Drazin i Van de Ven, 1981/.

Rodzaj adaptacji zalezy od samej organizacji, np. od Jjej

wielkoéci 1 pozycji konkurencyjnej /Hrebniak, Joyce, 1985/.

Z uwagili na ziozony przedmiot badan, jakim jest uwarunkowanie
kulturowe =zarzadzania, przyjmuje tutaj - jako zaltozenie ce-
lem dokonania analizy zjawiska - us$redniajac" to ostatnie
rozumienie dostosowania. Za Scheinem /1981/ 1 Dyerem /1982/
przyjmuje, ze kultura Jjest zjawiskiem wielopoziomowym 1 Jja-
ko takie nie wywiera na organizacje wpilywu Jjednoznacznego 1
ograniczonego do Jjednego typu relacji. Co za tym idzie nie-
uzasadnione staje sie poszukiwanie relacji przyczynowo-skut-
kowych, czy nawet jednokierunkowych relacji implikatywnych.
Zatem bada¢ bede raczej wspdlwystepowanie okredlonych zja-
wisk, koncentrowa¢ sie na rozwigzaniach w ich biezacym kon-
tekécie bez prdéby dalej posunietej systematyzacji. Zgodnie =z
logika systemowego rozumienia dostosowania nie jest mozliwe
wylizolowanie jednego czynnika w otoczeniu, by nastepnie ba-
ca¢ jego wptyw na organizacje. Réwniez charakter tego wplty-
wu nie jest jednoznaczny. Zatem dostepnym narzedziem badania

jest opis w formie szkicu.

Podejséciu sytuacyjnemu postawi¢ mozna wiele zarzutdw. I tak
np. Schoonhoven dostrzega szereg powaznych problembédw w zaio-
zeniach tego podejs$cia, od prostego braku jasnosci w teore-
tycznych stwierdzeniach do bardziej subtelnych zarzutdw Jjak
np. osadzenie symetrycznych i niejednoznacznych zatozen w
teoretyczne] argumentacji /Schoonhoven, 1981/. Inne zarzuty,
czesto spotykane, to niejednolitos$é¢ metodologiczna, mglis-
tosd jezyka /Maracz, 1983/. Oczywiscie sa to zarzuty powaz-
ne, Jjednakze nie przekres$laja dorobku i uzytecznoéci tego
podejécia. Ogromna =zaleta podejs$cia sytuacyjnego Jjest holizm,
uwzglednianie w badaniach zlozonosci funkcjonowania organi-
zacji w swym otoczeniu i dynamiczne podejscie do czasu.Przy-

datno$¢ stosowania tego podejscia dla celdéw badan zalezy od
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sformutiowanego celu 1 przedmiotu. W przypadku niniejszej pra
cy przyjmuje =zalozenia tego podejsécia jako szczegdlnie przy-
datne 1 odpowiednie =ze wzgledu na przedmiot badan, a takze
zgodne z logika oddziatywan w zakresie przedmiotu oraz z wy-
mogami wobec postepowania badawczego wynikajacego z hipote-
zZy.

Poniewaz podejsécie sytuacyjne, a takze badania miedzykultu-
rowe, umozliwiajac opis szeregu interesujacych zjawisk, jed-
noczesnie naktadaja na badacza szereg powaznych ograniczen,
pamieta¢ nalezy, 1z zardwno metodologia jak i podejsécie teo-
retyczne do badan w naukach spotecznych uwarunkowane jest
przyjetym celem badan 1 w tym aspekcie nalezy takze oceniacd

ich przydatnosé.

Zgodnie z zatozeniami podejsScia sytuacyjnego przyjmuje, ze organizacje
dziataja w relacji z otoczeniem, do ktdérego dostosowujg sie w Sposob
zréznicowany w granicach przezen wyznaczonych, dostosowanie rozumiem w
sposdb systemowy, jako ztozone oddziatywanie wielowymiarowego otoczenia
na organizacje. Wymiary otoczenia, ktdre uznaje za istotne w zwigzku z
przedmiotem 1 celem pracy sa nastepujgace: wymiar kulturowy, polityczny,
instytucjonalny 1 gospodarczy. Aby moéc przedstawic szwedzka organizacije
gospodarcza w jej otoczeniu kulturowym, co jest gidownym celem pracy,
zgodnie z logika systemowego podejscia do dostosowania, uwzglednic nale-
zy takze charakter wpiywu pozostatych wymiardw otoczenia w takim stopniu

w jakim ma to zwigzek z celem pracy.

2.1.1. Pode3js$cie sytuacyjne W b a -

daniach miedzykulturowych

Badania koncentrujace sie na czynnikach kulturowych oraz ba-
dania wynikajace z przyjecia perspektywy sytuacyjnej czesto
traktowane sa w sposdb alternatywny, Jjako wzajemnie wyklu-

czajace sie /Ronen, 1986/.

Podejscie sytuacyjne moze zaklada¢ uniwersalizm rozwigzan w

ramach kontekstu sytuacyjnego, tj. ich wolnos$é od wpiywu kul
turowego /Welge, 1981/. Takie ujecie koncentruje sie na stop
niu zmiennos$ci - stabilnos$ci otoczenia. Z drugiej strony ba-

dania miedzykulturowe maja niekiedy tendencje do "fetyszyzo-
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wania" czynnika kulturowego /Slocum 1 Hellriegel, 1974/. Zda
rza sie, ze kultura traktowana bywa jako gtdwna /o ile nie
jedyna/ przyczyna zrdbdéznicowania zachowan, w tym takzZze zacho-
wan organizacyjnych. Tymczasem twierdzenia, jakoby kultura
byta najwazniejsza zmienng w zarzadzaniu oparte sa bardzie’
na spekulacjach, niz na faktach /Ajiferbuke 1 Boddewyn,
1970/. Badania empiryczne wykazuja, ze kultura =z pewno$cia
nie Jjest gidwna, dyferencjogenng sitg 1 to zardwno w odnie-
sieniu do =zachowan /Haire i Ghiselli i Porter, 1966/, postaw
/Cummings 1 Stevens i Harnett, 1971/, Jjak i wartos$ci zwiaza-

nych z rola pracy /Schaupp i Kraut, 1975/.

Mimo to kultura wywiera wplyw na zarzadzanie /Slocum 1 Hell-
riegel, 1974; Ronen, 1986/. Rozsadne jest przy tym traktowa-
nie jej Jjako jeden =z czynnikdw - czy wymiardw - otoczenia,
nie za$ czynnik jedyny, czy najwazniejszy. Jest to zgodne =z
perspektywg sytuacyjna, o ile przyjmiemy, ze otoczenie orga-
nizacji sktada sie z wielu systemdédw, wspdidziatajacych ze so
ba w pewien sposdéb, a gitdédwnym przedmiotem naszego =zaintere-
sowania nie jest wplyw stopnia stabilnos$ci/zmiennos$ci tegoz
otoczenia na zarzadzanie, co identyfikacija konkretnych uwa-

runkowan w swej aktualnej konfiguracji.

Systemowe rozumienie dostosowania organizaciji do otoczenia
umozliwia uwzglednienie czynnikdéw kulturowych /i nie tylko/
w analizie sytuacyjnej. Co wiece]j, badania miedzykulturowe

w ujeciu sytuacyjnym moga by¢ szczegbdlnie wskazane, jako ze
w ten sposdb badacz uniknaé moze putapki "fetyszyzacji"
czynnikdéw kulturowych, czego efektem moze byé¢ analiza elas-
tyczna 1 w miere wszechstronna, bez prédb normatywnego okres-
lenia =zalezZznos$ci - co czesto konczy sie wnioskami ryzykowny-
mi i watpliwymi 2z metodologicznego punktu widzenia w odnie-
sieniu do przedmiotu badan jakim jest kultura. Szczegdbdlnie
ryzykowne Jjest poszukiwanie zwiazkdéw miedzy kulturg a efek-
tywnoscia /por. Ronen, 1986/. Tego rodzaju putapek uniknaé
moze badacz, stosujac perspektywe sytuacyjna w badaniach
miedzykulturowych; moga zas$ by¢ dos¢ trudne do unikniecia

w tradycyjnym podejsciu do tych badan, a przynajmniej dys-

tans do zjawisk kulturowych nie jest wdéwczas Jasny. Dlatego
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stosowanie podejs$cia sytuacyjnego do badan miedzykulturowych

moze by¢ godne polecenia 1 szczegdlnie wskazane, a Jjednoczes$-
nie owocowa¢ moze w opracowania holistyczne i catosciowe,

gdzie zywy kontekst oddany jest mozliwie wiernie, a z1ozonos¢
rzeczywistosci nie jest sztucznie upraszczana.
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2.2. Wstep do badan miedzykulturowych

2.2.1. Pojecie kultury

Mozna zgodzié¢ sie z Ronenem /1986/, ze definicji kultury jest

tyle, ile jej uczestnikdw.

Jedna z najbardziej uniwersalnych koncepcji kultury zapropo-
nowal Geert Hofstede /1980a/. Zaklada on, ze kazdy czlowiek
jest w okreslony sposbdb zaprogramowany umystowo. To zapro-
gramowanie Jjest czes$ciowo wspdlne dla grup ludzi, czesciowo
za$ unikalne, wlasciwe jednostce ludzkiej. Wedlug Hofstede
mozna wyrdznié¢ trzy zasadnicze poziomy zaprogramowania umy-
stowego, a mianowicie /patrz fig. 4/: poziom indywidualny,
kolektywny 1 uniwersalny /Hofstede, 1983a/. Poziom uniwer-
salny obejmuje wszystkich ludzi 1 dotyczy ich potrzeb. Naj-
prawdopodobniej poziom ten jest czesciowo zaprogramowany ge-

netycznie .

Poziom kolektywny =zaprogramowania umysiowego Jjest wspdlny dla
pewnych mniejszych badZ? wiekszych grup ludzi, np. rodziny,
okreélonej profesji, kraju, cywilizacji. Jest on wyuczony, a
wiec nabyty, w najwyzszym stopniu ze wszystkich trzech po-

ziombdw zaprogramowania.

Natomiast poziom indywidualny dotyczy osobowosci jednostki
ludzkiej. Jego aktualne zaprogramowanie Jjest unikalne w tym
sensie, ze nie ma dwdch osdb identycznych pod tym wzgledem,
jednakze poszczegdlne elementy zaprogramowania indywidualne-
go moga sie powtarzaé¢. Zaprogramowanie indywidualne jest
przynajmniej czes$ciowo odziedziczone genetycznie /Hofstede,

1983a/.

Kultura,zgodnie z definicja Hofstede, Jjest zatem "kolektyw-
nym zaprogramowaniem umysitu, ktdére wyrdznia uczestnikdw jed-

nej grupy od innej". /Hofstede, 1980a, s. 13/.

Bardziej szczegbitowe definicje kultury sa, jak juz powiedzia-
tam, bardzo liczne. Kroeber i Kluckhohn /1951/ skatalogowali
ponad 150 réznych definicji kultury i sami sformutowali ko-
lejnag definicje, stanowiaca niejako synteze wszystkich wy-

mienionych. Definicja ta Jjest warta, by Jja przytoczyé. Zda-
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niem Autordw, kultura "sprowadza sie do schematycznych spo-
sobdéw mysSlenia, odczuwania 1 reagowania, nabytych 1 przeka-
zywanych gitéwnie poprzez symbole, stanowigce osiagniecia

grup ludzi, zawierajace konkretyzacje w postaci artefaktow;
samo sedno kultury zawiera tradycyjne wyobrazenia, a w szcze-
gdlnoséci przypisane im wartoséci. Pod wieloma wzgledami kul-
tura mogtaby byd okreslona jako osobowos$é spoieczenstwa'.

/Kroeber, Kluckhohn, 1951, s. 86/.

Poziomy =zaprogramowania:

/ in-
dywi-
dualny

uniwersalny

Fig. 4. Poziomy zaprogramowania umysZowego
Zrédto: Hofstede, 1980.

Od czasu sformuiowania w.w. definicji przez Kroeber'a 1
Kluckhohn, powstato wiele nowych. I tak np. Ronen /1986/ po-
daje definicje kultury, charakteryzujaca zawartosé tego po-
jecia w nastepujacy sposéb: "Kultura odnosi sie do sposobuw
Jaki istoty ludzkie rozumieja $wiat. W najszerszym sensie,
kultura wyznacza 1 wyraza zardwno postawy Jjak i zachowanie.
Reprezentuje wspdlny dla grupy ludzi sposdbdbbycia, oceny i
dziatania, ktdéry przekazywany Jjest z Jjednejgeneracji na na-
stepna. Kultura obejmuje koncepcje moralnos$ci - determinuja-
ca dla kazdej grupy co jest "dobre" i "odpowiednie" oraz

uczy Jjednostki Jjak "powinno" byé. Kultura jest wspdlna dla
wszystkich uczestnikdéw okreslonej grupy 1 jako taka stanowi
podstawy spolecznego lub zbiorowego zycia". /Ronen, 1986;

s. 17/.

61



Wedlug A.K. KozZminskiego na kulture "sktadajg sie zardwno wy-
twory materialne wszelkiego rodzaju, jak 1 systemy wartosci,
wzory zachowan 1 systemy dziatan. Jest to wiec takze swego
rodzaju kod genetyczny danej spotecznos$ci zapisany w $Swiado-
mos$ci spotecznej 1 powodujacy powtarzalnos$é¢ zardwno indywi-
dualnych jak 1 zbiorowych zachowan, wyobrazen, emocji 1 pos-

taw". /Kozminski, 1982; s. 32-33/.

Zgodnie ze znana definicja S. Czarnowskiego, kultura to "ca-
toksztatt zobiektywizowanych elementdédw dorobku sporecznego,
wspdlnych szeregowi grup i z racji swej obiektywnos$ci usta-
lonych 1 zdolnych rozszerzaé¢ sie przestrzennie". /Czarnowski,
1982; s. 252/. Czarnowski podkres$la "geograficzny" charakter
kultury, Jjako zjawiska ?1aczacego grupy zamieszkalte na danym

terenie we wspdlnote wyzszego rzedu.

Ronen zwraca uwage, ze mozna badac¢ kulture stosujac rodzne
podejscia. Wyrdznia trzy najwazniejsze podejscia do kultury
i okres$la je jako: podejsécie uniwersalistyczne, podejécie
systembdw wartoéci oraz podejscie systemdw sporecznych. Po-
dejs$cie uniwersalistyczne zaktada, zZe istnieja pewne zmien-
ne uniwersalne, wspdlne dla wszystkich kultur, ktdérych war-
tosci sa miedzy nimi w istotny sposdéb zrdznicowane, dzieki
czemu mozemy pordédwnywaé kultury miedzy soba. George P. Mur-
dock w 1945 r. skompilowatr liste siedemdziesieciu takich
zmiennych, nie podajac Jjednak kryterium ich wyodrebnienia,
ani tez nie uzasadniajac wyczerpujaco ich wyboru. Na jego
liscie znalazty sie m.in. etyka, wyksztalcenie, sporty at-
letyczne i fryzury. Podejscie systemdw wartosci koncentruje
sie na charakterystycznych dla réznych kultur wartosdciach.
Niektdérzy autorzy wrecz definiuja kulture jako system war-
tosci wspdlny dla danej spotecznosci. Podejécie systemdw
spotecznych rozpatruje kulture Jjako system, skitadajacy sie

z podsystemdw.

Analizujac te podsystemy, mozna uzyska¢ wiarygodny obraz da-
nej kultury jako caios$ci. Wedlug Harris'a i Morgan'a wyodreb-
ni¢ mozna osiem gitdédwnych podsystemdw spotecznych w kazdej

kulturze. Sa nimi: rodzina, wyksztaicenie, gospodarka, poli-

tyvka, religia, organizacje spoiteczne, =zdrowie, rekreacja.
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/Ronen, 1986/. Jakkolwiek powyzsze ujecie moze by¢ pomocne
dla zrozumienia réznic w podejs$ciach do kultury, to dla sy-
stematyzacji definicji kultury bardziej uzyteczna Jjest kon-
cepcja poziomdéw kultury. Schein /1981/ oray Dyer /1982/ pro-
ponuja rozumienie kultury jako zjawiska wystepujacego na
kilku poziomach, zrdéznicowanych pod wzgledem stopnia uswia-
domienia uczestnikdéw oraz konkretnych przejawdw 1 konsek-

wencji. /Schein, 1981; Dyer, 1982/.

Zaréowno Schein jak 1 Dyer wyodrebniaja trzy =zasadnicze po-
ziomy kultury. Jakkolwiek inaczej nieco nazwane, rozumiane

sa przez obu autordédw w sposdb analogiczny.

1
Schein Dyer

1. Artefakty i1 twory kulturowe — - 1. Perspektywy kulturowe

Fig, 5. Poziomy kultury
Zrédto: Schein /1981/j Dyer /1982/

Niniejszy poziom kultury Dyer okresla Jjako "perspektywy kul-
turowe", rozumiejac przez to "rozwiazania probleméw, z ktd-
rymi spotykaja sie zwykle uczestnicy danego spoleczenstwa".
/Dyer, 1982/. Schein nazywa tem poziom poziomem "artefaktdw

i twordw kulturowych", rozumiejac go w sposdb analogiczny.
Poziom ten, =zdaniem obu autordédw, zawiera artefakty, ktdre
Dyer charakteryzuje jako werbalne, behawioralne i fizyczne.
Umozliwiaja one uczestnikom grup spoiecznych stawianie czo-
ta okres$lonym sytuacjom zyciowym. Artefakty werbalne obejmu-
ja Jezyk, opowiesci 1 mity. Artefakty behawioralne to sche-

maty =zachowania, rytuaty 1 ceremonie.

Natomiast przez artefakty fizyczne Dyer rozumie technologie
i sztuke danego spolteczenstwa. Poziom pierwszy kultury jest
wysoce widoczny 1 tatwy do rozpoznania oraz rozszyfrowania.
Jest w duzym stopniu uswiadomiony. Aby kultura mogta prze-
trwaé, perspektywy kulturowe musza byé przekazywane nowym

jej uczestnikom. /Schein, 1981; Dyer, 1982/.
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Drugim poziomem kultury sa wartos$ci, lub - jak to okresla
Schein - "wartos$ci i ideologia" spotecznos$ci. Wartosci sa
to "trwate przekonania, 1z pewne specyficzne sposoby =zacho-
wania lub stany koncowe sa indywidualnie lub/i spolecznie
preferowane bardziej od przeciwnych im sposobdw czy standw
koncowych". /Rokeach, 1973/. Wedlug Kulckhohn wartos$ci mo-
ga w pewnych sytuacjach stuzydé instrumentalnie. /Kluckhohn,
1951/.

Zdaniem Dyer'a wartoéci odzwierciedlaja cele, ideaty, stan-
dardy i "grzechy" oraz preferowane sposoby rozwigzywania
probleméw zyciowych. /Dyer, 1982/. Poziom wartos$ci jest
cze$ciowo uswiadomiony. /Sehein, 1981; Dyer, 1982/. Jest
doé¢ tatwy do rozszyfrowania przez osoby skionne do reflek-

sji nad witasnym =zachowaniem /Schein, 1981/.

Najwyzszym, trzecim poziomem kultury, sa "wysoce abstrakcyj-
ne, przyjmowane jako pewniki przekonania, ktdére stanowia
sedno kultury". /Dyer, 1982/. Sa one catkowicie nies$wiado-
me; istnienie ich uswiadamiamy sobie dopiero, gdy =zostana

pogwatcone. /Dyer, 1982/.

Zatozenia kulturowe mozna podzielié¢ ze wzgledu na podstawo-
we obszary ich zasiegu. Ré6zni badacze w rézny sposdb dokonu-
ja tego podziatu. Najbardziej znanym jest zestaw zmiennych

Hofstede. Inne rdéwniez szeroko znane to klasyfikacja Kluck-

hohn oraz Dyera.

Wedtug Kluckhohn'a 1 Strodtbeck'a /1961/ =zaltozenia kulturo-
we dotycza przede wszystkim relacji czitowiek-cztowiek oraz
relacji czitowiek-natura. W ramach zatozen dotyczacych sto-
sunku cztowieka do natury kultury rdézniag sie swym pojmowa-
niem przyrody, natury czasu oraz przestrzeni. Wediug Dyer'a
zatozenia kulturowe dziela sie na zaltozenia dotyczace natu-
ry cztowieka, uczestnikdé4w i relacji miedzy nimi oraz otocze-
nia. Zmienne Hofstede, znane Jjako "wymiary kultury" obrazu-
ja zatozenia kulturowe oraz wynikajace z nich normy i war-
toéci obowigzujace w danej kulturze. Hofstede /1980a/ wyrdz-
nia cztery wymiary: dystans wtadzy, unikanie niepewnosci,

indywidualizm-kolektywizm, meskos$é-kobiecos¢.
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Kluckhohn Dyer Hofstede
zatozenia dotyczace;

natury czlowieka indywidualizm-kolekty-
wizm

meskosé-kobiecosé

relacja cziowiek- uczestnikoéw dystans witadzy

cztowiek ) , . . P
.otoczenia unikanie niepewnosci

relacja cziowiek-
natura

- natura

- czas

- przestrzen

Fig. 6. Poziom zatozen kulturowych.
Zrédito: Kluckhohn 1 Strodtbeck /1961/>
dyer /1982/
Hofstede /'1982/

Hofstede stwierdzil, ze kultury w istotny sposdéb rdbdznia sie
miedzy soba pod wzgledem wartos$ci tych wymiardéw i przedsta-
wit wyniki swych badan pordéwnawczych w swym fundamentalnym
dziele "Culture's Conseguences" /1980a/. Wyniki te, istotne
dla indentyfikacji szwedzkiego otoczenia kulturowego, przed-

stawie w dalszej czeéci pracy.

Szczegbtowe definicje kultury nawiazuja badZ do niektdrych
tylko - jak wszystkie definiujace kulture w kategoriach norm
i wartoséci /np. Kluckhohn i Strodtbeck, 1961/, badz wszyst-
kich /jak definicja A.K. Kozminskiego, 1982/ Jej poziomdw.
Nie stanowiag zatem alternatyw w rozumieniu kultury, lecz
wzajemnie sie uzupeilniaja. Peilny Jjej obraz uzyskaé¢ mozemy
jedynie wéwczas, gdy obserwowaé¢ bedziemy wszystkie jej po-
ziomy. Poziom zatozen jest, by¢ moze, najbardziej istotny
dla naszego zrozumienia, poniewaz to w oparciu o zatozenia
wtasénie, budowane sa dwa pozostate poziomy. MozZna by poku-
si¢ sie o analogie kultury do gbéry lodowe]j, ktdérej widoczny
jest dla oka obserwatora na ladzie jedynie czubek, podczas
gdy cata masa, na ktdérej opiera sie 6w widoczny szczyt, spo-
czywa w gtebiach oceanu. Przedstawione przeze mnie podejsé-
cia do badania kultury w ujeciu Ronen'a /1986/ w mniejszym
stopniu niz koncepcja wielopoziomowosci kultury, przyczy-
niaja sie do rozjadnienia niepewnos$ci wokdr pojecia kultury
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dla celdéw mojej pracy. Dlatego przyjmuje, ze kultura jest
zjawiskiem wystepujacym na trzech poziomach: artefaktoéw,
wartoéci 1 zatozen. Kultura jest zatem zbiorem zatozen da-
nej spotecznoséci dotyczacych natury cztowieka, relacji mie-
dzyludzkich oraz relacji cziowieka do natury, na bazie ktd-
rego spotecznoéé¢ wytwarza swd] system wartosci, okreslaja-
cych jakie sposoby myélenia i postepowa,llk sa preferowane
przez te spotecznos$é oraz system artefaktdé4w kulturowych, w
ktérego sktad wchodza twory Jjezykowe, behawioralne oraz fi-

zyczne.

Kultura jako przedmiot badan na uzytek zarzadzania

Problematyka badania kultur na uzytek =zarzadzania zwanego
zarzadzaniem transkulturowym, przedstawiona bedzie w osob-
nym rozdziale /2.2.2. p. 5/. W tyra miejscu nalezaloby jed-
nak okreéli¢ jakie ograniczenia i zasady postepowania narzu-
ca czy tez uzasadnia przedmiot badan Jjakim jest kultura w

zarzadzaniu.

Przyjeta definicja zjawiska kultury przy przyjeciu perspek-
tywy sytuacyjnej w badaniach stwarza szerokie mozliwosci
elastycznego 1 w miere pogitebionego opisu. Natomiast przed-
miot badan, tak jak zostatr zdefiniowany cechuje sie wysokim
stopniem piynnos$ci i wymusza stosowanie zestawu narzedzio-
wego catkowicie jakos$ciowego. Co wiece]j, badajac zjawisko w
tak wysokim stopniu ukryte, niemozliwe do naswietlenia, Jja-
kim jest wielopoziomowa kultura /szczegdlnie tyczy sie to
jej trzeciego poziomu/, mozemy Jedynie mdédwié¢ o badaniu nie-
ktébrych jej przejawdw, o pewnym wspdiwystepowaniu wokdl niej
zjawisk. 0 ile niewatpliwe jest to niewygodne z metodologi-
cznego punktu widzenia, o tyle Jjest etycznie poprawne, gdyz
badania kultury niezwykle czesto kusza badacza do formulowa-
nia niebezpiecznych wnioskdédw i ryzykownych ocen. Daje takze

mozliwo$¢é wielopoziomowego, nieskrepowanego opisu.

Na koniec, badania kultury na uzytek zarzadzania majag na ce-
lu opis otoczenia kulturowego zarzadzania. Nie beda zatem,

jak studia socjologiczne, czy antropologiczne, zagitebiacd
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sie szczegbdiowo w istote zjawiska kultury. Tym samym nie
jest przeszkoda fakt mglistos$ci pojecia, gdyz rzeczywistym
przedmiotem badan staje sie wszystko to w otoczeniu kultu-
rowym, co Jjest istotne dla celu badan, a wiec pozostaje w
zwigazku z zarzadzaniem, 2z naciskiem na tenze zwiazek, a za-

tem na konsekwencje jakie niesie ze soba dla zarzadzania.

Przyjeta definicja kultury speinia zatem swa funkcje w kon-
tekécie celu i1 przedmiotu pracy i posiada cenne zalety w

kontekécie przyjete] perspektywy /podejscie sytuacyjne/.

2.2.2. Z arzadzandie transkul¢turo-

we /CCM/. Prezentacija

Rys historyczny

Spoteczenstwa od czasdéw starozytnosci kontaktowalty sie ze
soba ponad granicami panstwowymi, czy kulturowymi, czesto po
to, by prowadzié¢ ze soba wojny, ale zapewne rdéwnie czesto w
celach handlowych. S. Ronen /1986/ podaje chronologiczna kla-
syfikacje gitdéwnych nowozytnych epok w dziejach ludzkoséci ze
wzgledu na sposdb prowadzenia dziatalnos$ci handlowej i gos-
podarczej. Sa to kolejne epoki: handlowa, odkryé¢, koncesji
oraz narodowa. Obecnie wkroczylidmy w kolejna epoke, epoke

globalna /Ronen, 1986; Keegan, 1984/.

Klasyfikacja Ronena opiera sie na zrdéznicowanych kryteriach
motywacji dla prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej 1 han-

dlowej oraz na relac]ji tejze do systemu politycznego.

Epoka handlowa /I500-1850/ - obejmuje okres od podrdzy Ko-
lumba do Ameryki do rewolucji przemysitowe]. Motywacjg do
prowadzenia handlu byta osobista cheé¢ wzbogacenia sie. Kom-
panie epoki handlowej byly suwerenne niczym imperia. Najpo-
tezniejsze z nich przypominaty bardziej niezalezne panstwa,
niz organizacje gospodarcze. Handlowcy zakupywali rzadkie 1
cenne dobra w egzotycznych krajach, by sprzeda¢ je z zyskiem
w Europie. Dokonywali tego z narazeniem zycia, a dziatalnos¢

ich wymagata duzych umiejetnosci.
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Epoka odkry¢ /1850-1914/ - konczy sie wraz z wybuchem pierw-
szej wojny S$wiatowej. Celem prowadzenia dziatalnoéci gospo-
darczej stato sie budowanie imperidw panstwowych. Obowigzy-
watl kolonialny system polityczny. Rewolucja przemysiowa SsSpo-
wodowata zmiane w sposobie prowadzenia przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych. Panhstwa uprzemysiowione potrzebowaly surow-
cdb4w dla produkcji. Znalazty Jje w koloniach, ktdére =zostaty
zdominowane przez =zagraniczne przedsiebiorstwa zardéwno go-

spodarczo, jak 1 politycznie.

Epoka koncesji /I914-1945/ - obejmuje okres miedzy dwiema
wojnami $wiatowymi. Gidéwna motywacja byilo prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej poprzez protekcjonizm. System polity-
czny opileral sie na politycznych przyZwoleniach. Przedsie-
biorstwa wziely na siebie odpowiedzialnos$¢ opieki nad pra-
cownikami. Panstwa-gospodarcze, nie mogac czesto same zapew-
ni¢ ustug dla ludnos$ci, chetnie dawaly =zagranicznym przed-
siebiorstwom przyzwolenie na dziatalno$¢é. Po wielkiej depre-
sji lat 30-tych kraje uprzemysiowione nie mogily Jjuz w tym
samym co ongi$ zakresie zapewnia¢ filiom zagranicznym sity
roboczej 1 w zwiazku z tym przedsiebiorstwa zaczely zatrud-

nia¢ miejscowych robotnikédw.

Epoka narodowa /1945-1970/ - obejmuje dwa okresy: lata 1945-
-1969 i lata 70-te. Motywacja prowadzenia dzialtalnos$ci gos-
podarczej stat sie rozwdj rynku. Korporacje miedzynarodowe
zetknety sie w swej dziatalnos$ci z nacjonalizmem i regiona-
lizmem. Wzrost $wiadomoéci narodowej doprowadzil do wyzwo-
lenia krajoéw bedacych do tej pory koloniami wielkich mocar-
stw. W okresie od konca drugiej wojny $wiatowej do konca lat
60-tych obserwowa¢ mozna byto ekspansje globalna przemysiu
amerykanskiego. W 1966 r. przeszlo potowa zagranicznych in-
westycji bezposdrednich byla wtasnoscia USA. Jednakze pod
wzgledem tempa wzrostu, przez caly pierwszy okres epoki na-
rodowej przodowata Japonia. Druga fala, lata 70-te, charak-
teryzowata sie wzrostem udziatu firm nie-amerykanskich na
miedzynarodowej scenie gospodarczej. Jednoczed$nie kraje roz-
wijajace sie stawaly sie coraz bardziej $wiadome swej naro-

dowej tozsamosci.
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Epoka globalna /1970- / - epoka narodowa i globalna za-
chodza na siebie w czasie. Proces globalizacji rozpoczal sie
w poprzedniej epoce. Obecnie obok produkciji 1 dystrybucji
korporacje miedzynarodowe rozwinely szeroka dziatalno$é us-
tugowg, a takze spoteczna w rdéznych krajach. Takze organiza-
cje takie Jjak szpitale 1 zwiagzki zawodowe /analiza zjawiska
globalizacji zwiazkdédw zawodowych - patrz np. Northrup et
ai., 1988/ zaczely dziata¢ na skale globalng. Motywacja go-
spodarcza epoki globalnej jest szczegdlnie nasilona konku-
rencja. Relacja miedzy busienessem a systemem politycznym
staje sie pilynna; sprowadza sie gidwnie w praktyce do inter-
akcji 1 kooperacji regionalne] miedzy rzadem a przedsiebior-

stwem w krajach Europy Zachodniej i Trzeciego Swiata.

Zarzadzanie globalne

"Wydaje sie /.../, ze globalizacja zastepuje wielonarodowo$¢
1 jest to najlepszy sposdb scharakteryzowania tego, co dzie-
je sie obecnie w miedzynarodowym businessie" - stwierdza Hill
/1988, s. 24/, obserwujac rozwdj wydarzen we wspdlczesnym

Swiecie =zarzadzania.

Zdaniem A.K. KozZminskiego /1989/ mozliwe Jjest, iz globaliza-
cja zarzadzania przyniesie ze soba kolejna rewolucje w za-
rzadzaniu. Po pierwsze, sprzyja dalszemu wzrostowi gospodar-
czemu krajoéw OECD. Po drugie, sktania kraje socjalistyczne
do reformowania swych gospodarek by moglty uczestniczyé w zy-
ciu gospodarczym rozwinietego $wiata. Po trzecie, moze wy-
wrzeé pewien wplyw na postep spolteczny w krajach rozwijaja-
cych sie, aczkolwiek jest on narazie trudny do przewidzenia

/Kozminski, 1989/.

Nastepnym krokiem po pojawieniu sie na $wiatowym rynku kor-
poracji wielonarodowych jest globalizacja zarzadzania. Jak
pisze A.K. KozZminski /1989/ =zarzadzanie globalne jest kon-
sekwencja pojawienia sie przemysidw globalnych. Sa to takie
przemysty, w ktdérych "pozycja konkurencyjna firmy w jednym
kraju jest uzalezniona od jej pozycji konkurencyjnej w sze-

regu innych krajéw" /KozZminski, 1989, s. 3/.
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Zarzadzanie globalne odnosi sie do rynku globalnego. Zgodnie
z definicja Keegena /1984/ rynek globalny jest to "segment
lub nisza dla produktu, ktéra istnieje na catym Swiecie we
wszystkich krajach, we wszystkich stadiach rozwoju" /Keegan,

1984, s. 7/.

Nawigzujac dalej do Keegana /1984/, zarzadzanie globalne
charakteryzuje sie tym, iz identyfikuje szanse dziatania
na rynku globalnym i rozwija projektowanie i wytwarzanie

na skale $wiatowa zorientowane na rynek Swiatowy.

Rynek globalny pokrywa sie w zasadzie z rynkiem Triady, tj.
USA, EWG 1 Japonii. Kraje Triady, zamieszkiwane przez ca.
15% ludnoéci s$wiata wytwarzaja ponad polowe Swiatowego do-
chodu narodowego brutto. Przedsiebiorstwo, by mieé szanse
rozwoju na przysziosé, musi zdoby¢ dobra pozycje na rynku

Triady. /Ohmae, 1985/.

Zarzadzanie globalne charakteryzowane Jjest przez jego czte-
ry elementy /KoZminski, 1989/:

1/ globalna kooperacja dla globalnej konkurencji

2/ zarzadzanie dynamiczne /high-speed management/

3/ struktury globalne

4/ roéwnolegta gra polityczna.

Korporacje zawieraja ze soba alianse strategiczne ponad gra-
nicami narodowymi 1 politycznymi w celu osiagniecia sukcesu
na rynku globalnym. Wspdlpraca ta moze przybieraé¢ rbézne for-
my, od konsorcjdéw do inwestycji bezposrednich /Ohmae, 1985/.
Zarzadzanie dynamiczne Jjest filozofia zarzadzania i zestawem
narzedzi zarzadzania majacym na celu skrdécenie cyklu zycia
produktu na rynku $wiatowym /KozZminski, 1989/. Struktury
globalne sa to badZz alianse 1 przedsiebiorstwa globalne,

badZz ponadnarodowe systemy gospodarcze takie jak EWG, ASEAN,
RWPG /Kozminski, 1989/. Zarzadzanie globalne wplywa na eko-
nomizacje polityki" i "polityzacje ekonomii", Jjak pisze A.K.
KozZminski /1989/. Prowadzi to do powstania sieci wzajemnej
zalezno$ci gospodarczej, politycznej i militarnej wspdilczes-

nego $wiata. /Kozminski, 1989/.
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Globalizacja miedzynarodowego biznesu wspierana Jjest przez
nastepujace, dziatlajace w skali miedzynarodowe]j, sity /Kee-
gan, 1984/:

- miedzynarodowe systemy walutowe, SDR /Special Drawing
Rights/, wprowadzenie Jjednolitej jednostki monetarnej w
przysztej zjednoczonej Europie,

- Swiatowy system handlowy - od czasu powstania GATT /Gene-
ral Agreement on Tariffs and Trade/ obserwuje sie parcie
ku jaknajdalej idacej redukcji barier dla handlu miedzy-
narodowego w pilerwszym rzedzie Jjest to stopniowa redukcija
i docelowa w EWG likwidacja cel, ale takze znoszenie ba-
rier pozacelnych,

- pokd] Swiatowy - mimo wielu konfliktdédw lokalnych od prze-
szto czterdziestu lat $wiatu udato sie uniknaé¢ konfliktu
zbrojnego o zasiegu globalnym; obecnie tendencje rozbro-
jeniowe sa coraz silniejsze,

- rozwdj ekonomiczny wielu krajéw - w tym takze krajdw roz-
wijajacych sie,

- komunikacja - postep w dziedzinie $rodkdédw komunikacii czy-
ni ze $wiata "globalng wioske",

- korporacije miedzynarodowe - wyznaczaja sobie cele global-
ne poprzez wykorzystywanie globalnych zasobdéw 1 szans

rynku $Swiatowego.

Wedtug A.K. KoZminskiego /1989/ do rozwoju korporacji glo-

balnych przyczynia sie szereg trenddéw o zasiegu Swiatowym,

a mianowicie:

- spadek kosztu pracy bezposredniej w kosztach catkowitych,

- powiekszajacy sie globalny rynek surowcdw, materiaitow i
komponentdw,

- rynek globalny dla technologii, unifikacja standarddw
technologicznych,

- powstawanie nowych 1 wzrost znaczenia Jjuz istniejacych
organizacji ponadnarodowych takich jak: EWG, ASEAN, etc.,
zanikanie barier celnych, karteli miedzynarodowych, a

takze porozumien patentowych.

Wraz z globalizacja organizacji gospodarczych nastepuje
umiedzynarodowienie organizacji niegospodarczych, przede

wszystkim zwiazkdéw zawodowych /Northrup et al, 1988/. Wie-
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le wskazuje na to, ze w niedalekiej Jjuz przyszitosci global-
ne organizacije zwiagzkowe negocjowaé¢ beda z przedstawiciela-

mi globalnych korporaciji.

Zarzadzanie globalne i badania miedzykulturowe

Globalizacja powoduje, ze problem skali, a wiec wielkosci
przedsiebiorstwa staje sie mniej istotny /Hill, 1986/. Wiel-
ko$¢ organizaciji przestaje by¢ kwestia pierwszoplanowa, po-
niewaz nowoczesna technika umozliwia przetwarzanie danych i
komunikacje miedzy jednostkami, nawet jesli sa one polozone
daleko od siebie. Automatycznie wiec niejako wszelka produk-
cja na rynek globalny Jjest produkcja wykorzystujacg ekonomi-
ke skali /por. Kozminski, 1989, Ohmae, 1985/. Na plan pierw-
szy wysuwa sie integracja organizacji miedzynarodowe]j.Szcze-
gblnie istotne zagadnienie dla globalnego zarzadzania to u-
miejetnosé¢ dziatania w réznych kulturach. Trudnym zadaniem
jest wkomponowanie rdéznych, a czasem sprzecznych ze soba ele
mentdéw kulturowych w globalna mozaike strategii przedsie-

biorstw.

Zrozumienie rdéznych kultur staje sie waznym wyzwaniem wobec
zarzadzania, mogacym stanowié¢ zardwno zagrozenie, Jak 1 szan

se /Hill, 1986/.

Zarzadzanie obecnie, oprécz zwyktych, "normalnych" zagrozen
i problemédw, napotyka takze na problemy kulturowe, wynikaja-
ce z globalizacji biznesu. Zagadnienia miedzykulturowe bez-
posrednio wywieraja wplyw na praktyke zarzadzania /Ronen,
1986/. Konieczne staje sie zatem badanie kultur, wtasdnie z
punktu widzenia - 1 na uzytek - zarzadzania, w sensie bar-

dziej ogbélnym, niz czynia to nauki spoteczne /Ronen, 1986/.

Kultury rdéznych spoileczenstw nie sg jednakowe. Kultura okre-
$la wartos$ci ludzi oraz ich postawy, takze wzgledem pracy i
organizacji. Zarzadzanie transkulturowe wymaga wiec badan
miedzykulturowych, poniewaz dzieki nim zagrozenie Jjakie sta-
nowi obca kultura moze przemieni¢ sie w szanse /Skytt, Jug-

ner, 1987/.
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Prezentacja zarzadzania transkulturowego /CCM/

Nie istnieje jeden, globalnie najbardziej efektywny styl za-
rzadzania, Jjak zaznacza N. Adler /1986/. Sposdb, w jaki menadze-
rowie w réznych krajach kieruja ludzZzmi, podejmuja decyzje, for-
muitujg cele i realizuja Jje zalezy od ich wilasnego tia kulturo-
wego, a jesli zarzadzanie ma by¢ efektywne - powinno takze
zalezeé od tia kulturowego ich wspdipracownikdé4w. Dlatego tez
menadzerowie pracujacy w wielu krajach, czy wspdipracujacy =z
ludzmi pochodzacymi z wielu kultur, musza by¢é wystarczajaco
elastyczni i $Swiadomi wpilywu kulturowego, by odpowiednio do-
stosowa¢ don swe praktyki. "Przechodzac od narodowego do mie-
dzynarodowego zarzadzania, przywddcy musza rozwingl szersza
skale wzorcdw myslowych i zachowan wraz z umiejetnoscig wy-
boru najbardziej odpowiedniego wzorca do konkretnej sytuacji",
stwierdza N. Adler /1986, s. 99/.

To, wspomniane wyzej, rozwijanie umiejetnosci elastycznego
adaptowania zarzadzania do konkretnej kultury, Jjest dziedzina

zarzadzania transkulturowego, Cross-Cultural Management /CCM/.

Ch. Skytt i T. Jungner /1987/ podaja nastepujaca definicje
zarzadzania transkulturowego: "Zarzadzanie transkulturowe
opisuje oraz pordwnuje =zachowania organizacyjne pomiedzy kul-
turami, a takze /.../ usituje zrozumie¢ i poprawi¢ efektyw-
no$¢ ludzi wchodzacych w interakcje ze wspdipracownikami po-

chodzacymi z innych kultur". /Skytt, Jungner, 1987, s. 2/.

Wediug Brislin'a /1983/ =zarzadzanie transkulturowe umozliwia
nam zdobycie wiedzy na temat rdéznic w praktyce zarzadzania
pomiedzy rdéznymi kulturami oraz specyficznych czynnikéw kul-
turowych, ktére powoduja te rdznice. Ponadto zarzadzanie
transkulturowe pozwala nam uswiadomié¢ sobie, ktdre zjawiska
i dziatania sa kulturowo specyficzne, a ktdére - przeciwnie,
sa jednakowe we wszystkich kulturach /Brislin, 1983/. Ronen
stwierdza, ze dzieki takiemu podejsciu mozZzna mie¢ nadzieje,
iz uda sie stworzy¢ prawdziwie uniwersalistyczng teorie za-

rzadzania /Ronen, 1986/.

N. Adler definiuje zarzadzanie transkulturowe w nastepujacy

sposbéb: "Zarzadzanie transkulturowe koncentruje sie na za-
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chowaniu organizacyjnym w uktadach miedzykulturowych i mie-
dzynarodowych. /.../ Zarzadzanie transkulturowe koncentruje
sie na interakcji ludzi pochodzacych z wiecej niz jedne]
kultury, dziatajacych w ramach rél organizacyjnych. Oparte
jest na zatozeniu, zZe kultura wywiera wplyw na wartosci,
postawy i schematy zachowan uczestnikdéw organizacji" /Ad-
ler, 1980, s. 164/. N. Adler zauwaza, =ze kulturowe uwarun-
kowanie zachowan organizacyjnych stato sie szczegbdlnie ewi-
dentne wraz z rozwojem wielokulturowego otoczenia organiza-
cji, co nastapito na skutek dynamicznego rozwoju wspdbdilpracy
miedzynarodowej przedsiebiorstw oraz przedsiebiorstw wielo-
narodowych /MNC:s/.

Zarzadzanie transkulturowe jest zatem specyficznym podejs-
ciem do =zarzadzania, wykorzystujacym kulture Jjako zasdb.Ten
punkt widzenia rozwiniety =zostat wraz z wielokulturowym oto-
czeniem organizacji. Kultura, Jjesli jest odpowiednio wyko-
rzystana - moze przynies$é¢ korzysci w zarzadzaniu. Je$li nie
wykorzysta sie jej specyfiki, 1lub =zignoruje Jja, moze sie to
odbi¢ na =zarzadzaniu w sposdb negatywny. Podobnie sam fakt
réznorodnos$ci kultur moze byé¢ traktowany jako zasdéb /Adler,
1980/, ktéry - w odpowiedni sposdb wykorzystany - moze pozy-
tywnie wpiyna¢ na efektywnosé¢ zarzadzania. Zaznaczy¢é nale-
zy, ze takie podejscie do roli kultury w zarzadzaniu nie ma
nic wspdélnego ze spekulacjami na temat "kultur sprzyjaja-
cych efektywnosci" 1 "kultur z natury swej nieefektywnych".
Kazda kultura, wykorzystana w odpowiedni i umiejetny spo-
séb, Jjest potencjalnie sprzyjajaca efektywnoséci zarzadzania
- nie w "naturze kultury", bowiem rzecz, lecz w Jjej umie-
jetnym wykorzystaniu /Adler, 1986/. Zarzadzanie transkultu-
rowe nie poszukuje "zlotodajnych" kultur, lecz adekwatnych
styldédw i strategii zarzadzania, ktdére umozliwityby optymal-

ne wykorzystanie zasobu, Jjakim Jjest kultura.

U podstaw =zarzadzania transkulturowego lezg dwa zaltozenia:
1/ kultura wplywa na zarzadzanie

2/ kultury rdéznia sie miedzy soba.

Prawidtowos$¢ tych zalozen poddana zostanie analizie w r.
2.3.2. W oparciu o te zalozenia przeprowadzane sg badania
transkulturowe.
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N. Adler /1980/ wyodrebnia trzy gidwne zalozenia dotyczace

roli kultury w =zarzadzaniu, o ktdére opieraja sie praktycz-

ne strategie zarzadzania transkulturowego:

1/ zatozenie, ze wtasna kultura jest "najlepsza" /etnocen-
tryzm/

2/ zatozenie, ze nalezy dazy¢ do kompromisu miedzykulturowe-
go /model kompromisu kulturowego/

3/ zatozenie, ze fakt istnienia rdéznic kulturowych sam w so-

bie Jjest zasobem dla zarzadzania /model synergetyczny/.

Zarzadzanie praktykujace etnocentryzm, cho¢ dostrzega fakt
zrbznicowania kultur oraz ich wpiywu na zachowania organiza-
cyjne, faworyzuje zdecydowanie =zaledwie Jjedna kulture /wita-
sna/. Takile postepowanie wynika z przyjetego zatozenia, o
wyzszos$ci jednej kultury nad pozostatymi. Uczestnicy innych
kultur powinni sie =zaasymilowa¢ do warunkdéw tej Jjednej, "le-
pszej" kultury. Strategia taka przyjmowana byta czesto w
przesztosci w organizacjach zorientowanych gitdéwnie na dzia-
tanie w jednym otoczeniu kulturowym /przedsiebiorstwa dzia-
tajace na rynku domowym/, lecz majacych pewien, ograniczo-
ny kontakt z uczestnikami innych kultur /ograniczone kon-
takty handlowe 2z zagranica, przedsiebiorstwa =zatrudniajace
gastarbeiterdéw, imigrantdéw, etc./. Do te] pory wystepuje

ona w$rbdd organizacji dziatajacych gidwnie w jednorodnym
otoczeniu kulturowym, majacych sporadyczne kontakty z przed-
stawicielami innych kultur. Zaleta tego modelu Jjest Jjego
spoisto$é i prostota. Stabosciami sa sztywno$é, ograniczona

efektywnos$¢ 1 brak orientacji rozwojowe].

Zatozenie o wyzszosci jednej kultury nad pozostaiymi wpraw-
dzie upraszcza dzialtanie, ale jest arbitralne 1 nieprawdzi-
we - takiego stwierdzenia nie uzasadniaja dostepne 1 wiary-
godne dane. Z tego powodu Jjest ze swej natury konfliktogen-
ne. Zasdbébb kulturowy takze nie jest wykorzystany w peini;

oprbcz, rzecz Jjasna, wtasnej kultury.

W modelu kompromisu kulturowego zasoby kulturowe sa wykorzy-
stane w stopniu zadowalajacym. Stosowanie tego modelu pole-
ga na umiejetnym 1aczeniu wzorcdw kulturowych pomiedzy kul-

turami tak, aby zapobiec konfliktom i wykorzystad¢ specyfike
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kazdej =z nich. W ramach tego modelu wykorzystuje sie rdbzne
style =zarzadzania w rdéznych krajach, dostosowuje je do wymo-
géw 1 warunkdw otoczenia kulturowego. W efekcie kultura or-
ganizacyjna wykreowana na skutek stosowania tego modelu jest
obszarem podobienstw kulturowych, wartos$ci wspdlnych dla
wszystkich uczestnikdéw 1 partnerdw organizacji. Najwiekszag
zaleta tego modelu Jjest elastycznos$é. Sitaboécia jest leza-
ce u jego podstawy zatozenie o nadrzednoéci dazenia do kom-
promisu. W ten sposdéb mozliwosci, Jjakie stwarza interakcja
pomiedzy kulturami nie sg wykorzystywane. Jest on z tego
wzgledu odpowiedni jako strategia miedzykulturowa dla orga-
nizacji dziatajacych w otoczeniu o ograniczonym zrdéznicowa-
niu kulturowym, t3j. np. przedsiebiorstw dziatajacych w kil-
ku kulturach, badZz w zasadzie Jjednokulturowych przedsie-
biorstw prowadzacych wspdiprace /handlowa/ z przedsiebior-

stwami zagranicznymi.

Najbardziej odpowiedni, =zdaniem N. Adler, dla przedsiebiorstw
wielonarodowych /MNC:S/ model zarzadzania transkulturowego,

to trzeci,synergistyczny model, zaktadajacy, 1z sam fakt
zrbznicowania kulturowego jest zasobem dla zarzadzania. In-
terakcja miedzy kulturami jest zZzrddlem powstania efektu sy-
nergetycznego, ktéry powinien byd w efektywny sposdb wykorzy-
stany w kulturze organizacyjnej 1 filozofii =zarzadzania or-
ganizacja wielonarodowa. Organizacje synergistyczne kulturo-
wo tworza nowe formy zarzadzania, Jjak to ujeta N. Adler,
"transcendentne" wobec poszczegdlnych kultur, oddziatujacych
na te organizacje. Efekt synergetyczny stwarza szerokie mo-
zliwosci w doborze odpowiedniej filozofii zarzadzania 1 mo-
ze byd zZrbdiem zardwno indywidualnego rozwoju uczestnikdw,
jak 1 catej organizacji. Kultura organizacyjna w takich or-
ganizacjach jest bardzo dynamiczna, nie ograniczona Jjedynie
do "wartoéci ogdlnoludzkich", lecz oparta na tych mozliwo$-
ciach, ktére daje efekt synergetyczny miedzy kulturami.
"Wobudowana" w model tolerancja 1 pozytywne, twdrcze nastawie-
nie do innych kultur, same w sobie sprzyjaja rozwojowi i
wzrostowi kreatywnos$ci. Staboscia modelu jest jego ztozonos¢,
czasochionno$é we wdrazaniu i wysokie wymagania wobec kompe-

tencji osbb zajmujacych sie realizacja 1 formuitowaniem opar-
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tej na tym modelu strategii. Wszelkie praktyczne rozwiaza-
nia zarzadzania transkulturowego wymagaha badan. W najmniej-
szym stopniu, by¢ moze, dotyczy to modelu etnocentrycznego,
jednakze 1 tu badania moga by¢ przydatne i w pewnym stopniu
byty rzeczywisécie /i sa nadal tam gdzie model ten jest sto-
sowany/, wykorzystywane. Nawet przy zalozeniu o wyzszosci
jednej kulgury nad pozostatymi, je$li uznaje sie istnienie
kulturowej rbéznorodnos$ci, potrzebne sa pewne wskazdwki do-
tyczace metod motywowania, sposobdéw nakionienia uczestnikow
innych kultur do asymilacji, a takze wtasciwos$ci wltasnej
kultury, ktdédre maja by¢é w zarzadzaniu wykorzystane. Stad
tez zarzadzanie transkulturowe w swej istocie jest nurtem
badawczym, oferujacym pewien zestaw metod majacych na celu
opracowanie adekwatnych strategii dziatania organizacji w
wielu kulturach. Metodologia badan zarzadzania transkultu-
rowego opiera sie na wymienionych juz dwdbch zatozeniach:o
zrbznicowaniu kulturowym oraz o wpiywie kultury na =zarza-
dzanie. Ze wzgledu na podejsécie do kultury oraz ze wzgledu
na przedmiot 1 =zasieg badan, dokona¢ mozna klasyfikacji ba-
dan miedzykulturowych. /Klasyfikacja taka przedstawiona zo-

stata w r. 1.2 /fig. 3//.

Obok typologii badan ze wzgledu na sposdb podejscia do kul-
tury, podzielié¢ je mozna takze wediug kryterium przedmiotu

i zakresu badan /fig. 3/.

Zarzadzanie transkulturowe korzysta z dorobku wielu dzie-
dzin nauki. Oprdécz nauk o zarzadzaniu, S. Ronen wymienia
takze antropologie, ekonomie, socjologie 1 nauki politycz-
ne /Ronen, 1986/. Ch. Skytt i T. Jungner dodaja takze so-
cjopsychologie, psychologie oraz kulturoznawstwo /Skytt,
Jungner, 1987/.

Filozofie zarzadzania transkulturowego K. Forss streszcza

w nastepujacym zdaniu: /.../ wéwczas /poznajac uwarunkowania
kulturowe i historyczne danego kraju, przyp. MK/ rozumiemy
lepiej jak 1 dlaczego funkcjonuja nasze organizacje, lepie]
rozumiemy co sktada sie na spotkanie kulturowe, co mozna do-
stosowa¢, co Jjest nasza silnag strona i atutem, co jest na-

sza sitabos$cia". /Forss, 1987, s. 73/.



2.3. Wpityw czynnikdéw kulturowych na zarzadzanie

2.3.1. Pojecie narodowedgo stylu

zarzadzandia

Zanim przejde do rozwazania wpiywu, Jjaki czynniki kulturowe
wywieraja na zarzadzanie, wyjasnie wpierw, co rozumiem przez
pojecie "narodowy styl zarzadzania". Wstepna analiza i defi-

nicja pojecia zawarta Jjest w rozdziale 1.

Niniejszy rozdziat Jjest uzupeinieniem i konkretyzacja wstep-

nych rozwazan.

Pojecie narodowego stylu zarzadzania, aczkolwiek chetnie 1
czesto uzywane, nie jest dostatecznie precyzyjnie zdefinio-

wane w literaturze.

Pascale 1 Athos /1982/ oraz W. Ouchi /1980/, ktdérzy zafascy-
nowali $wiat "japonska sztuja zarzadzania", nigdzie nie de-
finiuja tego pojecia, ani tez nie precyzjja, na czym polega

istota kulturowo uwarunkowanego stylu zarzadzania.

Podobnie Schein /1981/, poddajac krytyce "Theory Z" Ouchi'
ego, nie konkretyzuje pojecia narodowego stylu =zarzadzania,
mimo 1z Jjego najpowazniejszym zarzutem wobec publikacji
Ouchi'ego, Jjest stwierdzenie, iz nie bierze ona w dostatecz-
nym stopniu pod uwage rdéznic pomiedzy amerykanskim i japon-
skim stylem zarzadzania, ktdére sa uwarunkowane czynnikami

kulturowymi.

Hedlund 1 Aman /1983/, prezentujac wyniki swych badan doty-
czacych szwedzkiego stylu zarzadzania, rdéwniez nie definiu-

ja przedmiotu swych badan.

Podobny zarzut mozna postawi¢ K. Forss /1984/, /1985/, R.
Wolff'owi i B. Czarniawskiej /1986/, a takze Ch. Skytt i
T. Jungner /1987/, A. Daun /1983, 1988/ i wielu innym auto-
rom. W zwiagazku z brakiem satysfakcjonujacej 1 uznanej defi-
nicji tego kluczowego dla moje]j pracy pojecia, przyjmuje

definicje robocza, przedstawiona w rozdz. 1.

Zarzadzanie Jjest w zasadzie tozsame 2z procesem decyzyjnym,
jesli wytaczymy decyzje programowalne /KoZminski, Zawislak,

1982/.



Na zarzadzanie sktadaja sie funkcje, ktdére klasycy okresli-
li jako: planowanie, organizowanie, koordynowanie, rozkazy-
wanie 1 kontrolowanie /funkcje Fayola/. Bardziej nowoczesny
podziatl obejmuje tylko cztery funkcje, a mianowicie: plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie /Persson,
1983/. W ostatnim czasie wiecej uwagili =zaczyna sie poswiecacd
dodatkowe]j, piatej funkcji, ktdéra P. Drucker okres$lit jako
rozwijanie /Drucker, 1954/. Funkcja ta nabiera specyficznych,
pogiebionych cech w szewdzkiej praktyce i teorii =zarzadzania,
w zwigzku =z czym proponuje nazwe, spotykana w szewdzkich pu-
blikacjach na jej okres$lenie, a mianowicie know-how manage-

ment.

Planowanie wiaze sie z podejmowaniem decyzji dotyczacych
przysztoéci. Organizowanie tyczy sie grupowania zasobdw i
podsystemdédw organizacji. Motywowanie dotyczy podsystemu
ludzkiego 1 polega na =zwiekszaniu zaangazowania 1 wydajnos$-
ci uczestnikdw organizacji. Kontrola Jjest to egzekwowanie
efektdw 1 stosowanie sprzezenia zwrotnego dla zapewnienia
zgodnos$ci dziatalnoéci z celami organizacji. W zakres kon-
trolowania wchodzi takze ocena i ewaluacja pracownikédw.
/Persson, 1983/. Know-how management polega na efektywnym
rozwijaniu zasobu ludzkiego, przede wszystkim poprzez
ksztattowanie oraz rozwdj catej organizacji poprzez maksy-
malizacje zawartoéci know-how w jej produktach i procesach

/Utbult et al., 1988/.

K. Ob16j pisze, ze zarzadzanie, teoretycznie rzecz biorac,
to "systematyczne planowanie, organizowanie, decydowanie,

koordynacja i kontrola". /Ob1déj, 1986, s. 28/.

Wychodzgac z takiej definicji =zarzadzania, przyjmuje, =ze
stylem zarzadzania logicznie byloby okre$laé¢ sposoby 1 mo-
dyfikacje w realizacji istoty =zarzadzania, a wiec podejmo-
waniu decyzji 1 sprawowaniu funkcji zarzadzania. Jest to
zatem ogdt metod i Srodkdédw, Jjakimi postuguje sie manager

w sytuacji zarzadzania.

Jesli wiec zatem styl zarzadzania ulega istotnemu zrdznico-
waniu w zalezno$ci od kultury narodowe]j, to mozna przyjacé,
ze dla danej kultury istnieje przynalezny je]j, dominujacy
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styl zarzadzania. Narodowy styl zarzadzania Jjest wiec sty-
lem =zarzadzania charakterystycznym dla okre$lonej kultury

narodowe].

Istotnie, analiza publikacji z zakresu szwedzkiego stylu

zarzadzania /fig. 2/ wykazuje, 1z autorzy badajac ten styl
rzeczywiscie koncentrowali sie na ustalaniu charakterysty-
cznych dla szwedzkiej kultury sposobdéw podejmowania decy-
zji oraz sprawowania funkcji =zarzadzania. Logika przedsta-
wionego tu rozumowania oraz definicja sprawozdawcza przed-

stawiona r rozdz. 1. wspieraja sie zatem wzajemnie.

W zwigzku z powyzszym3 przyjmuje dla celdw niniejszej pracy3 iz szwedz-
ki styl zarzadzania jest dominujacym w otoczeniu kulturowym Szwecji na-
rodowym stylem zarzadzania3 a wiec zdeterminowanym kulturowo sposobem

podejmowania decyzji nieprogramowalnych3 planowanial3 organizowanial3 mo-

tywowania3 kontrolowania i rozwijania /know-how management/ .

Foniewazj w mys$l zatozen podejscia sytuacyjnego3 przyjmuje3 zZze na za-
rzgdzanie wptyw majg ogdlnie rzecz biorgc czynniki otoczenia3 w ktdrych
sktad wchodza m.in. czynniki kulturowe - a wiec wymiar kulturowy otocze-
nia nie jest jedynym oddziatujgacym na styl zarzadzania3 totez przyjmuje3
Ze rowniez inne sytuacyjne uwarunkowania otoczeniald poza kulturowym3 ma-

ja wpiyw na szwedzki styl zarzadzania.

2.3.2. Wptlyw kultury na styl z a -
rzadzandia. Przeglad najwaz -
niejszych teorii

Czy kultura wpiywa na zarzadzanie?

.Kultura Jjest czesto traktowana w teorii organizacji jako
zmienna sytuacyjna /contingency variable/ /Hofstede, 1980a,

Wolff i Czarniawska, 1986/.

Jej wpilyw na zarzadzanie znajduje sie w centrum uwagi wielu
autordéw, szczegdlnie ostatnio, w dobie globalizacji zarza-

dzania .

Zardéwno Siocum 1 Hellriegel /1974/, Jjak i Ronen /198¢6/,

przestrzegaja przed fetyszyzowaniem czynnikdéw kulturowych

w badaniu zarzadzania.



Przypomnieé¢ nalezy wyniki badan wielu autordédw, ktdérzy nie
stwierdzili istotnego wpilywu czynnikdédw kulturowych na wybra-
ne elementy zarzadzania. M. Aijeferbuke i J. Boddewyn /1970/
ostrzegaja, ze twierdzenie jakoby kultura byita najwazniej-
Sza zmienna w zarzadzaniu oparte Jjest bardziej na spekula-
cjach, niz faktach. England i Negandhi /1979/ nie =znalezli
istotnych réznic kulturowych w stosunku pracownikdédw do pra-
cy 1 postawach managerdéw. Schaupp i Kraut /1975/ nie stwier-
dzili istotnych réznic kulturowych w wartosciach i normach
zwigzanych z praca. M. Haire, E. Ghiselli i L.W. Porter
/1966/ stwierdzili, ze rdéznice w postawach sa ca. 21 ra-

za bardziej istotne miedzy Jjednostkami, niz miedzy krajami.

L.L. Cummings, D.L. Harnett i D.J. Stevens /1971/ po prze-
badaniu czterech podstawowych dla zarzadzania postaw w rdz-
nych krajach, doszli do wniosku, ze 95% zrdzZznicowania przy-

pisa¢ nalezy raczej indywidualnym niz kulturowym rdéznicom.

Kultura nie jest zatem Jjedyna, ani najwazniejsza zmienng,

wplywajaca na zarzadzanie.

0
I tak, G. Hedluna i P. Aman /1983/ stwierdzaja, iz rdbznice
kulturowe maja istotne zaczenie dla =zarzadzania, szczegdl-
nie zas$ widoczne staje sie to w korporacjach wielonarodo-

wych .

Réwniez S. Ronen /1986/ podkres$la wage analizowania czynni-
kébw kulturowych na uzytek zarzadzania, co jest szczegdbdlnie

ewidentne w przypadku wielonarodowych korporacji.

Kultura, Jjako jeden z wymiardw otoczenia organizacji oddzia-
tuje na wiele waznych elementdw zarzadzania /Slocum, Heli-
riegel, 1974/. Jak zauwazaja Slocum i Hellriegel, specyfika
otoczenia kulturowego polega na tym, ze kultura dostarcza
jej uczestnikom wielu gotowych odpowiedzi, ktérych prawidio-
woéci nie kwestionuja. Otoczenie kulturowe oferuje nam spo-
séb widzenia $wiata, paradygmat wartoéci, =z ktdédrych mozemy
korzysta¢é - lub nie, lecz zazwyczaj siegamy po nie, gdyz sa
gotowe oraz podzielane przez innych uczestnikdéw spoieczen-
stwa /Ronen, 1986; Hofstede, 1980a/. Zaprogramowanie kultu-

rowe sprawia, ze nie istnieje jeden skuteczny styl zarza-

81



dzania, ktéry obowiazywalby wszedzie na $Swiecie. N. Adler
/1986/ zwraca uwage, ze "podczas gdy managerowie wszystkich
krajéw musza kierowa¢ ludiZmi, podejmowaé¢ decyzje 1 motywo-
wa¢, to sposéb w jaki podchodza do tych managerskich zacho-
wan Jjest zdeterminowany przez ich tlo kulturowe oraz tlo
kulturowe sity roboczej". /Adler, 1986, s. 99/. Tio kulturo-
we sprawia, ze to co Jjest skuteczne 1 "prawidiowe" w Jjednym
kontekscie moze by¢ wrecz nieudolne i niewlasciwe w innym
/Ronen, 1986/. Istotnos$¢ wplywu kultury na elementy =zarza-
dzania potwierdzaja badania m.in. Bass 1 Burger /1979/, Englad
i Lee /1971/, Granick /1978/, Griffeth, Horn, DeNisi 1 Kirch-
ner /1980/, Haire, Ghiselli i Porter /1966/, Hofstede /1980/.

Interesujace moze by¢ do ustalenia, czemu rdézni autorzy do-
chodza nieraz do skrajnie rdéznych wnioskdéw, badajac wpiyw
kultury na ten sam przedmiot. Przykltadem moze byé¢ wpiyw kul-
tury na wartosci i normy zwigzane =z praca. Kanungo i Wright
/1981/ stwierdzaja, 1z istnieje tu istotny =zwiazak, podczas

gdy Scaupp 1 Kraut /1975/ takowego nie stwierdzili.

Prawdopodobna odpowiedZ na to pytanie moze dostarczyé¢ kon-
cepcja wielopoziomowego zaprogramowania G. Hofstede /1980a/.
Tylko cze$¢ wartoéci wynika z kolektywnego zaprogramowania
umystu, a wiec Jjest pochodzenia kulturowego. Pozostale maja

charakter badZz indywidualny, badzZz tez uniwersalny.

Slocum 1 Hellriegel /1974/ dziela kultury na tradycyjne 1
nowoczesne w zaleznos$ci od takich czynnikdédw jak: wyksztail-
cenie, stosunek do nauki, postawy wobec nowych dos$wiadczen.
Autorzy stwierdzaja, e podstawowe elementy zarzadzania ta-
kie jak motywacja, tworzenie struktur i kontrola sag rbzne

w zaleznos$ci od typu kultury.

Nastepna kwestia, ktdéra nalezy wyjasnié przed przystapieniem
do badan miedzykulturowych Jjest jaka jednostka analizy jest

najbardziej istotna.

Az do poczatku lat 80-tych nie budzito watpliwos$ci, 1z przed-
miotem analizy powinno by¢ panstwo narodowe. /Ronen, 1986/.
Takie ujecie =zostalo ostatnio poddane silnej krytyce, przy

czym Jjako Jjednostka analizy wieksze powodzenie zaczela so-
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bie zyskiwa¢ kultura narodowe /Ronen, 1986; Ronen, Prunnett,
1982/. Pojecia te nie sa bliskoznaczne, poniewaz o ile nardd
oznacza zbiorowisko ludzi tego samego pochodzenia /narodowo-
S§ci/ i mdéwigcych tym samym jezykiem, to kultura jest zbioro-

wym zaprogramowaniem umysiu /Hofstede, 1980a; Ronen 1986/.

Jednakze prawda jest, 1z danemu narodowi "przynalezy" specy-
ficzne dlan zaprogramowanie umysiu na poziomie kolektywnym -
narodowym, czyli jego kultura narodowa. Zatem o ile metodo-
logicznie poprawniejsze Jjest badanie kultury narodowej, to

nie Jjest biedem przyjecie za jednostke analizy nardd.

Takim btedem - w badaniach miedzykulturowych - jest okres$le-
nie jednostki analizy na poziomie panstwa. Panstwo narodowe
zazwyczaj zdominowane Jjest przez Jjedna kulture. Istnieja
wszak panstwa, np. ZSRR, w ramach ktdérych istnieje wiele
kultur. Pordwnywanie "narodowego stylu zarzadzania" ZSRR z
np. Jjaponskim jest zatem powaznym biedem metodologicznym,

jak réwniez merytorycznym. Panstwo, nawet narodowe, moze wy-
wieraé¢ ponadto wpiyw, Jjakosciowo catkiem inny, na zarzadza-
nie, niz kultura. Badania Kelley'a i Worthley'a /1981/ wska-
zuja, ze rdbéznice narodowe - zwigzane z wplywem panstwa na-
rodowego - odgrywaja wieksza role w tworzeniu postaw mana-
gerskich, anizeli réznice kulturowe. Réznice narodowe przy-
pisa¢ mozna wpiywowi takich narzedzi bedacych w dyspozycji
panstwa narodowego, Jjak struktura rynku, polityka gospodar-
cza 1 spoleczna, etc. /Ronen, 1986/. Nie sa to bynajmniej
czynniki kulturowe. Tak wiec otoczenie kulturowe zawiera sie
w szerszymi otoczeniu organizacji, Jjakim jest panstwo /harodo-
we/. Badania Ronen'a 1 Prunnett'a /1982/ wykazuja, ze natu-
ralnym w perspektywie historycznej, stanem rzeczy Jjest pan-
stwo ukonstytuowane wokdétr Jjednej kultury narodowej. Moze to
sygnalizowac¢, 1z wspdlna kultura jest zjawiskiem silnie sca-
lajacym grupy ludzi, a nawet 1z mozZze by¢ pierwotna wobec

panstwa.

W zwigzku =z tym poprawne jest w badaniach sytuacyjnych przy-
jecie Jjako jednostki analizy panstwa narodowego, w ramach
ktbébrego na zarzadzanie wywiera wpilyw wiele rdéznych zmien-

nych, z ktérych czesé Jest zwiazana =z kultura narodowa. Te
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zmienne kulturowe, ktdre sktadaja sie na otoczenie kulturo-
we, stanowia w takim przypadku subjednostke analizy, w ra-
mach ktérej badania przeprowadzane beda przy zastosowaniu
Srodkdéw 1 metod oferowanych przez zarzadzanie transkulturo-
we. Pozostale wymiary otoczenia uwzglednié¢ nalezy dla zapew-
nienia wiarygodnoéci sytuacyjnej wynikéw badan. W przypadku
Szwecji, gdy panstwo narodowe zdecydowanie zdominowane jest
przez jedna, silna kulture narodowa /patrz r. 3.1./, kon-

cepcja taka Jjest uzasadniona.

Wediug S. Ronena /198 6/ kultura wywiera istotny wplyw na
komunikacje i relacje interpersonalne, postawy 1 motywacje
pracownikéw oraz zachowanie 1 style przywddcze. Proces ko-
munikacji miedzyludzkiej uwarunkowany Jjest przez wszystkie
poziomy kultury /Schein, 1981, Dyer, 1983/. W sposdéb oczy-
wisty uzalezniony jest od kultury na poziomie artefaktodow
kulturowych. Wtasciwie pierwsza, rzucajaca Sie nam w oczy
réznica jest wtasnie odmiennos$¢ Jjezykdé4w. Konsekwencja tego
stanu rzeczy dla zarzadzania Jjest skomplikowany nieraz pro-
ces dekodowania 1 kilopoty z tiumaczeniem znaczeh =z jednego
jezyka na drugi. Ma to oczywisécie znaczenie dla zarzadzania
organizacja wielokulturowa, natomiast nie ma zadnego dla

narodowego stylu zarzadzania.

Poziom norm wplywa na komunikacje interpersonalna w zwiazku
z wartosciami jakie spoleczenstwo przypisuje komunikacji 1
porozumiewaniu sie. Dla zarzadzania ma to powazne znaczenie,
poniewaz kultura moze preferowa¢ komunikacje mniej 1lub bar-
dziej sformalizowana, czy mniej lub bardziej "hierarchicz-
na". Funkcje zarzadzania objete wpiywem tych norm to prze-
de wszystkim motywowanie, ale takze kontrola, a nawet orga-
niwowanie, Jjako Ze struktura organizacji Jjest pochodna ko-

munikacji /Peters, Waterman, 1982/.

Na poziomie zatozen kulturowych, kultura oddziatuje na ko-
munikacje poprzez stereotypy 1 przypisywanie ludziom czy
zjawiskom okreslonych cech czy intencji. Sa to bardzo po-
wazne sity, ktére wywieraja wpityw, a czesto nawet udarem-
niaja komunikacje. Tu w centrum uwagi staje funkcja moty-
wowania. Poprzez komunikacje kultura oddziatuje zatem na

styl zarzadzania.
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Kultura, na poziomie wartosci oraz =zatozen kulturowych, wy-
wiera wpiyw na postawy 1 motywacje pracownikdédw, zgodnie =z
konkluzjami S. Ronena /1986/. Poruszonag funkcja zarzadzania
jest tu motywowanie. Wartos$ci kulturowe oddziatuja na cele

i wartos$éci zwiazane =z praca, ktdére z kolei wpiywaja na moty-
wacje. W zaleznos$ci od rodzaju kultury, pracownicy i mena-
dzerowie badZz cenia jako wartos$é¢ osiagniecia i sukces, badz
tez konformizm. Wartos$cia wpilywajaca na motywacje 1 posta-
wy moze tez byd stopien etnocentryzmu danej kultury. Na po-
ziomie zalozen kulturowych kultura wyznacza stosunek czito-
wieka do natury, do cziowieka i do samego siebie. W ramach
kultur istotnemu zrdéznicowaniu ulegaja wymiary Hofstede
/1980a/: unikanie niepewnos$ci, mesko$¢, dystans wiladzy i
indywidualizm. Wymiary te wywieraja wptyw na wszystkie funk-
cje zarzadzania, a takze na styl 1 procedure podejmowania
decyzji. Omébwie Je bardziej szczegdtowo w dalsze] kolejnos-
ci. Na poziomie wartos$ci oraz =zatozen kulturowych, kultura
oddziatuje na zachowanie 1 styl kierowania /Ronen, 1986/.
Wartoéci wplywaja na zachowanie w zaleznos$ci od tego, czy
dominuja w spoteczenstwie wartoéci pragmatyczne czy moralis-
tyczne. Wartos$ci majace zwigzek z osobistymi celami jednostek
rébwniez przesadzaja o stylu kierowania i motywacji pracowni-
kébw. Potrzeby méwiag o tym, co dana kultura uwaza za wazne.

W zaleznosci od tego, Jjakie potrzeby dominuja, adekwatne sa
rézne sposoby motywacji. Natomiast =zatozenia kulturowe, do-
tyczace natury 1 cziowieka, a takze rodzaj paradygmatu cha-
rakterystyczny dla kultury, prowadza do rdéznych =zachowan. I
tak, Jjes$li kultura zakitada fatalistyczny charakter relacji
cziowieka do natury, styl kierowania jest bardziej pasywny

- i odwrotnie, Jje$li zaktada sie, Ze czlowiek ma moznoscé
ksztattowania natury, styl kierowania staje sie bardziej ak-
tywny. Paradygmaty wpiywaja na wszystkie funkcje zarzadza-

nia .

W obrebie zatozen kulturowych mieéci sie takze klasyfikacja
Halla /197 6/ dotyczaca stosunku rdéznych kultur do czasu.
Takze tu ulegaja wpitywowi wszystkie funkcje zarzadzania, a

takze sposdb podejmowania decyzji.
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Zdaniem Slocuma 1 Hellriegela /1974/ kultura wpiywa na filo-
zofie =zarzadzania, strukture oraz kontrole. Poprzez filozo-
fie oddziatuje na motywowanie, w tym takze styl kierowania.
Slocum 1 Hellriegel /1974/ poddaja analizie przede wszyst-
kim poziom =zalozen kulturowych, a wiec takie czynniki jak
stosunek do nauki, indywidualizm-kolektywizm, tendencja do

mydlenia kategoriami globalnymi.

Najbardziej catosciowo dostrzegaja wpityw kulturowy na za-
rzadzanie Farmer 1 Richman /1965/ 1 Negandhi 1 Prasad
/1971/. Zardéwno model Farmera 1 Richmana, jak 1 Negandhie-
go-Prasada, obejmuja zardwno poziom makro, Jjak 1 mikro od-

dziatywania kultury na =zarzadzanie.

oddziatuje

ograniczenia elementy procesu
zewnetrzne zarzadzania
wyksztaicenie planowanie
ogranicz, spoteczne ©°d organizowanie L.
efektywnosc¢
ogranicz.prawno- kierowanie ka- zarzadzania
-polityczne drami
) determinuj e
gospodarcze dyrygowanie
kulturowe kontrolowanie Efektywnos¢
, firmy
formuiowanie
policy determinuij e
zakres dzia- L2
, Efektywnos¢
tania
systemu

Fig. 7. Model Farmera 1 Richmana
zrodio: R.N, Farmer, B.M. Richman, Comparatite
Management Progress, Homewood, IL:
Irmin, 1965, p. 35

Model Farmera 1 Richmana /1965/ rozpatruje kulture Jjako is-
totng zmienna wpiywajaca wraz z innymi czynnikami otoczenia
na efektywnos$¢ =zarzadzania. Zmienne otoczenia oddziatuja na
funkcje =zarzadzania. Wérdéd zmiennych kulturowych wpitywaja-
cych na styl zarzadzania autorzy wymieniaja takie zmienne
jak postawy wobec osiagnieé¢, preferencje wobec ryzyka 1 po-

trzeby. Najpowazniejszym ograniczeniem tego modelu Jjest Je-
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Fig. 8. Model Negandhi i Prasad
zrodio: A.R. Negandhi, S.B. Prasad, Comparative Mana-
gement, New York: Appleton-Century-Crofts,
1971, s. 23

go statycznosé. Nie uwzglednia on wplywu postepujacego uprze-
mystowienia na zmienne otoczenia. Innym stabym punktem tego
modelu Jjest jego biernosé. Farmer i Richman zakladaja catko-

wicie bierna adaptacije zarzadzania do warunkédw otoczenia.

W modelu Negandhi i Prasad /1971/ /fig. 8/ dostosowanie do
otoczenia nie Jjest juz tak jednoznaczne. Zgodnie z tym mode-
lem, kultura, obok innych czynnikdéw otoczenia wpiywa na
wszystkie funkcje zarzadzania, a w rezultacie na efektywnosé.
Autorzy przypisuja kulturze wieksze znaczenie, niz filozo-

fii =zarzadzania. Ta =zaleznoé¢ zostala potwierdzona w bada-
niach praktycznych, majacych na celu ustalenie istotnosci
modelu. Modelowi Negandhi i Prasad mozna zarzucié¢ brak uwzgled-
nienia zwiazku miedzy kultura a filozofia zarzadzania, ktoéory

to zwiazak stwierdzaja autorzy pdzniejsi /Ronen, 1986/.

Oba modele =zawieraja zatozenie o wpiywie czynnikdéw kulturo-

wych na efektywno$¢ zarzadzania. Na ten temat niejednokrot-
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nie przeprowadzane byly badania majace na celu ustalenie ta-
kiego ewentualnego wpilywu. Slocum 1 Hellriegel /1974/ prze-
strzegaja przed wyciaganiem wnioskdéw na temat, =zaznaczajac,

ze Jest to zwiazek trudny do okres$lenia, a tym bardziej - do
kwantyfikacji oraz, ze wnioski tego typu w konteks$cie stoso-
wanych metod, a przede wszystkim charakteru zmiennych /prze-

de wszystkim kultury/ moba by¢ nieuprawnione.

Kultura, jako jeden z wymiardw otoczenia zewnetrznego organizacji, iry-

wiera wpiyw na sStyl zarzgdzania, tak jak zosta? zdefiniowany w r. 2.3.1.

Wszystkie trzy poziomy kultury: artefaktow, wartosci 1 zatozen oddzia-
tuja na zarzadzanie. Jednakze w badaniach narodowego stylu zarzgadzania

w ujeciu policentrycznym, a wiec koncentrujgcych sie na stylu zarzadza-
nia jednej narodowej kultury, wpiyw poziomu artefaktdéw nie jest szcze-
gdlnie istotny, gdyzZ uwidacznia sie on dopiero na styku dwoch kultur w
procesie komunikacji miedzykulturowej. Dlatego tez zajmowac sie bede
badaniem wptywu dowch nizszych pozioméw: wartosci oraz zatozen na szwedz-
ki styl zarzadzania. Przyjmuje zmodyfikowany model Farmera 1 Richmana
/1965/ jako najbardziej trafnie ilustrujacy wpiyw kultury na styl za-
rzadzania /fig. 9/.

Czynniki indywidualne
decyzje strageticzne

Czynniki otoczenia:

polityczne—————- podejmowanie
instytucj onalne— decyzj i
gospodarcze"'"' c planowanie STYL ZA-
pos awy. organizowania RZADZA-
wartosci .
motywowanie NIA

kulturowe potrzeby
preferencje

kontrolowanie

percepcie rozwijanie

Fig. 9. Determinacja stylu zarzadzania

Zgodnie 2z systemowym rozumieniem adaptacji organizacji do
otoczenia, przyjmuje, ze na aktualny styl =zarzadzania wpiyw
maja zardwno czynniki indywidualne i decyzje strategiczne
/co zreszta jest zgodne z prezentowanymi na wstepie wynika-

mi badas$/, Jjak 1 czynniki otoczenia. Ws$réd tych czynnikdw
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wyodrebnié¢ mozna czynniki kulturowe, ale takze gospodarcze,
polityczne 1 instytucjonalne. Wszystkie grupy czynnikdéw od-
dziatuja na =zarzadzanie w specyficzny dla siebie sposdb,
aczkolwiek w zasadzie stanowia wieksza calos$é 1 nie zawsze

mozliwe /i celowe/ Jjest wyodrebnianie ich z tejze.

Otoczenie kulturowe wpiywa na zarzadzanie przede wszystkim
poprzez okres$lone kulturowo postawy, wartoéci, potrzeby,
preferencje 1 percepcje. Charakter wpiywu pozostaitych wymia-

réw otoczenia ombéwiony zostanie ponizej /r. 2.4./.

Wszystkie wymienione czynniki modyfikuja podstawowe elemen-
ty zarzadzania, przesadzajac o aktualnym ksztatcie jego sty-
lu. Jest to konkretny styl, konkretnej Jjednostki ludzkiej,
znajdujace] sie w konkretnej sytuacji. Narodowym stylem =za-
rzadzania nazywam Jjedynie abstrakcyjny, zdeterminowany wy-
tacznie przez otoczenie styl zarzadzania, ktdérego nie mozna
przypisaé¢ zadnej konkretnej Jjednostce ludzkiej, ani tez zad-
nej konkretnej organizacji. Jest on niejako integralnym "me-
tasktadniklem" stylu zarzadzania menadzerdédw-uczestnikdédw da-

nej kultury narodowe].

Proces upodobniania sie kultur czy zrdbdéznicowanie? - Konwer-

gencja 1 dywergencja kulturowa.

Truizmem Jjest twierdzenie, zZe kultury sa rbézne. Wszyscy intu
icyjnie czujemy, ze np. Szwedzi 1 Hindusi réznig sie miedzy
soba. Cho¢ biologicznie funkcjonujemy tak samo, to nie widzi
my $wiata w taki sam sposéb, co innego Jjest dla nas wazne,
dobre i szlachetne, wreszcie - méwimy rdéznymi Jezykami, w
inny sposdéb tworzymy nasza narodowa literature, sztuke. Te
réznice sa o tyle wazne, Ze wypilywaja z zaprogramowania umy-
stowego, ktdére obejmuje calte zycie /Skytt, Jungner, 1987/.
Dla badan miedzykulturowych wazne jest jednakze nie tylko
aktualne zrdéznicowanie, ale ogdbdlne trendy Swiatowe w tym
zakresie. Czy kultury maja tendencje do upodobniania sie do
siebie, czy tez, przeciwnie, zrdéznicowanie kulturowe Jjest
zjawiskiem trwatym, a nawet by¢ mozZze postepujacym? W tym
Swietle dopiero osadzié¢ mozna, czy badanie kultur na uzytek

zarzadzania Jjest istotne, czy tez nie. Je$li bowiem naste-
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puje globalna konwergencja kulturowa, to wbdwczas, wraz z glo-
balizacja zarzadzania, nastepuje takze uniformizacja kulturo-
wa, w zwiazku z czyni aktualne réznice kulturowe moga dla za-
rzadzania Jjuz wkrbétce stad sie nieistotne. Natomiast Jjesli
nastepuje proces dywergencji kulturowej, -kultury staja sie
bardziej samodzielne i zwiekszaja - lub conajmniej utrzymu-
ja swdéj wpiyw na lokalne i narodowe spotecznos$ci - wdwczas
badania miedzykulturowe moga byé dla zarzadzania roéwnie istot-
ne, Jjak badania jakichkolwiek innych waznych zasobdéw, w celu

ich optymalnego wykorzystania. /Skytt, Jungner, 1987/.

S. Ronen /1986/ podaje nastepujace czynniki, mogace wpitywacd
na kultury narodowe w kierunku globalnej konwergencji:

1/ technologia

2/ wyksztatcenie

3/ emancypacja pracownikdéw, wyzwolenie z biedy i przymusu
4/ managerowie na catym Swiecie =zaangazowani sa w te sama

dziatalno$é.

Standardowa technologia nie tylko upodabnia do siebie proce-
sy 1 procedury zarzadzania, ale moze takze wpiywac¢ na upodo-
bnienie percepcji pomiedzy kulturami. Wyksztaicenie sprawia,
iz ludzie czuja sie bardziej $wiadomi na poziomie ego, po-
szukiwaé¢ zaczynaja sposobdw samorealizacji i indywiduaciji,

a przy tym moga czu¢ sie mniej sktonni do mechanicznego po-
wielania tradycyjnych kulturowych wzorcdw, nawet na poziomie
zatozen kulturowych. Warto przy tym wspomnieé, zZe wyksztal-
cenie menadzerdw catego Swiata zmierza do silnej standaryza-
cji /standard MBA/. Pracownicy, wyzwoleni =z niedostatku i
przymusu, takze =zaczynaja poszukiwaé¢ wltasnych wartosci w zy-
.ciu, =z akcentem na sfere ego, by¢ moze kosztem kulturowych
tradycji. Wreszcie, menadzerowie calego Swiata podejmuja de-
cyzje, planuja, organizuja, motywuja, kontroluja 1 rozwija-
ja. Ich dziatalno$¢é jest - co do samej istoty dziatalnosci

- identyczna.

Jednoczes$nie, S. Ronen wymienia szereg czynnikdéw mogacych

powodowa¢ dywergencje kulturowa, a mianowicie /Ronen, 1986/:

1/ stress odczuwany przez spoleczenstwa na nizszym poziomie
rozwoju gospodarczego, zblizajacy ich uczestnikédw wokdi

siebie wokdél tradycyjnych wartosci
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2/ zjawisko inercji kulturowej, tendencja kultur do prze-
trwania

3/ dostepnos$é do podstawowych zasobdédw rédézni sie w rdznych
krajach

4/ czynniki demograficzne - w zaleznos$ci od przyrostu natu-

ralnego, rozwijana jest inna kultura zatrudniania.

Spoteczeistwa o nizszym poziomie rozwoju gospodarczego maja
tendencje do silniejszego identyfikowania sie z tradycyjny-
mi wartos$ciami kulturowymi, przede wszystkim - religijnymi,
na skutek stressu spowodowanego rozwojem technologii, ktédra
dominuje nad wartoéciami ludzkimi, a takze =z powodu poczu-
cia nizszos$ci wobec "inwazji gospodarczeij" obcych kultur.
Kultury wykazuja spory stopien inercji, na co wskazuja ba-
dania antropologiczne /Ronen, 1S86/. W diuzszym okresie

czasu kultury maja naturalna tendencje do przetrwania.

Kultura dostarcza wielu gotowych odpowiedzi na istotne dla
cztowieka pytania. Ponadto kultura zapewnia jednostce reali-
zacje potrzeby przynaleznos$ci i szerszej zbiorowej identyfi-
kacji. W perspektywie globalnej daje jej takze tozZzsamos$c i
odrebnos¢. Wszystkie te czynniki i sity oraz z calta pewnos$-
cia wiele innych powoduja w efekcie zjawisko inercji kultu-
rowej . Dostepnos$é¢ do zasobdéw - rbdzna w rdznych kulturach -
takze wpiywa na system wartosci jaki wytwarza sie wokdir tych
zasobdw, co w rezultacie powoduje wzmocnienie 1 stabilnosé
tego systemu, a wiec takze i kultury. Wreszcie, struktura
demograficzna spolteczenstwa wpiywa na polityke zatrudnienia,
a co za tym idzie - na deklarowane 1 wspierane wartosci
zwigzane z praca, a takze w odniesieniu do grup spoitecznych
petniacych rdézne role na rynku zatrudnienia /np. kobiety -

mezczyzni, starzy - mtodzi/.

Ronen, po analizie wynikdéw badan, przeprowadzonych w zakre-
sie tendenc]ji dywergencyjnych/konwergencyjnych w kulturach,
stwierdza, e sity dywergencji 1 konwergenciji kulturowej
dziataja jednoczesd$nie. Uwarunkowania kulturowe moga nadal
mie¢ istotny wplyw na takie sfery zarzadzania, 3jak: filozo-
fia zarzadzania, sposdb mocywacji i sposdbb realizowania

praktyk managerskich. Znacznie mniejszego wpiywu spodziewac
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sie mozna w zakresie technologii i decyzji produkcyjnych,
relacji miedzy czlowiekiem a praca /w sensie szerokim/ 1
stosunkiem przedsiebiorstwa do konsumentdédw 1 spoteczenstwa.
Najwiekszy wpityw kultury utrzyma sie prawdopodobnie w sfe-
rze styldéw przywddztwa /kierowania/, motywacji oraz schematdw

komunikacji /Ronen, 1986/.

Toffler i Naisbitt przewiduja dalsze zrdznicowanie spoite-
cEeﬁstw Swiata, ktdére w rezultacie przyniesie znaczng dywer-
gehcje kulturowa na poziomie tozsamos$ci narodowe]j, a tak:ze
regionalnej. Zwieksza sie ilo$¢ alternatyw dostepnych i ak-
ceptowanych powszechnie, dostepnych dla jednostki. Jedno-
czednie postepuje identyfikacja spolteczenstw 1 spotecznos$-
ci z zamieszkiwanym przez nich regionem, a co za tym idzie

- z lokalnymi i narodowymi tradycjami, normami 1 wartosScia-
mi /Toffler, 1981; Naisbitt, 1984/. Standardy kultury amery-
kanskiej staja sie coraz mniej uniwersalne, spoleczehstwa
utozsamiajg sie coraz bardziej =z witasnymi systemami kultu-
rowymi. Daje to Jjednostce jednoczes$nie moznos$é indywiduacji
i speinienia potrzeby afiliacji - w 3Swiecie, ktdry staje sie
globalna wioska. Zatem nasila¢ sie beda w $Swiecie procesy

dywergencyjne.

K. Ohmae natomiast wnioskuje o zblizeniu w zakresie potrzeb,
postaw 1 preferei . zede wszystkim - konsumenckich, co
nazywa "kalifornizacjg". Jest to zjawisko konwergencyjne -
konsumenci, a szczegdlnie mitodziez, odrzucaja tradycyjne
kulturowo uwarunkowane, schematy potrzeb. Ich potrzeby sta-
ja sie podobne, na calym $wiecie, i moga by¢ zaspokojone
przez standardowe produkty. Dotyczy to rdéwniez rynku pracy,
gdzie popyt na okres$lone kwalifikacje i umiejetnosci staje
sie na catym $wiecie coraz bardziej podobny pod wzgledem

swej struktury. /Ohmae, 1984/.

John Child /1980/ stwierdzil, ze w sporze o konwergencje lub
dywergencje kulturowa godni =zaufania autorzy, stosujac godne
zaufania podejécia metodologiczne, dochodza do skrajnie rdbéz-
nych wnioskéw. Zdaniem Childa, wynika to z braku precyzyjne-
go okres$lenia przedmiotu badan. I tak, wiekszoé¢ autorodw

koncentrujacych sie na zmiennych poziomu makro, takich jak
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struktura i technologia organizacji, znajdowata znikomy sto-
pien zrdéznicowania kulturowego oraz symptomy postepujacych
procesdéw konwergencyjnych. Natomiast ci badacze, ktdérzy stu-
diowali poziom mikro, a wiec np. zachowanie ludzi w organiza-
cjach, style kierowania, modele przywddztwa, sposoby motywo-
wania pracownikédw, etc., stwierdzali znaczne i postepujace
zrbznicowanie, zatem konkludowali, iz =zachodzi w 3$wiecie
dywergencja kulturowa. Tymczasem, zdaniem Childa, w istocie
oba te procesy zachodza jednoczes$nie 1 naktadaja sie na sie-
bie. Organizacje Jjako takie staja sie do siebie coraz bar-
dziej podobne, podczas gdy ludzie pozostaja rdézni. Z zewnatrz
organizacja francuska i amerykanska sprawia¢ moga wrazenie
twordédw identycznych. Natomiast od wewnatrz uwarunkowanie kul-
turowe sprawia, 1z bedziemy mieli do czynienia z zupeinie in-

nymi jednostkami.

Procesy konwergencyjne dotycza poziomu makro 1 "sztywnych"
elementdw zarzadzania. Natomiast w odniesieniu do poziombw
mikro i elementdw "miekkich" zachodza procesy dywergencii

kulturowej. /Child, 1980/.

Skytt 1 Jungner stwierdzaja, ze formy - organizacji 1 zarza-
dzania - podlegaja, prawdopodobnie, procesom konwergencji.
Natomiast ludzka treéé, Jaka formy te wypelnia, pozostaje

zrdznicowana kulturowo /Skytt, Jungner, 1987/.

Procesy konwergencji 1 dywergencji kulturowej -przebiegaja, zatem, jedno-
czesnie. W odniesieniu do zarzadzania oba te trendy daja sie zaobserwo-

waé 1 wyodrebnic¢. Dotycza one jednakze dwu rdéznych sfer.

Konwergencja obejmuje "twarde'" elementy zarzadzanial3 przede wszystkim
zas$ technologie. Dotyczy takze zewnetrznej formy praktyk zarzadzania.
Tak wiec zarzadzanie - we wszystkich kulturach - polega na podejmowaniu
decyzji, planowaniu, organizowaniu, motywowaniu 1 rozwijaniu. Podobne
saq tez umiejetnosci managerdow w zakresie technik i metod zarzadzania,
przede wszystkim zas w takich dziedzinach, jak polityku finansowa i

produkcija.

Dywergencja dotyczy '"miekkich" elementéw zarzadzania, a wiec tych ele-
mentow, gdzie pierwszoplanowa role gra cziowiek. Kulturowe zrdznicowa-

nie utrzymuje sie w odniesieniu do postaw 1 wartosci czitowieka, a wiec
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pozostanie istotne dla motywowania, styldéw kierowania, kultury organiza-

cyjnej. Ponadto procesy dywergencyjne odnosza sie do "tresci" zarzadza-
nia - w réznych kulturach w rézny sposoéb managerowie podejmuja decyzje,

planuja, motywuja, organizujga 1 rozwijaja - co wiecej, czynig to w roz-
nym zakresie 1 z rézng intensywnosScia. Dywergencja obejmuje zatem naro-
dowe style zarzadzania. W zwigzku z tym inne umiejetnosci miedzyludzkie

sq wazne w zaleznosci od kultury.

Zmienne i mechanizmy zrdéznicowania kulturowego a zarzadzanie

S. Ronen /1986/ wyrdznia dwa podejs$cia do badania rdéznic kul-
turowych. Pierwsze z nich okres$la mianem "podejécia fotelo-
wego" /armhair approach/. Opiera sie ono na zatozeniu, a witas-
ciwie aksjomacie, ze pewne zmienne determinujg rbéznice naro-
dowe 1 kulturowe w postawach i zachowaniu ludzi. Najczes$ciej
przyjmowanymi zmiennymi sa religia, Jezyk, system politycz-
ny, poziom industrializacji i czynniki geograficzne. Przy-
ktadem takiego podejscia moze byd wspomniany przeze mnie
wczedniej podziatr Slocuma 1 Hellriegela /1974/ kultur na no-
woczesne 1 tradycyjne w oparciu o tego typu zmienne. Drugie
podejécie okresla Ronen jako empiryczne. Badacze reprezentu-
jacy to podejscie nie zaktadaja ex ante pewnych aksjomatycz-
nych zmiennych, lecz ustalaja je na drodze badan empirycz-

nych .

Najlepszym przyktadem tego drugiego podejscia moga byd bada-
nia G. Hofstede, ktére ze wzgledu na wktad, jaki wniosty w
rozwdj =zarzadzania transkulturowego, a takze popularnosé i

duza uzyteczno$é¢, pozwole sobie tu szerzej omdwic.

Pozostatle modele zmiennych kulturowych - ktdére tu przedsta-
wie, stanowia badé potaczenie obu opisanych przez Ronena

podejéé, badZz skianiaja sie bardziej ku drugiemu =z nich.

Wymiary kultury G. Hofstede. Holender G. Hofstede, poprzez
rozleglte badania empiryczne, otrzymal mape kulturowa 40 kra-
Jjow Swiata. Wedilug Hofstede kazda kulture scharakteryzowacd
mozna poprzez cztery wymiary: Dystans wiadzy, unikanie nie-
pewnosci, indywidualizm-kolektywizm oraz meskos$Sé-kobiecosé

/Hofstede, 1980a/. 7 badan empirycznych wynikalo, 1z pod
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wzgledem tych czterech wymiaréw istnieje istotne zrdznico-

wanie miedzy kulturami.

- Dystans wtadzy: wyznacza zakres w Jjakim spoieczehstwo ak-
ceptuje fakt, 1z witadza w organizacjach jest nierdwnomier

nie podzielona.

- Unikanie niepewnosci: wyznacza zakres w jakim spoiteczen-
stwo czuje sie zagrozone przez niepewne sytuacje 1 stara
sie unika¢ tych sytuacji poprzez zapewnianie wiekszej sta
bilnos$ci kariery, tworzenie wiekszej ilosci formalnych
przepisdéw, nie tolerowanie odbiegajacych od normy pomys-

16w 1 wiare w absolutne prawdy oraz dosSwiadczenie.

- Indywidualizm-kolektywizm: indywidualizm powoduje 1luzZno
powiazany, spoteczny kontekst, w ktédrym kazda Jjednostka
ma radzi¢ sobie samodzielnie lub dba¢ tylko o czlonkdw
swej najblizszej rodziny, kolektywizm natomiast powodu-
Jje, iz wiezy spoteczne sa bardziej $ciste, ludzie w na-
turalny sposdéb tacza sie w rodziny, klany, organizacije,

a Jjednostki =z obcych grup sa w wyrazny sposdb dyskrymino-

wane od Jjednostek z grup witasnych.

- Meskos$é-kobiecoséé: wymiar ten okre$la w Jjakim stopniu spo
teczenstwo odbiera siebie jako "meskie", tj. w Jjakim stop
niu natura cztowieka odbierana jest Jjako zdobywcza, aktyw
na, agresywna, a jego podejscie do innych ludzi nastawio-
ne na konkurencje 1 walke. Kobieco$¢ spoteczenstwa polega
na tagodnym, nastawionym na wspdiprace podejsciu do natu-

ry 1 drugiego cziowieka.

Rezultatem badan Hofstede jest przypisanie kazdemu krajowi
wartoéci indeksowej na osi odpowiadajacej kazdemu z wymia-

réw. /Hofstede, 1980a/.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze wyniki badan Hofstede dotycza za-
tozen kulturowych w ogdle, nie zas$ tylko kultury biznesu.
Zatozenia te maja jednakze wpiyw na elementy =zarzadzania,

do czego powrdce za chwile.
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tan.s Witadzy

Maty dystans wtadzy

Nierédwnosé w spoileczenstwie jest naganna 1 powinna
by¢é minimalizowana

Wszyscy ludzie sa wzajemnie od siebie zalezni

Hierarchia oznacza nierdéwnos$é¢ rdl, ustalonych dla
wygody

Zwierzchnicy sgq dostepni

Uzycie wtadzy powinno by¢ legalne i poddane jest
osadowi, czy jest dobre czy zte

Wszyscy powinni mie¢ rdéwne prawa

Osoby posiadajece wtadze powinny wygledaé¢ na mniej
silne, niz sa w rzeczywistosci

System ponosi wine

Sposobem zmiany systemu spolecznego jest redystry-
bucja witadzy

Ludzie na réznych pozycjach wtadzy czuja sie mniej
zagrozeni 1 bardziej ufni

Ukryta harmonia istnieje miedzy tymi, ktdérzy maja
wtadze, a jej pozbawionymi

Kooperacja wsrdd pozbawionych witadzy moze byé opar-
ta o solidarnos¢

Fig. 10. Wymiar dystansu wiadzy.

Duzy dystans witadzy

Nierdéwnoséé Jjest naturalna, w spoleczenstwie powinien
panowa¢ 1ad 1 porzadek - kazdy powinien zna¢ swoje
miejsce

Niektérzy ludzie powinni byé niezalezni, pozostali po-
winni by¢ zalezni

Hierarchia oznacza egzystencjalna nierdéwnosé

Zwierzchnicy se niedostepni

Wtadza jest podstawowym faktem w spoileczenstwie 1
poprzedza nasze pojecia dobra i zita. Jej legalnoscé
jest nieistotna

Osoby posiadajece wtadze se uprawnione do przywilejow

Osoby posiadajece witadze powinny wygleda¢ tak silnie
jak to jest mozliwe

"Underdog" ponosi wine

Sposobem zmiany systemu spolecznego jest zmiana osoby
posiadajecej wtadze

Ludzie sa potencjalnym zagrozeniem dla wtadzy jake ma
inna osoba 1 raczej nie wspowinno sie im wierzyé¢

Ukryty konflikt istnieje miedzy majacymi wiadze a jej
pozbawionymi

Kooperacja miedzy pozbawionymi wtadzy jest trudna do
osiagniecia =z powodu niskiej wiary w ludzi, jaka Jjest
dla nich typowa

zZrédto: Hofstede3 National Cultures in Four Dimensions International Studies
of Management and Organization3 1983/03 13/2/:60



Unikanieniepewnos$ci

| T ” ”

”

Stabe unikanie niepewnosci

Niepewno$¢ naturalna w zyciu Jjest tatwiej akcep-
towana i kazdy dzien przyjmowany Jjest takim jaki
jest

Swoboda 1 nizszy stress se odczuwane
Czas jest za darmo
Ciezka praca, sama dla siebie, nie jest cnote

Agresja widziana jest niechetnie

Preferowany jest mniejszy stopien okazywania uczud

Konflikt i konkurencja moge by¢ zawarte w fakr play

i uzyte w sposdb konstruktywny

Wieksza akceptacja rdéznicy zdan

Dewiacja nie jest odczuwana Jjako zagrozenie; wiek-
sza tolerancja jest okazywana przez spoleczenstwo

Nizszy stopien nacjonalizmu
Wieksza skionno$¢ do podejmowania ryzyka

Bardziej pozytywne uczucie w stosunku do ludzi
miodszych

Akcentowanie relatywizmu, empiryzmu

Powinno by¢ jaknajmniej przepisdw

Jesli nie wypelniane se przepisy, powinnismy Jje
zmienic¢

Silne unikanie niepewnosci

Niepewnoé$¢ naturalna w zyciu przyjmowana jest jako
ciegte zagrozenie, ktdére musi by¢ zwalczane

Wyzszy poziom leku i stressu jest odczuwany

Czas to pieniedz

Wystepuje wewnetrzna koniecznos$é¢ ciezkiej pracy
Agresywne zachowanie wtasne 1 innych jest akceptowane
Wiecej okazywania uczué¢ Jjest preferowane

Konflikt i konkurencja moge wyzwolié¢ agresje 1 powinny
zatem by¢ unikane

Duza potrzeba konsensusu

Ludzie 1 pomysty odbiegajecy od normy se niebezpieczni,
nietolerancja powstrzymuje przed nimi

Wysoki stopien nacjonalizmu
Duza troska o bezpieczenstwo

Ludzie mtodzi se podejrzani

Poszukiwanie ostatecznych, absolutnych prawd 1 war-
tosci

Potrzeba pisemnych przepisdw 1 regulamindw

Jes$li nie wypeilniane se przepisy Jjestedmy grzesznikami
i powinnismy to odpokutowac



Wierzy sie ludziom o wiedzy ogdlnej i zdrowemu Wierzy sie ekspertom i ich wiedzy
rozsedkowi

Rzed jest po to, by situzy¢ obywatelom Zwykli obywatele se niekompetentni w pordéwnaniu z
rzedem

Fig. 11. Wymiar unikania niepewnosSci
Zrédto: G. Hofstede3 National Cultu.res 1 Four Dimensions3 International Studies
of Management and Organizations3 13/2: 46-473 19S3b



Indywidualizm

Kolektywizm

W spotleczenstwie, 1ludzie rodza sie Jjako czionkowie

duzych rodzin i klandéw, ktdre chronig ich intere-

sow
Swiadomos$é "my"
Tozsamo$¢é oparta jest o system spoteczny

Jednostka uzalezniona jest od organizacji i insty-
tucj i

Zaangazowanie w organizacije Jjest natury moralnej

Wazna przynalezno$é do organizacji,
niczenie

ideatem jest uczest-

Zycie prywatne poddane jest wplywom organizacji i
klanéw, poglady sa zdeterminowane z gbry

Doswiadczenie, porzadek, obowigzek dostarczane sa

przez klany

PrzyjazZnie sa zdeterminowane i stabilne, lecz wy-
stepuje potrzeba prestizu w tych relacjach

Zaufanie do decyzji grupowych

Standardy wartos$ci dla osdéb z grupy 1 spoza grupy
sa rbézne /partykularyzm/

Zrodio:

Indywidualizm

W spoteczenstwie, kazdy powinien dba¢ o samego siebie

i swoja najblizsza rodzine

Swiadomosé "ja"
Tozsamo$¢é oparta jest o jednostke

Jednostka jest emocjonalnie niezalezna od instytucji
i organizacji

Zaangazowanie w organizacje Jjest natury kalkulatywnej

Wazne sg osiagniecia 1 inicjatywa,
wbdd ztwo

ideatem jest przy-

Kazdy ma prawo do prywatnego zycia 1 wiasnych pogladdw

Autonomia, zrdznicowanie, przyjemnos$ci i indywidualne

bezpieczenstwo finansowe sa poszukiwane w systemie

Potrzeba specyficznych przyjazni

Zaufanie do decyzji indywidualnych

Standardy wartos$ci dotycza wszystkich /uniwersalizm/

Wymiar indywiduatizm-kozektywizm.
G. Hofstede, Motivation Leadership and Organization:

Do American Theories Apply Abroad? Crganizational Dynamics,

Simuner” 1980b3 s.

48



[y
o
o

Meskosé

Kobiecos¢

Cztowiek nie musi by¢ zdobywczy lecz moze takze obej-

mowa¢ role opiekunicze

Role zwiazane z picia sa zmienne
Jakos$¢ zycia jest wazna

Pracuje sie po to, zeby zyé
Ludzie 1 $rodowisko sa wazni
Wzajemna zalezno$¢ Jjest ideaiem
Motywacja Jjest siuzenie innym
Sympatie czuje sie do tych, ktédrym sie nie udaje

Mate i powolne jest piekne

Ideatami jest unisex 1 androgyny

Fig,
Zrodto:

13, Wymiar meskosd-kobieoosc,
G. Hofstede3 Motivation,

Meskosé

Mezczyzni musza by¢ zdobywczy.
role opiekuncze

Kobiety moga

Role zwiazane z picia sa state
Liczy sie wynik

Zyje sie po to, by pracowad
Wazne sa pieniadze 1 rzeczy
Ideatem jest niezaleznosé
Motywacja Jjest ambicja
Podziwia sie tych, ktérzy osiagaja sukces

Duze 1 szybkie jest piekne

Ideatami jest mesko$¢ /"machismoM/

Leadership and Organization:

Do American Theories Apply Abroad? Organizational Dynamics

Summer 1980b3 s.
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Wymiar dystansu wtadzy wpiywa na sposdb organizowania oraz

- co za tym idzie -

trole

taze uzalezniony byd moze od stopnia dystansu wiadzy.

na strukture.

- jej forme oraz =zakres.

Oddziatuje takze na kon-
Sposbb motywacji przez ptace

Kon-

sekwencje dystansu wtadzy dla organizacji przedstawione sg

w fig. 14.

Niski dystans wtadzy
h

Mniej centralizacji

Bardziej ptaskie piramidy orga-
nizacyjne

Mniejsze rdbéznice placowe

Wyzsze kwalifikacje nizszych
warstw

Prace manualne maja taki sam
status jak urzednicze

Fig. 14.
in Work Related Values.

Duzy dystans wtadzy

Wiecej centralizacji

Smukte piramidy

Wieksze rdbéznice placowe

NizZzsze kwalifikacje nizZzszych
warstw

Prace manualne maja nizszy sta-
tur

G. Hofstedes Culture*s Consegauences. International Differenees
Bererly Ilills:

Sages 1980a3 s. 135

Wymiar unikania niepewnos$ci taczy sie przede wszystkim ze

sposobem podejmowania decyzji.

podwtadnych i ich aspiracje zyciowe.

Ma takze wplyw na motywacje

Unikanie niepewnoéci

determinuje takze sposbdb sprawowania przez managera funkcje

planowania,

a w szczegdlnosci

- formutowania strategii.

Konsekwencje unikania niepewnos$ci dla organizacji przedsta-

wione sa w. fig. 15.

Niski stopien unikania niepew-

nosci

Wieksze strukturalizowanie dzia-
tan

Wiecej 1ludzi wszechstronnych i
amatordéw

Mniej pisemnych przepisdw

Organizacje powinny byé¢é plura-
listyczne

Menadzerowie bardziej zaangazo-

wani w strategie

Wysoki stopien unikania niepew-
nosci

Mniejsze strukturalizowanie dzia-
tan

Wieksza ilos$¢ specjalistédw

Wiecej pisemnych przepisodw

Organizacje powinny by¢ w maksy-
malnym stopniu uniformistyczne
/standaryzacj a/

Menadzerowie bardziej zorientowa-

ni na zadania
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Niski stopien unikania niepew-
nosci

Menadzerowie se bardziej skionni
do podejmowania ryzykownych de-
cyzji indywidualnych

Wysoka pitynnos$¢ kadr

Bardziej ambitni pracownicy

Wyzszy stopien satysfakcji

Mniej wiadzy poprzez kontrole
niepewnosci

Mniej zachowania rytualnego

Fig.

zZrodio: G. Hofstede,

Differences in Work Related Yalues.
187

Sage> 1980as s.

Wysoki stopien unikania niepew-
nosci

Menadzerowie mniej skionni do po-
dejmowania decyzji indywidualnych

Nizsza piynnos$¢ kadr
Mniej ambitni pracownicy
Nizszy stopien satysfakcji

Waznym zZrddiem witadzy Jjest kon-
trolowanie niepewnosci

Wiecej =zachowania rytualnego

15. Konsekwencje unikania niepewnosci dla organizacji.
Culture3s Conseguences. International

Beuerly Hills:

Inaywidualizm-kolektywizm decyduje o sposobie motywowania

pracownikdéw przez przetozonych.

ganizowania,

kultury organizacyjnej.

-kolektywizmu dla organizacji przedstawione sa w fig.

Kolektywizm

Zaangazowanie jednostek w organi-
zacje ma charakter moralny

Pracownicy oczekuje od organiza-
cji, zZe te bede troszczy¢ sie o
nich niby rodzina

Organizacje maje duzy wplyw na
zadowolenie pracownikdow

Pracownicy oczekuje od organi-
zacji, 1z bede bronié¢ ich in-
teresoéw

Filozofie organizaciji opieraje
sie na lojalnosci i poczuciu

obowiezku

Awanse wewnetrzne, oparte na

starszenstwie /lokalizm/

Wptywa takze na funkcje or-

gdyz decyduje o skitonnos$ci do kreowania silne]

Konsekwencje wymiary indywidualizmu-

16.

Indywidualizm

Zaangazowanie jednostek w organi-
zacje ma charakter kalkulatywny

Nie oczekuje sie od organizacji,
ze bede troszczy¢é sie o pracowni-
kéw od narodzenia do $Smierci

Organizacje maje ograniczony
wplyw na zadowolenie pracownikow

Oczekuje sie od pracownikoéow, ze
sami bede broni¢ swych interesdw

Filozofie organizacji powinny

dopuszcza¢ inicjatywe indywidual-

ne
Awanse wewnetrzne i zewnetrzne

oparte na wartos$ci rynkowej
/kosmopolityzm/



Kolektywizm Indywidualizm

Mniej troski o mode w sprawach zw.

z zarzedzaniem

Menadzerowie staraje sie by¢ no-
woczedéni 1 stosowaé¢ nowe kon-

cepcj e
Filozofie i praktyki zmienne Filozofie i praktyki wspdlne
w zaleznos$ci od relacji /party- /uniwersalizm/
kularyzm/
- o Jd
Fig. 16. Konsekwencje indywidualizmu-kolektywizmu dla organizacji

Zrédto: G. Hofstede, Cultures Conseguences. International

Differences in Work Relate Values. Beverly Uills:
Sage, 1980a, s. 238-239

iMeskoéé-kobiecosd dotyczy gtdédwnie funkcji motywowania. Duzo
méwi stez o dominujacym w danej kulturze stylu kierowania.
Wyznacza takze wazne z punktu widzenia motywacji kryterium
organizowania, a mianowicie w zaleznos$ci od wartosci tego
wymiaru kultury praca powinna bydé organizowana tak, by umo-
zliwiata caloséciowe zaangazowanie /integracja/ lub indywi-

dualne osiggniecia.

Kobiecosé

Niektdérzy mtodzi mezczyzZzni i ko-
biety se zainteresowani kariere,
inni - nie

Organizacje nie powinne mieszac

sie w prywatne zycie ludzi

kobiet
kwalifikowane,

Wiecej zajmuje wysoko
dobrze platne

stanowiska pracy

Kobiety na wysoko kwalifikowa-
nych stanowiskach nie se szcze-
gblnie zorientowane na zdoby-
wanie

Nizszy stress w pracy

Mniej konfliktéw w przemy$Sle

Meskosé

Ci, ktérzy nie chce byé¢ nieudacz-
nikami pragne robi¢ kariere

Interesy organizacyjne se prawo-
mocnym powodem mieszania sie w
zycie prywatne

Mniej kobiet na dobrze pitatnych,
wysoko kwalifikowanych stanowis-

kach

Kobiety na wysoko kwalifikowa-
nych stanowiskach =zorientowane
na zdobywanie

Wyzszy stress w pracy

Wiecej konfliktéw w przemysle
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Kobieco$é 3 Meskoéé

'iAtrakcy‘jna restrukturyzacjapra- ' |Atrakcyjna restrukturyzacja pracy j

icy zorientowana na grupowein- |zorientowana na indywidualne
i tegracje w pracy |osiagniecia

! ! !

Fig. 17. Konsekwencje meskosci-kobiecosSci dla organizacji
zrodto: G. Uofstede3 Culture*s Conseguences. International
Differences in Work Related Values. Beverly Hills:
Sage3 1980a3 s. 296

Powyzsza tabela /fig. 17/ przedstawia konsekwencje wymiaru

meskosci-kobiecos$ci dla organizacji.

Hofstede stwierdzil, Ze kultura narodowa wyjasnia lepie]
zrbznicowanie w wartosciach 1 zalozeniach zwiazanych z pra-
ca, niz czynia to pozycja organizacyjna, zawdd, czy wiek.
Wymiary Hofstede zwiagzane sa z fundamentalnym problemem w
spoteczenstwach ludzkich, =z problemem, na ktéry rdbdzne kul-

tury rdzne znajduja rozwiazania /Hofstede, 1980a/.

Zmienne czasowe Hall'a. Istotna role na poziomie zalozen
kulturowych odgrywaja zatozenia dotyczace relacji miedzy
cztowiekiem, a natura, a pos$rdd nich - zalozZzenia odnosnie
czasu 1 jego natury. Hall /1976/ dokonuje podziatu kultur
w sposdb teoretyczny na kultury o monochromatycznym i poli-
chromatycznym podejéciu do czasu. /Zaznaczy¢ nalezy jednak,
ze podzial ten Hall opart na rozlegiych badaniach teorety-
cznych nad literatura antropologiczna. Podejs$cie Hall'a

nie Jjest wiec typowym przedstawicielem "podejscia fotelo-

wego"/.

- Czas monochroniczny - czas podzielony Jjest wedilug poszcze-
gélnych czynnos$ci 1 ma charakter linearny. Kultury mono-
chroniczne przywiazuja duza wage do planowania, podziatu

zadan 1 akuratnoéci w strukturalizowaniu czynnosci.

- Czas polichroniczny - oznacza, ze wiele rzeczy moze wyda-
rzyé sie jednoczesdnie. Poczatek i koniec nie sa takie wa-
zne, natomiast wazna Jjest mniej lub bardziej intensywna
interakcja miedzyludzka. Kultury polichroniczne postrze-—
gaja Swiat w sposdb systemowy 1 holistyczny. Kultury po-
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lichroniczne maja tendencje do koncentrowania sie na szer-

szym koncek$cie zjawisk 1 rzeczy, nie za$ izolowania ich.

Konsekwencje jakie ma monochroniczne pojmowanie czasu dla
zarzadzania, co zwiekszona ranga planowania 1 tendencje do
organizowania pracy w postaci harmonograméw i podziailu za-
dan miedzy jednostki. Kultury polichroniczne natomiast
przywiazuja wiekszag wage do catosci, zadania jednostek wi-
dza w kontekécie catos$ci i motywuja swych podwiadnych przy

pomocy odwotlywania sie do ich udziaiu w catosci.

Zmienne von Trompenaars. Von Trompenaars /1S85/ pordwnywal
kultury pod wzgledem rdéznic indywidualizmu oraz orientacji
czasowe]j. Skonstatowal, iz kraje rdbdéznia sie od siebie jesli
chodzi o dominujace normy zwigzane z rola Jjednostki w spo-
teczeistwie. Stwierdzil takze istotne rdbdznice w orientacji
czasowe] badanych kultur. Podczas gdy Jjedne byty bardzie]
nastawione na przysztos$é¢, 1inne zorientowane byly ku prze-
sztosci. Von Trompenaars zidentyfikowal takze kraje zorien-

towane silnie teraZniejszos$ciowo /von Trompenaars, 1985/.

Paradygmaty Maruyamy. Wediug Maruyamy /1974/ we wspdiczesnym
Swiecie istnieja rdéwnolegle dwa podstawowe paradygmaty,obej-
mujgace najwazniejsze zatozenia kulturowe. Paradygmaty te by-
1y juz ombdéwione wczedniej. Maruyama okreélit je jako para-
dygmat przyczynowo-skutkowy oraz paradygmat wzajemnego uwa-
runkowania. Sa to typy idealne, nalezy zatem podchodzic¢
ostroznie do formuiowania konkretnych wnioskdéw na ich pod-
stawie. Paradygmaty Maruyamy dotycza najgiebszego poziomu
zatozen kulturowych. 0Od przyjetego przez dana kulture para-
dygmatu zalezy percepcja rzeczywistosci przez jej uczestni-
kébw. Zdaniem Maruyamy paradygmat wzajemnego uwarunkowania
powoduje w spoteczenstwie trudnoéci z organizowaniem sie
jednostek oraz skionno$é do preferowania matej skali /Ma-
ruyama, 1974/. Przesadzaja takze o stopniu racjonalizmu -
uczestnikdédw danej kultury oraz o ich zyciowej orientacji -

w przypadku kultur wzajemnego uwarunkowania jest to racze]
orientacja do wewnatrz, na wartosci duchowe, natomiast pa-
radygmat przyczynowo-skutkowy raczej skltania do poszukiwa-
nia sensu zycia na =zewnatrz, posrdd wartosci ego.
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Na styl zarzadzania maja takze wpilyw wartosci i normy kultu-
rowe. Sktadaja sie one na pos$redni poziom kultury i sa w
swej istocie efektem przyjecia okres$lonych zalozen przez da-
na kulture. Tak tez opisane powyze] badania dotyczace wpity-
wu 1 zrdznicowania wynikajacego z okres$lonych zalozen kultu-
rowych, de facto takze poswiecone bylty wynikajacym z tychze
zatozen wartos$ci 1 norm kulturowych. Czesto zaltozenia, same
w sobie niemozliwe do identyfikacji i trudne do wyodrebnie-
nia, badane sa wtasnie poprzez system norm 1 wartos$ci, ktd-
ry stanowi konkretny przejaw istnienia tychzZze zatozen. Tak
tez wartosci i1 normy sa pochodna okreslonych zalozen. Jed-
nakze obserwuje sie takze wartoéci i normy niejako "samo-
dzielne", wynikajace badZz z pewnej subtelnej kombinacji
zidentyfikowanych zatozen, badZz tez z kompleksu wszystkich
funkcjonujacych w danej kulturze zalozen, badZ nawet opar-
tych o zalozenia niezidentyfikowane i nieokre$lone w bada-
niach. Przykladem wartoéci tego typu moze byd stopien ento-

centryzmu, Jjaki charakteryzuje dana kulture.

Jednakze istota wpiywu takich wartos$ci na zarzadzanie jest

w zasadzie prosta. Jak opisuje to model /fig. 9/, wartosci
determinuja postawy, preferencje, motywacje 1 potrzeby, mo-
dyfikujac poprzez nie styl zarzadzania. Nie istnieje - co
jest zrozumiale - Zaden teoretyczny schemat analizy takich
wartoéci 1 sa one w praktyce badane "luzem", w zaleznos$ci od
kontekstu 1 celdw /np. Bolay, 1974; Daun, 1985; McFalkirk,
1974 1 inni/.
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2.4. Uwarunkowania sytuacyjne i kulturowe zarzadzania.
Schemat teoretyczny dla analizy szwedzkiego stylu za-

rzadzania

Otoczenie wywiera istotny wpityw na zarzadzanie. Adaptacja

- jedno =z zasadniczych zadan organizacji - odbywa sie w gra-
nicach swobody wyznaczonych przez otoczenie i ma charakter
systemowy, tj. otoczenie organizacji Jjest wysoce =ztozonym
systemem, na ktéry skltadaja sie dajace sie wyodrebnié¢ pod-
systemy - "wymiary" otoczenia. Obok wymiaru politycznego,
instytucjonalnego 1 gospodarczego, 1istnieje takze wymiar
kulturowy, w charakterystyczny sposdéb oddziatujacy na za-
rzadzanie. Globalizacja zarzadzania sprawia, ze zagadnie-
nia zwiazane z wpilywem kultury na zarzadzanie staja sie
interesujgce 1 istotne jako przedmiot badan. Jest to tym
bardziej istotne, jako zZe w Swiecie zachodza jednoczednie
procesy konwergencji i dywergencji kulturowej, =z tym, ze
tendencje dywergencyjne dotycza "miekkich" elementdéw za-
rzadzania 1 poziomu mikro - totez zrdznicowanie kulturowe
jest trwata cecha otoczenia kulturowego, majaca istotne zna-
czenie dla zarzadzania, takze w perspektywie diuzZzszego okre-

Su Czasu.

Kultura jest zbiorowym zaprogramowaniem umystu 1 jest zja-
wiskiem trdéjpoziomowym. Najbardziej 2tatwym do identyfikacji
i zbadania jest poziom artefaktdw kulturowych. Nieco trud-
niejszym - poziom norm i wartos$ci. Najtrudniejszym za$, naj-
gtebiej ukrytym w sferze czes$ciowo graniczacej ze sfera
zbiorowej nies$wiadomos$ci - jest poziom zatozen kulturowych,
na ktdérym oparte sa dwa pozostate poziomy. Kultura jest je-
dnostka analizy w badaniach miedzykulturowych na uzytek za-
rzadzania - zarzadzaniu transkulturowym /CCM/: Zarzadzanie
trakskulturowe koncentruje sie na zachowaniu organizacyjnym
w uktadach miedzynarodowych 1 miedzykulturowych. Kultura
traktowana jest Jjako zasbdb z jednej strony - a wiec dobro,
ktbébre w procesie zarzadzania nalezy optymalnie wykorzystac,
a jako zagrozenie - z drugiej strony, poniewaz nieumiejetne
obchodzenie sie z nia moze powodowal szereg powaznych nie-

korzysci dla =zarzadzania. Badania miedzykulturowe dotyczyc
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moga badania Jjednej kultury /badania policentryczne/, wielu
kultur /badania komparatywne/ oraz zarzadzania korporacjami
wielonarodowymi, MNCs /gidéwnie badania synergistyczne 1 geo-
centryczne/. Praca ta wchodzi w zakres badad policentrycz-

nych, celem jej jest identyfikacja 1 opis szwedzkiego stylu

zarzadzania.

Z uwagi na to, ze nie stwierdzono w badaniach empirycznych
jakoby kultura byta jedyna, czy gidwnag zmienna wpiywajaca
na zarzadzanie, analize transkulturowa uzupeitniam szerszym
badaniem kontekstu. Uwzgledniam zatem takze wplyw pozosta-
tych wymiaréw otoczenia, a wiec: politycznego, instytucjo-
nalnego i gospodarczego. 0Ogbdlny model uwarunkowania zarzag-

dzania przedstawiony Jjest na fig. 18.

czynniki indywidualne
i decyzje stragegiczne

czynniki otoczenia:

postawy
wartosci
kulturowe potrzeby ,
preferencije
percepc]j e
granice i cha- podejmowanie
rakter gry po- decyzj i
lityczne]j
relacje wiadzy rplanowanie
. i status poli- STYL
polityczne . .
tyczny organizowanie ZAR74-
konflikty spo- DZANIA
teczne motywowanie
granice i cha- kontrolowanie
rakter gry o
zasoby rozwij anie
ins tytucj onalne sztywnosé sy-
stemu ze-
wnetrznego
wymogi rynku
orientacja zw.
gospodarcze

z celami eko-
nomicznymi

Fig. 18. Determinacja stylu zarzadzania — model ogdlny
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Schemat powyzZzszy Jjest silnie uproszczony 1 nie oddaje cailej
ztozonoéci oddziatywan 1 mechanizméw, =zardwno pomiedzy po-
szczegbdblnymi wymiarami otoczenia, Jjak tez 1 miedzy otocze-

niem a stylem zarzadzania.

Styl zarzadzania zalezy - ogdlnie rzecz biorac - od czynni-
kébw indywidualnych, w tym od decyzji strategicznych podmio-
tu oraz od czynnikdw otoczenia. Model nie przesadza, ktéra z
tych ogdélnych grup czynnikdéw przewaza, gdyz tego typu roz-
strzygniecia najczesciej maja charakter czczych spekulaciji,

ktérych pragne uniknac.

Czynniki otoczenia dzielg sie na cztery gidwne grupy - czyn-
nikéw: kulturowych, politycznych, instytucjonalnych oraz go-
spodarczych. Wszystkie te grupy wpiywaja w pewien charakte-
rystyczny dla siebie sposdéb na podejmowanie decyzji, plano-
wanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie 1 rozwija-
nie - w rezultacie determinujac styl zarzadzania, wraz 2z gru-

pa czynnikéw indywidualnych.

Otoczenie kulturowe wpiywa na styl zarzadzania poprzez wszyst-
kie swoje trzy poziomy, okre$lajac ludzkie postawy, wartosci,
potrzeby 1 preferencje, a na swym najgiebszym poziomie - za-

tozen - takze ukierunkowuje percepcije.

Otoczenie polityczne wyznacza granice 1 charakter gry poli-
tycznej organizacji z otoczeniem. Czynniki polityczne decy-
duja o tyra czy w ogdbdle, a Jjesli tak - to w jakim =zakresie

i w jakiej formie organizacja moze uczestniczyé w grze poli-
tycznej. Np. amerykanskie otoczenie polityczne zezwala na
tworzenie lobby 1 bezpos$rednich grup nacisku przez organiza-
cje zycia gospodarczego, natomiast specyfika szwedzkiej de-
mokracji parlamentarnej wyklucza takie formy udzialu w grze
politycznej przedsiebiorstw. Nastepnie charakter otoczenia
politycznego wyznacza relacje wtadzy 1 status polityczny or-
ganizacji gospodarczych, poprzez odpowiednie umiejscowienie
ich w systemie gry. Np. charakter relacji miedzy sitami po-
lityc znymi reprezentujacymi 2zycie gospodarcze =z Jjedne]
strony, panhstwem z drugie]j, a organizacjami pracowniczymi

i spotecznymi - z trzeciej, wyznacza okreslony status poli-
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tyczny przedsiebiorstwa. Wreszcie, otoczenie polityczne w za-
lezno$ci od stopnia stabilnos$ci /burzliwos$ci, uktadu sit 1
charakteru gry politycznej /w tym przede wszystkim kultury
politycznej/ decyduje o stopniu 1 gtebokosci natezenia kon-
fliktdéw politycznych i spotecznych wokdl, a takze w samym
przedsiebiorstwie. Wszystkie te czynniki wpiywaja na styl
zarzadzania. Przesadzaja o stopniu jego polityzacji, o ze-
stawie $rodkéw i metod stosowanych w grze politycznej oraz

o stabilnos$ci samego zarzadzania na tle otoczenia spolecz-
nego 1 relacji na rynku pracy, a takze o stosunku przedsie-
biorstwa do organizacji interesdé4w i innych organizacji po-
litycznych. Otoczenie instytucjonalne wpiywa na styl =za-
rzadzania poprzez regulowanie granic i okreslanie charakte-
ru gry o zasoby oraz poprzez okres$lony stopien sztywnosci
systemu zewnetrznego. System administracji panstwowej oraz
system prawny ograniczaja dowolno$d rozwiagzan w zakresie
dysponowania =zasobami /w tym =zasobem ludzkim/. Przy tym, w
zaleznoéci od stopnia biurokratyzacji, moga zmniejszac¢ elas-
tycznos$é¢ dziatalnos$ci przedsiebiorstwa poprzez usztywnianie

styku miedzy nim a otoczeniem.

Otoczenie gospodarcze determinuje styl zarzadzania przede
wszystkim jako system gospodarczy 1 rynek. Rodzaj systemu
gospodarczego decyduje o tym, Jjaka zostanie przyjeta przez
przedsiebiorstwo orientacja zwiazana 2z osigganiem celdw eko-
nomicznych. System gospodarki rynkowej sprzyja orientacji na
efektywnosé¢, podczas gdy systemy biurokratyczne powodujag
ukierunkowanie sie przedsiebiorstw na wypelnianie celdw po-
litycznych, przepisdw, celdw ideologicznych, etc., co nie
jest korzystne dla efektywnosé$ci ekonomicznej. Rynek ma bardzo
duzy wpiyw na zarzadzanie, Jjako ze stawia okres$lone wymogi,
ktébre musza by¢ przez przedsiebiorstwo speinione, w przypad-
ku rynku konsumenta; natomiast daje przedsiebiorstwu szero-
ka swobode dziatania w przypadku rynku producenta. Rynek, a
raczej rynki: surowcdw, produktdw, ustug, pracy, kapitatu,
etc., dyktuja przedsiebiorstwu warunki, wzmacniaja okreslo-

ne tendencje dziatania, okreslone elementy stylu zarzadza-



Wszystkie czynniki otoczenia maja wpiyw na wszystkie elemen
ty stylu zarzadzania, chdéd z pewnos$cig nie w jednakowym
stopniu na wszystkie. Efekt, a wiec konkretny styl zarza-
dzania, dominujacy w danym otoczeniu - Jjest wypadkowg wie-
lu sit, czesto krzyzujacych sie ze soba, tworem zardwno
okolicznoéci i warunkdéw, Jjak tez i wyboru podmiotu. Nie
jest w zadnym wypadku dzielem chwili, ani przypadku, lecz
konsekwencja réwnowazenia sie sit 1 rozwoju historycznego.
Jednoczesénie jednak Jjest "punktem przeciecia" oddziatujag-

cych nan czynnikdédw w danym momencie.

Czynnik indywidualny konkretyzuje ten styl na poziomie je-

dnostki 1 przesadza o realnym Jjego ksztalcie.

Narodowy styl zarzadzania jest abstrakcyjnym stylem, dominu
jacym w danej kulturze. Natomiast kazda jednostka, podmiot
zarzadzania, dokonuje $Swiadomych decyzji, modyfikuje i kon-
kretyzuje styl zarzadzania na poziomie jednostkowym, indy-

widualnym.



2.5. Metoda

2.5.1. Pode js$scie do badan

Zgodnie 2z zaprezentowana tu logika, punktem wyjscia do ba-
dan majacych siuzyé realizacji sformutowanego celu, Jest
zastosowanie narzedzia zarzadzania transkulturowego 1 ba-
dan miedzykulturowych dla naswietlenia mozliwie wszech-
stronnego cech charakterystycznych szwedzkiego zarzadzania
oraz jego sytuacyjnych uwarunkowan. Celem bedzie przy tym
konstrukcja w miare holistycznego, acz schematycznego mode-
lu przedmiotu badan przy wykorzystaniu dostepnego materia-
1u faktograficznego. Pierwszym etapem jest analiza dostep-
nej literatury zwigzanej z tematem oraz prdba wytonienia

na Jjej tle ogdlnej, holistycznej wizji przedmiotu badan. W
przypadku gdy etap ten dostarcza bogatego materiatu, w eta-
pie drugim celowe Jjest poszukiwanie ilustracji teoretyczne-
go modelu, opartego zardwno o koncepcje czysto teoretyczne,
jak 1 o prezentowane w literaturze badania empiryczne.

Za taka logika postepowania przemawia postulat podejscia
sytuacyjnego, zgodnie z ktdérym badad¢ nalezy zjawiska w ich
zywym kontascie, na tle ogdlnej sytuacii, w Jjakiej wystepu-
ja. Je$li natomiast badania literatury nie sa w stanie do-
starczy¢ wystarczajace] 1iloéci /oraz jakoéci/ materiatdw,
koniecznych do sformutowania modelu, podja¢ nalezy rozlegite
badania empiryczne, w celu uzyskania danych mogacych stuzyé

jako podstawa do budowy takiego modelu.

Jako ze zarzadzanie szwedzkie Jjest relatywnie dobrze zbada-
ne, literatura dotyczaca tematu - bogata /gidwnie literatu-
ra skandynawska/, w pracy przyjeto ten pierwszy schemat po-
stepowania, a zatem badania literatury ilustrowane czes$cia
praktyczna. Literatura dotyczaca zarzadzania szwedzkiego nie-
mal w catosci ukazuje pewne dos$¢ fragmentaryczne/wycinkowe
zjawiska/aspekty zarzadzania oraz bardzo niepeilna analize
otoczenia. By mbéc przedstawié¢ wizje holistyczna, nalezaloby
zatem w oparciu o przyjeta logike /robocza definicja stylu
zarzadzania oraz zatozenia podejs$cia sytuacyjnego/ czes$ci

owe potaczy¢ w spdjna catrosé, majac na uwadze fakt, iz "ca-
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10$¢ nie réwna sie sumie czesci". Istotnym zadaniem Jjest wiec
znalezienie elementu badz elementdw, czynnikdw i wymiardw mo-
gacych scali¢ czes$ci, a wiec swego rodzaju "kamienia medrcodw".
W tym przypadku moze to by¢ umiejetne taczenie perspektywy
diachronicznej =z synchroniczna, pewien dystans do zagadnie-
nia, mozliwy dzieki podwdjnej przynaleznos$ci kulturowej ba-
dacza /polsko-szwedzkiej/ oraz wewnetrzna logika systemu,
ktérej rzeczywistych zZrddet dopatrywad¢ sie mozna gidwnie

na poziomie tzw. =zaltozen kulturowych /p. rozdz. 2/.

W zwiazku z powyzszym czes$é empiryczna nie posiada funkcji
weryfikujacej, a jedynie ilustrujaca, przy czym powinna byé¢
ona skonstruowana przy pomocy metody dajace] w efekcie obraz
sytuacji mozliwie zywy, autentyczny, a co za tym idzie - nie
wymagajacej zbyt daleko idacej strukturalizacji oraz standa-
ryzacji. Ilustracja praktyczna powinna w naturalny sposdb
zawiera¢é w sobie éw element, ktdéry w przenosni okreslitam
jako "kamien medrcéw", a wiec element "zycia". Element ten
najpeiniej i w najbardziej niezinterferowany sposdb repre-

zentuja ludzie, ktdérzy sa jego nosdnikami.

Z racji znikomej w Polsce tradycji badania =zarzadzania szwe-
dzkiego, a wprost zadnej jes$li chodzi o transkulturowe bada-
nia szwedzkiego zarzadzania, byloby pozyteczne, gdyby niniej-
sza praca mogta stuzyé jako badania pilotazowe dla badaczy
pragnacych w przysztosci ten temat zgtebié. Taka tez jest

jedna z mozliwych funkcji prezentowanych tu badan.

2.5.2. Metoda badan

Ogbélna, otwartag metodologie badan transkulturowych w dzie-
dzinie narodowego stylu zarzadzania przedstawia fig. 19.
Model zostal skonstruowany w oparciu o schemat zaczerpnie-
ty z "Gry o innowacje" pod red. A.K. KoZminskiego /1983/,
s. 36, przy czym dokonano modyfikacji niezbednych dla ade-
kwatnego naswietlenia tematu niniejszej pracy, zgodnie =z

przyjetymi =zatozeniami oraz z wytyczonym celem.
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Zatozenia postepowania badawczego, odpowiedniego =z punktu
widzenia tematu 1 celu pracy, przedstawié¢ mozna nastepuja-
co:

1/ celem Jjest budowa modelu w mozliwie trafny 1 autentycz-
ny sposdb opisujacego badany temat,

2/ dokona¢ nalezy pogiebionej analizy dostepnej literatury,
przedstawionych w niej koncepcji teoretycznych oraz wy-
nikdéw uprzednio przeprowadzonych badan empirycznych;
celem takiej analizy jest synteza,

3/ w oparciu o schemat teoretyczny skonstruowaé¢ nalezy od-
powiednie narzedzie dla ilustracji wnioskdéw teoretycz-
nych,

4/ dalsze postepowanie uzaleznione jest od stopnia w jakim
schemat empiryczny ilustruje wnioski teoretyczne - jesli
spetnia on te funkcje w stopniu zadowalajacym, teze mo-
zna uzna¢ za wzmocniona, Jje$li natomiast tego nie czyni
- konieczne staje sie podjecie odpowiednich krokéw w ce-
lu skonstruowania bardzie]j prawidiowego modelu teorety-
cznego, badz tez - je$li stwierdzi sie nieprawidiowosci
w samym schemacie empirycznym - modyfikacja tegoz oraz
ponowne dokonanie badan,

5/ stosowane sa rozmaite sposoby zbierania danych, ktére -
zgodnie z tematem i celem badah - maja charakter Jjakos$-
ciowy.

Tak okres$lona metoda badan zalicza sie do kategorii metod

eksploracyjnych. Z wielu dostepnych metod badawczych odpo-

wiednich dla badan eksploracyjnych, zdecydowalam sie wybrac
metode sytuacyjna /case method/ jako najbardziej adekwat-
na dla celdéw pracy, speiniajaca wszystkie wymagania, o ktoéo-
rych byta mowa wyzej. Metoda sytuacyjna Jjest "intensywna
metoda badania kilku przedmiotdédw pod wzgledem wielu aspek-
téw oraz koncentruje sie na naturalnych procesach zachodzag-

cych w tych przedmiotach". /Valdelin, 1974, s. 42/.

U podstaw tej metody lezy przekonanie o wzglednos$ci wszyst-
kich regui, rzekomo pewnych schematéw. Istota jej Jest "ana-
lizowanie konkretnych sytuacji, ktdére miaty miejsce w rze-

czywistosci" /Ramus, 1079, s. 247/. Zgodnie =z definicja
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Yin'a metoda sytuacyjna to taka empiryczna metoda badawcza,

ktdra:

- bada wspdiczesne zjawisko w swym rzeczywistym, zywym kon-
teks$cie ;

- Jjest odpowiednia, gdy granice miedzy zjawiskiem a konteks-
tem nie sa w peilni oczywiste;

- jest adekwatna, gdy wykorzystywane sg rozmaite Zrddia do-

wodowe" /Yin, 1986, s. 23/.

Metoda sytuacyjna jest przydatna szczegdlnie wodwczas, gdy
stawiane sa w badaniach pytania "dlaczego?" oraz "jak?".
Alternatywna metoda badawcza,, ktdéra w takich przypadkach

mozna przyjaé Jjest metoda eksperymentalna /Yin, 1986/.

Wymaga ona jednakze kontrolowania czynnikédw sSrodowiskowych,
co w kontekécie niniejszej pracy jest niemozliwe. Natomiast
zardwno postawiony cel, sformutowany problem jak i specyfi-
ka badanego tematu przemawia silnie za wykorzystaniem meto-
dy sytuacyjnej, gdyz w istocie intencja badan miedzykultu-
rowych Jjest rozpoznanie jak przejawy kultury wpiywaja na
zarzadzanie, Jjak odzwierciedla sie to w postawach i opi-
niach ludzi, dlaczego ludzie zachowuja sie w okre$lony spo-

sbéb, etc.

Metoda sytuacyjna umozliwia uzyskanie zrozumialego catoscio-
wego obrazu badanego przedmiotu i moze byd stosowana dla
formutiowania hipotez oraz teorii lub dla celdw egzemplifi-
kacji i/lub ilustracji prezentowanej tezy /Skytt, Jungner,
1987/. Umozliwia takze elastyczne lacznie teorii z praktyka
oraz stosowanie szerokiego asortymentu metod badawczych
przy kompletowaniu danych. A.K. KozZminski /1983/ podkreséla
walory korzystania z wielu metod badawczych przy podejséciu
do przedmiotdw, ktdére wymagaja zastosowania metody otwarte].
Temat niniejszej pracy silnie przemawia za takim podejsciem,
a wymienione wyzej wtasciwoéci metody sytuacyjnej skltaniaja
do jej =zastosowania w badaniach. Perspektywa podejécia sy-
tuacyjnego, ktdéra tu przyjmuje, narzuca pewna logike mysle-

nia, ktéra Jjest catkowicie zgodna z opisywana metods.

Metoda sytuacyjna nie Jjest wskazana przy badaniach majacych

na celu generalizacje wynikdéw na cata populacje /Yin, 1986/.



Przypadek /case/ nie moze by¢ uznany za reprezentacyjna
prbébke populacji, przede wszystkim dlatego, zZe metoda ta
nie narzuca $cistych ograniczen na badacza pod wzgledem
doboru badanych obiektdédw, a ponadto nacisk kitadziony Jjest
na dynamike 1 - w zasadzie - niepowtarzalno$¢ autentycz-
nych sytuacji zZzyciowych. Metoda ta Jjednak speinia warunek
powtarzalnosci i moze by¢ uogdlniana dla przyjete] przez
badacza teorii, przy wyraznym okre$leniu ograniczen /deli-
mitacji/ merytorycznych oraz metodologicznych. Zatem meto-
da sytuacyjna umozliwia generalizacje analityczna, nato-
miast zdecydowanie wyklucza dokonywanie przy jej pomocy

generalizacji statystycznej /Yin, 1986/.

Mankament ten, cho¢ istotny, nie stanowi jednak powaznej
przeszkody z punktu widzenia niniejszej pracy - jej zato-
zeh oraz roli badan empirycznych w catosci przedsiewziecia
badawczego. Badania oparte sa bowiem na =zasadzie podejscia
sytuacyjnego, ktdére z zaltozenia zaprzecza mozliwosci - i
celowos$ci uogdlnien normatywnych, a koncentruje sie na ak-
tualnych rozwigzaniach w swym naturalnym konteks$cie. Co za$
do roli badan empirycznych w niniejszej pracy to - co zo-
stanie uzasadnione oraz wyjasnione pdZniej - sprowadza sie
ona ao 1ilustracji 1 ewentualnego wzmocnienia wnioskdédw teo-

retycznych.

Innym powaznym zastrzezeniem czesto wysuwanym pod adresem
metody sytuacyjnej Jest diugotrwatosé badan, prezentacja w
formie masywnej dokumentacji, objetoéciowo zbyt obszernej

1 czesto nieczytelnej =z powodu nadmiaru danych - co moze
by¢é korzystne w celach dydaktycznych, natomiast staje sie
uciazliwe 1 mato przekonujace przy badaniu zdefiniowanego
problemu /Yin, 1986/. Sposobem unikniecia tych niedogodnos$-
ci, a zarazem dostosowania stosowanej metody do przedmiotu
badan jest skorzystanie z ograniczonej, zawezonej formy me-
tody sytuacyjnej, np. metody krytycznych przypadkdéw /Ramus,
1979/, badZz mini-cases /"mini-przypadki"/ /Hedlund, H&gg,

1987/.- Obie te =zawezone metody przedstawie pdznie].

Metoda sytuacyjna opiera sie zardédwno na danych iloéciowych,

jak i jakosciowych; bledem jest zatem - doé$é popularne -
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utozZzsamianie tej metody z badaniami kwalitatywnym i. Jednak-
ze ze wzgledu na cel pracy przyjmuje metode jakosciowa jako
odpowiednia, a dane szczegdlnie interesujace to dane jakos-
ciowe. Bowiem zmienne takie jak kultura, postawy, wartosci,
etc. sa niezwykle trudne do kwantyfikacji. Ponadto proéby
kwantyfikacji typowo Jakos$ciowych zmiennych/czynnikdédw gro-

za powaznymi biledami metodologicznymi.

Istnieje szereg typdw badan przy zastosowaniu metody sytua-
cyjnej. Przedstawie tu klasyfikacje pod wzgledem dwdch kry-
teribw, zaczerpnieta z dwu zrddetr, mianowicie typologii Hed-
lund i H&gg /1987/ oraz Yin'a /1986/. /Fig. 20/.

Hedlund 1 H&gg /1987/ wyrdzniaja cztery zasadnicze rodzaje

studium przypadkdéw, w zaleznoéci od ich roli w procesie ba-

dawczym oraz funkcji wobec celu badan:

1/ komparatywne, pordwnujace miedzy soba rdézne przypadki;

2/ selektywne, pordwnujace wybdr reprezentatywnych pod
okreé$lonym wzgledem przypadkdéw do przedstawione] teorii;

3/ ilustrujace, opisujace mozliwe zjawiska;

4/ inwentorujace, koncentrujace sie na historycznych wyda-
rzeniach w celu zebrania wiekszej ilos$ci informacji na

temat procesdw, ktdre nie byty dotychczas badane.

Zgodnie =z klasyfikacja Yin'a /1986/ studium przypadkdéw moze
by¢ skonstruowane na podstawie:

1/ jednego przypadku

2/ wieksze] ilos$ci przypadkdw.

Studium jednego przypadku jest wskazane, gdy chodzi o zjawi-
sko unikalne, niepowtarzalne, ekstremalne, badZz 2z innych
wzgleddw trudne do ponownego zbadania /np. styl kierowania
prezydenta USA badany przy pomocy obserwacji bezposredniej,
dziatalno$é grupy przestepczej, etc./. Wszystkie inne zja-
wiska/przedmioty badan powinny byd badane przy pomocy stu-
dium wiekszej ilosci przypadkdédw. Metoda wielu przypadkdw u-
mozliwia wyciaganie wnioskdéw na poziomie logiki powtarzania,

badZz tez zgodnos$ci z teorig.
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Fig. 20. Podzia? studium przypadkéw wg dwoch kryteridw:
celu i roli w badaniach oraz mnogos$ci Zrddet,
zZrodio: Mgg> Hedlund, 1987; Yin3 1986

Zbidbr studium przypadku typu komparatywnego, opartych o je-
den przypadek, Jest zbiorem pustym. Nie mozna bowiem pordéw-
nywa¢ jednego przypadku z samym soba. Watpliwosci moze takze
budzi¢ celowo$é stosowania metody jednego przypadku przy ba-
daniach selektywnych, chyba ze teoria, do ktdrej pordwnywany
“jest przypadek jest dobrze sformutowana i solidnie sprawdzo-
na, a przedstawiany przypadek ma mieé na celu jedynie przed-
stawienie jak w okres$lonej, niepowtarzalnej sytuacji funkcjo-
nuja mechanizmy przedstawione w teorii, /np. w podreczniku w

celach dydaktycznych/.

Dla celdédw pracy wybratam typ studium przypadku, ktdéry okres-

1li¢ mozna Jjako Jjednoczednie selektywny oraz ilustratywny.

Dane pochodza z o$miu przypadkdw, poniewaz badania nie doty-
cza wydarzenia unikalnego ani ekstremalnego, co uzasadniato-

by skorzystanie z jednego tylko Zrdédia.

Metoda sytuacyjna moze by¢ stosowana w dwu =zasadniczych for-

mach:

1/ peine studium przypadku, zwane niekiedy przypadkami har-
vardzkimi, od miejsca powstania metody;

2/ zawezone studium przypadku.

M. Ramus /1979/ przedstawia typ zawezonej metody sytuacyjne,
jJakim Jest metoda krytycznych przypadkdéw /critical inciaents
method/. Takie przypadki situzyé moga ilustracji okres$lonych
teorii na podstawie przypadkdw czy sytuacji skrajnych, eks-
tremalnych. Moga to by¢ wydarzenia wyjatkowo charakterystycz-
ne dla danej dziatalnosci, badZz wydarzenia wyjatkowo silnie

wptlywajace na danag dziatalnoscé.
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Innym rodzajem zawezone] metody sytuacyjnej sa mini-studia
przypadku /mini-cases/, ktdére charakteryzuja sie koncentra-
cja na $cisle okres$lonych w badaniach zagadnieniach z pomi-
nieciem danych nie zwiazanych z tematem, Jjednakze nie po-
przez eliminacje ich, "wyczyszczenie" materiatu z danych
ubocznych - lecz dokonanie swego rodzaju szkicu sytuacii,

z zaznaczeniem jedynie konturdéw badanego zjawiska /Hedlund,
Hdgg, 1987/. Mini-przypadki okres$li¢ mozna Jjako "przypadki
wewnatrz przypadkédw". Metoda ta posiada wszystkie zalety
peinej metody sytuacyjnej, Jjednakze stawia znacznie wiegksze
wymagania wobec czes$ci teoretycznej badan i1 wymaga, w od-
réznieniu od metody peilnej, wyraznego postawienia problemu

i sformutowania tezy na podstawie badan teoretycznych oraz
badan literatury /Hedlund, Hdgg, 1987/. Metoda mini-przypad-
kéw moze byd stosowane wobec tego jedynie dla ilustracji te-
zy, egzemplifikacji wnioskdéw teoretycznych, wzmocnienia teo-
rii przyktadami z praktyki. Uznawane jest jednakze =za istot-
ne wzmocnienie pod warunkiem jasnego okreslenia ograniczen
/delimitacji/ metody. Moze byd takze przydatna przy wszel-
kiego rodzaju badaniach pilotazowych 1 wéwczas nie wymaga
tak powaznej analizy teoretycznej,poprzedzajacej czes$d prak-
tyczna. Metoda mini-przypadkéw jest - jak sie wydaje - szcze
gbélnie uzasadniona dla celdw niniejszej pracy, gdyz materia-
1y teoretyczne zwiazane 2z tematem badan sa bogate, cho¢ gitdw
nie fragmentaryczne. Metoda ta przesuwa punkt ciezkosci ba-
dan z badan empirycznych na badania literatury. Znajduje to
swoje odzwierciedlenie w kompozycji pracy, ktdérej =zasadni-

czym trzonej Jjest analiza literatury.

W czesci praktycznej przy pomocy metody mini-przypadkdéw ba-

dam nastepujace =zjawiska/elementy:

1/ poglady szwedzkich praktykdédw dotyczace szwedzkiego stylu
zarzadzania oraz rdbéznych jego elementdw,

2/ poglady szwedzkich praktykdéw dotyczace kultury szwedzkie]
i jej ewentualnego wpiywu na zarzadzanie,

3/ fakty dotyczace okreslonych elementdw szwedzkiego stylu
zarzadzania w wybranych przedsiebiorstwach szwedzkich,

4/ opinie dotyczace najwazniejszych zdaniem rozmbéwcdw, ele-

mentdéw stylu zarzadzania dla danego przedsiebiorstwa,



5/ postawy respondentdéw dotyczace ewentualnych konfliktoéw
miedzykulturowych,

6/ inne postawy/opinie/refleksje zwigzane z przedmiotem ba-
dan,

7/ fakty obrazujace przejawy przedmiotu badan w praktyce.

Elementy powyzZzsze razem stanowia ilustracje przedmiotu ba-
dan, Jjednoczes$nie przybierajaca forme szkicu, Jak tez 1 u-
mozliwiajaca uchwycenie dodatkowego wymiaru, o ktdébrym wczes-
niej wspomniatam, nazywajac go w przenos$ni "kamieniem medr-

A "

cow

Ogblnie mini-przypadki dotycza jedynie bezpoéredniego przed-
miotu i celu badan, pominieto w nich dane ze sformutowanym

problemem oraz z celem niezwigzane.

2.5.3. Metoda generowania danych

Metoda generowania danych Jjest gitdéwnie jakodciowa, =ze wzgle-

du na jakoéciowy charakter tematu pracy.

Praca sktada sie z cze$ci teoretyczne]j, opartej na badaniach
i analizie literatury, ktdérej celem Jjest sformutowanie holi-
stycznej wizji przedmiotu badan; oraz z czes$ci praktycznei,
bedacej suma wnioskéw z mini-przypadkdw, celem ktdrej Jjest

ilustracja czeéci teoretycznej.

Czes$¢ teoretyczna

Czeé$¢ teoretyczna oparta jest na badaniach literatury zwia-
zanej z tematem pracy. Literatura ta, w duzej mierze niedo-
stepna czytelnikowi polskiemu nie znajgcemu jezykdédw skandy-
nawskich, Jjest obcojezyczna i pochodzi z krajéw =zachodnich,

w tym ze Skandynawii.

Wybbér pozycji dokonany byt wedtug dwdch, czedciowo pokrywa-
jacych sie ze soba kryteridw:

1/ literatura uznawana =za fundamentalna w badanym temacie,
2/ literatura rekomendowana przez ekspertdw, z ktdérymi by-

tam w kontakcie.



Eksperci sa reprezentantami zardéwno teorii, Jak i praktyki
zarzadzania, =zarzadzania transkulturowego oraz szwedzkie]
gospodarki i polityki. Przede wszystkim do ich grona zali-
cza sie méj Promotor, Profesor dr hab. A.K. Kozminski. Da-
lej: doc. Barbara Czarniawska z Handelshdégskolan w Sztok-
holmie, =zajmujaca sie m.in. badaniem szwedzkiego zarzadza-
nia, Ulf Assargard, Dyrektor Personalny Dynapac AB /1984/,
Kim Forss, doradca oraz pracownik nauki z dziedziny CCM, a
w szczegdlnosci szwedzkiego =zarzadzania; Birgitta von Gruene-
waldt, reprezentant SAF /Szwedzki Zwiagzek Pracodawcdw/ oraz
SMG /Svenska Management Gruppen/; Inge Gustafsson, Ombuds-
man ds informacji przy Szwedzkiej Partii Socjaldemokratycz-
nej; Gbébran Hasselskog, Dyrektor Personalny Cementa AB oraz
reprezentant SPF /Szwedzki zwiagazek administracji personal-
nej/; oraz doc. Magnus Lagnevik, Dziekan Wydzialu Zarzadza-
nia Uniwersytetu w Lund, 1 inni. Dzieki ich pomocy uzyska-
tam bardzo wiele cennych rad oraz informacji; bez nich pra-

ca ta byiaby niemozliwa.

Czes¢ teoretyczna stanowi trzon pracy 1 na jej podstawie
formutowane byty design oraz tezy, w oparciu o ktdére na-
stepnie dokonano selekcji materialu z mini-przypadkdéw. Wnio-
ski badan literatury pordwnywane sa w zakonczeniu z wnios-
kami =z badan praktycznych, przy czym te ostatnie stuzy¢ ma-
ja jako ilustracja tych pierwszych, ktdérych waga jest pod-

stawowa .

Czes$¢ praktyczna

Badania praktyczne poprzedzone byly dwoma studiami pilota-
zowymi, ktdére dokonane byly na zasadzie obserwacji uczest-
niczacej. Nad jednym 2z przypadkdw kontynuowana byita nastepnie
wtaéciwa praca badawcza 1 prezentowany Jjest wraz z pozostaty-
mi przypadkami w cze$ci praktycznej. Drugi przypadek zostal
zarzucony, z powodu wykupienia firmy przez inny koncern, nie
wywodzacy sie ze Szwecji. W zwigazku z tym przedsiebiorstwo

to przestato speinia¢ warunki selekcji przypadkdéw do badan.

Podczas badan pilotazowych wybratam, przy pomocy ekspertdw,
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z ktébrymi byltam w kontakcie, odpowiednie obiekty dla celu
studium przypadku. Wybrane przedsiebiorstwa speiniaja
wszystkie nastepujace warunki:

1/ sa organizacjami z pochodzenia szwedzkimi,

2/ sa organizacjami o szerokich kontaktach z zagranica,
przynajmniej w zakresie handlu,

3/ naleza do najwiekszych lub/i najbardziej zyskownych lub/
/1 najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie przedsie-
biorstw w Szwecji lub/i sa liderami w swojej branzy na
rynku szwedzkim lub/i zajmuja jedna z czolowych pozycji

w Szwecjl pod wzgledem ilosci =zatrudnionych.

Szczegblnie przy selekcji ktadziono nacisk na: pozycje 1i-
dera w swoje] branzy i/lub zysk. Kryterium to, ustalone
przy pomocy G. Kasselskoga, ktéry takze pomébgit przy dokona-
niu wyboru przedsiebiorstw do badarf, Jjest swego rodzaju od-
miang kryterium sukcesu. Nie Jjest to kryterium sukcesu w
znaczeniu, takie Jjak zastosowali np. T. Peters i R. Water-
man w "In Search of Excellence". Oznacza Jjedynie, iz wybra-
ne przedsiebiorstwa osiagneily sukces w Jjakim$ zakresie, w
jakiej$ mierze, w obrebie rynku 1 otoczenia szwedzkiego.

Ostatnie kryterium, ktdére okreélitam jako "kryterium sukce-

su" zwiazane Jjest z wymogiem "czystos$ci" szwedzkiego stylu
zarzadzania, zgodnie z sugestia G. Kasselskoga. Byl on zda-
nia, co potwierdzili takze niektdrzy =z pozostatych eksper-
téw, 1z tylko w powaznych firmach, ktdére osiagaja sukcesy,
styl zarzadzania jest "swobodnie rozwiniety", nie dotknie-
ty niepowodzeniami finansowymi/powaznymi kryzysami, 1 to
wtasdnie przyktad tych firm stanowi dla wszystkich pozosta-

tych wzdér do nasladowania, w wielu przypadkach gotowa do

zaadaptowania "recepte dziatania".

Wsrdéd osmiu przypadkdéw znalazity sie spdiki akcyjne, spdi-
dzielnia konsumencka, federacja producentdw, z przewaga i-
losciowa tych pierwszych. Przedsiebiorstwa reprezentuja

rbzne branze.

Dane zbierane byty przy uzyciu kilku metod:
1/ wywiady =z osobami =zajmujacymi kluczowe stanowiska /dy-
rektor personalny, dyrektor ds PR, dyrektor generalny,

pracownicy sztabu koncernu, etc./,



2/ analiza dokumentdéw takich jak: schemat organizacyjny, do
kumentacja dzialu personalnego, sprawozdawczo$¢é finanso-
wa, etc.,

3/ analiza broszur reklamowych, wycinkdéw prasowych, ogro-
szenh dot. wolnych miejsc pracy, ulotek, wewnetrznych
pism, etc.,

4/ obserwacja uczestniczaca - w Jjednym przypadku.

Wywiady byty pdistandaryzowane i pbdirustrukturalizowane. Py-
tania, ktére situzyity mi jako szkielet dla wywiaddw znajduja
sie w Aneksie. Nie zawsze zadawane byly w kolejnos$ci ani w
formie takiej Jjak w "szkielecie". Konieczna byla duza elas-
tycznos$é, by uzyskad¢ informacje z punktu widzenia tematu
pracy najbardziej istotne. Najciekawsze dane czesto uzyski-
wane byty dzieki pozostawieniu respondentowi mozliwo$ci

spontanicznej wypowiedzi.

Wywiady przeprowadzane byiy:
1/ osobiscie
2/ przez telefon

3/ listownie.

W wielu przypadkach wielokrotnie kontaktowalam sie z ta sa-
ma osoba. Trudno jest ustalié¢ dokiadny czas, Jjaki przypada
na jedna osobe, z ktdra przeprowadzany byl wywiad, gitdwnie
z powodu, 1z korzystalam czesto ze wszystkich wymienionych
form, w tym takze z listownej. Mozna jednak przyja¢ mini-
malny czas rozmowy 2z Jjedna osoba, a mianowicie - 1 godzina
dotyczy to jednego respondenta/. Dla uzupeinienia obrazu
przeprowadzitam kilka wywiaddw z dyrektorami filii =zagrani-
cznych lub dywizji =zagranicznych 1 biur technicznych szwedz
kich firm. W 4 przypadkach sa to osoby innej niz szwedzka
narodowos$ci. Dzieki informacjom uzyskanym od tych oséb,
ryzyko Jjednostronnos$ci wypowiedzi 1 wynikajacych z tego
znieksztatcen kulturowych zostato zmniejszone. Poniewaz
wiekszos¢ osbdb, =z ktdédrymi przeprowadzone bylty wywiady wy-
razita prosbe, aby material prezentowany byl anonimowo /za-
réwno dotyczy to osdb, Jak 1 nazw przedsiebiorstw/, prezen-
tacja danych ma posta¢ anonimowa. Jest to pewna niedogod-

no$¢ z metodologicznego punktu widzenia /Yin, 1986/, Jjed-



nakze Jjest nieuniknione, gdy przedstawiane informacje uzna-
ne moga by¢ za delikatne, a respondenci wyrazaja zyczenie
zachowania anonimowo$ci. Problemy wynikajace z zastosowania
anonimowych studidéw przypadku mozna czesSciowo wyeliminowad,
prezentujac w teksScie Jjedynie analize wnioskdw ze wszystkich
przypadkéw /cross-case analysis/ /Yin, 1986/, co tez zdecy-
dowatam sie uczyni¢. Takze prezentacji wybranych obiektdéw w
Aneksie dokonuje w sposdb nie naruszajacy integralnos$ci, a
wiec ogdblny 1 koncentrujacy sie na ogdlnych informacjach.
Sposbdb przedstawiania wnioskdédw okreslié mozna zatem Jjako

analityczny, oparty na teorii /Yin, 1986/.

Wywiady sa gtdwna metoda zbierania danych, a uzyskane na

ich drodze informacje - podstawowymi danymi czeéci prakty-
cznej. Powodem tego Jjest specyfika przedmiotu badan gdyz
wiasdnie przy pomocy wywiaddéw uzyskad¢ mozna niezbedne jakos$-
ciowo informacje ilustrujace wnioski czesSci teoretycznej, a
wiec opinie, poglady, odczucia, etc. przedstawicieli szwedz-
kiej praktyki douyczace przejawdw szwedzkiego stylu =zarza-
dzania zidentyfikowanych w czeéci teoretycznej, a takze ja-
ko uwarunkowan kulturowych. Innymi stowy: w wywiadach po-
szukiwane sa percepcje praktykdédw wokdr tematu przedstawio-

nego w analizie teoretycznej.

Pozostaile techniki zbierania danych stosowane byty uzupei-
niajaco, celem ich byio szerokie rozpoznanie tla, przede
wszystkim w celu uzyskania do$¢ obszernych informacji doty-
czacych firmy przed przystapieniem do wywiadu. W ten sposdb
wywiad rzeczywiscie mdégt przybrad¢ postaé¢ "swobodnej rozmowy
o firnie i zarzadzaniu nia". Ponadto tio informacyjne uzys-
kane w ten sposdb, mniej subiektywne, a bardziej majace cha-
rakter w miare obiektywnych faktéw, umozliwiato mi kontrole
wypowiedzi respondentdédw 1 unikniecie ewentualnego wprowa-
dzenia w btad. Wnioski z analizy dokumentdé4w nie sa w zasa-
dzie prezentowane, chyba ze dotycza bezposrednio przedmio-

tu badan.

Wyborowi metody generowania danych w czes$ci praktycznej

mozna postawié¢ szereg zarzutdw:



wybdr przedmiotdw badan mégit byd inny; wsrdd badanych firm
znalez¢ mogto sie wiece]j =zagranicznych filii szwedzkich
przedsiebiorstw. Umozliwloby to uzyskanie danych pozbawio-
nych w wiekszym stopniu skrzywienia wynikajacego z "insider-
-look" respondentéw. Ponadto celowe mogioby byé przeprowa-
dzenie wiekszej iloéci krétkich wywiadéw, tj. 9-13 wywia-
déw pdtrtgodzinnych lub godzinnych,

wybrane do badan przedsiebiorstwa nie sa reprezentatywna
prébka populacji przedsiebiorstw szwedzkich, co jest zwy-
kta niedogodnos$cia zwigzang z metoda sytuacyjna. Jedno z
kryteridédw selekcji obiektdéw badan, okreélone wczedniej Ja-
ko swego rodzaju "kryterium sukcesu" wykluczylo z badan
firmy mniejsze i sitabsze. Motywem dla takiego wyboru byio
zatozenie, iz styl zarzadzania przedsiebiorstw, ktdére sa
liderami badZ osiagnely sukces jest stylem przyszitoscio-
wym, przejmowanym przez inne przedsiebiorstwa w okresie
pdZniejszym. Gdy przyjac¢ inne kryteria doboru obiektdw,
wyniki byiyby by¢ moze nieco bardziej reprezentatywne z
punktu widzenia chwili biezacej. By¢ moze akcenty rozlozone
bytyby takze nieco inaczej. Podstawowymi zadaniem materiatu
z cze$ci praktycznej Jest jednakze ilustracija tezy i to
zadanie zostalo speinione. Oczywidcie nie jest mozliwe wy-
korzystywanie samych badan praktycznych wynikdédw jako bazy
danych dla przysztych badan. Moga natomiast stuzy¢ jako
badania pilotazowe dla badaczy szwedzkiego stylu zarzadza-
nia, pragnacych uzyska¢ wyniki nadajace sie do uogdlnien
statystycznych,

pewne skrzywienie moze wynika¢ z faktu, iz tylko jedna oso-
ba przeprowadzata wywiady. Jest to powazna niedogodnos$é,
jednakze ewentualny nieobiektywizm kulturowy moze tagodzic
fakt, 1z osoba przeprowadzajaca wywiady posiada podwdjne
tto kulturowe. Ponadto osoba ta jest dwujezyczna, Jjezyk
szwedzki jest jednym z jej dwu naturalnych Jjezykdw. Wszyst-
kie wywiady przeprowadzane byty w jezyku interlokutora,
dane sa Jjakosciowe, odpowiedzi respondentdw sa niekiedy
tendencyjne. Poszukiwane dane kulturowe sa rodzaju war-
tosciujacego, co wyklucza peten obiektywizm. Badane sa
m.in. postawy, normy 1 opinie respondentdw. Wyklucza to

kwantyfikacje danych 1 czyni je trudno pordwnywalnymi,



anonimowo$¢ moze byé dodatkowa niedogodnos$cia, uniemozli-
wiajaca traktowanie uzyskanych wynikéw jako baze wyjscio-
wa danych dla badan ilosciowych. Ponadto respondenci prze-
konani o zapewnieniu im anonimowo$ci mogli czué¢ sie mnie]
odpowiedzialni za swoje wypowiedzi, co mogito mieé¢ dwa
skutki: wieksza szczeros$é oraz wieksza tendencyjnosé. Byé
moze respondenci nie czuli sie zobowiagzani do gtebszego
przemy$lenia swoich wypowiedzi 1 odpowiedzi mogily sie
sta¢ w wiekszym stopniu emocjdnalne, co jednak w konteks$-
cie tematu badan nie stanowi niedogodnosci. Nie jest pew-
ne, czy respondenci udzieliliby takich samych odpowiedzi
gdyby nie zostata im zapewniona anonimowo$¢ przez osobe

przeprowadzajaca wywiad.
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Rozdziatl 3: SZKIC OTOCZENIA SZWEDZKIEJ ORGANIZACJI GOSPO-
DARCZEJ ZARZADZANIA SZWEDZKIEGO - POZIOM
MIKRO I MAKRO

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie uwarunkowan
oraz zarysu charakterystyki zarzadzania szwedzkiego na dwu
poziomach: makro i mikro, =ze szczegdlnym naciskiem na szwe-
dzki styl =zarzadzania organizacja gospodarcza /poziom mi-
kro/ oraz Jjego uwarunkowan kulturowych, co Jjest celem ni-

niejsze]j pracy.

Rozdziat oparty jest o rozlegte badania literatury zwiaza-
nej z tematem, w tym gidwnie prac autordw szwedzkich, a tak-
ze materiaidédw Zrddiowych w odniesieniu do szwedzkiego modelu

zarzadzania na poziomie makro.

Model teoretyczny w oparciu o ktdéry dokonana zostata analiza
literatury przedstawiony jest w rozdziatach poprzednich.
Gioéwnym =zaltozeniem, wynikajacym z przyjecia perspektywy sy-
tuacyjne]j, Jjest 1z otoczenie wywiera wpiyw na organizacje.
Zmienne otoczenia warunkuja to co zostato tu zdefiniowane
jako "narodowy styl zarzadzania", czyli JjakosSciowo pojety
sposbdb podejmowania decyzji oraz sprawowania funkcji zarza-
dzania. Z uwagi na trudny do okreslenia, a juz niemal nie-
mozliwy do kwantyfikacji 1 obiektywnego pomiaru charakter
tego wplywu, pragne wzorem K. Forssa /1984/ dokona¢ prezen-
tacji wpierw wnioskdw na temat cech charakterystycznych
stylu zarzadzania na poziomie mikro /styl zarzadzania orga-
nizacja gospodarcza/, a nastepnie system otoczenia makro,
odnoszac cechy otoczenia do wnioskdw na temat stylu zarza-
dzania. Taka prezentacja Jjest ze swej natury Jjedynie ukie-
runkowana na opis, uzupeiniony wyjadénieniem i analiza kwali-
tatywna, /kroétka i w formie szkicu, aby nie zostala utraco-
na przejrzystos$é prezentacji/, co pozwala uniknaé ryzykow-
nych spekulacji na temat przyczyn, skutkdéw i sity oddziaty-

wania zmiennych jakos$ciowych. Jest to takze ujecie zgodne



z systemowym rozumieniem dostosowania organizacji do oto-

czenia, ktdére tu przyjetam /2.1./.

3.1. Odrebnos$¢ kulturowa i sytuacyjna Szwecii

Czy Szwecja wyrdznia sie w istotny sposdb pod wzgledem kul-
turowym? Innymi sitowy - czy Szwecja Jjest istotng jednostkag

analizy zarzadzania transkulturowego?

3y méc udzieli¢ satysfakcjonujacej odpowiedzi na to pytanie
nalezy przede wszystkim siegna¢ po wyniki badan empirycznych
dotyczacych zrdbéznicowania kulturowego krajéw Swiata. Ponie-
waz kultura wpiywa na zarzadzanie, mozemy przyjacé, ze Jjesli
Szwecja Jest odrebna jednostka kulturowa, to posiada takze
wtasny, kulturowo uwarunkowany styl zarzadzania. Istnienie
szwedzkiego stylu zarzadzania bedzie takze dyskutowane w
niniejszym podrozdziale w oparciu o badania autoréw szwedz-

kich.

W literaturze zwiazane] =z tematem wystepuja ogdlnie rzecz
biorac dwa stanowiska: jedni autorzy stwierdzaja istnienie
szwedzkiego stylu zarzadzania, uznajac Jjego oryginalnos$¢ i
specyfike /Hedlund i Aman, 1983 ; Forss et al., 1984 ; Forss,
1985; Skytt 1 Jungner, 1987; Daun, 1983; Philips-Martinsson,
1981; Maccoby et al., 1985/. Autorzy ci analizuja szwedzki
styl zarzadzania. Inni autorzy natomiast badaja skandynaw-
ski styl =zarzadzania /Sjdborg, 1986; L. Rohlin-Modig, 1987/,
badz tez nordycki styl zarzadzania /Villemoes-Janbrink,

1988; Lindkvist, 1988/.

Sjbborg stwierdza, ze kraje skandynawskie sa do siebie po-
dobne, cho¢ wystepuja miedzy nimi takze istotne rdbznice.
Omawiajac te rdznice, Autor jednakze koncentruje sie na tym,
co wspdlne 1 podobne. Jego celem Jjest bowiem stworzenie ba-
zy dla strategicznej wspdipracy miedzy krajami skandynawskimi
oraz wspdlnego dla tych krajéw "image" na zewnatrz, w celu
wzmocnienia ich pozycji wobec innych krajéw wysoko rozwi-

nietych /Sjdéborg, 1986/.

129



Rohlin podobnie jak Sjdéborg poszukuje punktdw stycznych za-
rzadzania krajéw skandynawskich. W ramach projektu Scandina-
vian Management, w ktérymi uczestniczy, =zamierza na bazie
znalezionych podobienstw wraz z innymi uczestnikami tego
ogromnego projektu, opracowad¢ strategiczny plan dziatania
dla biznesu krajdéw skandynawskich, aby mogty stawié¢ czota
turbulentnej konkurencji miedzynarodowe] Jjako zintegrowana

catos$é /Modig, 1987/.

Ani Rohlin ani Sjdéborg nie neguja istnienia specyficznego
szwedzkiego stylu zarzadzania - przeciwnie: celem ich ba-
dan jest Jjednak nie identyfikacja tegoz, lecz analiza po-
réwnawcza sStyldw zarzadzania krajéw skandynawskich celem

znalezienia waznych podobienstw.

Wolff 1 Czarniawska /1987/ przyjeli za przedmiot badan
skandynawski styl zarzadzania, Jjednak odwoiuja sie gitdow-
nie do przykitaddéw szwedzkich. Uzasadniaja to faktem, iz
Szwecja Jjest wsrdd panstw skandynawskich krajem przoduja-
cym gospodarczo, a ponadto jest to kraj najbardziej im
znajomy. Zakladaja oni, ze wnioski sa analogiczne dla po-
zostatych krajdéw skandynawskich, JjednakzZze nie dokonujag ana-

lizy pordwnawczej, by takie zaltozenie uzasadnic.

Villomeos natomiast zaktada, Ze kraje nordyckie maja Jjeden,
wspdlny styl zarzadzania, bez wiekszych narodowych rdéznic.
Wnioski swe oparit jednak raczej na analizie samego tylko
stylu kierowania /czy przywddztwa/, niz na analizie pordw-
nawcze] elementdédw szeroko pojetego stylu zarzadzania.
Stwierdzenie dotyczace identycznos$ci styldédw zarzadzania
Villemoes'a Jjest zatozeniem, nie za$ wnioskiem popartym

analiza miedzykulturowa /Janbrink, 1988/.

Lindkvist /1988/ dokonuje rozlegltej analizy pordwnawcze]
styldédw zarzadzania krajdédw nordyckich, =znajdujac zardwno
istotne podobienstwa, Jjak 1 réznice. Podobienstwa owe sta-
nowia baze dla wspdlnego, "nordyckiego stylu zarzadzania".
Natomiast rdéznice przesadzaja o unikalnos$ci 1 oryginalno$-
ci rozwigzan poszczegdlnych krajéw. To co autor okresla

mianem "nordyckiego stylu zarzadzania" Jjest zatem wypadko-



wa rozwiazacé¢ narodowych, wynikajaca z przeprowadzonej ana-
lizy pordwnawczej. Istnienie takiej wypadkowej umozliwia po-
rozumienie, utatwia kontakty, pozwala na to, by uczyé¢ sie
wzajemnie od siebie, jednakzZze w zZzadnym wypadku nie neguije
istnienia czy to dunskiego, czy szwedzkiego stylu zarzadza-

nia jako istotnej jednostki analizy.

Tak wiec w $Swietle tego, co zostato powiedziane poprawne

jest stwierdzenie, ze analizowanie szwedzkiego stylu zarza-
dzania Jjest istotne. Wiekszo$¢ autordw zajmujacych sie te-
matem przyjmuje za Jjednostke analizy szwedzki styl zarzadza-
nia, badZz tez nie neguje Jjego istnienia. Pozostaje jednak
nadal wazne pytanie, czy Szwecja Jjest odrebna jednostka
kulturowa, a =zatem czy otoczenie kulturowe szwedzkiego za-
rzadzania w istotny sposdb rdédézni sie od tego z jakim mamy

do czynienia w innych krajach. £by poprawnie mbéc odpowiedzied
na to pytanie siegna¢ nalezy po wnioski z przeprowadzonych

badan empirycznych.

W swych badaniach kultur, Kofstede /1980a/ wyrdznit czte-
ry "wymiary", ktdére zostaly przedstawione w rozdz. 2.3.2.
Kazdemu krajowi przypisano, na podstawie rozlegltych badan
empirycznych, okre$lona witasciwa mu warto$¢ indeksdéw odno-
szacych sie do kazdego z tych "wymiardéw". Dla Szwecji kom-
binacja tychze czterech indeksdéw jest unikalna, co potwier-
dza teze o unikalnos$ci kulturowej tego kraju /patrz fig. 22
rozdz. 3,3.1./.XTak2e w pordéwnaniu z pozostatymi krajami
nordyckimi 1 skandynawskimi Szwecja przejawia duza oryginal-
nos$¢. Uwage zwraca fakt, ze wartos$ci indeksd4w sa dla Szwecii

ekstremalne - plasuja sie przy koncach skali.

Badania Ronen'a 1 Kraut'a /1977/ majace na celu ustalenie
mapy najmniejszych dystansédw kulturowych miedzy pietnasto-
ma krajami na podstawie oceny przez grupy pracownikdéw /tech-
nikéw/ pochodzacych z poszczegbdlnych krajéw stopnia waznos-

ci celdéw zwigzanych z praca, doprowadzily w rezultacie do

/ Indeks dystansu witadzy dla Szwecji /PDI/ = 31 na 100 mozliwych
punktéw. Dla pordwnania: Dania = 18; Norwegia = 31; Finlandia = 33.
Indeks unikania niepewnos$ci dla Szwecji /UAl/ = 29. Dania = 23; Nor-
wegia — 50; Finlandia = 59. Indeks indywidualizmu dla Szwecji /II/
- 71. Dania = 74; Norwegia = 69; Finlandia - 63. Indeks meskosci
dla Szwecji /IM/ = 5. Dania = 16; Norwegia - 8; Finlandia = Z26.
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wyodrebnienia czterech gidéwnych obszardw kulturowych. Jed-
nym z tych obszardédw /"clusters"/ jest grupa krajdéw skandy-
nawskich, =z tym jednak, zZe Szwecja Jjest stosunkowo najbar-

dziej oddalona od skupiska pozostatych trzech krajoéw.

Mapa najmniejszych odstepdw sporzadzona przez Haire'a et
al. /Ronen 1 Kraut, 1977/ miedzy czternastoma krajami pod
wzgledem postaw menadzerskich grup technikédw z poszczegdl-
nych krajéw takze przedstawia cztery podstawowe ugrupowania
kulturowe krajdéw oraz Jeden kraj niezalezny, ktdébrym jest
Japonia. Szwecja przynalezy tu do grupy paistw skandynaw-
skich .

Podobna mapa jest rezultatem badan Siroty'a i Greenwood'a
/Ronen i Kraut, 1977/. Wystepuje tu pied ugrupowan kulturo-
wych oraz cztery kraje niezalezZne. Badani byli pracownicy
z dwudziestu pieciu krajoéw pod wzgledem oczekiwanych celdw
pracy. W badaniach tych Szwecja jest jednym z krajéw nie-
zaleznych, wyraznie odbiegajacym od wszystkich pozostatych

krajow, w tym takze grupy panstw skandynawskich.

Ronen /1986/ podaje, =ze niektdrzy autorzy /np. Griffeth,
1980/ stwierdzili istnienie jednego wspdlnego ugrupowania
kulturowego germanskiego, w ktérym pod wzgledem podobienstw
kulturowych zawieraja sie zardéwno kraje skandynawskie, jak
i trzy niemieckojezyczne. Inni autorzy nie stwierdzaija

istnienia takiego ugrupowania /Ronen, 1986/.

Jakkolwiek niezaprzeczalne, w $wietle cytowanych badan po-
zostaje 1istnienie ugrupowania kultury skandynawskiej, w

mniejszym stopniu germanskiej, to w sposdb ewidentny na je-
go tle wyrdznia sie kultura szwedzka. Wiele danych wskazuje
na to, 1z kultura taka istnieje, a nadto jest silna i ory-
ginalna. Badanie kultury szwedzkiej Jjest =zatem nie tylko

istotne, ale moze byd szczegdblnie interesujace jako ze kul-
tura ta w Swietle niektdérych badan zajmuje rdédwnie niemal u-

nikalna pozycije Jjak Jjaponska.

Nie nalezy jednakze zapomina¢, iz nie tylko otoczenie kultu-
rowe ma znaczenie dla =zarzadzania. Przypominaja o tym Forss

et al. /1984/, podkreslajac unikalna sytuacje Szwecji pod
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wzgledem wszystkich wymiardé4w otoczenia, a wiec - gospodar-
czym, politycznym i spoiecznym. Oryginalno$é sytuacji Szwe-
cji w aspekcie wymienionych wymiardédw otoczenia potwierdzaja
takze m.in. Lundgren /1937/, Tomaszewicz /1974/, Ferlet
/1969/, Ekholm i Runstrflm /i981/, Kdbéglund /1982/ i inni.

Mozna zatem przyjac¢, ze badanie Szwecji 1 szwedzkiego =za-
rzadzania Jjako oryginalnego przypadku sytuacyjnego, w tym
przede wszystkimi - szczegbdlnego zjawiska kulturowego - Jest
uzasadnione 1 istotne. Nie oznacza to bynajmnie]j, zZe zamie-
rzam negowa¢ wartos¢ badad¢ kultury skandynawskiej, czy ger-
manskiej . Badania takie moga by¢ nie tylko istotne, ale bar-
dzo przydatne dla rozwoju wspdipracy miedzy panstwami. Ory-
ginalno$¢ szwedzkiej jednostki kulturowej powoduje Jjednakze
iz z punktu widzenia metodologii =zarzadzania transkulturo-
wego niezbedna staje sie uprzednia analiza pordwnawcza mie-
dzy czy to krajami skandynawskimi, czy germanskimi, czy tez
innymi, gdyz Szwecja jako przypadek szczegdlny nie moze byl

a priori zrdéwnywana z innymi krajami.
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3.2. Szwedzki styl zarzadzania - charakterystyka przejawdw

Niniejszy podrozdzial poswiecony jest charakterystyce szwe-
dzkiego stylu zarzadzania /poziom mikro/ organizacja gospo-

darcza.

Prezentowane wnioski oparte sa o rozlegte badania literatu-

ry zwiazanej =z tematem.

3.2.1. Szwedzk i styl zarzadzania

Szwedzcy przywddcy, nie tylko zreszta przywddcy zycia gospo-
darczego, lecz takze politycy, =zwigzkowcy 1 inni, charakte-
ryzuja sie 1 wyrdzniaja duza otwartoscia /Maccoby et al.,
1985/. Chetnie stuza informacjami, odpowiadaja na pytania

i dziela sie swoim dos$wiadczeniem. Wiele badan przeprowa-
dzonych w Szwecji byloby niemozliwe w innych krajach /Mac-
coby et al., 1985/. Dzieki temu badanie szwedzkiego stylu
zarzadzania Jjest zadaniem wdziecznym, a nawet mitym dla ba-
dacza, ktdéry na kazdym kroku spotyka sie z checia stuzenia
pomoca 1 gotowoécia udzielenia wyczerpujacych odpowiedzi.
Jest to zarazem cecha szwedzkiego stylu zarzadzania, rys-
bardzo charakterystyczny i jakby "etykieta", =z ktdéra jako

pierwsza styka sie obcokrajowiec.

Menadzerowie szwedzcy maja bardzo wysokie poczucie odpowie-
dzialnoéci. Stwierdzili to Wolff 1 Czarniawska /1986/, ba-
dajac stosunek menadzerdw szwedzkich do wiadzy. Jeden z ich
rozméwcdw powiedziat: "Nie mam witadzy, mam odpowiedzialnos$cé".
/Wolff, Czarniawska, 1986, s. 298/. Zdaniem autordw, Jest to

charakterystyczna wypowiedz.

Réowniez Maccoby et al. zwrdécili uwage na duze poczucie odpo-
wiedzialnos$ci przywddcdw szwedzkich. Dyrektorzy generalni,

z ktdérymi przeprowadzili rozmowy deklarowali duzg ched do
wspdipracy ze wszystkimi powaznymi sitami w Szwecji dla sku-
tecznej realizacji strategii rozwoju. Menadzerowie najwiek-
szych szwedzkich korporacji wypowiadali sie pozytywnie o
zwigzkach zawodowych, administracji pahstwowej, o swoich

pracownikach i byli gotowi podja¢ z nimi wspdiprace. Typo-



we 7Jjest, 1z menadzerowie sg zdania, 1z konfrontacyjna role
wobec zwiazkdéw zawodowych maja peinié reprezentanci zwiagz-
kébw pracodawcdw - 1 to rdéwniez w sposdb konstruktywny. Na-
tomiast sami menadzerowie nie widzg zadnego sensu ani powo-
du by miedzy nimi a zwiazkami zawodowymi, czy pracownikami,
istniat konflikt. Rozmbdéwcy Maccoby'ego et al. angazuja sie
takze w dziatalnoé$¢ na rzecz spoteczenstwa, nie zwigzana z
gtdéwng dziedzinag dziatalnos$ci firmy, taka jak: wyksztaice-
nie uniwersyteckie, kultura, sport. Chetnie gtosza swojag
odpowiedzialnos$¢é wobec spolteczenstwa i Szwecji i nie wzdra-
gaja sie przed angazowaniem sie w sprawy wazne dla rozwoju
gospodarczego Szwecji na forum politycznym /Maccoby, 1985/.
Cecha znamienng dla zarzadzania w Szwecji Jjest Jjego nasta-
wienie na rozwdj, nie zas eksploatacje /Maccoby et al.,

1985/.

Przemysl nie Jjest zorientowany na wykorzystywanie zasobdw,
czy to w postaci surowcdw, czy ludzi poprzez ekspansje ryn-
kowa, lecz zainteresowany Jjest rozwojem systembdw dostoso-
wanych do konsumenta, rozwojem produktéw i relacji z inte-
resantami, a takzZze rozwojem potencjaitu ludzkiego. Gidwnym
hastem, do ktdérego nawigzujg menadzerowie najwiekszych
szwedzkich korporacji w badaniach Maccoby'ego et al. Jjest
bezpieczenstwo, wzrost niezbyt spektakularny, ale za to

stabilny i pewny /Maccoby, 1985/.

Zgodnie =z obserwacjamii Maccoby'ego et al. korporacje szwedz-
kie inwestuja gidéwnie w internacjonalizacije, by skompenso-
waé¢ niedogodnos$ci wynikajace z matego rynku wtasnego. W
konkurencji miedzynarodowe] koncentrujg sie na segmentach
rynku z produktami o wysokiej jakos$ci, wymagajacymi znacz-
nego wktadu know-how i rozwoju, co oznacza takze, 1z war-
to$¢ dodana jest wyzsza /Maccoby et al., 1985/. Zdaniem

K.L. Sveiby cechami charakterystycznymi szwedzkiego =zarza-
dzania jest racjonalizm, umilowanie efektywnosci, ubdstwo
stéw rekompensowane bogactwem gestdédw 1 sklonnoscig do ra-

cjonalnego dziatania.

Zdaniem Sveiby cechy te sa, by¢ moze bezwiednie po czesci,

wykorzystywane jako strategia dziatania wobec =zagranicz-

135



nych konkurentdéw. Szwedzi czesto nie zdaja sobie $wiadomie
sprawy z tego, czemu zawdzieczaja sukces, rozsadek nato-
miast kaze im postepowaé w sposdb racjonalny, a wiec wyko-

rzystujac swoje silne strony /Sveiby, 1988/.

Zdaniem Faxen 1 Lundgren /1988/ zarzadzanie szwedzkie wy-
réznia sie orientacja na wspdiprace, okreslang przez auto-

réw jako "stynny szwedzki duch wspdipracy".

M. Soderstrém, =znany szwedzki pedagog =zarzadzania, przepro-
wadzit w 1986 r. rozleglte badania wsréd Sredniej kadry kie-
rowniczej, majace na celu m.in. ustalenie Jjaki Jjest ideat
szefa w Szwecji. Rezultatem jego badan Jjest lista cech,
zilustrowana przez Sdbéderstrdédma i jego wspdipracownikdw hu-
morystycznym rysunkiem /Fig. 21/, majacym przedstawié¢ ide-

alnego szwedzkiego szefa.

Fig. 21. Szwedzki 1ideai1 szefa.
Zrédto: A. Foreus, "Det dr Idttare att umgas med kor-

Idealny szef posiada¢ powinien, zdaniem $redniej kadry kie-

rownicze] przedsiebiorstw szwedzkich, nastepujace cechy:

- umiejetnos$¢ situchania,

- umiejetnos$é patrzenia,

- pogoda ducha,

- wrazliwo$é 1 wyczucie /na rysunku symbolizuja te umiejet-
nos$é czutki/,

- poczucie realizmu - "sta¢ obiema nogami na ziemi",

- energia 1 radosna che¢ dziatania /nieprzetiumaczalny
szwedzki idiom wyobrazony jest przy pomocy widocznego

zabka/ /Noreus, 1987/.



Uwage zwraca duza 1lo$¢ cech idealnego szefa zwiazanych z
umiejetnos$cia wspdipracy z ludzmi. Nie jest chyba pochop-
nym wnioskiem, Ze szwedzcy kierownicy Sredniego szczebla

uwazaja, ze 1dealny szef Jjest realista silnie zorientowa-

nym na ludzi.

L. Arvidsson pisze, e dla zarzadzania szwedzkiego charak-
terystyczna jest catos$ciowa troska o $rodowisko pracy: fi-
zyczne, psychiczne 1 socjalne. Troska ta podyktowana jest

dobrem przedsiebiorstwa oraz dobrem czitowieka-pracownika.

Takie holistyczne podejsécie typowe Jjest dla =zarzadzania

szwedzkiego /Arvidsson, 1981/.

Po tych ogdblnych spostrzezeniach przejde teraz do bardziej
szczegbiowe] charakterystyki szwedzkiego stylu zarzadzania.
Wnioski zostaty ustrukturalizowane wediug elementdéw defi-
nicji narodowego stylu =zarzadzania, a zatem w kolejnych
podpunktach przedstawione sa wnioski dotyczace sposobu po-
dejmowania decyzji, a nastepnie - sposobu sprawowania po-
szczegblnych pieciu funkcji zarzadzania. Nie Jjest to umoty-
wowane wzgledami metodologicznymi, lecz checig uzyskania
wiekszej przejrzystosci prezentacji. Podzial wnioskdéw Jest
zatem czeéciowo arbitralny i nie do konhca konsekwentny, po-
niewaz niekiedy trudno jest wyraznie okre$lié¢ rdznice, np.
pomiedzy przejawami motywowania a organizowania /dotyczy to

np. drbég karier/.

Opieram sie Jjednakze konsekwentnie na prezentowanej defini-
cji oraz syntetycznym opisie poszczegdblnych funkcji N. Per-
sson /1983/ oraz koncepcji know-how management /Utbult,

1988/.

Sposbb podejmowania decyzji

Zgodnie z obserwacjami Wolffa 1 Czarniawskiej sposéb podej-
mowania decyzji przez szwedzkich menadzerdw Jjest bardzo
wrecz catkowicie niezrozumiaty dla uczestnikédw innych kul-

tur .

Cudzoziemcy maja niejednokrotnie wrazenie, zZe Szwedzi w
ogbdle nie podejmuja decyzji /Wolff, Czarniawska, 1986/.

Zdaniem Wolff'a i Czarniawskiej wynika to stad, 1z menaaze-
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rowie szwedzcy maja tendencje do taczenia ze soba dziata-
nia 1 "rozmawiania" /"talk"/ bez zadnych krokdéw posrednich.
Autorzy przytaczaja przykitady charakterystycznych nieporo-
zumien: po zebraniu zarzadu, w ktérym oprdécz Szweddw uczest-
niczyt* cudzoziemiec, wszyscy rozchodza sie, Jjak sie =zdaje,
bez zadnych watpliwo$ci. Jedynie cudzoziemiec czuje sie
zdezorientowany; Jjest przekonany, iz nic nie zostato posta-
nowione. Dopiero kilka miesiecy pdbdzZniej cudzoziemiec prze-
konuje sie, jakie decyzje woéwczas podjeto /Wolff, Czarniaw-

ska, 1986/.

Wnioski te potwierdzaja Hedlund i Aman /1983/, konstatujac,
ze zarzadzanie szwedzkie jest dla outsidera wysoce niejasne,
formutowanie celdéw jest rozmyte, wystepuje wysoki stopien
niepewnos$ci wokdél priorytetdw organizacyjnych i podejmowa-
nia decyzji. W rezultacie dla cudzoziemca sposdb podejmowa-
nia decyzji przez szwedzkich menadzerdw staje sie niezrozu-
miaty i nierozszyfrowalny. Jeden z respondentdw zagranicz-
nych wyrazit sie, iz Szwedzi =zarzadzaja przez skinienie i
subtelne gesty, inny natomiast stwierdzi;, ze "Szwedzi pré-
buja robidé biznes w taki sposdb jak dyplomaci rozwiazujacy
miedzynarodowe konflikty". /Hedlund, Aman, 1983, s. 166/.
Hedlund i Aman zauwazaja, ze Szwedzi wydluzaja procesy de-
cyzyjne, unikaja podejmowania decyzji konkretnych 1 prefe-
rujg racze] nieformalne sposoby decydowania. Ponadto pre-
feruja wspdlne podejmowanie decyzji 1 chetnie tworza rdzne-
go rodzaju komitety, komisje i ciata zbiorowe, nawet jes$li
sprawa, ktdéra ma byd rozstrzygnieta jest ewidentnie btaha.
W rezultacie procesy decyzyjne w szwedzkich organizacjach
trwaja bardzo diugo, lecz z uwagli na systematyczne 1 szcze-
gbtowe podejscie do rozwiazywania problemdéw, jakie jest ty-
powe dla szwedzkich decydentéw, decyzje - gdy juz zostanag
podjete, sa gteboko przemyslane. Ponadto nie ma klopotdw

z wdrazaniem ich, jako ze sa zazwycza] podejmowane kolek-
tywnie, na zasadzie consensusu /Hedlund, Aman, 1983/. Po-
dobne obserwacje prezentuje K. Forss /1985/ opisujac szwe-
dzki styl zarzadzania w kategoriach diugotrwatych, opartych
O consensus, procesdw decyzyjnych. Natomiast sam proces
wdrazania podejetych decyzji Jjest szybki 1 raczej bezpro-
blemowy /Forss, 1985/.
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L. Lindkvist /1938/ stwierdza, 1z menadzerowie szwedzcy ma-
ja szczegdbdlna skionnos¢é do podejmowania negocjacii przed
podjeciem decyzji. Skionnos$¢é te autor tirumaczy wysoka orien-
tacja Szweddw na wartosdci spoteczne zwigzane z porozumie-

niem 1 consensusem.

Zaréwno Hedlund i Aman /1S83/, Jjak i L. Lindkvist /1988/

spostrzegli wyrazZzna tendencje wérdd menadzerdw szwedzkich,
aby unika¢ decyzji wdwczas, gdy wiazac¢ sie ona moze z ot-
wartym konfliktem oraz ogdlnie - nieche¢ do wszelkich kon-

frontacj i.

Inng wazna obserwacja Hedlund'a 1 Aman'a dotyczaca szwedz-
kiego sposobu podejmowania decyzji Jjest tendencja do podej-
mowania niemal wszystkich decyzji na nizszych szczeblach
organizacji. Cudzoziemcy komentuja to niejednokrotnie w
sposbdb negatywny, Jjako ze czeéé¢ waznych decyzji podejmowa-
na bywa przez maio kompetentny personel. Sami Szwedzi uwa-
zaja, ze tak daleko posunieta decentralizacja ma pozytywny
efekt motywacyjny /Hedlund, Aman, 1983/. Rdéwniez K. Forss
stwierdza, ze dla szwedzkiego stylu zarzadzania charakte-
rystyczna Jjest daleko posunieta decentralizacja procesdw

decyzyjnych /1985/.

Pracownicy wszystkich szczebli szwedzkich przedsiebiorstw
czuja sie zaangazowani w procesy decyzyjne, poniewaz cha-
rakterystyczne dla Szweddbw jest przekonanie, zZe kazdy pra-

cownik ma co$ cennego do zaoferowania /Lindkvist, 1988/.

Ponadto charakterystyczna dla szwedzkiego sposobu podejmo-
wania decyzji jest nieformalno$é¢, ktdéra nierzadko przeja-
wia sie w braku pisemnego potwierdzenia. Szwedzi lubig de-
cydowaé nawet o waznych dla przedsiebiorstwa sprawach w
osobistej rozmowie, czesto nawet przy kawie /Hedlund,Aman,
1983/. Najwyzsze kierownictwo czesto pyta personel nizszych
szczebli o zdanie, nawet prosi o rade, zardédwno na drodze

formalnej, jak i nieformalnej /Lindkvist, 1988/.

Skytt i Jungner zauwazaja, ze Szwedzi sa, w swym podejsciu
do decyzji maito kreatywni i brak im wyobrazni, natomiast

sa bardzo zdyscyplinowani i uporzadkowani. Niechetnieudzie-
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taja szczegdiowych instrukcji, Jjesli juz podejmuja decyzije,
to raczej w odniesieniu do celdw, niz Srodkéw. W efekcie de-
cyzje takie sa mato bityskotliwe, niezbyt twbrcze, ale za-
zwyczaj akuratne 1 przemyslane, utrzymane w bardzo "luZnej"
formie. Ponadto podczas wspdlnego podejmowania decyzji Szwe-
dzi nastawieni sa nie tyle na dyskutowanie 1 obrone kazdy
swego punktu widzenia, co zajmuja sie - w odczuciu cudzo-
ziemcoé4w - "zgadzaniem sie ze soba" /Skytt, Jungner, 1987/.
Jest to specyficzny "szwedzki consensus", ktdéry, byd moze,
czes$ciowo wyjasénia Lindkvist, piszac o szwedzkiej zasadzie

- "jes$li nie czujesz sie kompetentny to milcz i pozwdl wy-

powiedzied sie tym, ktdérzy wiedza". /Lindkvist, 1988/.

Forss et al., konstatuje, ze w szwedzkim przedsiebiorstwie
Swiadomos$¢ wspdlnych wartosci 1 ich stopien internalizacii
sa tak wysokie, ze formalizacja procesu decyzyjnego jest
zbyteczna. Dlatego dla cudzoziemca procesy decyzyjne w szwe-
dzkich przedsiebiorstwach moga byd niezrozumiate - nie wi-
dzi on calego - jakze bogatego tta - na bazie ktdbrego one

funkcjonuja.

Planowanie

N. Villemoes w swojej teorii zarzadzania nordyckiego giosi,
ze planowanie nie Jjest silna strong krajdédw nordyckich. Zda-
niem dunskiego naukowca, menadzZzerowie nordyccy raczej dzia-
taja na zasadzie "matych kroczkdédw" oraz "prdédb i bieddw".
Stad tez nazwa jego teorii - Management by Goosing, majaca
obrazowa¢ typowy nordycki styl =zarzadzania /Janbrik, 1988/.
Tymczasem ekonomisci zwracaja uwage na szczegdbdlnag predylek-
cje menadzerdw szwedzkich, a nawet panstwa szwedzkiego do
planowania, datujaca sie od okresu miedzywojennego /Hbéglund,
1982/. Takze Maccoby et al. /1985/ uznaja planowanie strate-
giczne za wybitnie silna strone zarzadzania szwedzkiego.

Pod wzgledem planowania zatem Szwecja stanowczo nie Jjest

podobna do pozostatych krajéw nordyckich.

Wedtug Maccoby'ego efektywni menadzerowie szwedzcy 2z duzym
talentem potrafia formutowaé¢ strategie i nawiazywaé¢ do niej

nawet przy okazji spraw pozornie bilahych. Typowe dla =za-

140



rzadzania szwedzkiego w ogdlnoséci jest tendencja do myélenia

kategoriami dalekosieznych celdw /Maccoby et al., 1985/.

Szwedzki styl zarzadzania charakteryzuje duza $wiadomos¢
konsekwencji dziatania w skali spoiecznej 1 w skali diugich
okresédw. Dobrym przyktadem moze by¢ stosunek szwedzkich or-
ganizacji gospodarczych do kwestii $rodowiska naturalnego,
ktébre w pordwnaniu np. =z amerykanskimi na bazie lokalne
potrafia potaczyé¢ efektywnos$é z dbatoscia o $rodowisko /Forss

et al., 1984/.

Lindkvist =zauwaza, ze Szwedzi solidnie przygotowuja sie na
to, co moze by¢ w przysziosci niespodziewane. Wykorzystuja
przy tym swoja metodycznos$é i zdolno$ci analityczne /Lind-
kvist, 1988/. W zwigzku jednak z pewnymi niedostatkiem krea-
tywnoéci /Skytt, Jungner, 1987/, planowanie w szwedzkich
przedsiebiorstwach - podobnie jak wszelkie procesy decyzyj-
ne - jest mato biyskotliwe, niezbyt twbdrcze - za to rzetel-

ne i pozadne.

M. Lagnevik nie badajac wprawdzie szwedzkiego zarzadzania,
a zarzadzanie w rdéznych formach organizacyjnych przedsie-
biorstw /gidéwnie w oparciu o case'y szwedzkich firm/ zauwa-
za ogbdlnie duza zdolnos$é i umiejetnos$é badanych przedsie-
biorstw do formutowania 1 realizowania strategii. W isto-
cie, te dwa procesy splataja sie ze soba do tego stopnia

w przedsiebiorstwach badanych przez Lagnevika, 1z trudno

je od siebie oddzielié¢. /Lagnevik, 1989/. W konteks$cie
wnioskdédw dotyczacych zarzadzania w Szwecji, spostrzezenie
Lagnevika zdaje sie dobrze obrazowa¢ szwedzki styl zarza-

dzania .

Motywowanie

Zdaniem Hedlund/a 1 Aman'a szwedzki styl zarzadzania cha-
rakteryzuje sie silnym ukierunkowaniem na budowe consensu-
su. Dla menadzerdédw szwedzkich wazne jest unikanie otwarte-
go konfliktu. Réwnie wazne jest uzyskanie zgody wspdipra-
cownikdéw oraz ich aktywnego poparcia dla idei kierownictwa.
Uwaza sie w Szwecji, ze takie postepowanie jest silnie mo-

tywujace /Hedlund, Aman, 1983/.
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Maccoby et al., zauwaza, ze Jjednym ze zrbddel sukcesu szwe-
dzkiego biznesu jest umiejetno$¢ grupowego porozumienia
miedzy ludzZzmi. Styl kierowania bazuje na zaufaniu 1 rozbu-
dzaniu entuzjazmu pracownikdéw /Maccoby et al., 1985/.
Charakterystyczne jest choéby samo okreslenie, jakim posiu-
guje sie praktyka oraz literatura zrazadzania w odniesieniu
do personelu, a mianowicie:

"wspbdipracownik". Nigdy nie wystepuje w nowszych tekstach
stowo: "podwladny". W ten sposdéb akcentuje sie demokracije,
ale takze podkresla sie istote zwiazku miedzy pracownikami
- a mienowicie wspdilprace /np. Tengblad et al., 1988/.
Forss et al. zauwaza, ze systemy integracyjne w szwedzkich
organizacjach gospodarczych maja raczej charakter normatywny,
niz koercyjny /zgodnie z def. Etzioni'ego, Silverman,1970,
s. 20/. Dewianci sa odrzucani w subtelny sposdb. Ci, ktdrzy
pozostaja sa wierni kolektywnej normie zachowania 1 mozZzna
im ufa¢. Dzieki takiemu mechanizmowi bez probleméw funkcjo-
nuja nieformalne kanaty decyzyjne /Forss et al., 1984/.

W zwiazku z tym niezwykle rzadko wystepuje w szwedzkich
przedsiebiorstwach autokratyczny styl kierowania /Forss,

1985/.

I. Ohlsson stwierdza, 1z do tej pory obowigzywal ideal sze-
fa okres$lanego jako "szef miekki™ /"Mjukchef"/. Byl to styl
kierowania maksymalnie zorientowany na relacje miedzyludz-
kie, ostentacyjnie demokratyczny i "réwny". Tabu szwedzkie-
go szefa to dawanie do zrozumienia, ze jest kim$ waznym,
lepszym, czy nawet okazywanie, ze jest szefem. Nawet spo-
séb ubierania sie byl wysoce nieformalny. Ohlsson pisze z
poczuciem humoru o obowiagazujacym szefdw "garniturku z we-
luru", ktdéry przypominal raczej dress niz garnitur /Ohl-
sson, 1986/. Hedlund i Aman odnotowali spostrzezenie za-
granicznego respondenta, ktdéry zauwazyl, zZe na spotkanie
szwedzkiego menadzera cudzoziemiec powinien zabraé¢ ze so-

ba na lotnisko dodatkowy krawat /Hedlund, Aman, 1983/.

I. Ohlsson sadzi, ze pod koniec lat 80-tych przejsciowo
wszedl w mode styl kierowania bardziej autokratyczny. Jed-

nak wszystko wskazuje na to, jak sadzi autor, ze styl ten
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zostanie wyparty przez styl "ludzki", Jjuz nie tak przesad-
nie demokratyczny, lecz po prostu "normalny". Szwedzi pre-
feruja szefdédw cieptych, dajacych wspdipracownikom poczucie
bezpieczenstwa 1 wtasnej wartoéci. Ponadto szwedzki szef
powinien lubi¢ ludzi. Autorzy, ktdérych Ohlsson cytuje, Ch.
Ylander i S. Loéfstrand, sa zdanie, ze szwedzki styk kiero-
wania cechuje prostota, uczciwos$é¢, szczerosé - ale takze
konsekwencja. Jego zadaniem jest rozwijaé¢ wspdipracownikow
i na tym polega witasnie jego rola Jjako szefa /Ohlsson,
1986/. Temat ten wiaze sie z wyodrebniona tu przeze mnie
funkcja "know-how management", wrdéce wiec don w dalszej

kolejnosci.

Agurdn stwierdza, ze w Szwecjil motywuje sie pracownikdw
poprzez dopuszczanie ich do wspditdecydowania, a wiec - po-
przez partycypacje /Agursén, 1988/. Podobne wnioski przed-
stawia Lindkvist /1988/.

Szwedzki Demokrata w Swietle badan innych autorédw sprawia
jednakzZze wrazenie nieco zdepersonifikowanego. I tak J. Phi-
lips-Martinsson zwraca uwage na tendencje Szweddw do wyty-
czania wyraznych granic miedzy czasem pracy a zyciem pry-
watnym. Szwedzi nie chcag dyskutowad¢ swojego zycia prywat-
nego w pracy 1 wykluczaja z relacji miedzyludzkich w pra-
cy Jjakiekolwiek akcenty osobiste /Philips-Martinsson, 1981/.
A. Daun stwierdza, =ze Szwedzi sprawiaja wrazenie zimnych 1
ubogicz emocjonalnie. Wynika to stad, ze w pracy nie okazu-
ja swych uczué¢, pozostawiaja emocje zyciu prywatnemu 1 ro-
dzinnemu. W pracy "ognisty temperament" uwazany Jjest za po-
wazne upos$ledzenie, wykluczajace racjonalne dziatanie.

Stad tez komunikacja miedzyludzka pozbawiona jest w miare

moznos$ci emocji /Daun, 1983/.

Otwarty 1 demokratyczny sposdb komunikowania sie uwazany
jest czesto za silna strone szwedzkiego stylu zarzadzania
/np. Jeffmar, 1988/. Tymczasem Daun =zauwaza, ze komunika-
cja Jjest w szwedzkich przedsiebiorstwach mocno zdepersoni-
fikowana 1 uboga emocjonalnie /Daun, 1983/. Szwedzi maja
nawet swoje okres$lenie, bez odpowiednikdédw w innych jezy-

kach, o negatywnym i ironizujacym wydzwieku, na oznacze-
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nie "gadania po to tylko, zeby gada" - "kallprata". Szwe-
dzi méwia niechetnie i mato, szczegdlnie w pracy /Daun,
1983/.

Ponadto menadzerowie szwedzcy odbierani sg jako niesponta-
niczni i zbyt powazni, a nawet "narzucajacy sie swa powa-
ga" w swym ukierunkowaniu Jjedynie na sprawy siuzbowe w kon-
taktach z przedstawicielami innych kultur /Skytt, Jungner,
1987/. Skytt i Jungner spostrzegaja nastawienie szefodw
szwedzkich na "zloty Srodek". Zgodnie z ta, charakterystycz-
ng dla szwedzkiego zarzadzania, filozofiag - najlepszy Jjest
umiar /"lagom Sr bSst"/ /Skytt, Jungner, 1987/. Szczegdbdlnie
widoczny Jjest "umiar" w kontaktach miedzyludzkich w szwedz-

kim przedsiebiorstwie.

Zgodnie z wynikami badan P. Candau priorytety w zakresie
funkcji motywacyjnej zarzadzania szwedzkiego jawig sie o
tyle oryginalnie na tle pozostatych krajéw OECD, ze Szwedzi
jako jedyni deklaruja, zZe podstawowym priorytetem w tym za-
kresie Jjest dla nich zdolnos$¢ kierowania ludZzmi, co wiaze
sie z rozwojem umiejetnos$ci kierowniczych dla wykorzystania
zasobobw 1 wspdbipracy. Jako drugi priorytet Szwedzi wymienia-
ja sprawy zwiazane z rekrutacja, co nie Jjest szczegdlnie
oryginalnym celem. Trzeci z priorytetdéw jest natomiast spe-
cyficznie szwedzki, a jest nim internacjonalizacja, wigza-

ca sie z wyksztaiceniem wzorcdéw komunikacji miedzykulturowej.

Zadania przysztosciowe wynikajace z funkcji motywacyjnej
polityki personalnej, Jjakie dominuja zdaniem szwedzkich me-
nadzerdéw, nie sa Jjuz tak oryginalne, Jjednakze pozostaja
dosdé to "zadanie" osobne, jako odrebna funkcje zarzadzania
w rozdziale pos$wieconym know-how management/, rozwd] przy-

wédztwa 1 organizowanie dla wspdipracy.

Tymczasem wiekszos¢ krajdéw deklarowata zainteresowanie bar-
dziej tradycyjnymi =zadaniami zwigzanymi 2z funkcja motywa-
cyjna, takimi jak: =zatrudnienie, ptace, dziatalnos$¢ socjal-
na /Palmlund, 1987/. Przytoczone tu wyniki badan potwierdza-
ja teze o silnej orientacji szwedzkiego przywddztwa na

wspbiprace.



Organizowanie

R. Lindholm, prezentujac dorobek zarzgdzania szwedzkiego,
opisuje szwedzkie metody organizowania pracy. Pod koniec
lat 60-tych do Szwec]ji przybyly =z Norwegii nowe koncepcje
w zakresie organizacji pracy 1 udzialu pracownikdéw w wy-
znaczaniu celdw i zadan. Oryginalnie norweska koncepcja
grup autonomicznych i bezposéredniej demokracji zostata
szybko przejeta przez przedsiebiorstwa szwedzkie. W nie-
ktérych przypadkach eksperymenty w tym zakresie powiodty
sie, przetrwatly 1 byty pieczoitowicie rozwijane. W innych

- z powodu stabych lub negatywnych wynikéw, zostaty za-
rzucone. Dorobkiem zarzadzania szwedzkiego jest dalszy roz
w637 norweskiej koncepciji w tych przypadkach, gdzie spraw-
dzita sie ona w fazie eksperymentu. Kolejne lata przynio-
sty nowe rozwiazania w zakresie organizacji pracy. Pojawi-
'y sie nowe role pracownicze, powszechnie stosowane posze-
rzone cykle produkcyjne, rezygnowano z zawezonego, "klasy-
cznego" podziatu pracy. Doniosiym osiagnieciem szwedzkiego
zarzadzania Jjest wprowadzenie i kultywowanie demokraciji or
ganizacyjnej. Radykalne pomysty lat 60-tych ustapity miej-
sca bardziej zrdéwnowazonym formom wspdidecydowania, ktédre
jednak okazatly sie efektywne i zadowalajace dla wszystkich
stron. Wprowadzono grupy autonomiczne pracujace wzdiuz
strumienia produkcyjnego. Popularno$¢ zdobyta sobie orien-
tacja na systemy produkcyjne mniejszej skali. Czynnik ludz
ki zostal wyswobodzony w znacznym stopniu od tempa narzu-
canego przez maszyny. Tasma produkcyjna zostata w wielu
przedsiebiorstwach zastapiona przez grupy rdéwnolegite. Za-
rzadzanie zostalo zdecentralizowane. Zdaniem Lindholm'a
charakterystyczne dla szwedzkiego zarzadzania Jjest jego
orientacja na cziowieka. Organizacja pracy umozliwiac¢ ma
zaangazowanie, budowad¢ poczucie wspdlnej odpowiedzialnos-

ci /Lindholm, 1979/.

Przez i tak juz zdecentralizowane zycie gospodarcze Szwe-
cji przechodzi kolejna fala decentralizacji zdaniem A.Rein
holdsson'a /1988/ /takze: Faxfn, Lundgren, 1988/. Celem

obecnej decentralizacji jest stworzenie warunkdédw dla lep-

szego wykorzystania zasobdéw ludzkich.



Decentralizac]ji podlegaja wszystkie sfery zarzadzania, w tym
takze funkcje sztabowe firm, w tym takze funkcja personalna,
dotychczas operajace sie kolejnym fazom procesu decentrali-
zacyjnego. Wiaze sie to z nowymi formami organizacji proce-
su pracy, a przede wszystkim procesu decyzyjnego /Reinhold-
sson, 1988/. W obecne] fazie wszechogarniajace] decentrali-
zacjl niektdére - niezwykle wazne dla zycia organizacji za-
dania, takie jak tworzenie 1 rozwdj, znalazity sie jakby "w
strefie niczyjej", tJj. zatracily sie pomiedzy centrala a
jednostkami lokalnymi, nikt nie jest za nie odpowiedzialny.
Istnieja jednakze pewne dane ku temu, by przypuszczacé, ze
jest to tylko zwigazane z okresem przejs$ciowym procesu de-
centralizacyjnego, a w przysztos$ci przejma Je catkowicie

jednostki lokalne /Lagnevik, 1989/.

Poprzez decentralizacje wiele firm ma nadzieje na zwieksze-
nie =zaangazowania 1 dynamiki. B. Sdédergren przeprowadzita
badania majace na celu ustalenie, Jjakie sa efekty decentra-
lizacji w Szwecji w odniesieniu do organizacji pracy i po-
staw pracownikdé4w. Autorka stwierdzita liczne pozytywne efek-
ty, gitdwnie zwiazane ze zwiekszonym poczuciem odpowiedzialno$-
ci pracownikdédw. W zakresie organizacji czasu pracy decentra-
lizacja wniosta daleko posuniete zrdéznicowanie rozwiazan, du-
zy pluralizm opcji. Jednak spiaszczenie hierarchii mogioby
mieé¢ skutki negatywne. Ambitni i kompetentni pracownicy, nie
mogac awansowaé¢, woleliby prawdopodobnie zmienié¢ miejsce
pracy na bardziej tradycyjnie zorganizowane. Zapobiec temu
maja stosowane w niektdédrych szwedzkich przedsiebiorstwach
alternatywne systemy karier. Typowym przykladem mogg by¢ ka-
riery "poziome", stosowane z powodzeniem od Jjakiego$ czasu w
USA. Szwedzkim rozwiazaniem jest kariera oparta na samorea-
lizacji poprzez ksztaltcenie. Sukcesy nagradzane sa dalszym
ksztatceniem, co przez =zainteresowanych pracownikdédw odbie-
rane Jjest w sposdéb niezwykle pozytywny. Zdolni i ambitni
pracownicy nagradzani sa tez poprzez szereg symboli, np.
tytuly eksperckie /zamiast dyrektorskich/, dostep do samo-
chodu stuzbowego, karty kredytowe, czy mozliwo$¢ uczestni-
czenia w fachowych i naukowych konferencjach. Badania Sé-

dergren'a wykazaty, zZe szwedzcy ambitni pracownicy sa bar-
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dzo usatysfakcjonowani mozliwos$ciami jakie daja im alterna-
tywne systemy karier 1 w gruncie rzeczy sa zadowoleni, ze
pozycja szefa - szczebel niekompetencji - przestalta byé¢ je-
dynym mozliwym celem awansu, gdyz Jjednostki =z ambicjami
rozwojowymi czuityby sie w tej roli ograniczone pod wzgle-
dem mozliwoéci dalszego ksztalcenia 1 rozwoju. Totez, zda-
niem Sdédergren'a, fali decentralizacji powinno - tak Jjak w
niektdérych przodujacych szwedzkich przedsiebiorstwach - to-
warzyszy¢ wdrazanie systemu organizacji alternatywnych drdég

karier /Sbédergren, 1988/.

M.L. Lind uwaza, ze szwedzkie firmy staja sie coraz bardziej
uzaleznione od osdéb kluczowych, tj. posiadajacych wiedze 1
cechujacych sie checia jej rozwijania. Dlatego wdrazane sg
modele organizaciji pracy dla specjalistédw. Wiaza sie one
takze z mozliwos$cig realizacji kariery alternatywnej.Przy-
ktad norweski, na ktéry poworluje sie Lind, stwarza specja-
listom mozliwoé¢ uzyskania tytuidw siuzbowych, a nawet piac
wyzszych, bardziej prestizowych, niz przyznawane sa ich for-
malnym "przeiozonym". Rozwigzanie szwedzkie polega na umoz-
liwianiu specjalistom dalszego profesjonalnego i osobistego
rozwoju. Przodujace w tym zakresie szwedzkie przedsiebior-
stwa nie odmawiaja swym specjalistom wyksztalcenia nawet
catkowicie nie zwiazanego z praca /np. humanistycznego/.
Badane przez M.L. Lind firmy sa narazie "jaskdéitkami™, nie
mozna jeszcze médwié¢ o powszechnej praktyce organizowania
karier dla specjalistdé4w na omdbwionych zasadach. Wiele Jjed-
nak wskazuje na to, 1z przyvkiad ten w niedalekiej przysz-

toéci sie rozpowszechni /Orander, 1987/.

Forss et al. stwierdziil, ze szwedzkie struktury organiza-
cyjne - oprécz daleko posuniete] decentralizacji i zdecydo-
wanej ptaskosci - cechuje niepewno$é¢ i mglistosé. Struktury
bywaja przez cudzoziemcdw odbierane jako niejasne, czescie]
niz przedsiebiorstwa wywodzace sie z innych krajéw OECD,
szwedzkie organizacje gospodarcze siegaja po skomplikowane
rozwigzania strukturalne, np. struktury macierzowe. Czesto
sa formy organizacyjne =z podwdjnym, a nawet potrdjnym pod-
porzadkowaniem. Podzial odpowiedzialno$ci, zasobdw i ocze-

kiwan co do rél, Jjest na rdbéznych poziomach organizacji nie-



jasny 1 nieprzejrzysty /Forss et al., 1984/. Podobne obser-
wacje prezentuja Hedlund i Aman /1983/ oraz Forss /1985/.

Natomiast Daun stwierdza duza skionno$é¢ Szweddw do organi-
zowania sie 1 ogdlnie pozytywne nastawienie do rél, zadan,
etc. w organizacji. Jest to jednak raczej motywacja osobi-
sta, niz imperatyw naktaniajacy do formalizacji /Daun,
1983/.

W swych wielonarodowych korporacjach /MNCs/ Szwedzi prefe-
ruja tradycyjna strukture przedsiebiorstwa na =zasadzie "mo-
ther-daughter structure" =z kolegialnym stylem =zarzadzania
/Hedlund, Aman, 1983/. W zakresie organizowania czasu pra-
cy charakterystyczne dla szwedzkiego stylu zarzadzania jest
chetne stosowanie z flexi-time'u w rdéznych, coraz to bar-
dziej postepowych formach /Arvedson et al., 1988/. Arved-
son wraz z zespolem badal na zlecenie funduszu S$rodowiska
pracy /Arbetsmiljdéfonden/ organizacje czasu pracy w szwedz-
kich przedsiebiorstwach. Czas pracy dostosowany Jjest do ryt
mu dobowego pracownikdéw, do rytmu prowadzonej przez przed-
siebiorstwo dziatalnos$ci oraz do rytmdéw spotecznych. Celem
takiej organizacji czasu pracy jest gtdéwnie ukierunkowanie
na rozwd] wiedzy 1 potencjatu ludzkiego /Arvedson, et al.,
1988/. Takze Lindstrdém /1986/ dostrzega tendencje do umozli
wiania pracownikowi jako jednostce ksztaltowania swego cza-
su pracy, co przynosi szereqg korzysci zardéwno jemu samemu,
jak 1 przedsiebiorstwu. Dzieki rozlegiemu stosowaniu flexi-
-time'u, takze dla pracownikédw bezposrednio produkcyjnych,
firmy oszczedzaja na ptacach z tytuiu godzin nadliczbowych,
nie wystepuja spdZnienia, zmniejsza sie absencja krdtkookre
sowa z powodu niedyspozycji 1 lekkich choréb, a czas pracy
ogblnie wykorzystywany Jjest bardziej efektywnie. Pracowni-
cy sa przy tym zazwyczaj silniej zamotywowani do pracy, Jja-
ko zZze maja wpilyw na wilasna sytuacje pracy, a takzZze poniewaz
rytm ich pracy nie rozmija sie z ich biologicznym rytmem do
bowym. Organizacje szwedzkie flexi-time stosuja bardziej
szeroko, niz czyni sie to w innych krajach, pozostawiajac
bardzo duza swobode indywidualnego wyboru /Lindstrdém, 1986/

Przysztos$é szwedzkiej organizacji czasu pracy nalezy do



"rocznego czasu pracy", Jjak przewiduje J. Bergstedt. Obec-
nie stosowane jest to rozwiazanie przez firmy, gdzie dotad
dominowatla czasa zmianowa. Pracownik wraz z bezposSrednim
przetozonym organizuje swdj czas pracy w zaleznosci od po-
trzeb procesu produkcyjnego 1 wtasnych preferencji, spo-
rzadzajac co tydzien, 1lub co miesigc plany godzin pracy,
ktbére sa rozliczane w okresie rocznym. W ten sposdb pra-
cownik moze wypracowaé¢ sobie diuzsze weekendy, czy diluzsze
urlopy, lub tez przeciwnie - skrécié¢ znacznie dzien pracy
przy wykorzystaniu dni wolnych. Firmy, ktdére stosuja trady-
cyjna organizacje czasu pracy napotykaja na trudnoéci z re-
krutacja personelu. W ten sposdéb reformowanie czasu pracy
stanowi dla przedsiebiorstw szwedzkich koniecznos$é /Berg-

stedt, 1987/.

Kontrolowanie

Jak spostrzega R. Lindholm, w latach 60-tych w Szwecji ist-
niata pewna tendencja do rezygnowania z kontroli. Postulo-
wano oparcie sie na samokontroli grup autonomicznych, bez

nadzoru i bez kontroli innej niz sama tylko kontrola osia-
gania celdédw. Takie rozwiazanie okazalo sie nierealistyczne

i w chwili obecnej nikt nie méwi powaznie o zarzadzaniu bez
nadzoru. Pozostala jednak silna sklonno$¢ zarzadzania szwe-
dzkiego do opierania sie na. samokontroli pracownikdédw /Lind-

holm, 1979/.

Takze Maccoby et al. /1985/ stwierdzaja,ze zarzadzanie szwe-
dzkie w duzej mierze bazuje na zaufaniu, menadzZzerowie kon-
centrujg sie na celach i strategiach. Pracownikom pozosta-

wia sie duza swobode dzialtania /Maccoby et al., 1985/.

Hedlund 1 Aman /1983/ zaobserwowali ogdlnie rzecz biorac,
stabe nastawienie na kontrole wsrdd szwedzkich menadzerdw.
Raporty nie sa wystarczajaco kontrolowane, jak réwniez re-
zultaty podjetych decyzji. Duzo wysitku 1 starannos$ci wkita-
dane jest w fazie przygotowawcze]j, natomiast feed-back i
kontrola czesto sa niemal czysto symboliczne. Cudzoziemcy
zwracaja czesto uwage na ograniczona umiejetno$¢ kontrolo-

wania szwedzkich menadzerdw /Hedlund, Aman, 1983/.
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Ewalucja osiagnietych celdéw i wynikdéw Jest raczej niefor-
malna. MenadzZzerowie nie przekazuja czesto ani pozytywnych,
ani negatywnych uwag. Zdarza sie, ze powazne szwedzkie or-
ganizacje na pytanie o system ewaluacji odpowiadaja, ze w
ogble takowego nie posiadaja. Mimo otwartos$ci na krytyke i
umozliwiania =zainteresowanym dostepu do danych na temat
dziatalnoséci, organizacje same nie zajmuja sie niekiedy
ewaluacja w sensie stricte. Natomiast ocena dziatalnosci
na bazie nieformalnej =zazwyczaj traktowana jest nadzwyczaj

serio /Forss et al., 1984/.

Know-how management

Juz w 1954 r. P. Drucker do czterech klasycznych funkcji
zarzadzania /planowanie, organizowanie, motywowanie, kon-
trolowanie/ dodal piata funkcje, ktdéra okreslit Jako "roz-
wijanie sprawnos$ci 1 uzdolnien ludzi" /Drucker, 1954/.
Szwedzka praktyka =zarzadzania, a w $lad za nig teoria, na-
data funkcji tej nowa giebie 1 uczynita =z niej, Jjak sadzi
B. von Gruenewaldt /1988/ awangardowy atut konkurencyjny

szwedzkich przedsiebiorstw.

Pigta funkcja stata sie niezwykle popularna w literaturze
szwedzkiej 2z dziedziny =zarzadzania w latach 80-tych. Posia-
da wiele nazw, JjednakzZze jej istota pozostaje w zasadzie
jednolita, z tym Zze zarysowuje sie wyrazna ewolucja od sen-
su bardziej waskiego, ku obecnemu, szerokiemu znaczeniu.

Po raz pierwszy piata funkcja pojawita sie w szwedzkiej
literaturze w opracowaniu Linestad i Jeffmar /1984/, gdzie
autorzy okreslili Jja jako "funkcje rozwijania", rozumiejac
ja podobnie jak Drucker, =z tym Jjednak uzupeinieniem, iz do-
tyczy¢é miata takze rozwoju wspdlpracy ze zwiazkami zawodo-
wymi. Funkcja ta odnosita sie jednakze jedynie do =zasobu
ludzkiego. W latach pdZniejszych czesto nawiazujac do pia-
tej funkcji uzywa sie okres$lenia "kompetensutveckling" -
ksztattowanie kompetencji /co jest pojeciem szerszym, niz
znane z literatury amerykanskiej "skill-development"/.
Utbult et al. /1988/ oraz Tengblad et al. /1988/ naprze-
miennie uzywaja nazw "kompetensutveckling" oraz "ldrande"

/nauka, ksztalcenie/ dla okres$lenia dziatalnoséci wynikaja-



cej ze sprawowania funkcji, o ktdérej tu mowa. Zaznaczyé Jed-
nak nalezy, ze zardédwno Utbult, jak 1 Tengblad nie odnosza
tej funkcji jedynie do personelu, 1lecz do wszystkich =zaso-
béw organizacji. "Ldrande" /nauka, ksztaicenie/ dotyczy ca-
tej organizacji, co uwypukla tytul publikacji Utbulta /"Pa
vdg mot en Idrande organisation™ - ku ksztalcacej organiza-
cji/. Lepiej niz ksztalcenie 1 ksztalttowanie kompetenciji,
budzace skojarzenia z polityka personalnag, nowy sens pia-
tej funkcji oddaje okreélenie "know-how management" pojawia-
jace sie w publikacji Sveiby i Risling'a /1987/. Sens ten
opisuje w bardzo obrazowy sposéb Utbult /1988/, pordwnujac
menadzera szwedzkiego do dobrego ogrodnika, ktéry z troska

i ekologiczna $wiadomos$ciag uprawia ziemie w swym ogrdédku -
tak aby chciata wydawad¢ duze plony, a jednoczes$nie by pozo-
stata zdrowa, nie wyjatowiona przez zbytnia chciwos$é pred-
kiego =zysku. Przy tym gospodarz-menadzer bierze pod uwage
wszystkie czynniki, ktdére nie sa przeciez od siebie wyizo-

lowane, odrebne, lecz skitadaja sie na zZzywa catosc.

Poczatkowo piata funkcje zarzadzania utoZsamiano z polity-
ka personalna i ewentualnie ze stosunkami pomiedzy pracodaw-
ca a zwigzkami zawodowymi, Jjak to wynika =z opracowania Line-
stad 1 Jeffmar. Od dawna szwedzkie przedsiebiorstwa 2z powo-
dzeniami realizowaly program ksztalcenia 1 rozwoju persone-

lu.

Wyksztatcenie jest najczes$ciej mniej lub bardziej bezpos$red-
nio zwiazane z praca, lecz ostatnio pojawia sie tendencja

do nadawania mu charakteru ksztaicenia bardziej ogdlnoroz-
wojowego, ze zwiekszonym udziatem nauk humanistycznych

/Orander, 1987b/.

Juz w latach 70-tych nadano ksztalceniu personelu range prio-
rytetowa w zakresie polityki personalnej przedsiebiorstw zo-
rientowanych na rozwdj. Obecnie na ten cel wydaje sie ca.

6 miliardédw SEK rocznie, 3jak szacuja Lundmark i1 Sdéderstrdm
/1988/. 0d lat 70-tych rozwija sie dziedzina nauki zwana
"ledarskapspedagogik"™ /pedagogika zarzadzania/ /Danielsson,
1983/.
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Wsrdéd menadzerdw szwedzkich wszystkich szczebli, rosnie
przeswiadczenie, iz dziatalnos$¢ ta przynosi wymierne zys-
ki /ca. 45% uwaza, iz ksztalcenie 1 rozwdj personelu jest
optacalne, 25% nie podziela tego pogladu - Lundmark, Sé-
derstrdém, 1988/. Dzieki nadaniu wyksztalceniu personelu
rangi priorytetowe]j, zarzadzanie szwedzkie uzyskalo pozy-
cje $wiatowej avant-garde w zarzadzaniu, czyniac krok ku
zarzadzaniu doby postindustrialnej /Grilinewald, 1988/. W
koficu lat 80-tych ksztaicenie i rozwdj personelu w wydaniu
szwedzkim zyskato miedzynarodowe uznanie, inspirujac przed-

siebiorstwa innych krajéw /Utbult, 1988/.

Ksztatcenie 1 rozwdj personelu nie sa jednakze Jjedynymi

przejawami sprawowania funkcji Know-how management. Istotg

jej jest catosciowe podejscie do zasobdw organizacyjnych i

dziatalnos$ci zwiazane =z zarzadzaniem nimi. Zdaniem Agurén'a

et al. /1988/ nowoczesny menadzer dazy do tego, by maksymali-

zowa¢ we wszystkich zasobach oraz produktach organizacji za-

warto$¢ wiedzy. Poniewaz personel Jjest tym czynnikiem, ktoéory

te wiedze zdolny jest tworzyé 1 rozwijaé¢, naturalne zatem

jest, 1z wtasnie personelowi posSwieca sie najwieksza uwage.

Utbult et al. w nastepujacy sposbdb charakteryzuje funkcje

Know-how management:

- ciagte ksztaicenie

- planowy przyrost kompetencji

- wlaczanie nauki w proces pracy

- zmiany w organizacji pracy, strukturze organizacyjne]

- Swiadomoé¢ jakosciowa i koncentracja na jakosci traktowa-
nej jako proces

- organizacja jako ciagly proces zmian

- zasoby organizacji sa cenne 1 rzadkie, szczegdlnie cenny
za$ Jjest zasdb ludzki, gdyz on tworzy innowacje 1 jest

jedynym czynnikiem kreatywnym.

Autorzy podkres$laja, ze technika jest tworem cziowieka i
nie nalezy Jjej fetyszyzowadc. Zasdb ludzki nie moze byé¢ w
zadnym wypadku podporzadkowany zasobom technicznym organi-

zacji /Agurén, 1988/.
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Sens funkcji Know-how management polega na dazeniu do uzys-
kania maksymalnej, "totalnej" produktywnoéci /Total Produc-
tivity/. Pojecie produktywnoséci uzyskato, zdaniem E. Sjé-
borg /1986/ w krajach skandynawskich gieboka tres$é. Zazwy-
czaj produktywnos$é /wydajnosé/ taczy sie z wydajnoscia si-
1y roboczej. W Skandynawii natomiast istnieje 3Swiadomosc¢
catkowitej, "totalnej" produktywnoéci, zwiazanej ze wszyst-
kimi =zasobami organizacji. Szczegdlnie silna Swiadomos¢ ta
jest wérdd menadzerdw szwedzkich. Sjdborg /1986/ definiuje
ukute przez siebie pojecie "Total Productivity" jako ilo-
czyn wytworzonej wartosci 1 catlkowitego zuzycia zasobdw.

Na "totalna" produktywnos$¢ sktada sie suma nastepujacych
produktywnos$ci czastkowych: sity roboczej, kapitatu, orga-
nizacji, energii oraz wkladu materiatowego. MenadzZzerowie
szwedzcy maja wieksza niz ich koledzy z innych krajoéw sSwia-
domos$¢ dotyczaca wagi totalnej produktywnosci, wiekszos$é z
nich uwaza, ze w przysziosdci bedzie ona gidwnym atutem kon-
kurencyjnym. Zdecydowana wiekszoé¢é menadzerdé4w szwedzkich
jest zdania, ze na rozwdj produktywnosci w przedsiebiorst-
wie najwiekszy wpilyw ma motywacja pracownikdw, w nastepne]
kolejnosci - zdolnos$¢ do kreatywnego myslenia oraz kultura
organizacyjna. Rozwiazania szwedzkie sa rozwigzaniami witas-
nymi, nie kopiami praktyk amervykanskich czy japonskich
/Sjbéborg, 1986/.

Know-how management - jak juz wspomniatam na wstepie - po-
siada zdaniem szwedzkich autordéw pierwszorzedne =znaczenie
dla rozwoju szwedzkiego zarzadzania. B. Ekman uwaza, iz

jest ono tak duze, iz nalezaloby méwié¢ o nowym podejsciu

do =zarzadzania, Management By Learning /Ekman, 1988/. Jak-
kolwiek trudno sie zgodzi¢ =z opinia, iz know-how management
miato by¢ nowa "teoria" zarzadzania, to nie ulega watpliwo$-
ci, 1z range tej funkcji w szwedzkiej literaturze lat 80-

-tych jest bardzo duza.

Maccoby et al. podkres$la, zZe przedsiebiorstwa szwedzkie zna-
lazty miejsce dla siebie w miedzynarodowym podziale pracy w
takim segmencie rynku, gdzie produkty wymagaja duzego wkita-

du w postaci know-how 1 wiedzy. Naturalnag tendencja byio



zatem inwestowanie w wiedze 1 kompetencije. Niejednokrotnie
przedstawianie przedsiebiorstwo szwedzkie jako szkoile, lub
tez podkreslato wage wspdbdipracy przedsiebiorstw ze szkolni-
ctwem, w szczegdlnosci z uniwersytetami /Maccoby et al.,
1985/. Stawianie na rozwdj poprzez know-how management przez
dtugie lata dokonywane byio w sposdb intuicyjny, poprzez roz
wiazania praktyczne. Obecnie teoria przyszia w sukurs prak-
tyce, opisujac stosowane rozwigazania 1 proponujac syntetycz-
ne koncepcije, w celu lepszego wykorzystania atutu, gdyz, Jjak
powiada T. Erasmie, przysztos$é nalezy do "ksztalcacych orga-

nizacji" /Erasmie, 1986/.

Aby podsumowac¢ przedstawione tu przeze mnie rozwazania, przy
ja¢ mozna, ze funkcja know-how management zwigazana jest z
przynoszacym dalekosiezne korzysci wykorzystaniem zasoboéw
organizaciji, ze szczegdblnym uwzglednieniem zasobu ludzkie-
go, w celu osiagniecia maksymalnej /totalnej/ produktywnos-
ci. Wydaje sie, iz uprawnione jest mbébwienie o nowym, szwedz-

kim wymiarze "piatej funkcji" P. Druckera.

3.2.2. Podsumowanie wniosk©&ow doty -
czacych szwedzkiego stylu

zarzadzania

Badania literatury wykazuja, iz szwedzki styl zarzadzania
charakteryzuja nastepujace cechy/przejawy:

- otwartoé$¢ i skitonnos$é do udzielania informacji,

- poczucie odpowiedzialnosci,

- nastawienie na rozwdj /nie eksploatacje/,

- orientacja na internacjonalizacje,

- racjonalizm,

- nastawienie na wspodiprace,

- realizm,

- orientacja na ludzi,

- catosciowa troska o $rodowisko pracy,



podejmowanie decyzji

- niejasno$¢ procesdw decyzyjnych,

- diugotrwatos$é¢ procesdw decyzyjnych,

- nieformalne sposoby decydowania preferowane,

- podejmowanie decyzji poprzez consensus,

- sklonnoé¢ do negocjowania,

- decentralizacja procesu decyzyjnego,

- pewne niedostatki kreatywnosci przy podejmowaniu decyzji

- za to szczegdbdlowosé 1 rzetelno$é¢ przygotowania,

planowanie

- duza sktonnos$é¢ do planowania,

- umiejetnos$é planowania, szczegdlnie planowania diugookre-
sowego ,

- $wiadomos$¢ konsekwencji dziatan w diugim okresie czasu,

- solidne przygotowanie sie na niespodziewane wydarzenia w
przysztoséci,

- zatarcie granic miedzy formulowaniem plandw a realizacja

- wigaczaniem realizacji w proces planistyczny,

motywowanie

- unikanie otwartego konfliktu,

- orientacja na wspdbdiprace 1 consensus,

- normatywny charakter systemédw integracyjnych,
- "miekki" styl kierowania ludZmi,

- motywacja poprzez partycypacje,

- pewna depersonifikacija osoby szefa,

- niespontanicznos$é i powaga,

organizowanie

- eksperymentowanie z nowatorskimi formami organizacji pro-
cesu pracy, takimi Jjak grupy autonomiczne, grupy roédwno-
legte, etc. na skale najszersza w Europie,

- organizacja procesu pracy podporzadkowana idei partycy-
pacji pracownicze] 1 wykorzystania zasobu ludzkiego,

- decentralizacja struktur organizacyjnych, ciagity proces
decentralizacji - rozwiazania avantgardowe na skale $wia-

towa,
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- stosowanie specyficznie szwedzkich alternatywnych syste-
méw karier - kariery poprzez samorealizacije,

- niejasnos$¢ 1 niepewnos$é¢ struktur organizacyjnych,

- duzy stopien nieformalnos$ci struktur,

- stosowanie struktur tradycyjnych w MNCs,

- czeste wykorzystywanie flexi-time'u - tendencja do indy-

widualnego organizowania czasu pracy,

kontrolowanie

- postulaty samokontroli pracowniczej,
- bazowanie na =zaufaniu i kulturze organizacyjnej,
- ogblnie stabe nastawienie na kontrole wé$rdéd menadzerdw,

- tendencja do kontroli i oceny nieformalnej,

know-how management

- pogtebione, specyficznie szwedzkie rozumienie piate]
funkcji =zarzadzania - rozwdj dotyczy cailej organizacji,

- bardzo silna orientacja na rozwdj czynnika ludzkiego 1
kompetenciji w ogdle,

- bogate tradycje w zakresie ksztailcenia personelu i
avantgardowe rozwiazania w tym zakresie,

- orientacija na maksymalizacje zawartos$ci wiedzy w zasobach
i produktach organizaciji,

- silne dazenie do rozwoju "totalnej produktywnosci" rozu-
miane jako produktywnos$¢ wszystkich zasobdédw organizacii,

- konkurencja przy pomocy know-how,

- niezwykle powazne traktowanie piatej funkcji przez zardw-

no teoretykdédw jak i praktykdw szwedzkich.



3.3. Poziom makro - szkic otoczenia szwedzkiej organizacji
gospodarczej w odniesieniu do stylu zarzadzania /po-
ziom mikro/. Model =zarzadzania szwedzkiego na pozio-

mie makro

Niniejszy rozdzial poswiecony jest otoczeniu szwedzkiej or-
ganizacjli gospodarczej. Analiza dotyczy poziomu makro: w
ujeciu synchronicznym, w odniesieniu do szkicu otoczenia,
oraz w ujeciu diachronicznym, jako model zarzadzania na

poziomie makro.

Wyodrebnione, na podstawie badan literatury, cechy i witas$-
ciwosci otoczenia, odniesione sa do wnioskdéw dotyczacych
szwedzkiego stylu zarzadzania,ktdére zaprezentowane zosta-

'y w poprzednim rozdziale.

Zgodnie z celem pracy punkt ciezkoéci analizy polozony zo-
stat na wymiarze kulturowym otoczenia. Zmienne kulturowe
ujeto w ramy teoretyczne na podstawie wnioskdw rozdzialtu
drugiego. Obraz otoczenia kulturowego zostat ponadto uzu-
peiniony ogbdlng charakterystyka norm i wartos$ci sktadaja-

cych sie na szwedzka kulture.

Pozostate wymiary otoczenia, a wiec wymiar polityczny, in-
stytucjonalny 1 gospodarczy przedstawione zostaty jedynie
w ogbdlnym zarysie, tylko o tyle, o ile jest to uzasadnione

z punktu widzenia celu pracy.

Przedmiot oraz metodyka badan uniemozliwiaja prdébe znale-
zienia Jjednoznacznych i mozliwych do skwantyfikowania za-
leznosci pomiedzy analizowanymi wymiarami. Niniejszy roz-

dziat ujety zostatr zatem w formie szkicu.

3.3.1. Ot oczendie kulturowe

Gléwne zatozenia kulturowe, ich przejawy 1 znaczenie

Poziom =zalozen kulturowych, najgiebszy 1 zarazem najbardzie’]
ukryty poziom kultury, stanowi niejako fundament, na ktdérym

opiera sie catly system kulturowy danego spoileczenstwa.
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Poniewaz JjednakzZze niesiychanie trudna, o ile nie wrecz nie-
mozliwg rzecza jest bezposrednie obserwowanie i analiza za-
tozen kulturowych, w celu ich rozpoznania, nalezy skoncen-

trowa¢ sie na obserwowalnych przejawach danych zaozen.

G. Hofstede dokonatl pomiaru zwiazanych z zatozeniami kultu-
rowymi zwiazanymi z praca, zmiennych w pieédziesieciu kra-
jach. Wartos$ci poszczegdlnych indeksédw oraz kolejnosé Szwe-

cji wzgledem pozostatych badanych krajéw przedstawia fig.22

Szwecja
max. 100p
Kolekt . indywidualizm
oneREynLEn /miejsce 40-e/
ty dyst 31
mi Z ystans xF duzy dystans wtadzy
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niski stopien unika- «P wysoki stopien unika-
nia niepewnosci nia niepewnosci

5 /miejsce 5-e/
X yays
kobiecos¢ P meskos¢

/miejsce 1-e/

v

iFig. 22. Wartos$¢ indeksow czterech wymiardw kultury wg Hofstede
dla Szwecji.
Zrédto: G. Hofstede /198Gb/3 "National Cultures 1in
Four Dimensions "3 International Studies of
Management and Organization3 1983: 13/2/52

Wysoki stopien indywidualizmu przypisany przez Hofstede kul
turze szwedzkiej moze budzié szereg zastrzezen. Forss et al
/1984/ stwierdza, ze wiele obserwacji wskazywaé raczej moze
na skionno$¢ Szweddw do kolektywizmu, cytujac dunskiego poe
te, ktdéry w jednym ze swych wierszy napisai, ze "Azja zaczy
na sie w Malmti". Ta, nieco dosadna przenoénia, oddaje, zda-
niem K. Forss'a, Jjakby zbliZzony troche do Jjaponskiego sto-
pien identyfikacji jednostki z ogdltem, szacunek dla ogdlno-
spotecznych wartos$ci, Jjaki jest dla Szwecji charakterystycz
ny. Szwedzl przejawiaja tendencje do podporzadkowywania sie
normom i wartos$ciom ogdiu. Jest to "naturalna" - niekoniecz
nie zwiazana z oddziatywaniem sit politycznych, tendencja.

Gdy partie niesocjalistyczne atakujg wartosci kolektywisty-

czne w debatach politycznych, ataki te maja jedynie charak-



ter powierzchowny 1 retoryczny, nie sa odzwierciedlane w
konkretnym dziataniu. Problemy spoieczne nadal sa rozwia-
zywane w sposdéb zgodny z normami kolektywistycznymi. /Forss
et al., 1984/. Do dzi$ funkcjonuje w Szwecji pojecie powo-
tane do zZzycia przez wielkiego przywddce socjaldemokratdw lat
30-40-tych, Per Albin Hansson'a - "Dom Narodu /Folkhemmet/,
posiadajace wybitnie kolektywistyczne konotacje /Fredrik-
sson et al., 1970/.

Socjolog niemiecki Hans Magnus Enzenberger /1982/ argumen-
tuje, iz charakterystyczny dla spoleczenstwa szwedzkiego ko-
lektywizm ma swoje Zrddio w historii tego kraju i siega swy-
mi korzeniami okresu wojny trzydziestoletniej, w ktdédrej Szwe
cja brata udziail. Malenki kraj, jakim na tle Europy byla
Szwecja, poszukiwal $rodkdédw potrzebnych, by dalej mdbc uczest
niczyd w wojnie. Znalazt rozwiazanie swego problemu, powolu-
jac do zycia wysoce efektywna machine biurokratyczng. Biuro-
kracja nie stata sie jednak nigdy narzedziem represji 1 pod-
dawana byta kontroli demokratycznych instytucji. Podczas gdy
na kontynencie europejskim wybuchaty rewolucje, w Szwecji u-
macniata sie wiara obywateli w dobra wole i skutecznos$é rza-
du /Enzenberger, 1982/. Réwniez badania Bonda /1985/ i von
Trampenaars'a /1985/ potwierdzaja teze o przewadze tendenciji
kolektywistycznych w szwedzkiej kulturze. Wtasdnie z przewa-
ga tendencji kolektywistycznych wiaza sie takie witasdciwosci
szwedzkiego stylu zarzadzania, Jjak: preferowanie kolektyw-
nego podejmowania decyzji, skitonnos$é¢ do organizowania pro-
cesu pracy w sposdb umozliwiajacy prace grupowa /co zdaniem
organizatordéw zwieksza motywacje do pracy/, wysokie poczu-
cie odpowiedzialnoéci spotecznej 1 cheé¢ wspdipracy =ze wszyst-
kimi konstruktywnymi sitami spolecznymi, a takze przewaga

normatywnych systemdédw integrujacych.

Natomiast indywidualizm /a raczej: sentyment do indywidua-
lizmu/ w zarzadzaniu szwedzkim przejawia sie w dazeniu do
rozwoju zawodowego 1 osobistego pracownikdéw, traktowane
niestychanie powaznie, Jjak rdédwniez uzasadnianie tych dzia-
tan wkiadem jaki kazdy - unikalna 1 niepowtarzalna Jjednost-

ka ludzka - wnieé$¢ moze dla dobra organizacji.
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Moje wiasne obserwacje potwierdzaja watpliwoéci Forss'a.
Spoileczenstwo szwedzkie zachowuje sie zardéwno w pracy, Jjak

i w zyciu prywatnym, tak jakby mozna tego oczekiwaé po spo-
teczenstwie kolektywistycznym. Dominujacymi wartosciami sag

w zyciu spotecznym wartoéci zbiorowe. Dewianci sa odrzucani,
nawet jesli sa to jednostki wybitne. Drastycznym przykladem
tego moze by¢ los jaki spotkat Ingmara Bergmana, ktdry przez
wiele lat zmuszony byl do przebywania poza granicami kraju,
czy Olofa Palmego, ktdéry mimo, iz spolteczenstwo popieratlo
jego program polityczny - jako cziowiek raczej nie byl tu-
biany /jak twierdza niektdérzy cudzoziemcy-obserwatorzy,za
to, ze "za bardzo sie wychylal w ONzZ"/. Rdbéwniez instytucje
tego kraju nie sa zorientowane na popieranie dewiantédw, i
tak np. szkola nie promuje talentdw, massmedia atakuja tych,
ktérzy odbiegaja od przecietnos$ci. Jednakze, moje obserwa-
cje wskazuja na toz, ze Szwedzi maja ogromny sentyment do
indywidualizmu i bardzo chcieliby widzieé¢ sanych siebie ja-
ko nieztomnych indywidualistdé4w. Te obserwacje potwierdzaja
badania K. Forss'a /1985/, ktdéry stwierdzil, =ze Szwedzi sa
"kolektywistami, ktdérzy marza o indywidualizmie". Szwedzi

sa takze w pewnym sensie indywidualistami w rozumieniu: oso-
bami osamotnionymi. Ma to swoje zrdédio w historii, gdy sityn-
na reforma rolna Maclean'a, polegajaca na rozbiciu 1 podzie-
leniu ziemi na réwne, kwadratowe obszary, po $rodku ktdérych
stawiany byt dom, majaca na celu racjonalizacje rolnictwa -
de facto robita wsie i zburzyta wspdlnoty sasiedzkie /Jo-
hannes son, 1977/. W czasie, gdy ta reforma =zostala przepro-
wadzona zdecydowana wiekszo$¢ ludnos$ci Szwecji zajmowalta sie
rolnictwem i mieszkata na wsi. Dalekosiezne skutki tej re-
formy dla kultury szwedzkiej pozostaja do zbadania. K. Forss
/1985/ pisze, ze bardzo szybki proces industrializacji w
Szwecji doprowadzit do zerwania wiezi miedzyludzkich. W efek-
cie w czasy nowozytne spoleczenstwo szwedzkie wkroczylo roz-
bite na grupy podstawowe, a nawet, ze wzgledu na intensywna

migracje mtodziezy do miast, na poszczegbdlne jednostki.

W zwiazku z tym odniostam wrazenie, Ze Szwedzi sa "osamotnio-
nymi kolektywistami", /K. Forss, 1985, nazywa ich "wyalieno-

wanymi kolektywistami"/, tj. niechetnie integruja sie 1 wcho-
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dza w relacje miedzyludzkie, Jednakze bardzo silnie identy-
fikuja sie z wartosciami ogdlnospotecznymi, maja duze po-
czucie odpowiedzialno$ci wobec grupy. Forss /1985/ zwraca
uwage, ze niekiedy obserwatorzy odnosza wrazenie, iz dzia-
tanie kolektywne wymuszone Jjest przez ustawodawstwo, np.

MBL /Ustawa o wspdltdecydowaniu/. Jednakze ustawodawstwo
szwedzkie jest unikalne w skali $wiatowej i, zdaniem Forss'a
mogto powstad¢ Jjedynie na skutek silnie kolektywistycznej o-
rientacji kulturowej Szweddw. Forss uwaza, ze kolektywizm
lepiej wyjasnia specyfike zarzadzania szwedzkiego, anizeli

indywidualizm.

Niska wartos¢ dystansu witadzy, Jjaka uzyskata Szwecja w bada-
niach Hofstede nie budzi =zastrzezen. Naturalne w tym Swie-
tle wydaja sie takie cechy szwedzkiego zarzadzania, Jjak:
ptaskie, zdecentralizowane struktury, homogeniczna kultura
organizacyjna szwedzkich przedsiebiorstw, preferowany "miek-
ki" styl kierowania, tendencje do traktowania jako tabu
wszelkich przejawdw okazywania przez szefdw swej wyzszosci,
dazenie do consensusu przy podejmowaniu decyzji, duza waga
jaka przywiazuje sie do wspbdidecydowania, preferowanie nie-
formalnoéci, unikanie kontroli, a w szczegdlnoséci nadzoru

w odniesieniu do podwiadnych, powodzenie systemu karier al-
ternatywnych dla specjalistdé4w nie zwigzanych z uzyskaniem
pozycji kierowniczej. Dobitnie ilustruje te relacje stwier-
dzenie jednego z menadzerdw, 1z nie posiada witadzy, Jedynie
odpowiedzialnosé. Maty dystans witadzy przejawia sie w domi-
nacji wartoéci egalitarystycznych. Dlatego tez tak popular-
ne Jjest w Szwecji wspdltzarzadzanie, wszelkie formy partycy-
pacji, niespotykane w innych krajach w takim natezeniu 1
zakresie, a takzZze orientacja na wspdiprace. Czeste sa w
szwedzkich przedsiebiorstwach konsultacje 1 negocjacije,
unika sie wywierania bezpos$redniego nacisku. Nie funkcjonu-
je dzié w Szwecji okreslenie "podwiadny", szczegdlnie chet-
nie uzywana jest nazwa "wspdipracownik". Ogdlnie mozna od-
nieé¢ wrazenie, zZe wtadza Jjest w Szwecji czym$ wstydliwym,
czego nie nalezy ujawniad¢, a Jjuz z pewnos$Scia - demonstro-
wa¢, nawet Jjesli oparta Jjest na cenionej spoltecznie wtasciwo-

$ci, takiej Jjak np. wiedza, czy poparcie wyborcdw. Moje wia-



sne obserwacje potwierdzaja teze o egalitaryzmie Szweddw,
poprzez ktdéry wyraza sie zatozenie kulturowe, okreslone

przez Hofstede jako niski dystans wiadzy.

Stosunek Szweddw wobec niepewnosci jest, zgodnie z wynika-
mi badan Hofstede, nacechowany raczej spokojem. Przejawia
sie to w stylu zarzadzania, a konkretnie w bardzo niejas-
nych procedurach decyzyjnych, stosowaniu skomplikowanych
rozwigzan strukturalnych wzmagajacych niepewno$é w organi-
zacji, zamilowaniu do lamania zasady Jjednolitosci kierow-
nictwa, predylekcji dla korzystania z nieformalnych kana-
16w informacyjnych, nieprecyzyjnos$ci w formultowaniu celdw

i skionnos$ci do nieegzekwowania dzialania zgodnie z in-
strukcjami, pomijania w poleceniach sposocbéw 1 Srodkdéw o-
siagniecia celdéw, dopuszczaniu indywidualnego organizowa-
nia czasu pracy 1 faworyzowania flexi-time'u. Kontrolowa-
nie jest w szwedzkich przedsiebiorstwach traktowane jako
zto konieczne 1 czesto przewazaja rozwiazania oparte na
samokontroli. Szwedzi chetnie gitosza, 2e ich przedsigebior-
stwo nie posiada zadnych systemdw ewaluacji. Wszystkie te
wtasciwosci szwedzkiego stylu zarzadzania zwiazane sa z ni-
ska skitonnoscia do unikania niepewnos$ci i1 trudno byloby so-
bie je wyobrazié¢ w otoczeniu kulturowym, gdzie podstawowe

zatozenia okres$laja niepewnos$s¢ jako co$ groZnego.

Natomiast =zastanowienie mogg budzié¢ takie cechy zarzadza-
nia szwedzkiego Jjak preferowanie stabilnego i bezpiecznego
wzrostu, podkreélanie wagi bezpieczenhstwa, w tym takze w
stosunku do spraw zwigzanych z zatrudnieniem, oraz zamito-
wanie do planowania. Dyskutowa¢ mozna, czy sa to symptomy
.raczej negatywnego stosunku do niepewnos$ci 1 checi ubezpie-
czenia sie przed nia, czy tez oznaki zrelaksowanego stosun-
ku do rzeczywistoséci 1 braku stressu, charakterystyczne dla
kultur o niskim stopniu unikania niepewnos$ci. By¢ moze wita-
énie sklonnoé¢ do planowania i umiejetno$é, =z jaka od lat
Szwedzi to czynia, zapewnita im bezpieczenstwo 1 tym samym
pozwolita na tolerancje wobec niepewnos$ci? Trudno jest zna-

lez¢ wiarygodng odpowiedZ na te pytania. Pewnym rozwiagzaniem
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moze by¢ przyjecie za Forss'em tezy, 1z rdzne kultury =za-
grozenie widza w rdéznym rodzaju niepewnos$ci. Dla jednych
zagrozeniem sa niebezpieczehstwa Srodowiskowe i technolo-
giczne, dla innych militarne, religijne czy polityczne.
Jesli niektdre dziedziny zycia w Szwecjl przejawiaja domi-
nacje zaltozeh o niskim stopniu unikania niepewnos$ci, to
nie oznacza to, 1izby Szwedzi nie obawiali sie niepewnosci
w innych dziedzinach zycia. Badania Hofstede dotyczag sfer
zwigzanych z zarzadzaniem i pracg. Jest zatem mozliwe, zZe
kultura szwedzka dostrzega zagrozenia w innych, niezwigza-
nych bezpoérednio z zarzadzaniem, sferach. Z kolei sfery
te w sposdb posredni oddziatuja na zarzadzanie, dajac wra-

zenie dwoistoéci /Forss et al., 1984/.

Forss et al. /1984/ sugeruje takze, ze cechy szwedzkiego
zarzadzania, ktdére zdaja sie potwierdzaé¢ niski stopien uni-
kania niepewnos$ci, moga wynika¢ z prowincjonalnosci Szwe-
cji. Szwecja Jjest matym krajem i moze sobie pozwolié¢ na
nieformalnag komunikacje, niedokreélone struktury organiza-
cyjne 1 consensus /Forss et al., 1984/, 0 ile wytlumaczenie
to po czes$ci zapewne Jest prawidiowe, to nie oddaje, moim
zdaniem, istoty zJjawiska. Szwecja rzeczywiscie jest krajem
matym i od dawna nie dotknietym wojnami i kataklizmami. Ca-
1y ostatni okres historyczny nacechowany byt ciaglym rozwo-
jem 1 stala poprawa stopy zyciowe]j obywateli. Zapewne w tym
tez nalezy upatrywadé Zrddelr pozytywnego stosunku Szweddw do

niepewnosci.

Niski stopien unikania niepewnoé$ci potwierdza takze opty-

mizm Szweddw, =zaobserwowany przez Maccoby'ego et al. /1985/

Pod wzgledem preferowania "kobiecosci" kultura szwedzka zaj
muje pierwsze miejsce w klasyfikacji badanych przez Hofste-
de krajéow. Przez "kobiecoéé¢" Hofstede rozumiat odrzucanie
agresywnych postaw i zachowan, *agodnos$é, zamitowanie do
spokojnej, zyczliwej atmosfery, opiekunczos$¢é i odpowiedziatl
nosc¢.

Szwedzki styl zarzadzania nacechowany jest rzeczywiscie w
wysokim stopniu "kobiecymi", w rozumieniu Hofstede, cecha-

mi. Charakterystyczne dla tego stylu Jjest akcentowanie ko-
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niecznoéci wspdbdipracy, duza skionno$¢ do pracy w grupach,
wiara w decyzje grupowe, budowanie dobrej, mitej atmosfe-
ry w organizacjach, unikanie konfliktdw, negatywny stosu-
nek do konkurencji o pozycje 1 stanowiska, ideail "ludzkie-
go", 1agodnego szefa, otwartego na ludzi, powolnos$é¢, '"nie-
zdecydowanie", brak indywidualnej inicjatywy, duze poczucie
odpowiedzialnoséci, umiarkowanie. Cata funkcja know-how ma-
nagement moze by¢ traktowana jako przejaw opiekuhczej "ma-
cierzynskiej" roli szwedzkiego szefa. Przypomnieé¢ nalezy

takze, ze jego zadaniem Jjest "rozwijanie" wspdipracownikdw.

Hofstede argumentuje, ze w spolteczehstwach "meskich" kobie-
ty, ktdére osiagnety dobrze pltatne 1 uwazane przez spoteczen-
stwo za wysokie, stanowiska, maja tendencje do postaw szcze-
gblnie "meskich". Zdaniem Hofstede nie wystepuje taka zalez-

nos¢ w spoiteczenstwach "kobiecych".

W Szwecji kobiety chetnie zatrudniane sa na odpowiedzialne
stanowiska. Jak zauwazyla V. Adelswdrd /1988/, przy zatrud-
nianiu pracownikdédw, pracodawcy szwedzcy przejawiaja tenden-
cje do stosowania "odwrotnych kryteridédw" do przedstawicieli
obu pitci. 0Ogdbdlnie pracodawcy bardzo negatywnie oceniaja oso-
by pewne siebie i agresywne i odrzucaja Je przy wstepnej-
selekcji. Jednak przejawiaja pewna tolerancje wobec nieco
bardziej zdecydowanych kobiet. Preferuja natomiast bardzie]
tagodnych mezZzczyzn. Interesujacym spostrzezeniem V. Adels-
w&rd jest fakt odrzucania "zbyt tagodnych" kobiet przy re-
krutacji. Wyniki obserwacji Adelsw&rd wskazuja na to, ze
pracodawcy szwedzcy preferuja nieco bardziej zdecydowane

kobiety 1 bardzo tagodnych mezczyzn /Adelswdrd, 1988/.

Kobiety historycznie sa w krajach skandynawskich uznawane
za "pteé¢ silniejsza", co wywodzi sie Jjeszcze od czasdw Vi-
kingdw, gdy samotne zony wojownikdéw musiaty umieé poradzié
sobie ze wszystkimi codziennymi problemami. Jednoczednie
Szwecja byta diugo zacofanym pod wzgledem socjalnym krajem,
gdzie prawa kobiet dostownie zrdéwnane byly z prawami osdb
upo$ledzonych umystowo 1 matych dzieci /Moberg, Westman
Berg, 1977/. Dos$¢ ryzykowne byloby zatem poszukiwanie wy-

ttumaczenia preferencji Szweddéw wobec "kobiecos$ci" w opar-
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ciu o role i status historyczny obu pici. By¢ moze uda sie
ustali¢ taki zwigzek. Przekracza to jednak zakres 1 mozli-

wosci moje]j pracy.

W badaniach von Trompenaars'a /1985/ Szwecja uplasowala sie
po $rodku skali, =zardéwno pod wzgledem stopnia indywidualizmu,
jak tez i orientacji czasowej. Indywidualizm omawiany byl
juz wczeéniej. Jes$li chodzi o typ orientacji czasowej Szwe-
déw, to mozna okre$lié¢ ja jako nastawienie na teraZniej-
szos¢. Weditug von Trompenaars'a jest to zwiazane z rozumie-
niem czasu jako zjawiska ciagtego. Przesztos$é, przysziosé

i terazZniejszo$é pojmowane sst jako Jjedna catos$é, z tym, ze
terazniejszoé$¢é odbierana jest jako najwazniejsza. Skutki
takiego rozumienia czasu dla =zarzadzania to przede wszyst-
kim rzeczowe podejscie do planowania, a takze poczucie od-
powiedzialnoéci rozciagajace sie daleko w przysziosé 1 od-
noszenie dziatania terazniejszego do skutjéw, Jjakie moze
ono mie¢ w przysziosci. Inng konsekwencja moze by¢ mata
"przebojowosé" Szweddw, preferowanie zadowalajacych osiag-
nie¢ w terazniejszos$ci i nastawienie na stabilny i bezpie-
czny rozwdj - czas Jjest w ich odczuciu ciagty, nie ma powo-

du do niecierpliwos$ci 1 posdpiechu.

Wedtug klasyfikacji kultur Hail'a na mono- 1 polichroniczne,
Szwecja Jjest zdecydowanie krajem monochronicznym /Skytt,
Jungner, 1987/. Skytt 1 Jungner argumentuja, ze Szwedzi, po-
dobnie jak inne narody monochroniczne, maja tendencje do
pojmowania czasu Jjako czego$ wymiernego, czy wrecz material-

nego, co mozna "zaoszczedzidé", czy "zmarnowad".

Zatozenia kulturowe zwiazane 2z czasem znajduja odzwiercie-
dlenie w szwedzkim stylu zarzadzania. Szwedzi chetnie i umie-
jetnie planuja, bardzo precyzyjnie 1 pieczotowicie przygoto-
wuja decyzje, sa bardzo punktualni. Bez obaw szwedzkie orga-
nizacje zezwalaja swym pracownikom na korzystanie z flexi-
-time'u 1 samodzielne organizowanie czasu pracy. Przy tym
jednak menadzerowie szwedzcy nie przejawiaja zbytniej wy-
obrazni - bilyskotliwos¢é rozumowania, wymagajaca podzielnosci
uwagi faworyzowana Jjest raczej w kulturach polichronicz-

nych.
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Pradygmaty Maruyamy /1974/ dziela $wiat na dwa zasadnicze
obszary, a mianowicie - Wschéd 1 Zachdd, Szwecja ewident-
nie przynalezy do kultury Zachodu, ktdéra zbudowana jest na
zatozeniach paradygmatu przyczynowo-skutkowego, Szwedzi sg
typowym przykladem zwolennikdéw tego paradygmatu, co przeja-
wia sie takze w szwedzkim stylu zarzadzania, ktdérego bar-
dzo znamiennag cecha jest racjonalizm, nazwany przez R. Wol-
ff'a 1 B. Czarniawska /198 6/ wrecz "szwedzka religia" /Wolff,
Czarniawska, 1986, s. 285/.

Zdaniem Maruyamy /1974/ przyjecie paradygmatu wzajemnego
uwarunkowania powoduje trudnos$ci jednostek w organizowaniu
sie. W Szwecji ewidentnie takie trudnos$ci nie wystepuja,
przeciwnie - wielokrotnie uwage zwracano na wybitna skion-

nos$¢ Szweddé4w do organizowania sie.

Pozostale normy i wartoéci

Daun /1985/ stwierdza, ze Szwecja Jjest krajem silnie etno-
centrycznym. Taka sama Jjest opinia K. Bolay'a /1974/, U.
Karpfa /1974/, E. McFalkirk'a /1974/ oraz Pires dos Santos
/1974/.

McFalkirk zaobserwowal nasilony etnocentryzm wérdéd wszyst-
kich warstw spolecznych w spoleczenistwie szwedzkim. Zwrdcii
takze uwage na bardzo popularny w Szwec]ji epitet "jdvla ut-
ldnning" /"cholerny cudzoziemiec"/, odpowiednika ktérego
autor na daremno szukal w pozostatych jezykach skandynaw-
skich oraz z wielu ueropejskich. /McFalkirk, 1974/. Bolay
zauwazyl charakterystycznag dla Szweddbdw postawe etnocentry-
czna, ktéra okresla jako postawa "besserwisser" wobecwszyst-
kiego, co =zagraniczne. Zwrdécit takze uwage iz Szwedzi, na
ogdt w niepojety wrecz dla reprezentantdw wielu kultur ot-
warci na nowe poglady, idee i pomysty, wobec cudzoziemcow
maja przesady, ktérych nie zawahal sie nazwad¢ szowinistycz-
nymi /Bolay, 1974/. V. Uibopuu stwierdzi1, ze Szwedzi nie
sa nacjonalistami, nawet trudno nazwa¢ ich patriotami, na-
tomiast cechuje ich bardzo gieboko zakorzeniony, "ukryty"
etnocentryzm. Szwedzi sa przekonani, ze sa we wszystkim

najlepsi.



Sadza takze, zZze maja najdoskonalsza na kwiecie demokracje i
réwnos$é, ze sa najbardziej w Swiecie tolerancyjni. Przeko-
nanie to ujawnia sie zardéwno w wynikach badan socjologicz-
nych, Jjak 1 w codziennych postawach, wypowiedziach, 1lis-
tach do gazet /Uibopuu, 1974/. Takze Hedlund i Aman /1983/
spostrzegli tendencje Szweddw do zachowan 1 postaw etnocen-
trycznych. Powyzsze obserwacje $wiadcza ogdlnie o dosé ma-
tej sktonnos$ci Szweddw do autorefleksji. Stad tez byé moze
bierze sie zaobserwowana przez Sveiby /1988/ nie$wiadomosé
zarzadzania szwedzkiego swoich silnych stron. Niewagtpliwie
tak silny 1 nieuswiadomiony etnocentryzm nie bedzie Szwedom

pomocny w ich dazeniu do internacjonalizacji =zarzadzania.

Istotnie, =zardédwno Skytt 1 Jungner /1987/, Jjak 1 Hedlund 1
Aman /1983/ spostrzegli szereg konfliktdéw i nieporozumien
miedzy menadzerami szwedzkimi a cudzoziemcami w kontaktach

handlowych, czy organizacyjnych /MNCs/.

A. Daun /1885, 1988/, a takze F. Pires dos Santos /1974/ 1
K. Bolay /1974/ zauwazyli pewien dystans emocjonalny, Jaki
cechuje Szwedbdw. Bolay stwierdzil, iz w spoteczenhstwie
szwedzkim obowigzuje jakby norma zakazujaca ludziom okazywa-
nia rados$ci zycia 1 wyrazania swych uczué¢. Bolay z humorem
pisze, ze w Szwecji "nie wolno jest $piewac¢ na ulicy w sta-
nie trzezwoséci" /Bolay, 1974, s. 28/. A. Daun spostrzega,

ze Szwedzi maja tendencje do oddzielania zycia prywatnego
od zawodowego. W domu mogg swobodnie wyrazad uczucia, nie
wolno im jest jednak czyni¢ tego "wsrdd obeych", a w szcze-
gblnosci - w pracy. Nie jest takze mile widziane, jes$li
kto$ za duzo mbéwi, osoby gadatliwe uwazane sa za nieopano-
wane i niegodne zaufania /Daun, 1985, 1988/. Na tle powyz-
szych spostrzezen zrozumiaty staje sie nieco bezbarwny emo-
cjonalnie demokratyzm szefdw szwedzkich i ich tendencje do
oddzielania spraw zawodowych od osobistych, ktdéra niekiedy
widziana Jjest jako przejaw "narzucania sie ze swoja powaga
zawodowa" przez przedstawicieli innych kultur. By¢ moze je-
dnak wiasnie ten zewnetrzny chidd uczuciowy umozliwia Szwe-
dom kultywowanie tak daleko posunieta demokracje w przed-

siebiorstwach, a Jjednoczesdnie zachowaé¢ sprawnos$é dziatania.
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Gdyby Szwedzi byli narodem o "ognistym temperamencie" taka
forma zarzadzania zamiast dobrobytu przynie$é¢ mogtaby im

niekonczace sie konflikty i dyskusije.

Zaobserwowane przez Daun'a /1985, 1988/ umiarkowanie Szwe-
déw, przejawia sie w zarzadzaniu dazeniem do zachowania u-
miaru, preferowanie rozwigzan bezpiecznych, rezygnacja z

spektakularnych i wymagajacych drastycznych rozwiazan suk-

cesdw .

Skytt i Jungner /1987/ =zauwazyli, ze przecietny Szwed Jest
mato spontaniczny. Logiczne Jjest zatem, ze szwedzki styl za-
rzadzania cechuje mata spontanicznoé$é, np. w podejmowaniu
decyzji i planowaniu oraz powolno$é. By¢é moze ta wartosé
jest jedna =z wielu przyczyn, dla ktérych Szwedzi lubig pla-

nowad .

Bolay ztoéliwie nazywa Szweddédw "Prusakami Pbinocy", 2z powo-
du ich braku wyobrazni i spontanicznoéci. Mozliwe, ze normy
kulturowe, a takze pewne utrwalone od lat, kulturowo uwarun-
kowania, stereotypy postepowania /np. wynikajace =z tendencji
kolektywistycznych/, powoduja, iz spontaniczne mys$lenie, ko-
nieczne w biznesie, Jjest w Szwecji blokowane. Tym bardzie]
zrozumiatla staje sie waga, Jaka przywiazuje sie do opieki
nad kompetentnymi pracownikami i sita z jaka akcentuje sie

role know-how management.

Maccoby /1985/ 1 Zetterberg /1983/ stwierdzili, ze szczegdl-
nie mtodsze pokolenie Szweddw zorientowane jest na realiza-
cje potrzeb wyzszego rzedu 1 odznacza sie wysoka ambicja,

wykraczajaca ponad czysto materialne potrzeby i cele.

A. Derefeldt /1986/, analizujac potrzeby spoleczenstwa szwe-
dzkiego w oparciu o hierarchie potrzeb Maslowa, stwierdza,

ze sa to w przewazajace] mierze - szczegdlnie u osbdb miod-
szych - potrzeby wyZszego rzedu, a wiec: uznanie 1 samorea-
lizacja. Dyskutowa¢ mozna, na ile jest to czynnik kulturowy;
charakter potrzeb wiaze sie z szeregiem innych uwarunkowan,
np. z poziomem rozwoju gospodarczego. Niewatpliwie jednak
kultura szwedzka Jjest obecnie w niematym stopniu naznaczo-
na charakterem tych potrzeb, co przejawia sie takze w stylu

zarzadzania. J. Kurowska /1986/ cytuje wyniki badan przepro-



wadzanych przez Leirup'a i Dahlgvist'a wsrdédd pracownikéw
stuzby zdrowia. Wyniki te wskazuja niejednoznacznie na to,
ze pracownicy ci preferuja nagrody /poza zwyklym wynagro-

dzeniem/ niematerialne. Prezentuje to fig. 23.

Pytanie: Jaki rodzaj nagrdd chcesz

OdpowiedZz pracownika:

Uznanie - 42%
Pieniadze - 14%
Czas wolny - 13%
Lepsze Srodowisko pracy - 12%.= suma nagrody niematerialne: 56%

Kursy, wyksztalcenie - 9
Nie chce nagréd - 4
Wptyw na decyzje - 3
Swiadczenia socjalne - 2
Lepszego szefa - 1%

Fig. 23. Preferencje pracownikow siuzby zdrowia wobec nagrod w bada-
niach Rune Leirupj Christer Dahifqvist
Zrédto: Jadwiga Kurowska3 "Uppskattning dr den bdsta beldnin-
gen'> Personal 1986:15s. 14

Kurowska przypomina, iz trudno jest uznad pracownikédw stuz-
by zdrowia za grupe szczegdlnie reprezentatywna. Wyniki ba-
dan moga Jjednak $wiadczyé o pewnym symptomatycznym modelu

oczekiwan, Jjaki toruje sobie droge w spoleczehstwie szwedz-

kim. /Kurowska, 1986/.

I. Orander /1987a/ powoluje sie na M.L. Lind, ktdéra badata
m.in. wartosdci spoteczenhstwa szwedzkiego zwiazane z karie-
ra. Zauwazyta ona, 1z przewazaja wartoéci autoteliczne, na-
stawienie na ciagty rozwdéj i samodoskonalenie. Nie jest po-
pularne dazenie do osiagniecia wysokiej pozycji w hierarchii

organizacyjnej /Orander, 1987a/.

Ta orientacja Szweddw na rozwdj, dominacja potrzeb wyzZszego
rzedu znajduje swoje odzwierciedlenie w szwedzkim stylu za-
rzadzania. Wystarczy wspomnieé¢ o wadze, Jjaka przywiazuje
sie w Szwecjli do ksztalcenia 1 jak istotna role odgrywa w
nowoczesnych szwedzkich korporacjach know-how management.
Zrozumiate Jjest tez nastawienie na niematerialne formy mo-

tywowania, dopuszczanie pracownikdéw do wspdidecydowania, a
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nawet wspditzarzadzania. Przy takim poziomie potrzeb mozliwe
staje sie tez odwolywanie do morale pracownikdédw i niezrozu-
miata bez swolego wtasciwego kontakstu kulturowego szwedzka
forma "alternatywnej kariery" dla specjalistéw - nagradza-

nie kompetentnych pracownikdéw dalszym szkoleniem.

Bolay /1974/ chwali spoieczenstwo szwedzkie za jego otwar-
toéé¢ i za ogromng wage, Jjaka sie tu przywiazuje do wolnos$-
ci stowa. /Bolay, 1974/. Dzieki tej wartos$ci kulturowej
takze wsrdéd menadzerdw szwedzkich dokunuje otwartosé, co
umozliwia laikom dostep do tajemnic szwedzkiego =zarzadza-

nia, a badaczom - przeprowadzanie badan.

Forss /1985/ stwierdza, ze wazna norma kulturowa w spolecz-
nosci szwedzkiej Jest uczciwos$é. Wiaze sie ona z omawianym
juz wczedniej poczuciem odpowiedzialno$ci, charakterystycz-
nym dla szwedzkiej kultury. Uczciwo$¢é¢ Szweddw, u ktdrej
podstaw lezy prawdopodobnie etyka protestancka, nie jest
postawa "na pokaz", lecz gteboko zinternalizowana normg.
Wielu Szweddw, co wynika z moich wlasnych obserwacji, bar-
dzo silnie kieruje sie sama norma uczciwo$ci w zyciu co-
dziennym, nie za$ strachem przed kara, czy nadzieja na na-
grode. Oczustwo Jjest w tym kraju kulturowym tabu. Dlatego
tez, by¢ moze, kontrola nie jest najsilniejszg strona za-
rzadzania szwedzkiego. Jeden z cudzoziemskich menadzZzerdw,

z ktérym wywiad przeprowadzali Hedlund i Aman /1983/ powie-
dziat, ze kontrola funkcjonuje w Szwecji bardzo stabo i
gdyby tylko chciat, mégiby Szweddw oczukad "all the way to
China". Szwedowi prawdopodobnie taka mozliwo$¢é nawet nie
przyszitaby przez my$l. Stad tez sukces przynosza systemy
samokontroli oraz samooceny. Szwed Jjest w ocenie samego
siebie surowy, czasem nawet zbyt surowy, co prawdopodobnie
wynika z jego pragnienia, aby by¢ catkowicie uczciwym. Dla-
tego tez organizacje nie ryzykuja zbyt wiele pozwalajac

uczestnikom na taka ocene samych siebie.

Szwedzki styl zarzgadzania staje sie zrozumialy3 a zarazem praktycznie

mozliwy w swym kulturowym konteksScie.

Jak zostato to przedstawione3d pewne zatoZenia 1 wartosci kulturowe3 do-

minujgce w tym krajuj moga stanowidé wyjasnienie niektdrych rozwigzan z
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zakresu stylu zarzadzania. Co wiecej, niektdre z tych rozwigzan sag
praktycznie mozliwe w swym konkretnym otoczeniu kulturowym. Otocze-

nie owo czyni te rozwigazania racjonalnymi 1 uzasadnionymi.

3.3.2. Otoczenie polityczne

Zgadzam sie =z H. Zetterberg /1983/, ze otoczenie politycz-
ne kazdego nowoczesnego panstwa wysoko uprzemystowionego
podzielié¢ mozna na trzy zasadnicze sfery, przez Zetterberga

zwane "Swiatami":

1/ sfera instytucji
2/ sfera sieci

3/ sfera chaosu.

W sktad sfery instytucji politycznych Zetterberg zalicza
partie parlament i zwiazki interesdédw, dziatajace oficjal-

nie, w duzej mierze =zinstytucjonalizowane sity polityczne.

Sfera sieci odnosi sie do tzw. ruchdw spoitecznych, rozmai-
tych grup nieformalnych w spoleczenstwie z wlasnym progra-

mem politycznym, badZz stawiajace sobie cele polityczne.

Sfera chaosu powstaje w wyniku nieegalitarnego podziatu w
spoteczenstwie 1 pozostawienia grup obywateli poza nawia-

sem spolteczenstwa. /Zetterberg, 1983/.

W Szwecji dominuje sfera instytucji, dos$¢ zywotna jest sfe-
ra sieci, natomiast nie wystepuje na szersza skale anarchi-
styczna, destruktywna sfera chaosu. Wynika to gtdéwnie =z bar-
dzo egalitarnej i dazacej do wyrdwnania dobrobytu wsrdd
wszystkich obywateli, polityki socjaldemokratdéw. Szwecja
jest krajem o relatywnie niskim bezrobociu, stosunkowo nie-
licznym tzw. marginesie spoitecznym 1 w zasadzie pozbawionym
podziatdéw "klasowych" /por. Fredriksson et al., 1970/. Na-
tomiast sfery: aparatéw i sieci, o ile nie przeplataja sie
wzajemnie, to posiadaja szereg wspdlnych cech. Najwazniej-
sze zinstytucjonalizowane dzis$ sity po-lityczne wywodzag sie
ze spontanicznych ruchdéw spotecznych przelomu wieku /Dahl-
berg et al., 1972/. Natomiast obecne partie i zwiazki in-

teresdw daza do upodobnienia sie do ruchdéw spotecznych i
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na wielu ptaszczyznach dziataja w taki wtasdnie sposdb /LO;
1988/. Stwarza to dos$¢ oryginalnag sytuacje polityczna, po-

zbawiong wiekszych konfliktéw i réwnolegitych ukiaddw sity

Tak wiec do sit otoczenia politycznego Szwecji zaliczam
partie polityczne oraz organizacje intereséw: zwiazki za-
wodowe 1 zwigzki pracodawcdéw, a takze ruchy spoteczne.
Bardziej szczegbtowa prezentacja partii parlamentarnych

i zwiazkdé4w interesdw znajduje sie w Aneksie.

Partie polityczne

W Szwecji dziata 5 partii parlamentarnych. W umownej ko-

lejnoséci od prawicy, do lewicy sa to partie:

1/ Moderata Samlingspartiet - Partia Umiarkowanych,

2/ Folkpartiet - Partia ludowa,

3/ Centerpartiet - Partia centrum,

4/ Socialdemokratiska Arbetarpartiet - Socjaldemokratycz-
na Partia Robotnicza,

5/ Vdnsterpartiet Kommunisterna /Vpk/ - Partia lewicowa -

komunisdci.

O0d 1971 r. wybory odbywaja sie zasadniczo miedzy dwoma blo-
kami - z jednej strony blokiem "mieszczanskim" /det borger-
liga blocket/, a z drugiej - "socjalistycznym" /det socia-
listiska blocket/. Podzial na bloki przedstawia ponizsza

fig. 24.

Blok mieszczanski Blok socjalistyczny
/W : Umiarkowani /s/ : Socjaldemokraci
/fp/: Partia ludowa /vpk/: Komunisci

/c/ : Centryéci

Fig. 24. Bloki parlamentarne w Szwecji

Szwechki system polityczny charakteryzuje sie duza stabil-
no$cia. /Andrén, Lundblad, 1973/. Do stabilnos$ci tej przy-
czynita sie "bariera dla matych partii", nie dopuszczajaca
do parlamentu partii, ktdédre w wyborach zdobyly mniej niz

4,5% gtosdéw. Ponadto dotuje sie tylko partie parlamentarne,

w zasadzle nie wspierajac finansowo matych partii.
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"Szwedzka demokracja" stata sie hastem, symbolizujacym de-
mokracje idealna /Andrdn, Lundblad, 1973/. Rzeczywiscie,
pod wieloma wzgledami szwedzki system parlamentarny moze
by¢ uznany za modelowy. Jednoczes$nie zgtaszane byly ze
strony przede wszystkim powstajacych wéwczas licznych ru-
chéw spotecznych, w latach 70-tych zastrzezenia do tego
systemu, Jjako zbyt sztywnego 1 nie dopuszczajacego bezpo-
Sredniego udziatu obywateli, spowodowaly one procesy re-
organizacyjne wewnatrz partii, majace zapewni¢ demokracije
bardziej bezposrednia. Demokratyzacja wewnatrzpartyjna do-
tyczy struktur, ale takze procesdédw dziatrania. Obecnie trzo-
nem wszystkich partii sa ich organizacje lokalne. Zwieksza
sie nawet wpiyw sympatykdédw, tj. osdb nie przynalezacych
formalnie do partii. /Ekholm, Rundstrdém, 1981/. Ogdlnie
jednak szwedzki system parlamentarny jest mato spontaniczny

i pozbawiony dynamizmu.

Znamienne dla wszystkich partii parlamentarnych w Szwecji
jest ich umiarkowanie. W szwedzkim parlamencie nie jest
reprezentowana zadna partia radykalna, zZadna nie reprezen-
tuje pogladdw skrajnych, czy tez bezkompromisowych stano-
wisk. Historia szwedzkich partii politycznych uczy, Jjak
wszystkie te partie, moze z wyjatkiem partii ludowej /li-
beratowie/, konsekwentnie dazyty do wywazonego centrum.
Umiarkowani zrezygnowali =z haset konserwatywnych 1 prawi-
cowych, stajac sie, =zgodnie 2z nowa nazwa - partiag umiarko-
wana. Najbardziej widoczna Jjest ewolucja w kierunku "zio-
tego $rodka" w przypadku socjaldemokratdédw, a takze komunis-
téw. Partia socjaldemokratyczna, ktdéra powstata jako kla-
sowa 1 marksistowska, =z programem gioszacym walke klas i
konieczno$é przeobrazenia ustroju, bardzo szybko zaczeta

rezygnowa¢ z rewolucyjnych 1 radykalnych hasetl.

Juz w konhcu ubieglego wieku przywddca socjaldemokratdw wy-
razit watpliwo$¢é¢ co do koniecznos$ci stosowania metod rewo-
lucyjnych. Wkrétce partia potepita te metody jako niemoral-
ne i1 catkowicie odeszia od marksizmu. Socjaldemokraci od
poczatku nie odmawiali wspdipracy z innymi ugrupowaniami

politycznymi /np. z liberatami w kwestii wprowadzenia po-
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wszechnego prawa wyborczego/. 0Od czasu objecia rzaddw w la-
tach 30-tych, sprawowali Jje w zasadzie nieprzerwanie do
chwili obecnej, 2z wyjatkiem dwédch kadencji wyborczych, gdy
zwyciezyl blok mieszczanski. Caty okres rzaddw socjaldemo-
kratycznych by}l nacechowany duza sklonno$cia do wspdipra-
cy, duza elastycznoscia ideologiczna, co M. Dahlkvist /1978/
nazywa "ustepliwos$cia socjaldemokratdé4w". H. Tingsten /1967/
natomiast uwaza, e partia socjaldemokratyczna byta od po-
czatku wierna swej "metaideologii" - a mianowicie dazeniu
do zapewnienia krajowi dobrobytu i demokracji oraz obietni-
com wyborczym,traktowanym bardzo powaznie jako zobowigza-
nie, natomiast skionna do modyfikacji ideologii 1 zasad
programowych. Na uwage =zastuguje takze niezwykla intuicja
gospodarcza socjaldemokratdéw, dla ktdérych zawsze dogmaty

ustepowaty miejsca interesowi rozwoju gospodarczego.

Podobna ewolucje przeszta takzZze partia komunistyczna, obec-
nie znacznie bardziej przypominajaca swym programem partie
"zielonych", niz klasycznie lewicowa. Dwukrotnie z partii
wytamywaty sie grupy, ktdére nastepnie wcielaty sie do par-

tii socjaldemokratycznej.

Pod przywdédztwem Hermanssona, w latach powojennych,- komu-
nisci szwedzcy zaczeli odchodzié¢ od ideologii marksistow-
skiej. Z programu eliminowano bardziej radykalne punkty.
Szczegbdblnie zagraniczni obserwatorzy odnosza niekiedy wra-
zenie, ze w Szwecji partie polityczne niczym od siebie w
zasadzie sie nie rdéznia. Nie jest to zgodne z prawda, Jjed-
nakze powodem takich opinii moze by¢ wtasdnie wspomniany u-
miar i nastawienie na wspditprace, a conajmniej na brak kon-

fliktu, Jakie cechuja szwedzkie partie parlamentarne.

Wedlug Slocum'a 1 Hellriegel'a /1974/ otoczenie polityczne
organizacji wyznacza Jjej mozliwos$ci uczestniczenia w grze
politycznej 1 wywierania wpiywu na decyzje. W Szwecji nie
wystepuja mozliwosSci tworzenia bezposrednich grup nacisku,
takich jak np. lobby przez organizacje gospodarcze. Pozo-
staje im gra polityczna w zakresie demokracji parlamentar-
nej oraz poprzez kampanie informacyjne, udziatl w komite-

tach decyzyjnych jako reprezentanci grupy interesdéw. Mogag
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takze dziata¢ poprzez organizacje pracodawcdw. Mozliwosé
dobrania odpowiednio skutecznej strategii gry polityczne]
jest zatem ograniczona dla szwedzkiego przedsiebiorstwa.
Jednakze stabilnoé$¢ systemu politycznego w Szwecji jest
dla organizacji gospodarczych okolicznosécia sprzyjajaca,
gdyz zapewnia statos$é¢ zasad i regul, a takze gwarantuje
bezpieczenstwo. Zwieksza to np. powodzenie planowania oraz
umozliwia formutowanie dalekosieznych strategii rozwoju.
O0gdlny brak konfliktdw politycznych i ugodowy charakter
relacji miedzy partiami pozwala organizacjom gospodarczym
czerpaé¢ korzysci ze spokoju spoiecznego, co jest bardzo

istotne m.in. dla motywowania pracownikdw.

Organizacije interesdw

Zarbwno po stronie pracodawcdw, Jjak 1 pracobiorcédw, uczest-
nicy szwedkiego rynku pracy sa w wysokim stopniu zorganizo-
wania. Historyczny trend przebiegat od formy ruchu spotecz-
nego, ku coraz wiekszej centralizacji /por. Dahlkvist,1987/.
Obecnie obserwuje sie tendencje przeciwna /LO, 1988B, LO,
1988, TCO, 1987, SAF, 1987/.

Po stronie pracodawcdw dziataja nastepujace organizacije:

- SAF - Szwedzki zwigzek pracodawcodw,

- BAO - Zwigzek pracodawcdw instytutdw bankowych,

-TA - Zwiazek pracodawcdw prasy,

- KVO - Organizacja negocjacyjna spdbdidzielni,

- SAV - Zwigzek pracodawcdw panstwowych,

- K - Zwiazek komunalny,

- Lf - Zwiazek wojewddztw,

- SFO - Zwiazek pracodawcdw przedsiebiorstw panstwowych,

komunalnych oraz stanowiacych wiasno$é¢ pracownikdw

/patrz fig. 25/.

Po stronie pracobiorcdéw dzialtaja organizacje zwiazkowe:

- LO - Organizacja krajowa

- TCO - Centralna organizacja urzednikoéw,

- SACD/SR - Centralna Organizacja akademikdéw szwedzkich,

- SAC - Centralna organizacja robotnikéw szwedzkich /patrz
fig. 26/.
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ORGANIZACJE PRACODAWCOW

Sektor prywatny

SAF: Svenska ArbetsgivarefBreningen, 576 000 pracodawcdéw-wspdi-
wtascicieli

BAO: Bankinstitutens Arbetsgivareorganisation, 50 000 pracodawcdw

TA: Tidningarnas ArbetsgivarefBrening, 45 000 pracodawcodw

Sektor spdidzielczy

KFO: Kooperationens Fbrhandlingsorganisation, 100 000 pracodawcdw

Sektor panstwowy

SAV: Statens Arbetsgivareverk, pracodawcy zatrudniajacy 1acznie
576 000 pracobiorcédw

K: KommunfBrbundet, pracodawcy =zatrudniajacy tacznie 533 000
pracobiorcow

Lf: LandstingsfBrbundet, pracodawcy zatrudniajacy tacznie 417 000
pracobiorcdédw

SFO: ArbetsgivarefBreningen SFO, pracodawcy zatrudniajacy lacznie
125 000 pracobiorcédw

Fig. 25. Organizacje pracodawcow.
Zrédto: SAF och den svenska arbetsmarknaden3 19873 s. 3

ORGANIZACJE PRACOBIORCOW

LO: Landsorganisationen, organizacja zwiazkowa robotnikdéw, ca.
2 miliony uczestnikow

TCO: Tj BnstemHnnens centralorganisation, organizacja zwigzkowa
urzednikédw ca. 820 tys. uczestnikdw

SACO/SR:Svenska akademikers centralorganisation, organizacja zwiaz-
kowa pracowniké4w z wyksztatceniem wyzszym, ca. 180 tys.
uczes tnikdéw

SAC: Sveriges Arbetares Centralorganisation, organizacja zwiaz-
kowa o charakterze syndykalistycznym, ca. 20 tys. uczest-
nikoéw

Fig. 26. Organizacje pracobiorcow.
Zrodio: SAF och den svenska arbetsmarknaden3 19873 s. 4

I
90% robotnikdéw 1 75% byito w 1987 r. zorganizowanych w zwigz-
ki zawodowe. Zwigzki pracobiorcdéw dziataja we wszystkich
sektorach gospodarki /SAF och den svenska arbetsmarknaden,

1987/.
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Najwieksza 1 najsilniejsza organizacja po stronie pracodaw-
cd4w jest SAF. Organizacje pracobiorcéw maja wszystkie, =za
wyjatkiem praktycznie nie liczacych sie syndykalistdéw, duza

site oddziatywania.

Relacja miedzy panhstwem a organizacjami interesdw Jest tra-
dycyjnie pozytywna /Andrén, Lundblad, 1972/. Panstwo ma przy-
chylny stosunek do tych organizacji. Uznaje je jako repre-
zentantéw waznych 1 uprawnionych interesdéw spotecznych. Or-
ganizacje ciesza sie szacunkiem panstwa zardéwno z powodu

ich waznej roli spotecznej, jak i tez faktycznej sity od-
dziatywania. Organizacje szwedzkie nie maja potrzeby dzia-
ta¢ jako agresywne grupy nacisku. Okres$lenie "grupa nacis-
ku", ktére wywodzi sie z USA, istnieje wprawdzie w jezyku
szwedzkim, lecz uzywane Jjest sporadycznie, z powodu niewitas-
ciwego w szwedzkich warunkach wydzZwieku. Nie wystepuja tu
bowiem we wilasSciwym tego siowa znaczeniu grupy naciskajace.
Konflikt miedzy nimi sprowadzony zostat do symbolu /Dahl-
kvist, 1978/, po ktéry rzadko sie siega. Dominuje miedzy
nimi wspdipraca. Gidédwnym narzedziem wspdipracy jest infor-
macja 1 udziat w pracach badawczych, przeprowadzanych 1
wspieranych przez te organizacje wspdlnie /np. Utvecklings-
projektet, 1988/.

Panstwo aktywnie poszukuje informacji i przed podjeciem wa-
znych decyzji zazwyczaj =zasiega rady organizacji interesdw

/Ekholm, Rundstrdém, 1981/. Organizacje zyskuja dzieki temu

spora witadze polityczna. Panstwo takze odnosi z takiego u-

ktadu korzysci: zwieksza swoje oparcie spolteczne i zapewnia
sobie w swym dziataniu jako podmiot sterujacy niezbedne

zrbznicowanie. Organizacje wykazywaly zawsze duzy umiar.

Ich wysoka kultura negocjacyjna wynika m.in. z faktu, ze
istniaty od samego zarania demokracji w Szwecji /Andrdn,
Lundblad, 1972/. Pas$stwo szwedzkie nie ingeruje w szereg
waznych kwestii regulowanych prawnie w innych krajach, lecz
pozostawia Jje organizacjom interesdédw do samodzielnego roz-

strzygania w formie umdw.

W 1938 r. zwiazki zawodowe oraz zwigzki pracodawcdw podpi-

saty umowe w Saltsjdébaden. Byta to umowa wzorcowa, na pod-
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stawie ktdérej do dzié podpisywane sa umowy zbiorowe miedzy
stronami na rynku pracy. Procedura podpisywania umbébw spowo-
dowata, Ze regula jest na szwedzkim rynku pracy spokdj. Ak-
cje protestacyjne w postaci strajkéw czy lockout'dw sa za-
bronione podczas obowiazywania umowy /SI, 1987/. Niedawno
jeszcze takie umowy podpisywane byily na szczeblu central-
nym /por. Dahlkvist, 1978/. Obecnie prowadzi sie negocja-
cje 1 podpisuje umowy na szczeblu $Srednim oraz lokalnym

/Sjunggren, 1988/.

System podpisywania umdéw i negocjacyjnego rozstrzygania kon-
fliktdédw zwany jest "szwedzkim modelem" /Dahlberg et al.,

1972/, krytyka "szwedzkiego modelu" - patrz Dahlkvist,1978/.

Umowy dotycza gitdéwnie ptac. Sprawy pltacowe obejmuja 50% za-
wartoéci uméw, Jak ustalili Hart 1 Otter. NastPnie porusza-
ne sag takze sprawy strukturalne /czas pracy, nowe stanowis-
ka pracy/ oraz pozostate /gtdéwnie dotyczace $Srodowiska pra-
cy 1 ochrony pracownikéw/ /Hart, Otter, 1971/. Negocjacje
ptacowe dotycza marginesu negocjacyjnego wzrostu pitac. Rosz-
czenia placowe wykraczajace ponad ten putap sa niemozliwe
/wyznaczanie marginesu negocjacyjnego wzrostu ptac - por.

Edgren, Fax$n, Odhner, 1973/.

Polityka ptacowa zwiazkdw zawodowych i zwiazkdw pracodawcdw
jest odmienna. Pracodawcy optuja za prowadzeniem polityki
ptacowe]j opartej na zasadzie optacalnosci lokalnej, tj. uza-
leznione] od efektdw ekonomicznych przedsiebiorstwa /Ljung-
gren, 1988/. Zwiazki =zawodowe stosuja zasade tzw. solidarne]
polityki ptacowej, sprowadzajace]j sie do zrdéwnywania ptac w
danej branzy i zawodzie. /LO, 1988C/. Solidarna polityka
ptacowa bywa oceniana zardwno pozytywnie, Jjako instrument
restrukturyzacji /Ohlsson, 1982/, Jjak i negatywnie, jako
przyczyna destabilizacji gospodarki /Lundberg, 1982/.

Obie strony rynku pracy charakteryzujg sie duzym poczuciem
odpowiedzialnosci spotecznej. W zasadzie prowadzona jest
gra fair play, rzadko =zdarzaja sie dzikie strajki, czy po-
wazne naruszenia praw pracowniczych przez pracodawce. Na-
wet w przerwie miedzy obowiazywaniem umdw, gdy akcje pro-
testacyjne sa dozwolone, naleza one do rzadkoéci /Andrbén,

Lundblad, 1972/.
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W ostatnich latach "negocjowanie" wypierane Jjest przez "kon-
sultacje", wzajemne zasieganie opinii w celu uzgodnienia sta
nowisk zwiazkdéw zawodowych 1 zwigzkdw pracodawcdw /Hyvdal,
Schiller, 1987/.

Zwiazki zawodowe reprezentowane sa w parlamencie, poniewaz
partie polityczne popierajace okreslone zwigzki wysuwaja na
kandydatéw na postdédw przedstawicieli tychze zwigzkdédw /Ekholm
Rundstrém, 1981/. Oprbécz tego wszystkie organizacje intere-
sbw uczestnicza aktywnie w zyciu politycznym Szwecji w wielu
formach, m.in. poprzez reprezentacje w zarzadach panstwowych
udziat w komisjach, procedure zasiegania opinii w aktualnych
sprawach. Czesto dziataja Jjako bezposredni doradcy rzadu.
Reprezentowane sa niejednokrotnie w organach decyzyjnych.

O0d 1962 r. przedstawiciele organizacji interesédw wchodza w
sktad rady planistycznej panstwa. Oprdécz plandw gospodar-
czych uczestnicza w przygotowywaniu plandw spotecznych, lo-

kalizacyjnych, zatrudnienia, etc. /Ekholm, Runstrdém, 1981/.

W ostatnich latach duzo médwi sie w Szwecji o "nowej roli
zwigazkdw zawodowych" /Utbult et al., 1988, Aguren, et al.,
1988/. W spoteczenstwie przyszitosci tradycyjne zwiagazki =za-
wodowe nie beda w zasadzie mialy racji bytu, zdaniem Utbulta
Zatem konieczne Jjest wypracowanie sobie przez nie nowej roli
Juz w chwili obecnej rola ta stata sie jedna z wazniejszych
dla szwedzkich zwigzkdéw zawodowych. Jest to rola juz nie or-
ganizaciji walczacej, lecz wspierajgce]j zmiany i rozwdj, =z
punktu widzenia interesdéw pracowniczych. Naturalnie zatem
konfrontacyjna postawa zwiazkdéw pracobiorcdw wobec zwiagzkdw
pracodawcdw ulega przemianie na postawe wspdipracy z punktu
widzenia nie tyle przeciwstawnych - co raczej komplementar-

nych wobec siebie intereséw /Utbult, 1988/.

Zwigazki zawodowe w Szwec]ji wywalczyly sobie prawo do party-
cypacji w decyzjach, partycypacji finansowe] oraz partycypa-
cji w rozwoju /Agurdn, 1988/. Sa to jedne z najwiekszych

uprawnien zwiagzkdé4w zawodowych krajoédw OECD.

Zwigzki =zawodowe oraz zwigzki pracodawcdw maja duzy wplyw na
organizacje gospodarcza. 2Zwiazki pracodawcdw umozliwiaja

przedstawicielom przedsiebiorstw wywieranie wpiywu na decy-
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zje polityczne oraz przy pomocy projektdw, badan i kampanii
informacyjnych oddziatywanie na rozwdj Swiadomosci spoiecz-
nej 1 ksztaitowanie opinii publicznej. Mozna =zatem stwier-
dzi¢, Ze optymalna strategia szwedzkiej organizacji gospo-
darczej wobec otoczenia politycznego Jjest branie udziatu

w dziatalno$ci organizacji interesd4w przedsiebiorcédw. Or-
ganizacje te sa takze rzecznikiem interesdw pracodawcy w
negocjacjach ze zwigzkami zawodowymi oraz stuza pomoca 1
wsparciem przedsiebiorstwom w sytuacji strajku. Filia szwe-
dzkich zwiazkdw pracodawcdw, MGruppen, prowadzi na rzecz
uczestnikdé4w SAF oraz innych przedsiebiorstw, dziatalnosé

doradcza.

Zwiazki zawodowe natomiast swoja silng pozycja 1 rola spo-
teczna ograniczaja swobode dziatania przedsiebiorstwa.

Nie istnieje na dobra sprawe mozliwos$¢ ignorowania zwiaz-
kéw zawodowych przez powazne przedsiebiorstwo szwedzkie i
prowadzenia dziatalnosci catkowicie niezaleznie od nich.
Dzieki ustawom z lat 70-tych reprzentanci zwigzkdw zawodo-
wych maja prawo do wspbditdecydowania. Maja takze prawo do-
stepu do istotnych z punktu widzenia pracownikéw informa-
cji. Te wszystkie okolicznoé$ci ograniczajace neutralizowa-
ne sa jednak przez korzysé¢, jaka powazne przedsiebiorstwa
odnosza z faktu, 1z maja do czynienia z powaznym partnerem
oraz ze spokoju na rynku pracy umozliwiajacym bezzakidbdcenio-
we funkcjonowanie. Charakterystyczne dla szwedzkiego zarza-
dzania jest pozytywny stosunek menadzerdéw do zwiazkdw zawo-
dowych /Maccoby et al., 1985/. Symbolika konfliktu Jjest

na najlepszej drodze do ustapienia catkowicie miejsca ot-

wartej, konstruktywnej wspdipracy.

Ruchy spoteczne

Ruchy spoteczne byly zawsze popularnag formag wyrazania swych
opinii politycznych przez Szweddw /Birgersson et al.,1984/.
Warto przypomnieé, ze zardéwno partia socjaldemokratyczna,
Jak 1 zwiazki zawodowe LO powstatly pod koniec ubiegtego
wieku jako ruchy spoteczne. Obecnie ilo$¢ organizacji nie-

formalnych, zwanych przez ich uczestnikédw "sieciami" ros-



nie. Szczegdlna dynamike wykazuja ruchy spoteczne kobiet,
ugrupowania zielonych, czy tez formowane ad hoc grupy ma-
jace wspdlny cel polityczny lub spoiteczny. Inne ruchy spo-
teczne, cieszace sie powodzeniem, to ugrupowania grup mniej-
szo$ciowych, wegetariandéw, przeciwnikdw znecania sie nad
zwierzetami 1 wiele innych. Odpowiedzig na ruch kobiecy
jest stosunkowo $wiezo powstaty ruch mezZzczyzn, walczacych

o réwnouprawnienie w sprawach zwiazanych z wychowaniem dzie-
ci i innych. Szwedzkie ruchy spoteczne cechuje duzy umiar,
brak radykalizmu oraz stosowanie tagodnych metod wywierania
nacisku, takich jak kampanie informacyjne, pokojowe demon-
stracje, teatrzyki uliczne, etc. /Birgersson et al., 1984/.
Wpiyw ruchdéw spotecznych na zarzadzanie nie jest moze wiel-
ki, ale faktem jest, ze ruchy te zwiekszajg liczbe "oddzia-
tywaczy" /stakeholders/ organizacji. By nie stracié¢ image w
oczach konsumentdédw, musi ona liczy¢ sie z tymi oddziatywa-
czami. Znacznym udogodnieniem w warunkach szwedzkich jest
fakt, zZe ruchy spoileczne nie sa tu agresywne 1 nie siegaja

po drastyczne Srodki perswazji.

Otoczenie polityczne organizacji szwedzkiej nie obfituje w
dynamiczne, gwaitownie dziatajace sity, co umozliwia przed-
siebiorstwu funkcjonowanie w stabilnych warunkach. Jedno-
czeénie ogranicza ono jego mozliwos$¢ samodzielnego ksztal-
towania nie tylko polityki kraju, ale takzZze wewnetrznej.
Zasady gry politycznej sa Jjednak oparte na kompromisie,
korzystnym takze z punktu widzenia przedsiebiorstwa, ktd-
re zatem nie Jjest ubezwilasnowolnione, lecz takze nie Jjest
jedynym panem sytuacji. Styl zarzadzania wykreowany przez
to otoczenie cechuje zatem stabilno$é¢, duze mozliwoéci
planowania i formuiowania strategii, decentralizacja decy-
zji i wspdbditdecydowanie oraz wspdizarzadzanie pracownikoédw.
Z uwarunkowan otoczenia politycznego wynika takze uprzywi-
jowana rola zwiazkdw zawodowych w =zarzadzaniu, brak kon-

fliktéw i nastawienie na "zioty $Srodek".
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3.3.3. Otoczenie instytucjonalne

Do gidéwnych czynnikédw otoczenia instytucjonalnego zaliczam
aparat administracji panhstwowej /instytucje panstwa/ oraz
ustawodawstwo /instytucje prawne/. Organy wtadzy i admini-
stracji panstwowej w Szwec]ji przedstawiam blizej w Aneksie
4.3.

Z zakresu ustawodawstwa koncentruje sie jedynie na tych je-
go dziatach, ktdére w sposdb miarodajny moga zilustrowadé od-
rebnos$é¢ systemu prawnego Szwecji na tle pozostatych krajow
OECD, a zatem jego specyfike. Zdecydowatam sie w tym celu
wybraé¢ szwedzkie prawo pracy, ktdére =zdaniem Jénsona wyrdznia
sie szczegdlnie sposrdd ustawodawstwa w zakresie stosunkdw
na rynku pracy krajoéw OECD i zarazem stanowi o specyfice
szwedzkiego prawa /Jbébnsson et al., 1981/. Porusze takze po-
krbétce przepisy zwiazane z ochrona $rodowiska naturalnego,
ktbébre posiuzyity K. Forss dla ilustracji odrebnosci otocze-

nia instytucjonalnego Szwecji /Forss et. al., 1984/.

Nadmienie takze o szwedzkich ustawach konkurencyjnych, ze
wzgledu na poglad G. Hasselskog'a, iz rozwiazanie szwedzkie
zastuguje tu na uwage /Hasselskog, 1988/. Moim =zadaniem nie
jest calosciowe 1 peine naswietlenie sytuacji prawnej w
Szwecji, a Jjedynie przedstawienie ogdlnego szkicu majacego
w zarysie jedynie ukaza¢ pewne specyficzne cechy otoczenia
instytucjonalnego organizacji szwedzkiej. Dlatego poprze-

stane na tej ogdlnej 1 niekompletnej prezentacji.

Organy wtadzy 1 administracja panistwowa

Szwecja Jjest monarchiag konstytucyjna o parlamentarnym sys-
temie rzaddéw. Od 1968 r. parlament szwedzki /Sveriges Riksdag/
jest jednoizbowy. Wtadza wykonawcza nalezy do rzadu. Rzad po-
wolywany Jjest przez parlament. Funkcja monarchy ograniczona
jest w zasadzie do reprezentacji panhstwa 1 peinienia roli

symbolu Szwecji.

W szwedzkim systemie politycznym istnieje bardzo precyzyjne
rozgraniczenie witadzy ustawodawczej od wtadzy wykonawczej,

jak zauwaza J. Tomaszewicz. Rozgraniczenie to nie dotyczy
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jedynie formalnego charakteru stosunku miedzy rzadem a par-
lamentem, lecz takze dziatalnos$ci samego rzadu. W sferze
wtadzy wykonawczej istnieje rozdziat dwu funkcji: transpo-
nowania prawa 1 dziatania operatywnego /Tomaszewicz, 1974/.
Transponowanie prawa lezy w kompetencji ministrédw, nato-
miast realizacja prawa nalezy do centralnych zarzaddw ad-
ministracyjnych. Zarzady te podlegaja ministrom branzowym,
sa Jjednak samodzielne w dziataniu. Ponadto zarzady maja
prawo wnoszenia do rzadu propozycji aktdédw prawnych i popra-

wek do decyzji.

Do$¢ oryginalnym szwedzkim rozwigzaniem jest oparcie dzia-
tania rzadu na zasadzie odpowiedzielnoséci kolektywnej, w

tym takzZze obowigzku podejmowania decyzji w sposdb kolektywny
/Ekholm, RundstrOm, 1981/.

Warto podkreslié, Ze az trzy organy witadzy wybierane sg
przez obywateli w powszechnych wyborach. Oprécz parlamentu,
sa to wtadze wojewddzkie i komunalne. W wyborach komunal-
nych i wojewddzkich prawo gtosu, oprdécz obywateli szwedz-
kich, maja takze =zamieszkali na staie w Szwecji obywatele
obcy /Ekholm, RundstrOm, 1981/.

System szwedzki uznawany Jjest powszechnie za jeden 2z naj-
bardziej demokratycznych na $wiecie, sami Szwedzi przez
sformutowanie "svensk demokrati" /demokracja szwedzka/ ro-
zumieja model wzorowe] demokracji /Andrén, Lundblad, 1973/.
Do reguty nalezy, ze wiladza poddawana Jjest wnikliwej kon-
troli spotecznej, nie tylko poprzez wybory, ale takzZze na
drodze dziatania specjalnie do tego powolanych urzeddw.

Ze Szwecji wywodzi sie urzad Ombudsmana, ktdédry ma obowiag-
zek czuwania nad okreslonymi prawami i swobodami obywatel-

skimi /Tomaszewicz, 1974, Ekholm, Runstrdém, 1981/.

Administracja szwedzka dziatla od 1966 r. na zasadzie Jjaw-
nos$ci, co oznacza, ze ma ona prawo utajnia¢ tylko takie do-
kumenty i sprawy, ktdére zostaly wymienione w ustawie. Ich
ilos¢ jest $cis$le ograniczona. Jest to unikalne szwedzkie

rozwiazanie /Ekholm, Runstrdém, 1981/.

Ponadto organy administracji panstwowej w Szwecji poddane

sa kontroli formalnej oraz kontroli celowos$ci 1 skutecznos$-

183



ci dziatania. Ten drugi rodzaj kontroli rdéwniez jest roz-
wigzaniem szwedzkim /Ekholm, Runstrdém, 1981/. Dzieki temu,
szwedzka machina administracji, mimo ze relatywnie rozbudo-
wana 1 zbiurokratyzowana, nie jest aparatem ucisku /Forss
et al., 1985/. Moze by¢é - i Jjest - postrzegana Jjako nieru-
chawa i uciazliwa, Jjednakze Jjednoczednie krytycy sami oce-
niaja ja czesto Jjako skuteczng i1 godna zaufania /Bolay,
1974/.

Warto zwrdédcié¢ uwage, 1z menadzerowie szwedzcy raczej po-
zytywnie oceniaja dzia?alnoé$é¢ administracji panstwowei,
uznajac Jja za profesjonalnag 1 praworzadna /Maccoby et al.,
1985/. Hasselskog stwierdza, 1z nie dzialta ona na szkode
organizacji gospodarczych /Hasselskog, 1988/. Biurokracja
szwedzka oceniana Jjest najbardzie] negatywnie przez cudzo-
ziemcbdw, sami Szwedzi sg do niej nastawieni Jje$li nie zy-
czliwie, to przynajmniej =z zaufaniem /Bolay, 1974/. Pozy-
tywny stosunek Szweddw do administracji panstwowe] wynikaé
moze z gleboko zakorzenionej kulturowo wartosci zwiazanej

z zaufaniem do instytucji.

Ogblnie stwierdzié¢ mozna, 1z administracja raczej nie Jjest
powaznym zagrozeniem dla organizacji gospodarczych. Doty-
czy to przede wszystkim organizacji duzych. Mate firmy mo-
ga by¢ czesciowo blokowane przez konieczno$é deklarowania
ogromnej 1ilosci danych, wypeiniania formularzy, etc., co
wymaga sporo pracy. Jest to bardzo charakterystyczny rys
szwedzkiego otoczenia politycznego, ktdéry znajduje odzwier-
ciedlenie tutaj w otoczeniu instytucjonalnym - a mianowi-
cie uprzywilejowana pozycja duzych 1 silnych przedsiebiorstw.
Jest to konsekwencja prowadzonej od wielu lat polityki so-
cjaldemokratdéw, sprzyjajaca Jjednostkom gospodarczo silnym
/Dahlkvist, 1978/. Demokratyczna kontrola funkcjonowania
administracji panstwowej utatwia przedsiebiorstwom dziala-
nie na zdrowych zasadach. Dzieki kontroli i jawnosci, nie
wystepuje w Szwec]ji niemalze wcale korupcja administracji,
samowola urzednikdéw, etc., a co za tym idzie relacja mie-
dzy administracja a przedsiebiorstwem pozbawiona Jjest do-
wolnos$ci, wykorzystywania pozycji, oczekiwania co do przed-

siebiorstw okreélonych osobistych korzys$ci, etc,
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Elementy systemu prawnego

Jak twierdzi Jdénsson, szwedzkie prawo pracy jest jednym z
najbardziej demokratycznych - by nie rzec, radykalnych, na
Swiecie /Jbnsson et al., 1981/. Z uwagi na wyJjatkowy, awan-
gardowy charakter tego dzialu prawa, prezentuje Jje nieco

blizej w Aneksie 4.3.

Szwedzkie prawo pracy przyznaje szereg bardzo powaznych
uprawnien zwigzkom zawodowym oraz zapewnia pracownikom da-
leko posuniete bezpieczenstwo zatrudnienia i bezpieczenstwo

socjalne.

Najbardziej kontrowersyjna /do niedawna/, a zarazem najbar-
dziej znana na $wiecie ustawa szwedzkiego prawa pracy Jjest
MBL /1977/. Ustawa o wspbldecydowaniu. Dala ona podstawy
prawne partycypacji zwiazkéw zawodowych w zarzadzaniu przed
siebiorstwem. Zwienczeniem dzieta bylo podpisanie przez
zwigazki pracodawcdéw SAF oraz zwiazki zawodowe LO 1 TCO w
1982 r. tzw. ustawy rozwojowej /SAF, LO, PTK, 1982/. Par-
tycypacja stata sie tym samym przedmiotem dalekosiezne]
wspblpracy miedzy zwiazkami, elementem strategii rozwojowej
szwedzkiego zarzadzania. Wspdlzarzadzanie staio sie jednym
ze sposobdédw rozwoju przedsiebiorstwa, w celu doprowadzenia
do wywolania korzysci =zardwno dla pracownikédw, Jjak i dla
przedsiebiorstwa /Modig, 1987, Faxdn, Lundberg, 1988/. Usta
wa o wspdtdecydowaniu, wbrew pierwotnym obawom, nie spowo-
dowata dramatycznego wzrostu ilosci konfliktdédw 1 procesdw
sadowych. Obawy te byly gtdéwna przyczyna krytycznych opi-
nii o ustawie. Tymczasem w ramach sektora prywatnego w o-
kresie 1977-1987 nie doszto do niemal zadnych konfliktoéw
wynikajacych z MBL 1 nie zapadl prawie zaden wyrok sadu
pracy. Natomiast powolano szereg wspdlnych ciat i nasili-
1y sie w przedsiebiorstwach tendencje do wspdipracy /Modig,
1987/. Obecnie MBL nie budzi juz w Szwecji wiekszych kon-
trowersji. Zdaniem przedstawiciela SAF, J. Edgrena, obec-
nie regulacje prawne maja pozytywne skutki dla =zarzadzania.
Jednak niekorzystne bytoby wprowadzanie nowych regulacji,
jak argumentuje J. Edgren, gdyz utrudnitoby to internacjo-

nalizacje w wyniku zbyt drobiazgowej 1 krepujacej ingeren-
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cjli prawa. Strony rynku pracy na bazie ustaw juz istnieja-
cych moga porozumieé sie w istotnych dla nich kwestiach w

formie uméw /Modig, 1987/.

Zdaniem A. Aspling'a /1987/ szwedzkie otoczenie prawne ma
pozytywny wptyw na efektywno$é gospodarcza. Wynika to z
faktu, iz demokracja i efektywnos$é¢ wzajemnie sie wspiera-
ja. Aspling argumentuje, Ze wzrost realnego wpiywu 7Jjest
warunkiem autentycznego zaangazowania pracownikdédw i dlate-
go moze by¢ wrecz uznany na okoliczno$é¢ sprzyjajaca powaz-—
nie efektywnosci. W wyniku swych badan Aspling stwierdzii,
zZe prawo pracy samo w sobie nie spowodowato wzrostu demo-
kracji w szwedzkim przedsiebiorstwie. Stworzyio jednak ra-
my formalne, sprzyjajace rozwojowl stosunkdw pracodawca-
-pracobiorca w tym witadénie kierunku. Zasadnicza przyczyna
wzrostu znaczenia strony pracowniczej Jjest jednakze, zda-
niem Aspling'a nie system prawny - lecz uwarunkowania i
kontakty nieformalne. Kontakty nieformalne, ktdre tworza
wtasciwg partycypacje, zostaly jednak powaznie wsparte

przez prawo /Aspling, 1987/.

Forss skonstatowal, iz szwedzkie ustawodawstwo w zakresie
ochrony $rodowiska jest stosunkowo mato rozbudowane, a przy
tym do$¢ skuteczne, np. w pordéwnaniu z amerykanskim. Niski
stopien legalistycznos$ci, a wiec do$¢ duza swoboda inter-
pretacji 1 jednoczesdnie pozostawienie marginesu niepewnos$-
ci wokdér przepisdw, w szwedzkiej praktyce zda sie mieé po-
zytywne skutki. System szwedzki umozliwia eksperymentowa-
nie, pewne dowolnoéci w dziataniu 1 wilaczanie szerokiej re-
prezentacji "oddziatywaczy" /stakeholders/ do procesu decy-

zyjnego.

Bazuje na dwudziestopieciostronnicowe]j ustawie i negocjo-
walnego systemu realizacji. Szwedzkie ustawodawstwo w dzie-
dzinie ochrony $rodowiska popiera komunikacje nieformalna,
kooperacije z grupami zainteresowanymi ta problematyka.
Agencije rzadowe zwigzane z ochrong Srodowiska sa raczej

niewielkie, lokalne 1 elastyczne /Forss et al., 1984/.

G. Hasselskog konstatuje, ze w pordédwnaniu np, =z ustawodaw-

stwem amerykanskim, szwedzkie prawo konkurencyjne jest bar-
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azo tagodne 1 pozostawia spory margines swobody dla nego-
cjacji 1 rozwiazan ad hoc, dostosowanych do aktualnej sy-
tuacji .

Hasselskog uwaza, ze w tym zakresie szwedzki system prawny
jest mato legalistyczny 1 w odrdéznieniu od ustawodawstwa
innych krajébw OECD charakteryzuje sie mata iloscia przepi-
séw /Hasselskog, 1988/.

Wspomniane powyze]j dziedziny 1 obszary systemu prawnego zo-
staty wskazane przez autordéw jako stosunkowo oryginalne w
pordéwnaniu w ustawodawstwem OECD. W swym ogdlnym zarysie
prawo szwedzkie jest zblizZone do prawa innych krajéw za-
chodniceuropejskich /Jbénsson et al., 1981/. Najbardziej
interesujace rbéznice zostaly omdéwione w ogromnym skrdcie

w tym rozdziale.

K. Forss /1985/ zastanawia sie, w jakim stopniu ustawodaw-
stwo szwedzkie, w tej mierze, w Jjakiej Jjest ono unikalne,
moze by¢ uwarunkowane czynnikami kulturowymi. Autor kon-
statuje, iz prawdopodobnie wiele rozwigzan prawnych, typu
MBL /ustawa o wspdbdldecydowaniu/ nie byioby mozliwych w in-
nym otoczeniu kulturowymi. W demokratycznym kraju prawo
jest takie, Jjacy sa Jjego obywatele /Forss, 1985/. Achkol-
wiek dokladne 1 precyzyjne ustalenie zwiazku miedzy kultu-
ra a systemem prawnym Jjest bardzo trudne 1 nie lezy w za-
kresie celu pracy, skitaniam sie ku opinii K. Forss'a, iz

relacja taka, cho¢ niedookres$lona, istnieje.

Ogblnie stwierdzié¢ mozna, ze szwedzkie otoczenie prawne or-
ganizacji pozostawia spory margines swobody dla adresatdw
i "oddziatlywaczy". Luka ta wypeiniana jest poprzez umowy,
czesto na poziomie lokalnym, a w podejmowaniu decyzji do-
tyczacych konkretnych rozwigzan udziat biora reprezentanci
zainteresowanych grup. Prawo pracy potencjalnie mogioby
stanowi¢ przyczyne ostrych konfliktéw i roszczen pracowni-
czych. Jednakze praktyka wykazuje, 1z nie Jjest w ten spo-
séb wykorzystywane, a naturalna konsekwencja tych dos$é ra-
dykalnych ustaw Jjest negocjowanie przez zwiazki pracodaw-
cébw 1 zwiazki zawodowe warunkdédw umdw, ktdre umozliwiaja

bezkonfliktowa, konstruktywna dziatalno$é rozwojowa, ko-
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rzystna dla obu stron. Otoczenie instytucjonalne, w swe]
sferze instytucji prawnych, stanowi =zatem wsparcie, a tak-
ze PO czesci zapewne Jjest przyczyng negocjacyjnego modelu

szwedzkiego zarzadzania.

Jego aktualna posta¢ zwiazana Jjest z uwarunkowaniami poli-
tycznymi oraz kulturowymi, wynika takze =z tradycji prakty-
ki zarzadzania w Szwecji, ktdéra od wielu dziesiecioleci
zorientowana byla na negocjacje. Zatem system prawny i
styl zarzadzania wzmacniaja sie w tym zakresie, t3j. pod
wzgledem orientacji na negocjacje, a co za tym idzie w
Swietle tego, co bylo tu powiedziane na temat unikalnych
rozwiazan szwedzkiego ustawodawstwa, zrozumiale staja sie
takie cechy szwedzkiego stylu zarzadzania, Jjak: sklonnosé

do negocjowania, unikanie konfliktdéw, rozwdj partycypacii.

Szwedzka administracja panstwowa mogitaby stanowié potencjalne Zroédio
zagrozen 1 dysfunkcji dla zarzadzania ze wzgledu na jej stopien biuro-
kratyzacji i rozbudowanie. Jednakze jednoczesnie jest ona w relatywnie
niskim stopniu represyjna w stosunku do gospodarki oraz w odczuciu me-
nadzerowj nie stanowl powazniejszej przeszkody w dzialalnosci przed-
siebiorstw3 szczegdlnie duzych. Rowniez administracja jest zorientowa-
na na negocjacje z przedstawicielami grup zalnteresowanych jej decyzja-
mi. Konstrukcje instytucjonalne w Szwecjl popieraja pewien okreslony
typ przedsiebiorstw 1 przedsiebiorczosci3 a mianowicie typ negocjacyj-
ny.

Podsumowujgac3 szwedzkie otoczenie instytucjonalne wzmacnia orientacje

zarzadzania na negocjacje.

.3.3.4. Otoczenie gospodarcze

W poiowie ubiegtego wieku Szwecja nalezata do najbiedniej-
szych krajéw Europy. Gospodarka oparta byta gtdédwnie o rol-
nictwo, ktdére z powodu niekorzystnych warunkdé4w naturalnych
nie mogto zapewni¢ mieszkancom zadowalajacego standardu zy-
cia. W ciagu niespeilna stu lat Szwecja z zacofanego kraju
rolniczego przeksztaicita sie w jeden z najbogatszych kra-
J6w Swiata /rys historyczny rozwoju gospodarczego Szwec]i

przedstawiony Jjest w Aneksie 2.3,/.



W chwili obecnej Szwecja znajduje sie w absolutnej $wiato-

wej czoltdéwce pod wzgledem rozwoju gospodarczego.

Stopa zyciowa w tym kraju zalicza sie do najwyzszych na
Swiecie. Wskazuje na to zardéwno poziom Dochodu Narodowego
Brutto per capita jak i inne wskazniki poziomu zycia /patrz
Aneks 2.3., fig. fig. 21, 23, 28, 58, 61, 62/.

Ré6znice w dochodach zostaty $wiadomie wyrdéwnane poprzez kon-
sekwentnie prowadzona polityke progresywnego opodatkowania i
redystrybucji dochodédw. System opieki socjalnej 1 aktywna po-
lityka panstwa przyczyniaja sie do redukcji dyspersji dochodu
narodowego. Réznice miedzy zatrudnionymi kobietami i mezczyz-
nami réwniez ulegty zmniejszeniu /w 1986 r. $rednia ptaca ko-

biet w sektorze przemystowym wyniosta ok. 90% ptacy mezczyzn/
/SEB, 1988/.

W latach powojennych dochody dyspozycyjne ludnoéci stale ro-
sty. W latach 1981-83 ulegty pewnemu zmniejszeniu, by zndw
zaczalé rosna¢ w latach 1984-86 /S$rednioroczne tempo wzrostu
1,8%/. W 1950 r. dyspozycyjny dochdéd stanowil 70% DNB. W
1985 r. udziat dochoddédw w DNB zmalat do ok. 50%. Udziat po-
datkéw i wktad opieki spotecznej wzrdst do 17% w 1950 r. do
40% w 1985 r. /SCB, 1988/. /Aneks 2.3., fig. 44/.

Schematy konsumpcyjne zmienity sie znacznie w okresie powo-
jennym w rezultacie wzrostu realnego dochodu, zwiekszonego
wymiaru czasu wolnego 1 wzrostu zatrudnienia produkcyjnego

wsrod kobiet.

W zwiazku z szybkim wzrostem cen ustug, zdecydowanie zmniej-
szyta sie liczba siuzby domowej, a takze rzemiedlnikdw./SEB,

1988/.

Stopa oszczednos$ci szwedzkich gospodarstw domowych jest ni-
ska w pordwnaniu ze standardami Swiatowymi. W latach 70-tych
wynosita 3-5%, w drugiej polowie lat 80-tych byla nawet uje-
mna. Ten stan rzeczy wynika z matej motywacji do oszczedza-
nia /system emerytalny i opieka socjalna/ oraz =z matego, a

nawet negatywnego zapotrzebowania na inwestycje /SEB, 1988/.

Inflacja w Szwecji w zasadzie nie przekracza inflacji w po-
zostatych krajach OECD, cho¢ wykazuje pewne okresowe wahania

/patrz Aneks 2.3., fig. 39, 41, 42/.
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Podatki bezpos$rednie w Szwecji naleza do najwyzszych w $Swie-
cie. Sa to podatki dochodowe, narodowe podatki dochodowe,
podatki majatkowe 1 potaczony podatek spadkowy i od daro-
wizny /patrz Aneks 2.3., fig. 30/.

Szwecja popiera ksztaitcenie. Edukacja na wszystkich szcze-
blach jest bezptatna dla wszystkich mieszkancédw, w tym tak-
ze imigrantdédw. W 1984 r. na 1000 mieszkancédw przypadaio

26,8% studentdédw wyzszych uczelni i byl to wskaznik najwyz-

szy wérdd krajdéw skandynawskich /SEB, 1988/.

W Szwecji funkcjonuje rozbudowany system opieki spotecznej.
Celem polityki socjalnej Szwecji Jjest wspieranie mieszkan-
cd4w podczas okresdw zycia, gdy potrzebna Jest im opieka.
Dziata rozwiniety system emerytalny, system opieki nad ro-
dzicami wychowujacymi maioletnie dzieci, nad osobami nie-
peinosprawnymi i chorymi, etc. Gorzej sytuowane osoby oraz
grupy spolteczne otrzymuja do$d wysokie zasitki i ulgi fi-
nansowe. Szwedzki system opieki spoitecznej nalezy do naj-

bardziej rozwinietych w $wiecie /SEB, 1988/.

Bezrobocie w Szwecji jest tradycyjnie bardzo niskie. Poli-
tyka utrzymywania bezrobocia na niskim poziomie z daleko-
sieznym celem doprowadzenia do peilnego =zatrudnienia reali-
zowana Jjest skutecznie /patrz Aneks 2.3., fig. 38, struk-

tura zatrudnienia ; Aneks, fig. 36, 37/.

Bezrobotni objeci sa opieka socjalna. Przed utrata dochodobw
zabezpieczeni sa z trzech Zrddeir: ubezpieczenie zwigzkdw =za-
wodowych, powszechne ubezpieczenie rynkowe oraz bezposSred-
nia pomoc finansowa dla osdéb bez doéwiadczenia z pracy za-
wodowej . Okres pobierania zasitkdédw liczy sie do emerytury

jako czas przepracowany /SEB, 1988/.

Wszyscy obywatele uprawnieni sg do korzystania =ze situzby
zdrowia. Wydatki z tego tytulu zwracane sa poprzez system

ubezpieczen spotecznych /SEB, 1988/.

Gospodarka szwedzka Jjest ksztattowana przez aktywna polity-
ke gospodarcza panstwa. Podstawowymi celami tej polityki
jest utrzymanie wysokiego poziomu zatrudnienia /docelowo:

pelne zatrudnienie/, stabilny rynek pracy, generowanie
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wzrostu gospodarczego 1 popieranie rdédwnomiernego podziaiu
dochodu realnych, a takzZze utrzymanie rdéwnowagi regionalned
i osiagniecie stabilnoéci cenowej. W 1984 r. rzad wprowa-
dzit kontrowersyjny system funduszy pracowniczych, ktdre-
go celem Jjest restrukturalizacja, zmiana struktury witasnos$-
ciowe]j szwedzkiej gospodarki oraz wspieranie silnych firm
przez inwestowanie $rodkéw zgromadzonych w funduszach w

konkurencyjne przedsiebiorstwa /SEB, 1988/.

Bezposrednim celem polityki gospodarczej Szwecji w ostat-
nich latach byto przeciwdziatanie brakom rdéwnowagi gospo-

darczej, ktére znalazlty odzwierciedlenie w deficycie budze-
towym oraz wzroscie inflacji. Trudno w tym konteksScie mdéwid
o kryzysie, lecz panhstwo szwedzkie zawsze stawialo sobie za
cel réwnowazenie wszelkich odchylen i zakidbdbcen gospodar-

czych. Narzedziem dla osiagniecia tych celdw byily gltdwnie

tradycyjne metody fiskalne 1 pieniezZzne. Jako narzedzie sta-
bilizacyjne stosowana byta takze polityka zatrudnienia oraz
rozwoju regionalnego. Wprowadzono w tym zakresie szereg in-

nowacji /Finandsdepartementet, 1989/.

W drugiej polowie lat 70-tych i wczesnych latach 80-tych
wiele z tradycyjnych szwedzkich przemysitdédw stanowigcych pod-
stawe gospodarki, doswiadczyla powaznego pogorszenia pozy-
cji konkurencyjnej 1 utraty udziatdéw rynkowych. Dotyczy to
przede wszystkim przemysidw: drzewnego, wydobywczego, hut-
niczego oraz stoczniowego. Aby uniknaé¢ niekontrolowanej re-
strukturalizacji rzad podjat decyzje o okresowym dotowaniu
tych przemysidw /rozwdj poszcz. przemysitdédw i branz - patrz

Aneks 2.3., fig. 54, 56, 57/.

Innym celem tej polityki byto takze =zapobiezenie wzrostowi
bezrobocia. Dotacje ulegity zredukowaniu, gdyz na diuzszag mete

nie osiagnetyby pozytywnych efektdédw /SEB, 1988/.

W latach 70-tych wprowadzono szereg ustaw majacych na celu
ochrone konsumenta. W efekcie utworzono urzad Konsumentom-
budsman'a oraz urzall Konsumentverket /Panstwowy Urzad Poli-

tyki Konsumenckiej/. /SEB, 1988/.
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Struktura gospodarcza

Postep gospodarczy byl w Szwecji szczegdlnie szybki, Jjako
ze Szwecja nie ucierpiata na skutek drugiej wojny Swiato-
wej 1 mogta w latach powojennych z korzys$cia prowadzié¢ dzia-
talnoé¢ handlowg dobrami inwestycyjnymi, co tez doprowadza-

1o do szybkiego wzrostu ekonomicznego.

W latach 50-tych $éredniroczny przyrost DNB wynosit 3,0%, w
latach 60-tych - 4,3%, a w latach 70-tych - juz tylko 2,0%.
Od roku 1975 rozwdj gospodarczy Szwecji ulegl pewnemu wyha-
mowaniu i by* nieco wolniejszy od wzrostu 3Sredniego dla
krajoéw OECD. W 1977 r. po raz pierwszy od 25 lat nastapiil

przyrost ujemny szwedzkiego DNB.

Powolny wzrost w latach 1978-80 poprzedzit kolejny spadek
w 1981 r. i staby przyrost w 1982. W 1983 r. gospodarka
szwedzka zaczeta wychodzi¢ z fazy relatywnego regresu i
nastapit przyrost DNB o 2,4%. Przyczyna poprawy byity ko-
rzystne trendy rozwojowe handlu zagranicznego. Wzrost DNB
ulegtl przyspieszeniu w 1984 r. do poziomu 4,0%. Nadal jed-
nak krajowy popyt nie byt zbyt silny. W 1985 r. DNB przy-
rést o 2,0%. Krajowy popyt uleglt Jjednakze poprawie i ko-
niec lat 80-tych ksztaituje sie juz dla gospodarki szwedz-
kiej w sposbdb pozytywny /patrz Aneks 2.3., fig. 40 - docho-
dy dyspozycyjne/.

Produktywnos$é 1 wydajnos$é /wartos$é dodana na kazda przepra-
cowang godzine/ rosta w bardzo wysokim tempie, bo o 5,1%
Sredniorocznie w pierwszej potowie lat 60-tych 1 o 4,3% w
latach 1965-74. Te doskonate wyniki gospodarka szwedzka =za-
wdzieczata inwestycjom kapitatowym i korzystnej polityce
zatrudnienia. Wzrost wydajnos$ci i produktywnos$ci ulegl pew-
nemu spowolnieniu w polowie lat 70-tych /jedynie 1,4% $red-
niorocznie w latach 1974-84/. /Aneks 2.3., fig. 31/. Zmnie]j-
szeniu ulegta ogdlna 1ilosé godzin przepracowanych /patrz
Aneks 2.3., fig. 33, 34/. We wczesnych latach 80-tych tem-
po wzrostu produktywnos$ci i wydajnoéci bylo bardziej powol-
ne niz w latach 60-tych. Szwecja miata powazne problemy
strukturalne, wynikajace z wtasnej struktury przemystowej.

Postepujaca integracja rynkdéw krajoéw rozwinietych, zrdznice
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w know-how w wielu obszarach spowodowato spadek konkuren-

cyjnoéci przemystu szwedzkiego /SEB, 1988/.

Nowe schematy popytu 1 podazy oraz postepu technologiczne-
go, spowodowaly wzrost znaczenia usitug w wytwarzaniu DNB
/patrz Aneks 2.3., fig. 18/. Rozrosty sie sektory o wyso-
kim udziale R and D i marketingu, intensywnie wiedzochton-
ne. Druga poiowa lat 80-tych uczynilta Szwecje krajem post-
industrialnym, /Chisterson, 1986a/. Wewnatrz sektora prze-
mystowego /Aneks 2.3., fig. 56/ rdéwniez zyskaly na znacze-
niu przemysty informacjochionne, o wysokim udziale know-
-how. Na czotowe miejsce wysunetly sie przemysity: telekomu-
nikacyjny, farmaceutyczny 1 inzynieryjny. Koszty pracy
wzrosty w latach 1975-76 o 40%, w rezultacie czego trady-
cyjny przemyst szwedzki utracit prawie 20% swych udziatoéow
rynkowych w krajach OECD. Kryzys tradycyjnego przemysiu nie
stat sie jednak kryzysem gospodarki, lecz byt faza przejs$-
ciowa gospodarki szwedzkiej do poziomu spoiteczenstwa infor-

macyjnego /Christerson, 1986a/.

Zdecydowana wiekszo$¢é /ca. 85%/ wszystkich przedsiebiorstw
szwedzkich zatrudniajacych ponad 50 oséb stanowi wtasnos$é
prywatna, /zatrudnienie w zal. od sektora - patrz Aneks
2.3., fig. 36, 37/. Przedsiebiorstwa prywatne zatrudniaja
ponad 75% catkowitej ilosci pracownikdédw w sektorze konku-
rencyjnym. Pozostali =zatrudnieni sa w przedsiebiorstwach
panstwowych oraz spdtdzielczych. Sektor panstwowy ulegi
ekspansji, natomiast wzgledny rozmiar sektora spditdzielcze-

go pozostatr w zasadzie staty od 1965 r.

Przedsiebiorstwa spdltdzielcze i panstwowe dziataja na ta-
kich samych =zasadach, Jjak prywatne, a ich celem Jjest przy-

noszenie zysku /SEb, 1988/.

Ponad polowa mieszkancdw Szwecji byta w 1986 r. aktywna =za-
wodowo. 35% zatrudnione bylo przy produkcji ddébr, co byio
relatywnym spadkiem w stosunku do 1960 r., gdy sektor pro-
dukcji débr zatrudniatr 58% sity roboczej. W tym samym cza-
sie wzrdst udzialr sity roboczej zatrudnionej w sektorze
wytwarzania usiug od 41% do 65%. Zatrudnienie w sektorze

publicznym wzrosto od 21% w 1965 r. do 37% w 1966 r. /SEB,



Szwedzka gospodarka jest silnie zintegrowana 2z gospodarka
Swiatowa. Szwecja Jjest uzalezniona w duzym stopniu od handlu
zagranicznego /patrz Aneks 2.3., fig. 29/. Okoio 50% wytwo-
rzonych débr byto w 1986 r. przedmiotem eksportu. Niektdre

przedsiebiorstwa eksportuja 80-90% swej produkcji.

O0gdét débbr eksportowanych odpowiada ca. 30% DNB. Szwedzki
import per capita nalezy do najwyzszych w $wiecie /patrz
Aneks 2.3., fig. 45/. Najpowazniejszymi partnerami handlo-
wymi Szwecji sa kraje wysoko rozwiniete o zblizonym sche-

macie konsumpciji.

70% handlu zagranicznego Szwecji dotyczylo krajoéw Europy
Zachodniej. Szczegdbdlnie intensywna jest wspdilpraca handlo-
wa Szwecjli z krajami nordyckimi, RFN i Wielka Brytanig.
/SEB, 1988/. /Aneks 2.3., fig. 47, 48, 49, 50, 51/.

Szwecja Jjest eksporterem kapitatu brutto. Bezposrednie in-
westycje /patrz Aneks 2.3., fig. 60/ Szwecji zagranica ro-
sty szczegbdblnie dynamicznie od 1980 r. i ulokowane byity
gtéwnie w krajach wysoko rozwinietych. Inwestycje bezpos-
rednie sa strategia Szwecji wobec perspektywiczne] integra-

cji krajéw EWG. /SEB, 1988/.

Zasoby

Pod wzgledem demograficznym Szwecja zalicza sie do krajow
starzejacych sie. Przyrost demograficzny jest ujemny, na-
tomiast rosénie przecietna ditugoéé¢ zycia, i tak od wielu lat
bedaca jedna z najdiuzszych na $Swiecie. Iloé$¢ mieszkancdw

w wieku 16-24 lat bedzie spada¢ do roku 2000, nastepnie
przewidywany Jjest nieznaczny wzrost tej grupy wiekowe].
Natomiast 1lo$¢ mieszkancdw w wieku 55-64 lat bedzie sie
zmniejsza¢ do roku 1992, by nastepnie zaczed w bardzo szyb-
kim tempie rosna¢ do roku 2000 /SCB, 1986; patrz Aneks

2.3., fig. 27, 35/.

Z punktu widzenia rynku pracy Jjest to sytuacja niekorzyst-
na. Obecnie juz Szwecja nie dysponuje zadnymi powazniejszy-
mi rezerwami sity robocze]j, z powodu wysokiego udziailu ko-
biet w rynku pracy. Ponadto stale ulega obnizeniu realny

czas pracy. Taka sytuacja demograficzna wymusza intensywne
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wykorzystanie dostepne] siiy robocze]j, poprzez ksztalcenie
potaczone z robotyzacja i komputeryzacja, uzupeinione nie-
co podwyzszonym wiekiem emerytalnym dla pracownikdw prag-
nacych przedtuzy¢ okres czynny zawodowo oraz w mniejszym

stopniu, poprzez imigracje /Hasselskog, 1988b/.

Pod wzgledem warunkdw naturalnych Szwecja nie zalicza sie
do krajoéw uprzywilejowanych. PolozZzenie na Pdiwyspie Skan-
dynawskim w zasiegu Gulf Streem nieco tagodzi klimat,dzie-
ki czemu jest on zdecydowanie bardziej ciepiy od klimatu
poilozonej na tej samej szerokosci geograficznej, Alaski.
Jednakze lata sa dos$¢ kroéotkie, co skraca okres wegetacji
ro$lin. Nie sa to warunki szczegdlnie korzystne dla rol-
nictwa. TakzZze gleby naleza do najstabszych w Europie, z
wyjatkiem waskiego pasa ziem wysunietych najbardziej na
potudnie. Gleby sa ubogie i skaliste, niezdatne do uprawy
ros$lin wymagajacych bardziej sprzyjajacych warunkdédw wege-

tacji /np. pszenica/ /Tomaszewicz, 1974/.

Gtoéwnym bogactwem naturalnym Szwecji byly od najdawniej-
szych czasdéw lasy. Gidédwnym asortymentem drewna jest suro-
wiec do produkciji celulozy i masy. Drugim z kolei co do
wartoéci zasobem sg wysokoprocentowe rudy zelaza,, zlokali-
zowane na pdinocy Szwecji. Ocenia sie, ze zasoby rud wy-
starcza na zaspokojenie potrzeb krajowych wraz z eksportem
na conajmniej 150 lat przy spodziewanym wzrosScie eksploa-
tacji. Pewne znaczenie maja ztoza kruszconoéne o przewadze
pirytdédw, zawierajace miedz, cynk, otdbdw, arsen 1 tungsten.
Z1oza te sa surowcem dla matej ilosciowo produkciji, bardzo
wartosciowej, JjednakzZze tracacej w ostatnich latach na zna-

czeniu /SEB, 1988/.

Waznym zasobem naturalnym Szwecji, szczegdlnie w okresie
przechodzenia z gospodarki rolnej do przemysiowe]j, sa za-
soby energii wodnej, ktdéra na duza skale rozpoczeto wyko-
rzystywaé¢ pod koniec ubiegiego wieku. Takze obecnie ener-
gia wodna ma duze znaczenie dla gospodarki szwedzkie]

/Ferlet, 1969/.

Brak jest w Szwecji podstawowych surowcdw chemicznych, ta-

kich jak s6l1 i siarka, a takze wegla.
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Ogdlnie =zasoby naturalne Szwecji nie moga stanowid podsta-
wy rozwoju kraju. Nawet zasoby innych krajéw skandynawskich
przewyzszaja szwedzkie zardwno pod wzgledem ilosci jak i

wartoséci.

J. Kostera stwierdza, ze gldédwnym zasobem Szwecji sa "talen-
ty organizacyjno-produkcyjne obywateli oraz poczucie wyso-
kiej dyscypliny spotecznej, odpowiedzialno$¢é i wysoka kul-

tura polityczna spoteczenstwa" /J. Kostera, 1976, s. 14/.

Warunki naturalne Szwecji nie nalezZg do najbardziej korzyst-
nych. Mimo to Szwecja jest jednym z najbogatszych krajow
Swiata. Wysoki poziom rozwoju gospodarczego oraz wysoka sto-
pa zyciowa pozwalaja zarzadzaniu na koncentrowanie sie na
strategicznych, przysziosciowych aspektach, pomijajac w du-
zym stopniu kwestie naglace 1 dorazne, co jest udzialem za-
rzadzania w krajach biednych, czy dotknietych kryzysem. Re-
latywny "kryzys" gospodarki szwedzkie]j, Jjaki mial miejsce

na przetomie lat 70-tych i 80-tych mial swoje 7Zrdédio w rze-
czywistym kryzysie przemysiu szwedzkiego. Lata te byily fazg
przejsciowa gospodarki szwedzkiej od przemysitowej do post-
industrialnej. Podkres$lié¢ nalezy, ze az do 1981 r. gospodar-
ka szwedzka byla jedyna w uprzemysiowionym $Swiecie rozwija-
jaca sie niemal bez zaktédcer, w sposdb niezwykle rdéwnomier-
ny i poddana byta bardzo niewielkim =zakidéceniom koniunktu-
ralnym /J. Kostera, 1976/. /Wykres koniunktury - patrz Aneks
2.3., fig. 24/. Dla zarzadzania w konteks$cie gospodarki in-
formacyjnej kluczowym czynnikiem staje sie know-how i R and
D. Ponadto podejécie takie wymuszone jest w Szwecji nieko-
rzystna sytuacja demograficzna. Zamozne spoileczenstwo szwe-
dzkie stawia wysokie wymagania wobec tres$ci 1 $Srodowiska
pracy, a takze - zarzadzania. Ma to swoje konsekwencje dla
sposobu motywowania, a takze - organizowania pracy oraz Sy-
stemu kontroli. Wyksztalcona i zorientowana na realizacje
potrzeb wyzszego rzedu sita robocza wymaga bardziej "huma-
nistycznego" i demokratycznego stylu kierowania, a jedno-
cze$nie kontroli opierajace]j sie bardziej na partycypacii,
anizeli na bezpos$rednim nadzorze, albowiem personel o roz-

winietej strukturze potrzeb wymaga bardziej zaawansowanych
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systembdédw motywacyjnych. Planowy charakter rozwoju gospodar-
ki szwedzkiej oraz rodzaj prowadzone]j przez panstwo szwedz-
kie aktywne] polityki gospodarcze] zapewnia przedsiebior-

stwom szwedzkim bardziej stabilne warunki rozwoju, a Jjedno-
czednie w pewnym stopniu tiumi spontanicznosé¢ i zywiolowoscé
dziatania. W zwiazku z tym zrozumiate staje sie, 1z szwedz-
kie zarzadzanie zorientowane Jjest na stabilny wzrost, przy

tym mato spontaniczne.

Gospodarka szwedzka jest silnie uzalezniona od gospodarki
Swiatowej, od wymiany handlowej 2z zagranicg. Konieczne jest
zatem utrzymanie konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw szwedz-
kich na rynkach $Swiatowych. Nie jest mozliwe aktualnie kon-
kurowanie przy pomocy niskich cen, gitdéwnie z powodu wyso-
kich kosztéw sity roboczej. Zatem zrozumiala staje sie wa-
ga, Jaka przedsiebiorstwa szwedzkie przywiazuja do wysokie]
jakosci 1 know-how, a co za tym idzie, rozwoju konkurencji,
albowiem stanowia one wazny, Jjes$li nie kardynalny, atut kon-
kurencyjny. Rosnacy udzial usiug w DNB wyznacza rozwdj o-
rientacji na ustugi w gospodarce szwedzkiej. Ustugowosé
przejawia sie takze w stylu zarzadzania, m.in. Jjako otwar-
to$¢ na ludzi, filozofia "service-management", ktdra wyraza
sie m.in. poprzez traktowanie wszystkich ludzi jako klien-

téw, w tym takzZe personelu.

Gospodarka kraju, ktdérego "najwazniejszym zasobem Jjest Je-
go kultura", posiada¢ musi silnie kulturowo uwarunkowany
styl zarzadzania. Tak tez jest w istocie, co konstatuje Mac-
coby /1985/ pordéwnujac zarzadzanie szwedzkie do Jjaponskiego.
Zarbwno Szwedzi jak 1 Japonhczycy oparli =zarzadzanie w znacz-
nej mierze na swej kulturowej specyfice, co obu nacjom =zda-

je sie przynosi¢ powazne sukcesy gospodarcze.

Gospodarka szwedzka Jjest gospodarka rynkowa typu wielosekto-
rowego. W takim otoczeniu gospodarczym ma szanse rozwijac
sie styl zarzadzania zorientowany na osiagniecie efektywnos$-
ci gospodarczej, co Jjest powszechne we wszystkich krajach
OECD. Struktura gospodarki szwedzkiej nie jest =zatem sama
w sobie ograniczeniem dla zarzadzania /Slocum, Hellriegel,

1973/. Charakter otoczenia gospodarczego Szwecji tlumaczy
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zatem szereg wtas$ciwosci szwedzkiego stylu zarzadzania,
aczkolwiek powigzanie witasciwosci i sit tegoz otoczenia z
wtasciwosciami 1 sitami kulturowymi, politycznymi i insty-
tucjonalnymi stwarza skomplikowana i niejednoznaczna siel
wzajemnych uwarunkowan, efektem ktdérego jest aktualny

ksztaitt szwedzkiego stylu zarzadzania.

3.3.5. Podsumowandie wniosk©ow d o -
tyczacych s zwedzki1iego sty-
1lu zarzadzania W S Wym oto-
czeniu /ujecie synchroniczne/

Zgodnie =z przyjeta logika, otoczenie determinuje specyfike
tego stylu, aczkolwiek charakter jego wpiywu Jjest na tyle
skomplikowany, poszczegdlne wymiary otoczenia sa ze sobag
powiazane w sposdb oraz w stopniu trudnym do jednoznaczne-
go 1 precyzyjnego okres$lenia, w zwiazku z czym mozliwa jest
jedynie rdéwnolegia prezentacja wnioskdéw dotyczacych charak-
teru otoczenia oraz wnioskdédw dotyczacych witasciwosci stylu
zarzadzania. Poszczegdlne witasciwosci stylu zarzadzania sta-
ja sie zrozumiale w zestawieniu z poszczegdlnymi cechami
charakterystycznymi otoczenia. Taka witadnie prezentacja ko-
respondujacych ze soba specyficznych wtasciwos$ci jest celem

niniejszego podsumowania.

cechy specyficzne otoczenia wtasciwosci stylu zarzadzania
Otoczenie kulturowe

1. Poziom zatozen kulturo-
wych
kolektywizm/indywidua-
lizm
- kolektywizm preferowanie kolektywnego po-

dejmowania decyzji

sktonnoé¢ do organizowania
procesu pracy w sposdéb umoz-

liwiajacy prace grupowg
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- indywidualizm

maty dystans witadzy

poczucie odpowiedzialnos$ci

spoieczne’
orientacja na wspdbdiprace

normatywne systemy integruja-

ce w organizaciji

dazenie do indywidualnego

rozwoju pracownikédw

nacisk na wykorzystanie uni-
kalnych umiejetnosci Jjednost-
ki

ptaskie, zdecentralizowane

struktury organizacyjne

homogeniczna kultura organi-

zacyjna

"miekki" styl kierowania,

silnie demokratyczny
wtadza postrzegana jako tabu

preferowanie podejmowania
decyzji przez consensus -
unikanie decyzji Jjednoosobo-

wych 1 arbitralnych

dopuszczanie pracownikédw do
wspbtdecydowania - rozwdj

partycypaci i

preferowanie nieformalnosci
w kontaktach miedzyludzkich
i przy podejmowaniu decyzji
- unikanie kontaktéw formal-

nych przeiozony-podwitadny

unikanie kontroli 1 nadzoru,

preferowanie samokontroli

powodzenie formy karier al-
ternatywnych bez hierarchi-

cznej drogil awansu
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niski stopien unikania

niepewnosci

kobiecosé

orientacja na wspdlprace

niejasne procedury decyzyjne

skomplikowane 1 niejasne

struktury organizacyjne

tamanie =zasady Jjednolitosci

kierownictwa

sktonnos$¢é¢ do komunikacji nie-

formalnej , rezygnacja z for-

malizacj i

nieprecyzyjne formutowanie

celdw

nieokreslanie $rodkdéw 1 spo-
sobbw osiagania celdw - po-
zostawianie do uznania wyko-

nawcodw decyzji

dopuszczanie do indywidualne-

go organizowania czasu pracy
faworyzowanie flexi-time'u

dopuszczanie do stosowania
samokontroli przez pracowni-
koéw

preferowanie bezpiecznego 1

stabilnego wzrostu???

zamitowanie do planowania???

akcentowanie koniecznoéci

wspbipracy
skionno$¢ do pracy w grupach
wiara w decyzje grupowe

budowanie dobrej, mitej atmo-

sfery w organizacjach



orientacja czasowa:
terazniejszos¢ 1 ciag

1osé

monochronic znosé

unikanie konfliktdéw, w szcze-
gblnosci - konfliktéw otwar-

tych

negatywny stosunek do konku-

rencjli o pozycje 1 stanowiska

ideat *agodnego, opiekunczego

szefa

powolnos$é, m.in. przeciaganie

w czasie procesdw decyzyjnych

niezdecydowanie, unikanie
gwattownos$ci w dziataniu i w

wypowiedziach

brak indywidualnej inicjaty-
wy
duze poczucie odpowiedzialno$-

ci i troski, szczegdblnie o

ludzi

umiarkowanie, orientacja na
"ztoty Srodek", niecheé¢ do

przesady

know-how management jako swe-
go rodzaju "proces wychowawczy

ku samorealizacji"

metodyczne podejscie do plano-

wania

poczucie odpowiedzialnosci wo-

bec przysziosdci

faworyzowanie stabilnego, bez-

piecznego wzrostu

sktonnoé¢ do planowania, umie-

jetne planowanie

staranne przygotowywanie de-
cyzji
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organizowanie czasu pracy -
precyzja 1 doktadnos$é /dzie-
ki temu brak zaburzen przy
stosowaniu form takich jak
indywidualny czas pracy 1

flexi-time/

niezbyt kreatywny styl za-

rzadzania
paradygmat przyczynowo- akcentowanie racjonalnosci
-skutkowy
2. Normy 1 wartosci
etnocentryzm i mata skion- mata Swiadomos$é¢ silnych stron
nos¢ do autorefleksji stylu =zarzadzania

wystepowanie konfliktédw mie-

dzykulturowych

ch1éd emocjonalny, dys- bezbarwny emocjonalnie styl

tans w kontaktach mie- kierowania

dzyludzkich tendencja do oddzielania
spraw zawodowych 1 prywat-
nych

umiarkowanie dazenie do umiaru
preferowanie rozwigzan bez-
piecznych, nieche¢ do sukce-
sow spektakularnych i gwail-
townych porazek

pewien niedostatek spon- mata spontanicznos¢ w podej-

tanicznoéci 1 wyobrazni mowaniu decyzji 1 planowaniu

powolnos¢

w zwiazku z brakiem kreatyw-

no$ci funkcja know-how mana-



gement staje sie szczegdlnie
wazna <« konieczne rozwijanie
kreatywnos$ci, popieranie lu-

dzi z inicjatywa

nastawienie na potrzeby duza waga przywiazywana do

wyzszego rzedu ksztatcenia

niematerialne formy motywowa-
nia
dopuszczanie do wspdltdecydowa-

nia i wspdizarzadzania

odwotywanie sie do morale

pracownika

powodzenie alternatywnych ka-

rier

otwartosdé otwarto$é menadzerdw, swobod-

ny przepityw informacji

uczciwosé staba orientacja na kontrole
- nadzorowanie ludzi uczci-
wych moze wpiyna¢ na nich de-
motywujaco, ponadto mozliwa

staje sie samokontrola

stosowanie samooceny staje

sie uzasadnione

21:22 fenie polityczne

demokracja parlamentarna gra polityczna w ramach demo-
- brak mozliwos$ci tworze- kracji parlamentarnej poprzez
nia grup bezposredniego wtasne organizacje intereséw,
nacisku przez przedsie- sprzyjajace partie polityczne
biorstwa

intensywne kampanie informa-
cyjne - odwolywanie sie do

opinii publicznej
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stabilnos¢ systemu poli-

tycznego

brak konfliktdw

pozytywne relacje miedzy
organizacjami interesédw

i kultura negocjacyjna

wysoki stopien zorganizo-
wania zardwno po stronie
pracodawcdw Jak 1

pracobiorcdédw

umiarkowanie ruchdéw spo-
tecznych 1 ich wysoka kul-

tura polityczna

2 toczenie instytucjonalne

Relatywnie duzy margines
swobody dla negocjac%i
/mato legalistyczne usta-

wodawstwo/
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udzial przedstawicieli zycia
gospodarczego w komitetach

decyzyjnych rdéznych szczebli

stabilnos$¢ i bezpieczenstwo

funkcj onowania

zwieksza powodzenie 1 sens

planowania

czerpanie korzysci =ze spokoju
spotecznego, dobre relacje =z
przedstawicielami interesoéw

spotecznych

zyczliwa postawa przedsie-
biorstw wobec zwiazkdw zawo-
dowych, dopuszczanie do

wspbipracy

koniecznoé$é¢ liczenia sie =ze

zwigzkami =zawodowymi

zwiazki pracodawcdw poteznym
i powaznym partnerem wobec

zwiazkdw zawodowych

stabilne i powazne relacje
miedzy organizacja a jej "od-

dziatywaczami" /stakeholders/

orientacja na negocjacje

rozwdj "partycypacjii



administracja panstwowa

zbiurokratyzowana, lecz

poddana kontroli organdw

demokratyc znych

21:222§:i}i2 22S2odarcze

Dobrobyt - wysoka stopa

zyciowa

planowy charakter rozwoju

gospodarki szwedzkie]

uzaleznienie od wspdbipracy

z zagranica

poszukiwanie atutdédw kon-

kurencyjnych

wzrostu udziatu ustug

w DNB

kultura jednym z gitdwnych

zasoboéw

gospodarka rynkowa

udziat w organach decyzyj-

nych « orientacja na negocja-

cje

wysokie aspiracje spoteczne,
dominacja potrzeb wyzszego

rzedu w zwiazku z tym prefe-
rowanie humanistycznego stylu
kierowania, motywowanie po-
przez odwoiywanie do potrzeb

wyzszego rzedu

preferowanie bezpiecznego

wzrostu
utatwia planowanie

ew. titumi spontanicznoséé¢ i

zywiotowos¢

dazenie do internacjonaliza-

cji

know-how management

orientacja na wysoka jakos¢

"service management"

silnie kulturowo uwarunkowa-

ny styl =zarzadzania

styl zarzadzania zorientowa-

ny na efektywnosé
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3.3.6. Kr 6t ki rys diachroniczny

otoczenia szwedzkie]j orga -
niz aciji gospodarcze] - m o -
del zarzadzania na p oz io -
mie makro

Rozdzial niniejszy jest jedynie krdétka sygnalizacja wymia-
ru diachronicznego otoczenia szwedzkiej organizacji gospo-
darczej. Celem jego nie Jjest peina analiza, ani nawet ogdl-
na prezentacja tego rysu, poniewaz nie miesSci sie to w ce-
lu pracy. Natomiast ma on stanowi¢ niezbedne uzupeilnienie
wnioskdé4w dotyczacych otoczenia, a zaprezentowanych w po-
przednim rozdziale, =zgodnie z ambicjag podejécia sytuacyj-

nego, aby przedstawia¢ problemy w swym zywym kontakscie.

Modelem szwedzkiego zarzadzania nazywam diugofalowg stra-
tegie rozwojowg przyjeta 1 realizowana przez szwedzkie
panstwo socjaldemokratyczne w sferze polityki spoleczno-
-ekonomiczne]j, majaca wpiyw na zarzadzanie organizacja go-
spodarcza w diugim okresie czasu.'Celowo nie uzywam poje-
cia polityka gospodarcza, w prezentowanym tu modelu, bo-
wiem ukazuje nie rozwdj tejze, a pewne Jjej punkty wyjsScio-
we w postaci =zatozen programowych, ponadto praca ta nie
nalezy do dziedziny ekonomii, ani tez polityki gospodar-

czej. Takie pojecie mogtoby wprowadzié¢ w biad czytelnika.

Prezentujac szkic szwedzkiego modelu zarzadzania na pozio-
mie makro nie odstepuje od logiki przyjetego, synchronicz-
nego w swej 1stocie, modelu otoczenia. Uzupeiniam go jedy-
nie o pewien rys dynamiczny, ktdéry rdéwniez zawiera sie w

statyce sytuacji, podobnie jak na zdjeciu uchwycony zosta-

je pewien momentalny "przekrdéj" ruchu.

Model szwedzkiego zarzadzania na poziomie makro opiera sie
na dwéch podstawowych fundamentach, ktdére H. Tingsten /1967/

okresla jako metaideologia socjaldemokracji szwedzkiej. o

Sa to nadrzedne cele polityki spoteczno-ekonomicznej socjal-
demokratdéw, powtarzajace sie w kolejnych programach polity-
cznych, bedace trwalsze anizeli deklarowane ideologie. Sa

to: demokracja i dobrobyt. Godne uwagi Jjest traktowanie
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przez szwedzkich socjaldemokratédw obu tych celdw jako nie-
roztaczne, wzajemnie sie warunkujace. /Palme, 1974/. Na tym
tez polega oryginalno$é¢ szwedzkiego modelu, Jjak rdéwniez na
tym, 1z celem tym socjaldemokraci szwedzcy podporzadkowywa-
1i catoksztatt swej polityki od poczatku swego istnienia,
tacznie z zalozeniami ideologicznymi. Demokracja oraz dobro-
byt, traktowane rozigacznie, same w sobie nie sg hastami ani
politycznymi celami zbyt oryginalnymi w skali globalnej.
Szwedzcy socjaldemokraci widzac je Jjako jedno$é¢, podchodzi-
1i zawsze do nich w sposbdb pragmetyczny i zorientowany na

konkretny efekt.

W deklaracjach ideologicznych przywddcoé4w lat 30-50-tych na-
cisk poiozZzony byil na pierwszy cziton tej koniunkcji, "demo-
kracja poprzez dobrobyt" /Erlander, 1973/. Natomiast pdzZniej
przyjeto formute obustronnego uwarunkowania, "demokracja po-
przez dobrobyt oraz dobrobyt poprzez demokracje" /Palme,
1976/.

W oparciu o dane zrdédilowe /programy partii socjaldemokraty-
cznej 1982-1987, propozycja programu 1988, propozycja budze-
towa rzadu 1989/90 /sporzadziltam nastepujaca przekrojowag 1i-
ste celdédw programowych, ktdére od samego poczatku istnienia
partii, az do chwili obecnej, wszystkie konsekwentnie poja-
wiaja sie w bardzo silnie poza tym zmieniajacych sie progra-
mach politycznych. Nalezy mie¢ na uwadze, 1z partia socjal-
demokratyczna, od partii marksistowskiej, =zaktadajacej ko-
niecznos$¢ rewolucji 1 walki klas, Jjaka byta u zarania swych
dziejdéw, poprzez partie socjalistyczna, broniaca interwen-
cjonistycznego modelu panstwa, rozwineta sie do swej dzi-
siejszej postaci, ktdédra mozna by najproéciej okresli¢ jako
pragmatyczna partia rozwoju gospodarczego. Tymbardzie]j na
zainteresowanie zasiuguja wymienione przeze mnie powtarza-
jace sie poprzez historie cele. Cele owe byly i sa - trak-
towane z duzg powaga 1 przywiazuje sie duzg wage do ich

maksymalnej realizacji.

1/ prawa obywatelskie dla wszystkich Szweddw. Socjaldemokra-
ci rozpoczeli swoja dziatalno$é¢ jako partia polityczna

od zadania reformy prawa wyborczego, tak aby objeilo ono
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2/

3/

4/

5/

wszystkich obywateli szwedzkich. Przez caly okres swego ist-
nienia domagali sie poszerzenia 1 przestrzegania praw obywa-
telskich. Ostatni program, nawiazujac do tradycji w tym za-
kresie, deklaruje wole dziatania na rzecz wprowadzenia form
demokracji bezposSredniej do szeregu sfer zycia spotecznego.
Socjaldemokraci zamierzaja takze dazy¢ do wprowadzenia wol-
nosci 1 praw obywatelskich w coraz wiekszym wymiarze do zy-

cia gospodarczego kraju;

solidarnos$é¢. Socjaldemokraci szwedzcy dazyli zawsze do tego,
by zardwno koszty jak 1 zyski spoileczne dzielone byty soli-
darnie przez wszystkich obywateli. Naczelnym postulatem par-
tii socjaldemokratycznej Jjest hasito "rédwny start dla wszyst-
kich". Postulat ten realizowany byl konsekwentnie przez ca-
1y okres rzaddéw socjaldemokratdw. Rbznice wynikajace z za-
moznos$ci, pochodzenia, stanu zdrowia, etc. wyrdédwnywane sa
przy pomocy polityki socjalnej. Panstwo szwedzkie Jest ty-

powym przykladem "panstwa dobrobytu";

polityka peinego zatrudnienia. Socjaldemokraci dziatali za-
wsze na rzecz umozliwienia jak najwiekszej ilosci mieszkan-
cdw Szwecji pracy. Tworzone sg czesto "przygotowawcze" miej-
sca pracy celem zatrudnienia bezrobotnych, prowadzona Jjest
niezwykle aktywna polityka rynku pracy, zardwno przy uzyciu
metod pos$rednich jak i bezpos$rednich oddziatywania na rynek
pracy /Niklasson, 1982/. Osoby o stabszej pozycji na rynku

pracy poddawane sa na koszt panstwa przeszkoleniu /AMU/;

bezpieczenstwo socjalne. W Szwecji socjaldemokratédw Swiad-
czenia socjalne takie jak lecznictwo, szkolnictwo wszyst-

kich stopni, opieka nad dzieé¢mi i isobami starszymi, etc.,

. finansowane sa z podatkdéw, tj. kazdy obywatel ma do nich

prawo bezplatnie. Panstwo udziela ludziom starszym, wycho-
wujacym dzieci, osobom mniej =zamoznym, bezrobotnym, etc.
zasitkédw, w skali Swiatowej zaliczajacych sie do najwyz-

szych;

zasada planowego rozwoju gospodarczego. Dzieki tej zasadzie
Szwecja ma Jjedna z najbardziej regularnych krzywych rozwoju
sposrdd wszystkich panstw Swiata. Cykliczne wahania ko-
niunkturalne wyrdwnywane sa na wszystkich segmentach 1 we

wszystkich sektorach rynku;



6/ wspieranie przedsiebiorczoséci 1 rozwoju gospodarczego.
Socjaldemokraci szwedzcy byli zawsze zyczliwie nastawie-
ni do gospodarki i wspierali aktywnie Jjej rozwdj, a tak-
ze przedsiebiorczosé.

Warto odnotowaé¢, iz podatki szwedzkie wymierzane w sto-
sunku do przedsiebiorstw naleza do najtagodniejszych na
$wiecie. /Hasselskog, 1988/. Panstwo prowadzi polityke
aktywnego motywowania rozwoju, rentownos$ci i efektywnos$-

ci gospodarczej;

7/ zasada szeroko pojete] odpowiedzielno$ci spotecznej.
Socjaldemokraci przyjeli zasade przestrzegania, 1izby ka-
zde dzialanie w najwiekszym stopniu poddawane Dbyto
osadowl z punktu widzenia interesu spoiecznego, w tym
takze ze wzgledu na skutki jakie moze odnies$é w przysz-
tosci. Dzieki tej zasadzie $rodowisko naturalne Szwecji
nalezy do najmniej =zanieczyszczonych sposrdd krajow wy-
soko rozwinietych. Kosztem czesto krétkowzrocznie poje-
tej korzy$ci, realizowana Jjest polityka rozwoju rozwaz-
nego 1 nakierowanego na interes dalekosiezny. Oczywis$-
cie, zasada ta blokuje niekiedy takzZze inicjatywy wyma-
gajace szybkiego dziatania i bilyskawicznych decyzji,

ktébre mogioby przyniesé duze korzysci.

W swej ksiazce "Idder som b&r" obecny przywddca socjaldemo-
kratéw, I. Carlsson, dokonuje prdéby potaczenia dodwiadczen
socjaldemokracji szwedzkiej z jej strategia przysziosciowa.
Za najwazniejszy charakterystyczny rys programu socjaldemo-
kratycznego od momentu utworzenia partii do chwili obecnej,
Carlsson uznaje bezpieczenstwo socjalne, oparte o prawa de-
mokratyczne oraz wysoki poziom stopy zyciowej. Carlsson
ktadzie nacisk na socjaldemokratycznag etyke pracy, ktéra
uznaje prace za prawo 1 godny szacunku obowiazek obywatel-
ski. Zdaniem Carlssona poczucie bezpieczehstwa Jjest warun-
kiem rozwoju, gdyz ludzie =zamozni, czujacy sie bezpiecznie
sa pozytywnie nastawieni do zmian 1 chetnie uczestnicza w
procesach rozwoju. Carlsson stwierdza, ze cata historia
socjaldemokracji szwedzkiej oparta byta na zblizaniu lu-

dzi do siebie, przez znoszenie rdéznic miedzy nimi, umozli-
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wianie im indywidualnego rozwoju na miare mozliwos$ci i po-
trzeb oraz wprowadzania kolejnych demokratycznych reform.

Carlsson uwaza, ze taka polityka daje w chwili obecnej Szwe
cji szanse stabilnego rozwoju, przysziosé nie jest dla niej

zagrozeniem. /Carlsson, 1988/.

Socjaldemokratyczny model =zarzadzania faworyzuje /poprzez
aktywna polityke panstwa, zmierzajaca do realizacji przed-
stawionych syntetycznych celdw/ takie cechy i witasciwosci
stylu zarzadzania organizacja gospodarcza, Jak: odpowie-
dzialno$¢ spoieczna, dazenie do demokratyzacji =zarzadzania
oraz nastawienie na motywacje poprzez partycypacje, prefe-
rowanie bezpiecznego, stabilnego wzrostu. Polityka panstwa
utatwia przedsiebiorstwom sporzadzanie diugookresowych pla-
néw. Model =zarzadzania na poziomie makro sprawia, iz szwe-
dzki styl zarzadzania przedsiebiorstwem postrzegany bywa
/nie bez racji/ jako "stateczny", a Jjednoczedénie zoriento-

wany na cziowieka.

Zarbwno z zewnatrz, Jjak i1 od wewnatrz organizacji Szwed spo
tyka sie z takimi samymi wartosciami spotecznymi, takim sa-
mym podejsciem do cziowieka. Nie ma =zatem wartosciowego dua
lizmu, co przyczynia sie do percepcji Szwecji przez cudzo-
ziemcéd4w jako systemu jednolitego i homogenicznego pod wzgle
dem wartoéci. Stad tez bierze sie krytyka "kulturowego to-
talitaryzmu" Szwecji /np. Bolay, 1974/. Cztowiek ginie w
systemie, poniewaz Jest spdjny i stabilny, a przy tym re-
dukuje odchylenia od owej normy /omawiany wczes$niej kolek-

tywizm Szweddw/.

Pozostaje do zbadania, w Jjak duzym stopniu szwedzki model
zarzgdzania na poziomie makro uwarunkowany jest czynnikami
kulturowymi. Fakt, iz Szwedzi od dziesiagatek lat udzielaija
swego poparcia partii socjaldemokratyczne] w wyborach po-
wszechnych /przy czym frekwencja wyborcza Jjest w Szwec]ji
relatywnie wysoka/, $wiadczy¢é moze, iz polityka tej partii
odpowiada ich wyobrazeniom o sprawiedliwo$ci i dobrobycie.
Poparcie Szweddéw dla tej wiasnie partii moze by¢ czesSciowo
uwarunkowane zatozeniami kulturowymi, takimi jak "kobie-

coé¢", niski dystans witadzy i kolektywizm. Jednoczednie mo-



ze tez by¢ prawda, zZe partia ta wypracowata model wykorzy-
stujacy w efektywny sposdéb kulture szwedzka, gdyz cel dobro
bytu Jjest faktycznie realizowany - Szwecja od wielu lat zaj
muje Jjedno z czolowych miejsc wérdédd krajoédw Swiata pod wzgle
dem poziomu rozwoju gospodarczego 1 stopy zyciowej mieszkan
cdw. Zachodzi tu prawdopodobnie mechanizm wzajemnego wzmoc-
nienia: uwarunkowanie kulturowe 1 model zarzadzania na po-
ziomie makro przenikaja sie wzajemnie, warunkuja 1 czynia
mozliwymi .

Kwestia ta pozostaje jednakze do zbadania.

Krytyka modelu szwedzkiego dotyczy gitdéwnie dziatalnosci
panstwa, wiaze sie zatem z problematyka poruszona w tym

rozdziale.

Jak juz wspomniatam, padaja pod adresem Szwecjli zarzuty o
kultywowanie "kulturowego totalitaryzmu", nadmierny inter-
wencjonizm panstwowy, rozwdj panstwa "nadopiekunczego" i
ttumienie indywidualnej inicjatywy. W $wietle tego, co zo-
stato tu powiedziane na temat szwedzkiego otoczenia kultu-
rowego wydaje sie, 1z witasdnie taki model jest najbardziej
kongenialny =z warunkami kulturowymi, wynika wprost =z kul-
turowych zatozen, a ponadto popierany jest przez bardzo
wysokie kwoty gtoséw w wyborach powszechnych, udzielanych
partii socjaldemokratycznej. Aczkolwiek niewgtpliwie po-
siadajacy swoje wady, model szwedzki pozostaje zatem, jak
sie wydaje, w harmonii z istniejacymi preferencjami kultu-
rowymi spoteczenstwa 1 Jjest - ogdlnie - dobrze dostosowany

do otoczenia kulturowego.

Ogblnie stwierdzi¢ mozna, ze otoczenie szwedzkiej organiza-
cjl gospodarczej dziata na zarzadzanie w tym samym kierun-
ku, co model zarzadzania na poziomie makro, sprzyjajac za-
rzadzaniu zorientowanemu na cziowieka, wspdiprace 1 nego-

cjacje, przy braku konfliktoéw.

Obecne rozwigzanie jawi sie zatem jako konsekwencja dosé
Swiadomego rozwoju i, w tej mierze, w Jjakiej =zostaty tu
zaprezentowane ogdlne kierunku oddziatywania socjaldemo-

kratycznego panstwa oraz jego zadeklarowane preferencje,
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operacjonalizowane 1 egzekwowane przy pomocy narzedzi poli
tyki gospodarczej kraju, dynamika modelu szwedzkiego jest
relatywnie stabilna i1 stosunkowo jednoznacznie ukierunko-

wana.

Wniosek, do jakiego poczuwam sie uprawniona po przedstawie
niu tej jakze pobieznej 1 schematycznej prezentacji, to iz
szwedzki styl zarzadzania taki, jakim jest w chwili obec-
nej, nie jest dzietem przypadku, lecz do$é homogenicznych
sit w otoczeniu 1 $wiadomego, takze uwarunkowanego przez

otoczenie, rozwoju.



3.4. Zarzadzanie szwedzkie - mozliwe kierunki rozwoju

3.4.1. Sz kic trendow w otoczendiu

Zgodnie z wczedniejsza argumentacja, Jjaka tu przedstawitam,
otoczenie kulturowe prawdopodobnie nie zmieni sie w zasad-
niczy sposdb, Jjako ze przyjetam hipoteze o dywergencji kul-
turowej. Zardéwno wiec podstawowe zatozenia kulturowe, Jjak

i normy oraz wartosci spoleczenstwa szwedzkiego maja szan-
se przetrwania. Wiele wskazuje na to jednak, iz potrzeby -
pochodne raczej otoczenia gospodarczego, a konkretnie po-
ziomu zycia - rozwina sie dalej w kierunku wspomnianym w
podrozdziale poéwieconym kulturze. Wskazujag na to badania
instytutu badania opinii publicznej SIFO /1986/, ktdre wy-
kazaty, iz wé$rdéd ludnosci szwedzkiej nastepuje ciagty pro-
ces wzrostu aspiracji. Najwyzszy poziom potrzeb i aspira-
cji manifestuje szwedzka mtodziez. Oczekuje ona od pracy
zaspokojenia potrzeb wyzZzszego rzedu, gtdéwnie samorealiza-
cji 1 jest zainteresowana praca samodzielna, odpowiedzial-
na 1 rozwijajaca. Niewielka ilo$¢ miodych ludzi posiada
normy nakierowane na "zdobycie $rodkdéw utrzymania". /SIFO,

1986/.

iMozna takze zada¢ sobie pytanie, czy szwedzki entocentryzm
pozostanie réwnie silny, Jak obecnie? Postepujaca interna-
cjonalizacja, zwiekszenie ilos$ci kontaktédw Szweddw z zagra-
nica, a takze wyksztalcenie w dziedzinie komunikacji miedzy-
kulturowej moga odnies$é¢ taki skutek, ze Szwedzi, przynaj-
mniej w niewielkim stopniu, otworza sie kulturowo na Swiat.
Wyniki tych godnych pochwaty zabiegdéw o zwiekszenie tole-
rancji wobec obcych kultur sa jednak niestety trudne do
przewidzenia. Zalezy to od tego, jak gteboko siegaja ento-
centryczne normy w kulturze szwedzkiej, czy sa zbudowane

na trwatych zatozeniach kulturowych, czy tez wystepuja Jje-

dynie na poziomie norm 1 wartosci.

Otoczenie polityczne szwedzkie] organizacji Jjest stabilne
i w zwigzku z tym raczej mozna spodziewad¢ sie, 1z nie uleg-

nie wiekszym zmianom.
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MozZzna oczekiwaé¢ wzrostu znaczenia zwiazkdw zawodowych, Jjed-
nakze ze zmieniong nieco misja. Jak gtosi Utbult /1988/
zwiazki zawodowe zrezygnuja catkowicie z symboliki konflik-
tu i konfrontacji, stajac sie partnerem kierownictwa przed-
siebiorstwa, reprezentujacym interesy pracownikédw. A. No-
rdus /1988/ jest =zdania, ze zwiazki =zawodowe przyszltosci
nie beda peinity funkcji zjawiska spoitecznego, lecz kultu-
rowego. Ich zadaniem bedzie sta¢ na strazy wartos$ci ludz-
kich, broni¢ jednostki - nie z pozycji klasowych, grupowych

czy warstwowych, lecz z punktu widzenia praw cziowieka.

Zdaniem L. Johanssona /1986/ organizacje gospodarcze ulegng
w latach 90-tych polityzacji. Johansson stwierdza, zZe owa
polityzacja polega¢ bedzie na wzmozonej aktywnosci pracow-
nikéw 1 ich dazeniu do maksymalnego wspdbdizarzadzania. Agen-
tem zmian politycznych w przedsiebiorstwie beda zwiazki za-
wodowe. Johansson powoluje sie na prognozy, wediug ktdrych
w spoleczenstwie szwedzkim generalnie wzrodnie aktywnosé i
Swiadomos$¢ spoieczna, ktdéra znajdzie swoje ujscie w niefor-
malnych "sieciach" /mozliwe, ze partie polityczne obecnie
istniejace upodobnia sie bardziej do sieci/ i w dazeniu do
wspbdtdecydowania w pracy. Program socjalaemokratéw z 1987 r
jako jeden z najwazniejszych celdéw wysuwa rozwdj cziowieka,
jego kompetencji i wiedzy, dazenie do inwestowania w kapi-
tatr ludzki. Jednoczed$nie zapowiada bardzo daleko idaca de-

centralizacje /Socialdemokraterna, 1987/.

Otoczenie instytucjonalne organizacji szwedzkiej ma tak:ze
znamiona stabilnoéci. W zwigzku 2z przewidywanym wzrostem
roli zwiazkdw zawodowych mozliwe Jjest, iz ustawodawstwo zo-
stanie ograniczone, a wszelkie sprawy wazne dla przedsie-
biorstw 1 pracownikéw regulowane beda w formie umdéw miedzy

zwiazkami pracodawcdw a pracobiorcdw.

Wiele ciekawych trenddéw zaobserwowali szwedzcy teoretycy i

praktycy w otoczeniu gospodarczym.

W sferze =zasobdw gospodarki szwedzkiej =zajda wazne zmiany
w demografii. I. Orander /1987c/ zwraca uwage, 1z ksztailt
piramidy demograficznej w Szwecji podobny jest do odwrdbdco-

nego trdéjkata, tj. ludnos$é¢ zmniejsza sie. Prognoza demogra-
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ficzna zaczerpnieta z danych opublikowanych przez Szwedzkie
Biuro Statystyki /Statistiska centralbyran/ znajduje sie w
Aneksie. Od drugiej potowy lat 80-tych az do 1993 r. naste-
powal bedzie spadek ludnos$sci zardéwno w grupie wiekowej 16-
-24 lat, jak i 55-64 lat. Po 1993 r. ilo$¢ mieszkancéoédw w
wieku 55-64 lat =zacznie wzrastaé¢, natomiast spadek ilosci
mtodziezy utrzyma sie do roku 2000. Struktura demograficz-
na Szwecji lat 90-tych bedzie =zatem stosunkowo niekorzyst-

na, z punktu widzenia potrzeb rynku pracy.

Szwecja z rozwinietego panstwa przemysitowego zdecydowanie
przeobrazi sie w gospodarke typu postindustrialnego /Sbéder-
strém, 1988; Nordus, 1988; Christerson, 1986a/. Sdéderstrdm
przewiduje, ze nastapi w Szwecji pewna dezindustrializacija,
jednak przemyst szwedzki nadal pozostanie silny. Okoto 75%
sity roboczej bedzie juz na poczatku lat 90-tych zwiazane
ze sfera ustug, a wiec obecny trend do przechodzenia sity

robocze]j z przemysiu do usitug utrzyma sie.

J. Bengtsson, szef naukowy przy OECD, Jjest zdania, ze na-
rzedziem konkurencji w latach 90-tych bedzie wiedza. Te
kraje - jak Szwecja - ktdére przechodza na etap rozwoju go-
spodarczego, zwany gospodarka postindustrialna, moga takze
oczekiwa¢ zmiany paradygmatu techniczno-ekonomicznego, ktd-
ry w swej nowej formie stawial¢ bedzie bardzo wysokie wyma-
gania wobec stopnia kompetencji pracownikdé4w. Tak wiec dwie
sity beda wspdlnie oddziatywa¢ w kierunku wzrostu poziomu
wiedzy, kompetencji i wyksztalcenia w Szwecji /Orander,
1987b/. A. Nordus /1988/ powoluje sie na zdanie szeregu
ekspertédw, ktdrzy gtosza, 1z Szwecja przeobraza sie stop-
niowo w spoteczenstwo informacji. Gospodarka bedzie funk-
cjonowa¢ w takim spoteczenstwie na zmienionych nieco zasa-
dach. Mozna oczekiwaé¢, zdaniem A. Nordus'a, iz cykle gospo-
darcze ulegna skrbébceniu, tempo wzrostu gospodarki bedzie
przez pierwszy okres zwiekszad¢ sie, a intensywnos$é¢ pracy

zawarte] w produkcie zmaleje /Nordus, 1988/.

Przejécie gospodarki szwedzkiej od przemystowej do postin-

dustrialnej ilustruje fig. 27.
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Fig. 27. Trzy etapy w rozwoju Szwecji 1880-2000.
Zrédto: L. Johansson3 "Krav pa hdjd livskvalitet parerkar
personalarbetet"3 Personal 1986:1 s. 10

L. Johansson, opisujac gospodarke Szwecji lat 1990-2000
stwierdza, ze rok 1990 jest =zarazem poczatkiem nowej ery
gospodarczej dla Szwecji, Jjak 1 punktem zwrotnym dla szwe-
dzkich przedsiebiorstw. Powolujac sie na dane zaczerpnie-
te z prognozy diugoterminowej szwedzkiego biura statystyki
/SCB/, Johansson pisze, ze wariant pos$redni prognozy prze-
widuje $rednioroczne tempo wzrostu dochodu narodowego szwe-
dzkiej gospodarki na poziomie ca. 2%. Kest to tempo analo-
giczne do przewidywanego tempa wzrostu wszystkich krajoéw
OECD. Ponadto Johansson sadzi, ze lata 90-te przyniosg
przemysiowi szwedzkiemu dalsza automatyzacje, robotyzacje,
komputeryzacje, etc. Bardzo znacznie wzrosnie popyt na wy-
ksztatcona site robocza, za$ spadnie na robotnikéw niewy-
kwalifikowanych, gdyz prawdopodobnie niemal catkiem znik-
na "prace proste". Sektor usitug ulegnie daleko posuniete]
destandaryzacji, likwidacji ulegna prace rutynowe, zas

wiekszy ciezar zostanie poilozony na kontakt z klientami,
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a takze ze "stakeholders", "oddzialywac¢zami" przedsiebiorstw.
Zdaniem Johansson'a coraz mniej liczna stawa¢ sie bedzie re-

zerwa sity roboczej /Johansson, 1986/.

Christerson /1986a/ argumentuje, 1z przemysit lat 90-tych =z
aglomeracji miejsckich przeniesie sie w cato$ci na tereny
wiejskie, podczas gdy dziatalno$¢ usitugowa kwitnaé¢ bedzie
przede wszystkim w wielkich miastach. Christerson zaznacza,
iz przemyst lat 90-tych nie bedzie juz sita napedowa rozwo-
ju gospodarki. Mozna zaobserwowaé¢ stagnacje przemysiu szwe-
dzkiego, ktdédry ustepuje miejsca, roli 1 znaczenia sektorowi
ustugowemu /Christerson, 1986a/. Zdaniem Christerson'a klu-
czowym pojeciem gospodarki szwedzkiej lat 90-tych bedzie

strumien informacji.

Gtoébwnymi agentami beda informacjodawcy i informacjobiorcy.
Ranek ulegnie catkowitej depersonifikacji - Jjuz obecnie nie
wymieniaja na nim débr i ustug ludzie, lecz organizacje,

czy wrecz sektory gospodarki - w sposdb symboliczny. Czlo-
wiek bedzie przede wszystkim nos$nikiem i podmiotem wymiany

informacji /Christerson, 1986b/.

Bardzo wazna, przede wszystkim z gospodarczego punktu widze-

nia dla Szwec]ji kwestia jest planowana integracja EWG 1993.

Szwecja, Jjako panstwo poza EWG moze znalezé¢ sie takze poza
Triada, a tym samym - poza rynkiem globalnym. W zwiazku =z
tym debata o stosunku Szwecji do EWG jest obecnie szczegdl-
nie nasilona. Politycy szwedzcy sa w tej kwestii relatywnie
zgodni. Wszystkie partie parlamentarne, oprdécz komunistdw,
sa zdania, ze wspdlpraca Szwecji z EWG powinna uleg dalsze-
mu zacilednieniu /Affdrsv&rlden, 1988:17, s. 6-7/. Na razie
cztonkowstwo nie Jjest aktualne, lecz nie wyklucza sie go.

W celu zbliZenia sie do EWG rzad Szwecji powoilatr do zycia
jedna z najbardzie]j sprawnych 1 imponujacych organizacji
calego czasu powojennego /Affdrsy&rlden 1988:29/31, s.34-
-39/.

W ramach departamentu zagranicznego dziata organizacja ma-
jaca na celu pordwnywanie ustawodawstwa, przepisdw celnych,

norm, etc. szwedzkich z wprowadzanymi w zJjednoczone]j EWG



celem dostosowania szwedzkich standardéw do europejskich.
Ponadto dzia?l EWG ma za zadanie $ledzenie na biezaco wszyst-
kiego, co dzieje sie w EWG i podejmowanie odpowiednich dzia-

tan.

Dotychczasowa strategia Szwecji wobec EWG polegata na wyko-
rzystywaniu EFTA jako bazy negocjacyjne]j, obecnie Jjednak
EFTA w swym obecnym ksztalcie Jjest na to zbyt staba /Aff&rs-
vdrlden 1988:12, w. 18-25/. Wraz =z przemianami w Europie
Srodkowej ostatnich miesiecy rysuje sie przed EFTA szereg
nowych, 1interesujacych perspektyw. Szwecja, uznawana po-
wszechnie Jjako lider tej organizacji moze obecnie dokonad
strategicznego wyboru co do dalszego rozwoju EFTA, Jjes$li -
co bytoby dla tych panstw nie tylko korzystne, ale i roz-
sadne - zainteresuja sie uczestnictwem w EFTA kraje Srod-
kowej Europy, takie jak Polska, Wegry, Czechositowacja, e-
wentualnie takzZze NRD 1 Republiki Nadbaltyckie ZSRR.

W takim ksztalcie EFTA mogtaby byé¢ powaznym partnerem wo-
bec EWG i nawet perspektywicznie, rozwina¢ sie w "czwarta

site"™ na rynku globalnym.

Tymczasem, Szwedzi Jjednostronnie dostosuwuja swa gospodar-—

ke do standarddédw EWG, w oczekiwaniu na rozwdj sytuacjii.

Przedsiebiorstwa, nie chcac tracié¢ czasu na oczekiwanie,
dziataja samodzielnie, zmierzajac do internacjonalizacji.
/Veckans Aff&rer, 1988: 33, s. 38-51/. Gioéwnym narzedziem
zblizenia dla przedsiebiorstw Jjest wykupywanie przedsie-
biorstw europejskich, Szwecja Jjest obecnie krajem kupuja-
cym netto, w $cistej Swiatowe] czoitdwce, po Japonii 1 Wiel-
kiej Brytanii /Affdrsvdrlden, 1988: 29/31, s. 16-39/.

Jesli Szwecja znajdzie dla siebie miejsce w Europie, moze

ona sta¢ sie potega gospodarcza, przede wszystkim Jjako 1i-
der nowej EFTA. Dla pozostatych uczestnikdé4w EFTA oznaczad

to moze takze, 1z szwedzkie rozwiazania beda dla nich mo-

delowe, zZe z doswiadczen Szwecji beda w przysziosci ko-

rzystac .
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3.4.2. Z arzagdzanie szwedzkie s

przysziosgci

W Swietle tego, co to zostalo powiedziane, Jjes$li chodzi o
kulturowo uwarunkowane, charakterystyczne rysy szwedzkiego
stylu =zarzadzania, to nie powinny one ulec wiekszym zmia-
nom w latach 90-tych. Natomiast styl zarzadzania rozwinie
sie w taki sposdb, aby sprostaé¢ wyzwaniom nowego otoczenia

gospodarczego.

Sytuacja demograficzna, wzrost aspiracji spotecznych, a je-
dnoczesdnie radykalny wzrost zapotrzebowania na wiedze przez
przedsiebiorstwa, doprowadzi do dalszego wzrostu znaczenia
funkcji =zarzadzania, ktdéra okres$litam tu jako know-how ma-

nagement.

K.E. Sveiby i A. Rising sa zdania, e przyszios$¢ =zarzadza-
nia szwedzkiego nalezel¢ bedzie do przedsiebiorstw inwestu-
jacych w wiedze /Sveiby, Rising, 1986/. Rbéwniez Janbrink
uwaza, ze procesy zwiazane z rozwojem wiedzy beda peinity
kluczowa role w zarzadzaniu lat 90-tych. Wzros$nie rola dzia-
16w personalnych, a utrzymanie kompetentnych pracownikédw
stanie sie niezwykle wazne, totez zarzadzanie budowac¢ bedzie
na bazie lojalnos$ci wobec przedsiebiorstwa /Janbrink,1988b/.
Podobne Jjest zdanie Th. Fiirth, ktdéry spostrzega, ze maszyny
przestang mie¢ centralna pozycje w przedsiebiorstwie, nato-
miast wyksztaiceni ludzie bedg dlan cenni. W zwiazku z tym
przedsiebiorstwo, inwestujace w wyksztalcenie, bedzie sie
staralo za wszelka cene utrzymaé pracownikédw. Popularne be-
dzie w przysztoséci zmienia¢ zawdd 1 specjalizacje, natomiast
pracownik raczej bedzie skionny pozostawa¢ u jednego praco-
dawcy /Fdrth, 1987/. Rohlin gtosi, ze kompetentna sita ro-
bocza bedzie w stanie sama kontrolowa¢ wyniki swej pracy,

a szef obdarzad¢ bedzie swych wspdipracownikdw zaufaniem,

co nawet stanie sie konieczne ze wzgledu na wzrost aspira-

cji tychze. /Rohlin, 1986/.

Séderstrém /1988/ jest zdania, ze przedsiebiorstwo szwedz-
kie lat 90-tych bedzie wiedzo-informacjochitonne. Zdaniem
Séderstrdédma rozwija¢ sie bedag w szczegdblnosSci trzy rodza-
je przedsiebiorstw:
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1/ czyste przedsiebiorstwa ustugowe
2/ przedsiebiorstwa mieszane

3/ przedsiebiorstwa high-tech.

Wszystkie rodzaje przedsiebiorstw cechuje wiedzochlonnosc¢.

wiedzochitonne
/3/

72/

Dobra B Ustugi

Przeds N-
trady- \

cyjned
wiedzoekstensywne

Fig. 28. Przedsiebiorstwa lat 90-tych,
Zrédito: M. Sdderstrdm3 "Pa vdg mot de nya fdretagen",
Personal 1988:13 s. 10

Rozwd] przedsiebiorstw w omawianym kierunku przedstawia po-
wyzsza fig. /28/. Zdaniem Sdéderstrdéma zmianie ulegna kate-
gorie ekonomiczne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zmieni
sie zatem sens pojecia "produktywnosc¢" i "wydajnosé", a
takze stonowane zostana tradycyjne czynniki produkcyijne,
podczas gdy na plan pierwszy wysunie sie czynnik ludzki.
Proces decentralizacji bedzie nadal postepowal, az do
przejscia dod struktury formalnej do struktury typu "sie-

ci" /Séderstrdm, 1988/.

I. Orander, omawiajac role wyksztatcenia w zarzadzaniu
przysztosci, stwierdza, zZe ogromnie wzroénie rola, trakto-
wanemu dzi¢ w Szwecji drugoplanowo, wyksztatcenia humani-
stycznego 1 ogdélnego. Stanie sie tak dlatego, poniewaz wie-
dza humanistyczna rozwija mozliwos$Sci umysiowe czilowieka,
ksztattuje Jjego wyobraznie, wspomaga kreatywnosé, a takze

- gdyz motywuje do dalszego zdobywania wiedzy, wyzwala

ciekawo$¢ poznawcza /Orander, 1987b/.
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Norfeus przewiduje, 1z szef przyszios$ci bedzie katalizato-
rem zmian. Jego funkcja motywatora straci na znaczeniu,
wzroénie zas$ funkcja dysponenta know-how. Motywacja zawar-
ta bedzie w samej pracy - wzrodSnie iloé¢ samomotywujacych

sie zadan /Nordus, 1988/.

J. Bergstedt stwierdza, ze zarzadzanie przyszltosci w Szwe-
cji koncentrowad¢ bedzie sie na internacjonalizacji i umie-
jetnym dostosowaniu ludzi 1 techniki do siebie nawzajem.
Czas stanie sie zasobem cennym, ale nie oznacza to, iz be-
dzie sie dazy¢ do wzmozenia tempa pracy - przeciwnie, tem-
po to prawdopodobnie zostanie zmniejszone. Natomiast przed-
siebiorstwa beda dazy¢ do tego, by pracownicy maksymalnie
duzo czasu posSwiecali na ksztalcenie. Kobiety sa, zdaniem
3ergstedt'a, szwedzkimi menadzZzerami przysziosci. Zmniejszy
sie bowiem iloé¢ rak do pracy, wzroénie natomiast ilos¢
wyksztatconych kobiet, chetnych do podjecia pracy zawodo-
wej /Bergstedt, 1986/.

Christerson, omawiajac wzrost znaczenia wyksztaltcenia w
kazdym przedsiebiorstwie lat 90-tych konkluduje, zZe szef
przysztoéci bedzie pedagogiem. Nie jest wykluczone, iz wy-
magane bedzie, by przed objeciem stanowiska kierowniczego

przeszedl wyksztalcenie pedagogiczne /Christerson, 1987/.

Lindstrdém prognozuje, iz w przysziosci czas pracy bedzie

catkowicie wolny, natomiast w latach 90-tych prawdopodob-
nie bedzie opierat sie na ilo$ci godzin, ktére kazdy pra-
cownik ma do przepracowania w cigagu roku. Pracownik bedzie

uzgadniatl swéj plan pracy z szefem /Lindstrdém, 1986/.

Carlstré4m idzie dalej i stwierdza, ze nie tylko czas pracy,
ale jej catoksztaitt w przysztosci dostosowany bedzie do in-
dywidualnych potrzeb czitowieka. Zdaniem autora, tylko w ten
sposbdbb przedsiebiorstwa beda w stanie przyciagna¢ do siebie

wyksztalcona site robocza. /Carlstrdédm, 1987/.

M. Paijikull opisuje ewolucje zarzadzania w Szwecji "od me-
gafonu do dialogu". /Paijikull, 1988/. I. Ohlsson rdéwniez
uwaza, ze przyszio$é¢ nalezy do stylu kierowania zorientowa-

nego na partnerski dialog z pracownikiem. Szef bedzie mu-

221



sial mobilizowa¢ personel - stad wyniknie nowy, mobilizuja-
cy styl kierowanie. Ponadto Ohlsson oczekuje dalszej decen-
tralizaciji, zwiekszenia kompleksowo$ci pracy 1 umiejetnos$-

ci komunikacji w pracy /Ohlsson, 1987/.

B. Ekman stwierdza, ze minal Jjuz czas, gdy tania sita robo-
cza stanowilta site konkurencyjna. W przyszios$ci sita taka
bedzie wiedza. Ekman proponuje nowe podejécie do zarzadza-
nia, ktére okred$la jako management by learning. Jego zda-
niem w przyszitosci wygrywal beda te przedsiebiorstwa, ktd-
re w sposbdb optymalny potacza ze soba wiedze, technologie,
organizacje, che¢ do pracy 1 kapitail /Ekman, 1988/.

Janbrink przepowiada nasilenie sie w spoleczenstwie szwedz-
kim Swiadomosci jako$ciowe]j. Zawsze silng strona szwedzkich
débr i usitug byto nastawienie na jakos$¢, jakosé ekskluzyw-
na w pordwnaniu np. z japonska i z powodu tych wysokich cen
atrakcyjnos$é konkurencyjna szwedzkich produktdédw w ostatnim
czasie nieco zmalata. W przysztos$ci jednak zndébw wygrywacd
beda przedsiebiorstwa przede wszystkim skoncentrowane na
jakosci, nawet Jje$li dobra i usiugi przez nie wytwarzane
beda drogie. Dlatego obecnie uruchomiona zostata bardzo
szeroka kampania na rzecz jakosci w Szwecji, ktdérej inicja-
torami sa zwigzki pracodawcdédw SAF oraz zwiazki zawodowe LO
i TCO. Q-cirkles nie przyjely sie w Szwecji, gitdwnie z po-
wodu znacznych rdéznic kulturowych. Mentalno$é¢ japonska jest
obca szwedzkiemu otoczeniu kulturowemu. Dlatego tez w szwe-
dzkich przedsiebiorstwach wyksztaicita sie specyficzna szwe-
dzka "odmiana" kétr Jjakosci, ktdére Jjuz od diuzszego czasu
sprawnie dziataja. Poniewaz nie zadowala to w peini ambicji
szwedzkiego biznesu, przywddcy zwiazkowi zdecydowali sie
wspbdlnie zainicjowa¢ gigantyczna kampanie, ktdrej celem
jest uczynienie z jakos$ci poteznego atutu konkurencyjnego
na rynku Swiatowym. Nie wykorzystuje sie z pozyczonych =z
innych krajéw rozwiazan i pojeé¢, lecz bazuje sie na trady-
cyjnej szwedzkiej $wiadomosci jakosci - sformultowanie
"svensk kvalitet" /szwedzka Jjako$é/ od wielu lat symboli-
zuje w Swiadomosci Szweda Jako$¢é najwyzsze] klasy. /Jan-

brink, 1987/.
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W swietle przytaczanych tu opinii przysztosSci zarzadzania szwedzkiego
polegac bedzie przede wszystkim na dalszym rozwijaniu i rozbudowie
funkcji know-how management> a co za tym idzie - dalszemu pogtebia-
niu znaczenia zasobu ludzkiego. Ponadto atutem konkurencyjnym ma stac

sie wysoka jakosc.

3.4.3. Szwedz ki styl zarzadzania
Jako rozwdilazanie przyszito-
§ciowe dla zarzadzania

$wiatowego

Zainteresowanie Skandynawia 1 Szwecja w zwiazanych z zarza-
dzaniem kregach na $wiecie roénie. Skitada sie na to szereg
przyczyn, zwiazanych zardédwno z tendencjami rozwojowymi $Swia-
ta, jak i1 z walorami samego szwedzkiego stylu =zarzadzania
/na poziomie mikro/ oraz modelu zarzadzania /na poziomie

makro/.

A.K. KozZminski, analizujac skutki globalizacji zarzadzania,
stwierdza m.in., Ze globalizacja sama w sobie nie rozwiaze
probleméw zatrudnienia na $wiecie, przeciwnie - raczej spo-
dziewa¢ sie nalezy, iz wyeliminuje stanowiska pracy zardwno
wykwalifikowane Jjak 1 niewykwalifikowane. Ponadto wysoko
rozwiniete kraje borykaja sie z problemem duzych, stale
rosnacych populacji ludzi marginalnie zwiazanych ze spoie-
czenstwem. /KozZminski, 1989/. A.K. KoZminski podaje przy-
ktad socjaldemokratycznych krajdéw skandynawskich Jjako tych,
ktére w relatywnie skuteczny sposdb uporaty sie z tego ty-
pu problemami, mimo drobnych zaburzern, =zachowujac wysoki
poziom dobrobytu, stymulacje przedsiebiorczosci oraz nie-

wysoka inflacje /Kozminski, 1989/.

G. Hasselskog uwaza, ze szwedzkie zarzadzanie pozostawiio

w tyle daleko za soba inne kraje, nawet kraje skandynawskie
i nordyckie. Silna strona szwedzkiego zarzadzania Jjest ba-
zowanie na kulturze szwedzkie]j, o wiele blizszej poniekad
krajom europejskim niz np. Jjaponska. Stad tez, zdaniem
Hasselskog'a bierze sie rosnace zainteresowanie 3Swiata

Szwecja /Hasselskog, 1988/.
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Maccoby Jjest =zdania, ze Szwecja moze by¢ interesujacym wzo-
rem dla $wiata, gdyz udato sie jej potaczyé¢ efektywnosdé i

wymiar humanistyczny w zarzadzaniu, =zardwno na poziomie mi-
kro, Jjak 1 makro. Osiagniecia zarzadzania szwedzkiego powo-

1i zaczynaja przyciaga¢ do siebie uwage $wiata /Maccoby,
et al., 1985/.

Westlund gtosi, 1z zarzadzanie szwedzkie zaczyna stawad sie
pojeciem na $wiecie. Ameryka, a za nia reszta krajdéw rozwi-
nietych, zaczyna korzysta¢ z doédwiadczen i dorobku szwedz-
kiego =zarzadzania. Szwecja ma na swoim koncie sporo ekspery-
mentdéw z zakresu zarzadzania, wiecej niz Jjakikolwiek inny

rozwiniety kraj /Westlund, 1987/.

Orander twierdzi, 2Ze zarzadzanie szwedzkie staje sie miedzy-
narodowym pojeciem. Przyczyna sukcesu tego pojecia sa sku-
teczne szwedzkie rozwiazania, ?taczace efektywnosé¢ ekonomi-

czna z kategoriami spotecznymi /Orander, 1986/.

Jedna z przyczyn rosnacego powodzenia zarzadzania szwedzkie-
go na Swiecie moze by¢ pewna stosunkowo nowa tendencja uzna-
wana aotyczchas za wzorowe modele zarzadzania, spotykaé¢ sie
zaczynaja z rosnaca krytyka spoteczenstw, z ktdérych sie wy-
wodzga. Szwedzki styl zarzadzania jawi sie czesto tym spote-
czehstwom jako lepsze, pozbawione najbardziej drazniacych
je, btedbdw. Sjoéborg w wywiadzie dla I. Orander'a stwierdza,
ze Amerykanie zaczynaja domaga¢ sie praw pracowniczych,
zwiekszonej mozliwosci wspdidecydowania 1 zwiekszonego bez-
pieczenstwa =zatrudnienia. Wyzwaniom tym nie Jjest w stanie
stawi¢ czota rodzimy styl zarzadzania, oparty na innych
wartos$ciach /Orander, 1986/. Obok amerykanskiego stylu za-
rzadzania innym, uznawanym powszechnie =za wzorowy, Jjest
japonski. G. Hasselskog wygtasza poglad, ze Japonczycy sa
najbardziej =zdolnymi menadzerami $wiata, lecz ich styl =za-
rzadzania jest silnie uwarunkowany kulturowo i nie do przy-
jecia w wiekszoéci krajdéw europejskich oraz w USA /Hassel-
skog, 1988/. Mozliwoséci przetransponowania japonskiego sty-
lu zarzadzania na obcy grunt sa silnie ograniczone na co
wskazuje réwniez E. Schein /1981/. Natomiast szwedzki styl

zarzadzania, Jjakkolwiek kulturowo uwarunkowany, by¢ moze



jest Jjednakze blizZzszy pozostailym narodom europejskim, niz
amerykanski, czy Japonski /Hasselskog, 1988/ - jest to o-
czywisdcie tylko hipoteza, ktdéra nalezatoby bardzo gruntow-
nie zbadaé¢, =zanim podejmie sie jakiekolwiek kroki w kie-

runku dokonania ewentualnego przeszczepu.

Maccoby zarzuca Jjaponskiemu stylowi =zarzadzania autokra-
tycznos$é. Stwierdza, ze styl szwedzki, bedac stylem bar-
dzo "ludzkim" 1 demokratycznym, a nawet egalistycznym,
moze sie rdéwnaé z japonskim pod wzgledem efektdw. Zdaniem
Maccoby'ego szwedzki styl zarzadzania moze stanowié¢ alter-
natywe wobec stylu japonskiego - takze dla =zarzadzania
Swiatowego w tym zakresie, w Jjakim poszukuje skutecznych

rozwigzan. /Maccoby et al., 1985/.

Wiele wskazuje na to, ze szwedzka alternatywa moze stacl
sie interesujaca takze dla samych Japonczykdw, twierdzi
Stenberg /1988/, poniewaz rodzimy styl zarzadzania zaczy-
na by¢ przez miodych Japonhczykdw osadzany krytycznie. Mio-
dzi japonscy pracownicy zaczynaja sie domagal¢ takich sa-
mych praw, Jjakie juz maja pracownicy szwedzcy, neguja ja-
ponskie wartosci kulturowe, wysuwaja coraz czesSciej zada-
nia zwiekszenia demokracji w przedsiebiorstwie. Japonskie
zwiazki zawodowe DOMEI ostatnio zainteresowaly sie wspdi-
praca ze szwedzka LO, stawiajac sobie rozwdj tej organiza-

cji za wzdér /Stenberg, 1988/.

Przedstawione wyze] opinie 1 spostrzezenia nie przesadza-
ja bynajmniej o nieuchronnym niepowodzeniu stawianych do-
tychczas za wzdr styldéw zarzadzania: amerykanskiego i ja-
ponskiego. Sa jedynie pewnym indykatorem =zachodzacych w
Swiecie zmian, mogacych obalié¢ podstawowe mechanizmy i
zasady, na jakich bazuja owe style, a jednoczes$nie moga-
cych spowodowaé¢ dalszy wzrost zainteresowania szwedzkim
stylem zarzadzania, ktdéry obecnie dobrze radzi sobie z
problemami 1 zjawiskami, stanowiacymi zagrozenie dla sty-
low amerykanskiego i Jjaponskiego. Na czym polega sukces
Szweddw i co stanowi o powodzeniu szwedzkiego stylu za-
rzadzania w pordwnaniu z pozostatymi krajami OECD?

W perspektywie miedzynarodowej nalezy podkreslié¢ nastepu-

jace Jjego walory:



Silna orientacja spoieczna - menadzerowie szwedzcy sa
bardziej gotowi liczy¢ sie z konsekwencjami spoieczny-
mi swych decyzji, maja wieksza $Swiadomo$¢ spoteczna,
anizeli menadzerowie innych krajdéw OECD /Orander, 1987/.
Otoczenie instytucjonalne chroni bezpieczehstwo zatrud-
nienia i pracy /Orander, 1987/. Zarzadzanie szwedzkie
posiada wymiar humanistyczny, oparty na diugotrwate]
tradycji odpowiedzialnodci, wzajemnym szacunku partne-

réw rynku pracy /Maccoby et al., 1985/.

Efektywnos¢ - jednoczesdnie =z zachowaniem wymiaru huma-
nistycznego, zarzadzanie szwedzkie na poziomie przed-
siebiorstw 1 cata szwedzka gospodarka cechuja sie wyso-
ka wydajnosciag i efektywnoscia, stabilnym rozwojem bez
negatywnych skutkédw ubocznych /Hasselskog, 1988/.
Szwedzkie organizacje gospodarcze doskonale tacza efek-
tywnos$é z celami spoltecznymi /Maccoby et al., 1985/.
Walor ten okre$li¢ mozna Jjako umiejetnoéé¢ mysSlenia sy-
stemowego /Orander, 1987/, Pod wzgledem zdolno$ci tacze-
nia celdéw gospodarczych 1 spotecznych - znanej jako
"totalna produktywnos$é" - Szwedzi wyprzedzili pozostaile

kraje $wiata /Sjdborg, 1986/.

Umiejetnos$é¢ wykorzystania kultury narodowej - Hasselskog
stwierdza, ze zarzadzanie szwedzkie bazuje na najbar-
dziej sprzyjajacych gospodarnoéci cechach kulturowych,
takich Jjak poczucie obowiazku, odpowiedzialnoéci, umi-
towaniu demokracji, pracowito$ci 1 uczciwos$ci /Hassel-
skog, 1988/. Maccoby pisze, ze zarzadzanie w Szwec]i
oprbdécz norm 1 wartos$ci wykorzystuje takze demokratyczne
tradycje narodu szwedzkiego, Jjego zamitowanie do wspdl-
nej pracy 1 kooperacji oraz unikanie konfliktéw /Mac-
coby et al., 1985/. Wszystkie wartos$ci szwedzkiego sty-
lu zarzadzania sa uwarunkowane kulturowo, Jjednak jest
to kultura blizsza jes$li nie kulturom, to przynajmnie]
ideom spotecznym krajoéw europejskich, niz kultura ame-

rykanska, czy Jjaponska /Hasselskog, 1988/.

Awangardowos$¢ szwedzkiego zarzadzania, odwaga rozwia-
zan - szwedzkie zarzadzanie najpredzej znalazio rozwiag-

zania problemdédw spoleczenstwa postindustrialnego /Has-



selskog, 1988/. Szwedzi nie bali sie radykalnych niekie-
dy eksperymentdw spotecznych, wybiegajacych w przysz-
tos¢ /Westlund, 1987/. Zarzadzanie szwedzkie posiada, w
pordédwnaniu z innymi krajami, asa atutowego, a mianowi-
cie zdolno$¢ juz wypracowana do 1aczenia techniki i wy-
ksztatcenia - moze to przesadzié¢ o wyjatkowo sprzyjaja-
cej pozycjli szwedzkich przedsiebiorstw na rynku miedzy-
narodowym lat 90-tych. /Hasselskog, 1988/. Przejscie do
gospodarki usitugowe]j, do spoteczenstwa informacji jest
dla Szwecji stosunkowo najbardziej, w pordwnaniu z po-
zostatymi krajami OECD, bezproblemowe /iMaccoby et al.,

1985/. Powyzsze opinie moga wskazywaé¢ na to, ze

Powyzsze opinie moga wskazywaé¢ na to, ze szwedzki styl za-
rzadzania, Jjak dotychczas amerykanski i japonski, moze stac

sie rozwigzaniem modelowym dla zarzadzania Swiatowego.

Dzieki dostepnoéci narzedzi Jjakie oferuje CCM, zarzadzanie
transkulturowe, mozna bedzie unikna¢ blteddw, jakie niejed-
nokrotnie popeiniane byty w przesziosci, a ktdédre wynikaty
z préb bezposredniego =zapozyczania obcych kulturowo roz-
wigazan. Dzi$ Jjuz wiemy, ze sukces nie jest "gotowcem",
ktbébry mozna bez zastanowienia powielié¢, lecz tworem kon-

kretnej, mniej lub bardziej unikalnej sytuacji.

3.4.4. Podsumowandie wniosk©o&w d o -
tyczacych perspektyw r oz -
wo ju zarzadzania s zwedz -
kiego

Scenariusz rozwoju szwedzkiego stylu zarzadzania oparty jest
na zatozeniu, ze po pierwsze, w najblizszej przyszltosci nie
ulegnie zmianie uktad sit warunkujacych styl =zarzadzania, 1
po drugie, e utrzymana =zostanie logika dotychczasowego je-
go rozwoju. Wykorzystane =zostaty przy tym w sposdb syntety-
czny 1 ogdbélny wnioski dotyczace diachronicznego rysu oto-
czenia, przede wszystkim za$ przyjeto, ze takie jego dyna-
miczne witasdciwosci, Jjak stabilno$é i konsystencja zostang

w najblizZzszym dziesiecioleciu utrzymane.



W zwigzku =z powyzszym, sScenariusz mozliwych kierunkdédw roz-

woju szwedzkiego stylu =zarzadzania, Jjest transpozycja ak-

tualnych mechanizméw na przewidywane warunki otoczenia,

zgodnie z oczekiwaniami cytowanych autorodw.

Zatem przedstawiony szkic trenddw w otoczeniu wyznacza wa-

runki rozwoju ksztattu stylu zarzadzania lat 90-tych.

Nie jest to prognoza, 1lecz syntetyczny szkic przewidywanych

przez cytowanych autordédw mozliwosci.

Ponizej przedstawiam podsumowanie wnioskdédw dotyczacych mo-

zliwych kierunkdédw rozwoju zarzadzania szwedzkiego, zgodnie

z tym, co zostato wczeéniej powiedziane.

Wyrbdznionym trendom otoczenia odpowiadaja korespondujace z

nimi wtasciwoéci zarzadzania w takim zestawieniu, Jjakie

przyjeto w schemacie teoretycznym.

trendy/cechy otoczenia

otoczenie kulturowe

dywergencja, utrzymanie
specyfiki kulturowe],
wzgledna stato$é pod-
stawowych zatozen kul-

turowych
wzrost aspiracji spotecz-

nych, dalszy rozwdj sfery

potrzeb spoleczenstwa
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cechy/wtasciwosci stylu =za-

rzadzania

wtasciwosci kulturowo uwarun-
kowane szwedzkiego stylu za-
rzadzania pozostaja wzgled-

nie state

dalszy rozwdj funkcji motywa-
cyjnej w kierunku zwiekszenia

partycypacji pracownicze]
kariery alternatywne

orientacja na zaspokojenie 1
wykorzystanie potrzeb samore-
alizacji pracownikdéw przez
dalszy rozwdj funkcji know-

-how management



etnocentryzm w $Swietle dal- jeéli sie utrzyma - problemy

szej 1internacjonalizacji??? w komunikacji miedzykulturo-
wej 1 konflikty miedzykultu-
rowe; w przeciwnym przypadku
zmniejszenie znaczenia 1

ilosci w.w. problembédw i kon-

flikow
2t2222212 E2%tityczne
nowa rola zwiazkdw zawo- wzrost udzialtu zwiazkdédw zawo
dowych i zwiazkdw praco- dowych w =zarzadzaniu, wtacze
dawcdw - partnerstwo w nie zwiazkdé4w w funkcje know-
rozwoju, rezygnacja z -how management
symboliki konfliktu
polityzacja organizacji dalszy rozwdj partycypacji
gospodarcze]
wzrost $wiadomos$ci spo- wltaczenie w procesy decyzyj-
tecznej , rozwdéj ruchdw ne nowych "oddziatywaczy"
spotecznych typu "sieci" /stakeholders/
program polityczny par- wzrost znaczenia funkciji
tii socjaldemokratycznej know-how management /dzia-
- deklaracje o nadrzed- talnos$¢ zwigazana z realiza-
nej wadze inwestowania w cja tej funkcji wspierana
ludzi przez rzad/
2toczenie instytucjonalne
dalszy rozwdj w kierunku dalszy rozwdj orientacji na
zastepowania - 1 o ile to negocjacje

mozliwe - ustawodawstwa
przez umowy miedzy =zain-

teresowanymi stronami
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2~2222212-22222*22222

zmiany demograficzne -
starzenie sie spoleczen-
stwa, sita robocza sta-

je sie dobrem rzadkim

przejécie do gospodarki
postindustrialne]j,wzrost
znaczenia usiug, przejs-
cie od przemysitu do in-

formacji
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konieczno$¢ rozwoju funkcji
know-how management - maksy-
malne wykorzystanie posiada-

nych zasobdéw ludzkich

rozwdj techniki - czynnik
ludzki wykorzystywany do prac
wymagajacych tych umiejetno-
$ci, ktére sa dlan specyficz-
ne - zatem inwestowanie w

wiedze /know-how management/

dalszy rozwdj funkcji know-

-how management

wyksztatcenie sie nowego typu
przedsiebiorstw /intensywne

w wiedze/ - wiedza =zasobem
kluczowym, zatem szczegdbdlna
troska o kompetentnych pra-

cownikow

kompetentni pracownicy wyma-
gaja innego rodzaju motywa-
cji - przez partycypacje 1
wspbtudziat w zarzadzaniu,
takZze wzrost znaczenia samo-
kontroli, indywidualna orga-
nizacja czasu pracy, alter-

natywne kariery, etc.

kompetentni pracownicy wyma-
gaja 1innego rodzaju stylu
kierowania - mobilizujacy

styl kierowania

nowy atut konkurencyjny -
wiedza oraz jakoéé /tania
sita robocza 1 niskie ceny

nie wchodza w gre/



status Szwecji na rynku 277

globalnym 7?27?27

Trendy $wiatowe: przejécie gospodarek krajédw wysoko rozwi-
nietych do postindustrualnej ery rozwoju gospodarczego.

W zwiazku z tym nastapi zmiana oczekiwan i aspiracji spo-
teczenstw tych krajéw, poniewaz wzrosnie poziom ich wy-
ksztatcenia oraz zapotrzebowanie na wyksztalcona site ro-
bocza. W zwiagazku =z tym tradycyjne, autokratyczne style za-
rzadzania moga bydé poddane silnej krytyce spoilecznej, a
podstawowe =zasady, na ktdérych sie opieraja, moga zostad
zanegowane przez $wiadoma site robocza, znajaca swoja war-
to$¢é w negocjacji na rynku pracy. Moze sie okazaé¢, ze szwe-
dzki styl zarzadzania okaze sie atrakcyjny, poniewaz taczy
on efektywnos$é z wymogami dojrzatego spoleczenstwa. Szwedz-
ki styl =zarzadzania, w $wietle tego, co =zostalo powiedzia-
ne, moze stanowié¢ rozwigzanie przysziosciowe dla zarzadza-
nia $wiatowego na tyle, na ile jest on kompatabilny z wa-

runkami kulturowymi innych krajoéw.

Reasumujac, przedstawione w tym rozdziale argumenty pozwa-
laja przewidywaé¢, iz w latach 90-tych nastapi dalszy roz-
wdéj funkcji know-how management, co bedzie silnie wspiera-

ne przez szereg sit w otoczeniu.
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Rozdzial 4: WNIOSKI Z MINI-CASE'OW

4.1. Tzo

Badania przeprowadzono metoda mini-przypadkdéw /metoda sy-
tuacyjna/ w osmiu przedsiebiorstwach szwedzkich, na poziomie
sztabu koncernu oraz - w kilku przypadkach - w celu uzyska-
nia peiniejszego obrazu przedsiebiorstwa, takze w filiach
zagranicznych /badZz biurach technicznych/ tychze. Stresz-
czenia wywiaddw oraz dokumentdw zamieszczone zostaily w

Aneksie 1.

Zardéwno nazwy firm, jak tez i nazwiska rozmdédwcdw zostaty
zastapione przez symbole, poniewaz z powoddw wczednie]
przedstawionych /rozdz. 2.5./ przypadki prezentowane sa w
formie anonimowej. Firmy identyfikowane sa przez kolejne
litery alfabetu, od A do H. Litery te nie odpowiadaja

pierwszej literze nazwy' firmy.

Informacje dotyczace firm uzyskano poprzez wywiady oraz
analize dokumentdédw. Dokumenty te byly rozmaitego rodzaju,
od poufnych, przeznaczonych dla kadry kierowniczej, po-
przez roczne sprawozdania z dziatalnos$ci, do afiszy rekla-

mowych 1 broszur popularyzujacych przedsiebiorstwo.

Miatam takze wglad w formalne schematy organizacyjne nie-
ktérych firm w swej peinej formie, w pozostatych przypad-
kach - schematy skrbécone. W jednym przypadku dokonatam pi-
lotazowych badan majacych na celu ustalenie, w jakiej mie-
rze komunikacja 1 dziatalno$¢ w firmie rzeczywiscie oparta
jest o formalny schemat organizacyjny, a w Jjakiej funkcjo-

nuje struktura i komunikacja nieformalna.

W wielu przypadkach spotkatam sie z duzg zyczliwosScig pra-
cownikdéw dziatu personalnego, ktdérzy umozliwili mi dostep

do waznych informacji zwiazanych z polityka personalna,
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strategia przywddcza, polityka rekrutacji, etc. Ze wzgledu
na sekretnoé$¢ tych informacji nie zamieszczam ich w stresz-
czeniach w Aneksie, nie omawiam ich w formie bezposredniej
w zadnej czes$ci pracy. Dane te zostaly wkomponowane w tekst
i wnioski, stanowiac solidng podbudowe, a jednoczesnie nie
zostata ztamana nienaruszalno$¢ tajemnicy wewnetrznej firm,
ktére wykazalty ogromne zaufanie i dobra wole pomocy, udo-
stepniajac mi tego rodzaju informacje. Posituzytly mi one
przede wszystkim jako tio ogdlnej wiedzy na temat funkcjo-
nowania tych firm, Jjako pewna wyjsciowa baza informacji,
umozliwiajaca zadawanie wtasciwych pytan podczas rozmdéw i
odczytywania tresci pewnych wypowiedzi moich rozmdbéwcdw,

czasami przyjmujacych postaé¢ slogandw.

Wywiady przeprowadzane byly gidwnie z pracownikami sztabu

koncernu.

Wsrdéd rozmdéwcdw znalazto sie trzech dyrektord4w generalnych,
jeden vicedyrektor sztabu koncernu, Jjeden dyrektor perso-
nalny sztabu koncernu, dyrektor dywizji, dyrektor produk-
cji, dyrektorzy filii zagranicznych, biur technicznych,
vicedyrektor ds. informacji, vicedyrektor ds. PR, dyrektor
regionu ds. wyksztalcenia oraz szeregowi pracownicy sztabu
koncernu i biur technicznych. Wywiady =z dyrektorami gene-
ralnymi przeprowadzono w jednym przypadku osobiscie, w po-
zostatych dwéch - posrednio. WypowiedZ vicedyrektora szta-
bu koncernu pochodzi z referatu wygtoszonego na konferen-
cji, ktdéry respondent przestal mi jako odpowiedZ na moja
proébe o udzielenie wywiadu. Ogdbdtem przeprowadzono wywia-

dy z dwudziestoma respondentami.

Z wiekszosciag interlokutordédw prdécz rozmdbw, utrzymywatam

kontakt listowny.

Badania umozliwita i utatwila duza otwarto$é i ogromna zy-
czliwo$¢ moich rozmbéwcodw, z ktdrych nikt nie odméwit mi

odpowiedzi.
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4.2. Wnioski dotyczace zarzadzania w badanych przedsiebior-

stwach

Sposbb podejmowania decyzji

Materiat mini-przypadkdéw wskazuje na istnienie nastepuja-

cych tendencji w sposobie podejmowania decyzji w badanych

przedsiebiorstwach:

1/

2/

3/

4/

5/
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wspdtdecydowanie, decyzje poprzez consensus /A:X/, do-
chodzenie do decyzji poprzez dyskusje 1 rozmowy /B:Y,
E:W, F:Y/;

decentralizacja procesu decyzyjnego /A/, orientacja na
klienta 1 otoczenie przy podejmowaniu decyzji - podejmu-
je Jje personel znajdujacy sie na "linii frontowej", naj-
blizej klienta i otoczenia, a wiec - nizZzszych szczebli
/C:Y/, pracownicy nizszych szczebli podejmuja decyzje
samodzielnie /B:Y/, filie wlaczone sa w procesy decy-
zyjne najwyzszych szczebli /B:Y/. Struktury organiza-
cyjne sa zdecentralizowane, aby decyzje mogty by¢ po-

dejmowane na biezaco /F:Y/;

nieformalnos$¢é - w firmie A decyzje podejmuje sie nie-
jednokrotnie podczas lunchu; dyrektor Z twierdzi nawet,
iz "nie ma w A pisemnych decyzji, czasami to wszystko
dzieje sie samo - Jjest to naturalny proces. Rbéwniez
przyktad firmy E /E:X/ wskazuje na tendencje do nie-

formalnego podejmowania decyzji;

orientacja na cel - nawet je$li decyzje bywaja podejmo-
wane w sposdb, z formalnego punktu widzenia, maito rygo-
rystyczny, to uswiadomienie celu przez decydentdw 1 re-

alizujacych decyzje jest bardzo silne /A:X, A:Y/;

diugotrwatos¢ procesdw decyzyjnych - szwedzcy menadze-
rowie maja tendencje do przeciagania procesdw decyzy-
nych w czasie /E:Z, F:Y/. Wynika to z tego, 1z przed

podjeciem decyzji maja miejsce dos$é czasochitonne roz-
mowy 1 uzgodnienia. "Zanim podejmie sie decyzje, diugo
sie rozwaza, zastanawia, rozmawia. Amerykanie uwazaja,

ze nie umiemy podejmowad szybkich decyzji. Mozliwe,



ale za to podejmujemy rozsadne decyzje. I nie mamy tylu
konfliktéw, co oni". - stwierdzit jeden z moich rozmdbdw-

coéw /F:Y/;

6/ nieczytelnosé - Jjeden z dyrektordw filii =zagranicznych
szwedzkich przedsiebiorstw, ktdére byty przedmiotem ba-
dan uwaza, ze niekiedy trudno jest zrozumieé¢ szwedzkie
sposoby podejmowania decyzji /"nie =zawsze rozumiem

Szweddw i ich sposdb dochodzenia do rozwigzan" - B:Y/.

Planowanie

Planowanie by1lo jedna z kwestii samorzutnie szczegdbdblnie cze-

sto poruszanych przez rozmbdbwcdw.

Niejednokrotnie moi interlokutorzy wymieniali planowanie
jako jedng z pierwszych, podstawowych cech charakterysty-
cznych stylu zarzadzania w ich firmie oraz Jjako jego silna

strone.

1/ sktonnoé$é¢ do planowania, umiejetnos$é planowania. Dyrek-
tor jednej z firm uwaza, ze w firmie nie planuje sie
wiecej, niz w innych szwedzkich przedsiebiorstwach, na-
tomiast wiecej - w pordédwnaniu z przedsiebiorstwami ame-
rykanskimi /A:Y/. Inny dyrektor jest zdania, ze w Jjego
firmie planuje sie za duzo, koszty sa z tego powodu zbyt
wysokie /B:X/. "To nasze planowanie "zabieramy" za gra-
nice, tam nie ma takiego zwyczaju, Jjest to element obcy
i z tego powodu niekiedy napotykamy na trudnosci" -
stwierdza dyrektor X /B:X/. Dyrektor Z /E:Z/ zauwaza,
ze Szwedzi ogdblnie lubiag 1 potrafia planowaé¢, dos$¢ kon-
sekwentnie realizuja plany, ale do$¢ szybko takze sie
zniechecaja, gdy napotkaja na nieprzewidziane okolicz-
noéci. Pracownik firmy F charakterystyke stylu zarza-
dzania w swej firmie rozpoczyna od stwierdzenia: "Naj-
silniejsza strona naszej firmy jest zdolno$é do daleko-
wzrocznego my$lenia. Zawsze staralismy sie przewidzied
zmiany w otoczeniu, przede wszystkim na $wiatowych ryn-
kach, 1 mie¢ odpowiedZ gotowa, zanim sity zewnetrzne
zmuszg nas do przyjecia postawy defensywnej". /F:X/.

Do$¢ symptomatyczna Jjest wypowiedZz mojej rozmbébwczyni =z
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2/

3/

jednej z firm: "W H nie planuje sie wystarczajaco duzo.
Planuje sie produkty, rynki, projekty, fabryki, techni-
ke, sporzadza sie plany strategiczne, ale nie planuje
sie tak podstawowe]j sprawy Jjak polityka personalna".
/H:X/. Pani X dodaje, ze brakuje plandéw rekrutacji
/H:X/. Wypowiedz ta $wiadczy o istnieniu perfekcjonis-
tycznych tendencji w dziedzinie planowania w badanej
firmie, nastawienie pracownika na udoskonalanie plano-
wania, a takze na postrzeganie catoksztattu dziatalnos$-
ci przedsiebiorstwa w kategoriach przewidywania i pla-
nowania. Respondenci z wiekszoséci firm /za wyjatkiem G/
wskazywali na planowanie Jjako na sprawe istotna, silng
strone firmy, wazna ceche charakterystyczna zarzadzania
w firmie. Dane pochodzace z innych Zrdédel /niz wywiad/
wskazuja, iz takze w G planowanie Jjest traktowane powaz-
nie, aczkolwiek - ze wzgledu na charakter dziatalnosci
- mniej perfekcjonistycznie niz w pozostaiych badanych

przedsiebiorstwach;

decentralizacja planowania - kazda Jjednostka sporzadza

wtasne plany w Jjednej 2z badanych firn /B:X, B:Y/;

nacisk na cele - w kilku firmach podkres$la sie, iz w pla-
nowaniu wazne sa szerokie cele - bardziej niz metody 1
$rodki realizacji /B:Y, D:X, A:Y/. Jeden z dyrektordw
uwaza, ze planowanie w jego firmie Jjest bardziej spo-
rzadzaniem strategii niz kalkulacja /B:Y/. Inny dyrek-
tor stwierdza, Ze w Jjego przedsiebiorstwie planuje sie
bardzo duzo, ale nie sporzadza sie szczegdlowych plandw,
bo to blokuje inicjatywe /C:X/. W tejze firnie planuje
sie takzZze koszty, ale "nie podchodzi sie do dziatalno$-
ci od strony kosztdéw" /C:X/. Nastepny z moich rozmbwcodw
stwierdza, ze w planach nie ma odgbérnych wytycznych, po-
za ogbdlnymi celami 1 pewnej mierze takze ograniczeniami
wynikajacymi =z budzetu /D:X/. Inny przedstawiciel tej
samej firmy méwi,, Ze nie ma w niej intencji "naginania"
niczego przy pomocy plandéw, chodzi o to, by ustruktura-
lizowadé "management-thinking" /D:W/. W jednej z firm
pracownicy rozliczani sa z realizacji celdw, gdyz zda-

niem dyrekcji cele sa najwazniejsze /A:Y/;



4/ szeroka odpowiedzialno$é - z planowaniem w szwedzkich
przedsiebiorstwach wigze sie poczucie odpowiedzialno$-
ci. Zdaniem jednego z moich rozmdbéwcdw charakterystyczna
dla szwedzkiego zarzadzania Jjest odpowiedzialno$¢ przed
spoteczenistwem, a takze dbatos¢ o Srodowisko, a takze
odpowiedzialno$é¢ przed klientami /A:Y/. Potwierdza to
wypowiedZ innego dyrektora, ktdéry stwierdza, ze w Szwe-
cji istnieje tradycja odpowiedzialnos$ci spotecznej /E:X/.
Wynika to z konstruktywnej postawy zwiazkdéw zawodowych
i polityki socjalne]j. Dyrektor X méwi o "klimacie odpo-
wiedzialnosci" , ktdéry jest silny takze wewnatrz przed-
siebiorstw. Ponadto dyrektor zauwaza silne poczucie od-
powiedzialnosci za $rodowisko naturalne - pod tym wzgle-
dem Szwedzi przez wiele lat wyprzedzali inne nacje,
ostatnio jednak utracili to wyprzedzenie, gdyz w innych
krajach sprawy te traktuje sie réwnie powaznie od jakie-
go$ czasu. Dyrektor dodaje, ze to poczucie odpowiedzial-
noéci za $rodowisko naturalne byto przez wiele lat jed-

nym z atutdéw konkurencyjnych Szwecji /E:X/.

Motywowanie

Niektdére dendencje zwiazane z motywowaniem i stosunkami
miedzyludzkimi w przedsiebiorstwach akcentowane byly szcze-
gblnie silnie w wywiadach. W tych przypadkach, gdy wywiad
uzupeiniony byl jakas forma bezposredniej obserwacii,
stwierdzitam, zZe dramatyzowane 1 uwypuklane sa w codzien-
nym zachowaniu te same sprawy, o ktdérych moi rozmdéwcy naj-
czes$ciej méwili. Niektdre sprawy niekiedy byty wrecz fe-
tyszyzowane, niemal przesadnie akcentowane /przede wszyst-

kim wspditdziatanie/.

1/ orientacja na wspdldziatanie, consensus. Cecha ta Jjest
bardzo silnie akcentowana w wypowiedziach, a takze w =za-
chowaniu pracownikéw, z ktdérymi bytam w kontakcie. Je-
den z dyrektordéw stwierdza, ze w Szwecji nie ma trady-
cyjnych konfliktéw miedzy pracobiorcami a pracodawcami,
istnieje orientacja na konstruktywna wspdiprace, co ma

pozytywne konsekwencje dla =zarzadzania /A:X/.
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2/

Dyrektor Y uwaza, ze charakterystyczna dla jego firmy
jest orientacja na prace w grupach /B:Y/. Zgodnie z fi-
lozofiag tej firmy, zadaniem szefa Jjest rozwijanie wspdi-
pracy. Inny rozmdbdéwca podkresla, ze rola zwiazkdw zawo-
dowych jest duza oraz ze sa one sprzymierzehcem kierow-
nictwa /C:Y/. W E rozwija sie przywddztwo Jako zjawisko
grupowe oraz wspdipraca w grupach /E:X/. Inni przedsta-
wiciele tej samej firmy méwia, ze ich firma ma duzo kon-
taktédw ze zwiazkami zawodowymi w Szwecji, przy czym
zwigzki wtaczane sa aktywnie w zarzadzanie, uznawane za
sprzymierzenhcdw, dominuje wsrdd kierownictwa orientacja
na wspbiprace /E:Z, E:W/. Przedstawiciel innej firmy pod-
kresla istnienie dobrych kontaktéw ze zwigzkami zawodo-
wymi 1 brak konfliktéw /F:Y/.

W firmie D wazng sprawa Jjest tworzenie "ducha druzyny"

w celu "wspdigrania" ze soba pracownikédw. Takze dyrek-
tor Y z C podkresla wage wspdidziatania. Ciekawym spo-
strzezeniem jest uwaga cudzoziemskiego pracownika filii
firmy E, 1z w przedsiebiorstwie nie zacheca sie pracow-

nikdédw do konkurowania ze soba /E:W/;

styl kierowania demokratyczny, bazujacy na zaufaniu.
Akcentowana Jjest waga wzajemnego zaufania /A:Y/, Jak
robwniez oparcie sie kierownictwa na lojalnos$ci pracow-
nikéw /A:7/. Ideal szefa Jjest demokratyczny, rola sze-
fa definiowana Jjest jako motywowanie i stymulowanie
personelu /A, B/, Jjego zadanie jest szczegdlnie odpo-
wiedzialne, gdyz ma on rozwija¢ pracownikdéw /F:X/. De-
mokratyzm akcentowany Jjest poprzez spozywanie positkdw
we wspbdlnej stoldwce, a nawet zmywanie po sobie kubkédw
po kawie przez szefa /A/. Szef pordwnywany jest do tre-
nera /B, D/. Szef powinien informowa¢ pracownikdéw, po-
niewaz majac informacje, pracownicy skionni, sa do” bra-
nia odpowiedzialnoéci /C:Y/. W Jjednej =z firm przywddz-
two postrzegane Jjest jako zdolnoé¢ istniejaca niezalez-
nie od szczebla organizacji /D/, w innej - Jako zjawis-
ko grupowe /E:X/. W wiekszos$ci badanych firm akcentuje
sie demokratyczng kulture organizacyjnag. Pracownicy bo-

wiem nie moga utracié¢ osobowos$ci, kultura patriarchal-



3/

4/

na "ogtupia ludzi" /A:Y/. Kultura oparta na bezpieczen-
stwie /A/ zawiera takie wartos$ci jak zaangazowanie 1
zrozumienie /C:X/. W firmach panuje atmosfera popiera-
jaca luz 1 swobode w kontaktach miedzyludzkich /G:X/.
Istnieje orientacja na ludzi, dbato$é o humanitarne $ro-
dowisko pracy /B:Y/. Nie poszukuje sie heroséw/ jednos-
tek niezwykiych, 1lecz glosi sie pochwate zwykiych, prze-
cietnych 1 "ludzkich" 1ludzi /C/. Wtasne obserwacje wska-
zuja na istnienie tabu w niektédrych firmach, =zakazuja-
cego wyrdzniania sie, czy nawet wybijania w jakikolwiek
sposbéb - roéwnosé 1 demokracja sa czesto wartos$ciami sil-
nie fetyszyzowanymi zardéwno w deklaracjach pracownikédw

i szefédw, Jak 1 w codziennej praktyce. Jeden z dyrekto-
réw podkresla, ze w jego firmie istnieje wspdlnota war-
toéci, a przedsiebiorstwo Jjest w gruncie rzeczy suma lu-
dzi /E:Y/. Wspdlnota 1 demokratyzm akcentowane sa przez
rbézne zwyczaje 1 gesty, np. zwyczaj nie zamykania drzwi
w budynku HQ /A/, czy sama konstrukcje budynku HQ - wy-
muszajaca niejako ciagty kontakt /C/.

Szwedzki styl zarzadzania jest silnie demokratyczny, ce-
chuje go brak nierdwnosci i sztywnosci /F:X/.

Demokracja jest Jjedna ze szczegbdlnie waznych wartosci w

zarzadzaniu /E:X, G:X/;

samodzielnoé¢ 1 swoboda podwitadnych. Pozostawienie swo-
body byito w warunkach szwedzkich konieczne, jak twierdzi
jeden z rozméwcdw, gdyz w "naturze Szweda lezy przekora
wobec witadzy. Jezeli Szwedowi sie co$ kaze, to on na pew-
no zrobi inaczej 1 bedzie sie starat postawi¢ na swoim.
Natomiast je$li szanuje sie jego indywidualno$é, che¢ co
wspbipracy, motywacje osobista, to jest zdolny do bardzo
ciezkiej pracy, do emocjonalnego identyfikowania sie =z
organizacja". /A:Z/.

Ludzie w organizacji sa silnie ukierunkowani na jej cel
i w ramach tego celu dzialtaja samodzielnie /A:Y/. Row-
niez 1inni rozméwcy zwracali uwage na te ceche stylu za-

rzadzania /A:X, C:Y, B, D/;

tendencje do motywacji niepienieznej - motywacja pieniez-
na niekiedy pozostaje na drugim planie /B:Y, E:W/. Zna-
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cznie wazniejsze bywa odwolywanie sie do ambicji, do mo-
tywacji wewnetrzne] personelu /E:W/. Je$li stosuje sie
motywacje pieniezna, to czesto przy wykorzystaniu in-

nych motywatordéw, np. umozliwiajac prace grupowa /H/;

5/ komunikacja nieformalna i zdecentralizowana - nieformalna
komunikacja podawana jest jako cecha charakterystyczna
stylu =zarzadzania przez wielu respondentdw /A:Z, B:Y,
C:X, E:X, F:Y, G:X, D/. Jeden z respondentdw posuwa sie
do twierdzenia, iz w jego firmie nie ma "zadnych prze-
pisdédw, regul, manuatédw". /C:X/. Inny dyrektor twierdzi,
ze komunikacja w jego firmie jest czes$ciowo formalna,
czeéciowo za$ nieformalna, =zasadniczo za$ opiera sie na
kulturze organizacyjnej /E:W/. Inny dyrektor =z tej sa-
mej firmy uwaza, ze 2zrdédio nieformalnosci tkwi w kultu-

rze, ktdéra czyni ja "mozliwa 1 pozyteczna" /E:X/;

6/ otwarto$é¢ - jako wartos$é sama w sobie, w potaczeniu z
silnymi tendencjami egalitarycznymi. Otwarto$é i nowo-
czesno$é, orientacja egalitarystyczna, sa waznymi war-
to$ciami w =zarzadzaniu /A:Y, C:X, D, E:X, F:X, H/. Hie-
rarchia jest tabu szwedzkiego =zarzadzania - dostrzega
to cudzoziemiec, dyrektor filii =zagranicznej /B:Y/. In-
na cudzoziemka, asystent dyrektora, pracujgaca w Szwecji,
spostrzega, iz istnieje pewna dwulicowos$¢ jesli chodzi
o percepcje wtadzy. W jej firmie nie =zauwaza sie rdznic
hierarchicznych - co "nie znaczy, ze ich nie ma". Sa
mniej widoczne, Jjakby byly sprawa wstydliwg /D:X/. Inny
cudzoziemiec méwi o "utajonym" sposobie podporzadkowa-
nia, ktére nie tylko rzeczywiscie istnieje, ale jest
bardzo silne /E:W/. Szwedzi raczej nie dostrzegaja dwu-
licowoéci w swoim podejs$ciu do wtadzy, sprawiaja wraze-
nie bardzo przekonanych i dumnych ze swoich deklarowa-
nych wartosci egalitarystycznych. Lubia stwierdzad¢, ze
w Szwecji "nie ma wtadzy", podkres$laja, ze dla szwedz-
kiego stylu zarzadzania charakterystybzny jest "brak
hierarchii", sztywnos$ci 1 nierdwnosci /F:X/. Na uwage
zastuguje tez sposdb, w jaki okreéla sie podwtadnych -

stowo to nie =zostato ani razu wypowiedziane przez moich
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7/

8/

rozmbédwcdw, nie spotkatam go tez w dokumentach, broszu-
rach, pismach, ani nie stwierdzilam, iz Jjest uzywane w
bezposrednich obserwacjach. Pracownicy najczes$ciej na-
zywani sa "wspdipracownikami", badZz tez okreslani sa

jako "personel", "zatrudnieni", "pracownicy";

rekrutacja jako sprawa priorytetowa - firma dobiera so-
bie pracownikdéw pasujacych do kultury organizacyjnej,
przy czym cechy osobowos$ci sa réwnie wazne Jjak kwalifi-
kacje /A:Y, A/. Sprawy zwiagzane z rekrutacja odbierane

sa jako istotne /H:X, H/;

tagodnos$é, spokdj, "droga ziotego Srodka" /A:Y, F:Y/;

9/ dbatos$¢é o dobre relacje miedzyludzkie /F:X/.

Organizowanie

Nastepujace tendencje akcentowane sa najsilniej w zebranym

przeze mnie materiale:

1/ decentralizacja - decentralizacja jest jedna z najczesd-

ciej podkres$lanych w wywiadach spraw /A:X, B:xY, C:Y,
D:X, E:X, F:Y, G:X, E:¥Y, E:Z, E:W, H:X/. Szwedzi sg dum-
ni z tego, iz struktury organizacyjne w ich firmach sa
silnie zdenentralizowane i chetnie podaja, ze decentra-
lizacja jest jedna z gitdéwnych cech szwedzkiego stylu za-
rzadzania. Analiza dokumentdédw potwierdza istnienie tego
rysu w zarzadzaniu. Struktury badanych firm sa ptaskie,
typu dywizjonalnego, czes$ciowo z samodzielnymi dywizjami
/companization/, a nawet z samodzielnymi wydzialami. Du-
zy stopien samodzielno$ci jednostek Jjest doé$é powszech-
ny wéréd badanych firm /B:Y, E:W, E:Z, A:X/. Dziatalnos¢
zorganizowana jest czesto w postaci "business areas" o
rozlegtych uprawnieniach /D:W, E:Z/. Jeden z dyrektordw
okreéla swoja firme Jjako "multidomestic Corporation"
/E:Z/. Inny przedstawiciel tej samej firmy wymienia de-
centralizacje jako jeden z elementdédw filozofii swej fir-
my /E:Y/. Charakterystyczne-'jest takze podejscie do de-

centralizacji Jjako do procesu ciagtego /B:X, B:Y/;
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2/

3/

4/

5/

6/

niejasnos$é - Jjedynie cudzoziemcy odbieraja szwedzkie
struktury organizacyjne Jjako niejasne /B:Y, E:Z/. Jeden
z nich uwaza, ze struktura szwedzkiej firmy macierzys-
tej Jjest skomplikowana 1 trudno jest sie w niej zorien-
towa¢. Jest to czes$ciowo typ macierzowy, ktdéry méj roz-
médwca ocenia jako "klopotliwy z punktu widzenia organi-
zacjl pracy - przynajmnie] dla mnie" /B:Y/. Pracownik
narodowos$ci szwedzkiej =z firmy H nie przyznaje wpraw-
dzie, ze struktura firmy jest niejasna, lecz stwierdza,
ze "utracono uchwyt nad catos$cia", =z powodu duzego stop-

nia decentralizacji /H:X/;

nieformalno$é - Jjeden z dyrektordw stwierdza, ze struk-
tura nieformalna w Jjego firmie jest najwazniejsza. Od
czynnikéw nieformalnych zalezy tez stopien samodzielno$-
ci filii /B:Y/. Nieformalno$é ma swe zrddio w kulturze
szwedzkiej /E:X/. Nieformalno$é¢ jest jedna z gidwnych
cech szwedzkiego stylu zarzadzania /F:Y, G:X/. Przepro-
wadzona analiza struktur w jednej z firm podkreslita w

peini teze o znaczeniu strony nieformalneij;

stosowanie flexi-time'u - firmy chetnie stosuja flexi-
-time Jjako forme organizacji czasu pracy /B:Y, E:W/.
Czasu pracy nie kontroluje sie tak wnikliwie jak w fir-
mach amerykanskich /B:Y/. W innej firmie czas pracy,
aczkolwiek organizowany w forgaie flexi-time, regulowany
jest co do minuty, ze wzgleddw praktycznych, takich jak
synchronizacja pracy stotdédwki, czy korzystanie z parkin-

géw /E:7/;

rezygnacja z klasycznego podziatu procesu pracy, wyko-
rzystanie grup autonomicznych. 0 poszerzaniu zadan 1
pracy méwili przedstawiciele jednej =z firm /E:Y, E:W/.
Szeroko omawiane sa tego typu nowe formy organizaciji
pracy w dokumentach pochodzacych z firmy H. Jeden z dy-
rektordéw innej firmy twierdzi -natomiast, ze w ogdle dla
szwedzkiego zarzadzania charakterystyczne jest ekspery-

mentowanie w zakresie organizacji procesu pracy /A:Y/;

kariery alternatywne - stosowanie karier poziomych jest

przez jednego z moich rozmédwcdw podawane jako cecha szwe-



dzkiego stylu zarzadzania, Jjednakze rozmbdéwca ten zazna-
cza, ze w Jjego firmie takie drogi karier nie wystepuja
/G X/ .

Kontrolowanie

W zebranym przeze mnie materiale nastepujace tendencje w

zakresie podejscia do kontroli akcentowane byiy w sposdb

szczegbdblnie silny:

1/ deklarowany brak systemdédw kontroli/ewaluacji. Zaskakuja-

2/

3/

co czesto respondenci stwierdzaja, ze w ich firmie nie
ma systemdw kontroli, niektdérzy zasé zdaja sie podkres-
la¢ to ze szczegdlng duma /A:Y, C:X, B:Y, E:xY, D:W/.

Moi rozmdbéwcy raczej nie poruszali tego tematu samorzut-
nie, /jak np. rozwdj personelu, decentralizacja, demo-
kracja/, lecz na moje pytanie, niejednokrotnie odpowia-
dali dopiero po ponownych pytaniach jakby byta to spra-
wa wstydliwa, o ktdédrej mdé4wi sie niechetnie. W niektdrych
firmach nie ma zwyczaju stemplowania kart /np. A:Y/, w
innych wymbég ten utrzymat sie /E:Z/. Cudzoziemski mena-
dzer stwierdzit, ze w firmie, ktdéra reprezentuje jest
"szokujaco mato kontroli" /B:Y/. Dyrektor innej firmy
przyznaje, 1z istnieje kontrola w zakresie spraw doty-
czacych ekonomii, pozostate problemy rozwigzuje sie in-
dywidualnie - ogdlnie zas$ uwaza, ze w Jjego firmie nie

ma systemdéw kontroli /D:W/;

bazowanie na samokontroli i zaufaniu. Pracownikom pozo-
stawia sie duzo swobody, okazuje sie im zaufanie /A:X,
A:Y, B:Y, G:X/. Pracownicy rozliczani sa jedynie z re-
alizacji celdw /A:Y/. Ludzie "sami wiedza, co maja ro-
bi¢" /A:7/, wykazuja zdyscyplinowanie i zrozumienie, co
czyni nadzdér mniej potrzebnym /B:Y/. Kierowanie ludZmi
opiera sie na zaufaniu do zaangazowania pracownikéw

/C:X/;

ewaluacja nieformalna - ocena pracownikdédw opiera sie na
bazie nieformalnej /B:Y/. Zachowanie dobrowolne jest
przez szefdw surowo oceniane na bazie nieformalne]

/E:W/. Charakterystyczne jest, moim =zdaniem, iz Jjedy-



nie cudzoziemcy mdéwia o nieformalnej ocenie, natomiast
zaden z moich szwedzkich rozmbéwcdw tego tematu nie po-

ruszyit .

Know-how management

Nowa funkcja, zwigzana z holistycznym podejs$ciem do organi-
zacjli 1 zarzadzania zasobami, przede wszystkim - zasobem
ludzkim - poruszana jest szczegdbdlnie chetnie 1 czesto przez
wiekszoé¢ moich rozmbébwcdw. Interlokutorzy samorzutnie na-
wigzywali do zagadnien zwiazanych z ta funkcja, charaktery-
zowall styl =zarzadzania swoich firm gidédwnie w kategoriach
tej funkcji. Czesto podawali takze, ze szwedzki styl za-
rzadzania charakteryzuje sie dbatos$cia o rozwdj zasobdw or-

ganizacji, przede wszystkim zasobu ludzkiego.

1/ wyksztalcenie, rozwd] kompetencji. We wszystkich bada-
nych przedsiebiorstwach niezwykle powaznie traktuje sie
inwestowanie w wyksztatcenie 1 rozwdj kompetencii per-
sonelu /A:xY, B:X, C:X, D:X, D:W, E:X, E:xX, F:X, F:Y,

G:X, H:X/, o czym takze $Swiadcza dokumenty, w ktdre mia-
tam wglad /A, B, C, D, E, F, G, H/. Wiedza traktowana
jest jako baza sukcesu przedsiebiorstwa /filozofia fir-
my B/, zagadnienie kluczowe /C:X, D:X/. Know-how mana-
gement Jest gidwnym produktem 1 procesem /F:X/. Kompeten-
cja Jjest istotnym czynnikiem dla przetrwania 1 rozwoju
przedsiebiorstwa /E:Y/, a nawet zagadnieniem strategicz-
nym /E:Y/. Dzieki kompetencji firma E pragnie zachowacd
pozycje lidera /E:Y/. Kompetencja uwazana Jjest jako
czwarty, obok kapitatu, ziemi 1 pracy, czynnik wytwdr-
czy /H/. W badanych firmach system ksztalcenia zawiera
wiele mozliwos$ci wyboru - w firmie A ksztalci sie pra-
cowniké4w w dziedzinie zarzadzania, techniki, umiejetnos$-
ci przywddczych, Jezykdw obcych, ekonomii i psychologii.
W firmach B i1 D prowadzone jest ksztaicenie miedzykul-
turowe. Firma G umozliwia swym pracownikom ksztailcenie
zarébwno w dziedzinach zwiazanych $cisle z wykonywana
praca, Jjak i bardziej ogdélnych, takich jak zarzadzanie

i ekonomia. W firmie F istnieje nawet mozliwos$¢ zdobywa-
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nia wiedzy 2z dziedziny nauk humanistycznych, a takze =z
historii firmy /F:Y/. Jeden z rozmdbdwcdw podkresla wage
rozwoju kompetencji przez delegowanie odpowiedzialno$-
ci 1 "ramowe" wyznaczanie zadan /E:Y/. Firma H oferuje
pracownikom, précz kursdéw technicznych, takze rozwdj
kompetencji poprzez ksztailcenie w dziedzinie etyki, mo-
ralnosci, przedmiotdédw humanistycznych. Wyksztailcenie
jest waznym czynnikiem konkurencyjnos$ci firmy /H/. W
tej sytuacji zadaniem kierownictwa Jjest umozliwienie
pracownikom rozwoju /E:Y/, tradycyjna rola szefa wzbo-
gacona Jjest o zadania bedace w istocie zadaniami nau-
czyciela, pedagoga /H/. Rozwd] kompetencji uwazany Jest
za najwazniejszy przez kierownictwo /F:X/. Szwedzki styl
zarzadzania definiowany Jjest wrecz Jjako popieranie 1
rozwbdj kompetencji /F:Y/.

Odnotowa¢ nalezy, 1z jedna z firm eksportuje wyksztail-
cenie do USA, gdyz dziatalnoé¢ jej w tym zakresie spot-
kata sie z duzym zainteresowaniem Amerykandéw /C:X/.
Zarzadzanie szwedzkie jest silnie zorientowane na know-
-how, Jjakoéé 1 rozwdj /A:X, E:X, F:X/. Charakterystycz-
ne jest dazenie do wysokiej zawartoéci know-how w produk-
cie /E:Y/. Wysoki poziom know-how postrzegany jest Jjako

atut konkurencyjny /F, B/;

orientacja na rozwdj organizaciji, =zarzadzanie poprzez
zmiany. Zmiana 1 rozwdj organizacji sa naturalnym, wyso-
ce z punktu zarzadzania pozadanym, procesem /E:Y, H/.
Zmiana w Jjednej dziedzinie, np. technologii, wymaga ak-
tywnego wspdidziatania ze strony innych podsystemdéw or-
ganizacji, gidéwnie w formie ksztaltcenia i rozwoju perso-
nelu /A:X, H/. Szeroko pojety rozwdj] jest jedna z klu-
czowych spraw /E:X/. Zadaniem szefa jest dbanie o roz-

wdj /B/, przywddztwo jest narzedziem rozwoju /D/;

catosciowa, holistyczna wizja organizacji - organizacja
jest jedna catoscia, wszystkie elementy %taczone sa w
catosé¢ poprzez wspdlne cele - Jjest to czynnik rozwoju

przedsiebiorstwa /A, DsY, D, H/;
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4/

5/

service-management - dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, nie-
zaleznie od branzy, definiowana jest jako dziatalnosé
ustugowa /F:X, F:Y/.

Klient traktowany jest jako centralna posta¢ dla zarza-

dzania, przy czym klientem Jjest takze pracownik /F:X/;

zwigzki =zawodowe jako partner rozwoju - zwigzki =zawodo-
we sa nie tylko sprzymierzencem w dzialalnosci biezacej
zwiazanej z zarzadzaniem, sa takze partnerem w rozwoju

/H/.

Inne cechy szwedzkiego stylu zarzadzania na podstawie mini-

-przypadkdéw

Prbécz ombwionych wyzej, w zebranym materiale podkres$lane

Sa

1/

2/

3/

4/

nastepujace tendencje szwedzkiego zarzadzania:

internacjonalizacja - wszystkie badane przedsiebiorstwa,
oprbécz Jjednego /G/, sa koncernami miedzynarodowymi, z
korzeniami w Szwecji. Niektdére, np. D 1 E zorientowane
sa docelowo na rynek globalny. Internacjonalizacja wy-

mieniana bywa jako cecha stylu zarzadzania /A:X, E:X/;

Swiadomos$¢é jakosciowa - jakos¢ jest silnie eksponowana
w materiatach pochodzacych ze wszystkich firm /A, B, C,
D, E, F, G, H/. W materiatach tych méwi sie o "standar-
dach jakoséci"™ /C/, "ekstremalnie wysokiej jakosci" /F/,
a takze, 1z "jako$¢ ustug jest jakosciag zycia" /G/.
Szwedzka $Swiadomos$sé¢ JjakosSciowa nie jest jedynie zwiaza-
na z produktem czy ustuga, Jjest "procesem, nie wynikiem
kohcowym" /E/. Na przyktadzie jednej =z firm widoczne
jest, Jak jako$¢ stata sie gitdédwnym czynnikiem konkuren-
cyjnoéci w sytuacji, gdy wysokie koszty pracy 1 know-

-how wykluczaja konkurencje cenowa /F/;

rola kobiet 1 mozliwosci kariery - w szwedzkich firmach
kobiety maja wieksze mozliwos$ci kariery zawodowe]j, niz

w przedsiebiorstwach =zagranicznych /G:X/;

elastyczne reagowanie - umiejetno$é dostrajania sie do
otoczenia jest rdéwnie wazna, Jak tradycja odpowiedzial-

nosci /E:X/.
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Szwedzki styl =zarzadzania

Wszystkie osoby, ktérym zadane zostalo pytanie, czy istnie-
je szwedzki styl zarzadzania, odpowiedzialy na nie twier-
dzgaco /A:X, A:XY, A:Z, B:X, B:xY, C:X, D:X, D:Z2, E:X, E:Z,
F:X, F:Y, G:X/. Wielu spos$rdd moich rozmdbéwcdw samorzutnie
podawato, ze firma, ktdra reprezentuja jest dobrym przyklta-
dem szwedzkiego stylu zarzadzania /pewnym zZrdédiem sugestii
mégt jednak by¢é fakt, ze przed zadaniem pytania o szwedzki
styl zarzadzania, niejednokrotnie wiele razy, a zawsze bar-
dzo diugo rozmawialis$my o stylu zarzadzania w firmie, kto-

ra reprezentuja/.

Dyrektor Jjednej =z firm uwaza, 2ze szwedzki styl zarzadzania
"pozostawia daleko w tyle style zarzadzania innych krajow".
/A:X/. Inny dyrektor reprezentujacy te sama firme stwier-
dza, ze szwedzki styl zarzadzania jest awangardowy w skali
Swiatowej - Szwedom udato sie uniknaé¢ bieddéw Amerykandw i
Japonczykdédw /A:Y/. Dwoje innych rozmdbéwcdw zaznacza, ze w
ich firmach styl zarzadzania nie jest Jjedynie nacechowany
przez kulture szwedzka, gdyz firmy te uwzgledniaé¢ musza
kultury innych krajéw, w ktdérych dziatraja. /B:Y, C:X/. Po-
dobnie dyrektor innej firmy stwierdza, Ze w jego firmie
istnieja dwa rbéwnolegte style zarzadzania, poniewaz firma
dziata w dwdch bazowych kulturach /E:Z/. Jeden z interloku-
torbdbw uwaza, ze styl zarzadzania w Szwecji Jjest etnocentry-
czny, firma, ktdéra reprezentuje nie moze sobie pozwolié¢ na
etnocentryzm, gdyz Jjest przedsiebiorstwem miedzynarodowym

i stara sie go uniknac¢ /A:X/.

Dyrektor Jjednej z firm spostrzega trend amerykanizacji w
szwedzkim zarzadzaniu, ktéry dosé diugo utrzymywal sie,
lecz od ktdérego firma, ktdrg reprezentuje definitywnie
odeszta, gdyz styl amerykanski, podobnie jak japonski, nie
pasuje szwedzkiemu menadzerowi. /D:W/. Natomiast wskazane
jest, by swéj styl zarzadzania dostosowa¢ do warunkdw in-
nego kraju, Jjeé$li firma chce dziata¢ skutecznie w innym
otoczeniu kulturowym /D:Z/. "Import" obcych elementdéw mo-
ze przysporzy¢ klopotdw /B:Y/. Wielki przemyst szwedzki

staje sie miedzynarodowy, w swym otwarciu na rynki, w dzia-
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taniu marketingowym. Tracycja Jjednak jest 1 pozostanie szwe-

dzka /E:X/.

Szwedzki styl zarzadzania charakteryzowany Jjest Jjako orien-
tacja na rozwdj, przede wszystkim rozwd] personelu /F:X,

F:Y, E:X/.

Ponadto typowe jest dlahn "inne podejs$cie do ludzi - bez
agresji, bez przymusu" /F:X/, demokracja 1 swoboda /F:X,
G:X/, tagodno$é, spokdj 1 brak konfliktdédw /F:Y/, Jest bar-
dziej demokratyczny 1 postepowy /G:X/.

Godny odnotowania Jjest fakt, Ze zaden 2z respondentdw nie
zaprzeczyl istnieniu szwedzkiego stylu zarzadzania. Nie-
ktérzy /A:Y, E:7Z/ zaznaczyli dodatkowo, ze szwedzki styl
rézni sie od pozostailych skandynawskich. Pewnym zZrdbdiem su-
gestii mogto byd zaprezentowanie na samym wstepie tematu
badan /bez blizszego precyzowania, a przede wszystkim bez
zajmowania stanowiska/. Temat méglt powodowaé bezposdrednie

reakcji /potwierdzajace, badz zaprzeczajace/.



4.3. Wnioski dotyczace opinii respondentdéw na temat szwe-

dzkiej kultury

Wymiary kulturowe Hofstede

W wypowiedziach respondentdéw wystepuja opinie nawiazujace
do wartos$ci/zatozen kulturowych -zwigzanych z wymiarami kul-

turowymi Hofstede:

1/ kobiecos$é-meskos$é. Wartosci zwiazane z "kobiecos$cia" by-
1y bardzo silnie akcentowane w wypowiedziach wiekszoéci
respondentdéw, zardwno Szweddw, Jjak 1 cudzoziemcdw /A:X,
C:X, D:X, E:Z, E:W, E:V/. Dwie wypowiedzi sugerowal mo-
ga, 1z w Szwecji dominujag wartoséci/zatozenia "meskie"
/G:X, H:X/. Obie pochodza od kobiet. Jedna =z nich uwaza,
ze kobiety nadal nie maja w szwedzkich przedsiebiorstwach
wiekszych szans jako menadzerowie, gdyzZz sa one mniej
skionne do rezygnacji z wartos$ci etycznych i moralnych.
Zdaniem tej samej rozmbdwczyni w Szwecji nadal obowiazuje
zasada "przepychania sie przy pomocy 1okci". Jednoczes$-
nie przyznaje ona, ze nie pordéwnuje kultury szwedzkie]

z zadna innag, lecz raczej =z wtasna wizja, Jak byd powin-
no /H:X/. Druga z krytycznych kobiet uwaza, ze kobiety
maja w jej firmie nadal mate szanse, by dziatad¢, gdyz
mezczyzn nadal preferuje sie na drodze nieformalnej. Od-
powiedzialne stanowisko otrzyma raczej "pupilek", niz
rownie kompetentna kobieta. Jednak, Jjak zaznacza respon-
dentka, w pordéwnaniu z innymi krajami, Szwecja wypada
pod tymi wzgledami znacznie lepiej, nawet firma, ktdra
reprezentuje, a ktdéra okresla jako relatywnie "zacofa-
na" w pordédwnaniu ze szwedzkimi liderami, Jjest znacznie
bardziej "postepowa" 1 "demokratyczna", niz to Jjest w
innych krajach. W niektédrych krajach kobiety w ogdle

nie maja szans kariery zawodowej, np. Jja nie mogitabym
pracowa¢ Jjako szef". /G:X/. Wypowiedzi te, cho¢ pozor-
nie opisujace szwedzka kulture jako bardziej "meska", w
gruncie rzeczy raczej potwierdzaja jej "kobiecosé". Am-
bicje 1 zasady, ktdére leza u podstaw obu cytowanych wy-

powiedzi raczej nie sa typowe dla kultury "meskiej".
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2/
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Ideatl peilnej réwnosci, rdédwnouprawnienia obu pici, a tak-
ze tagodnos$ci 1 braku konkurencji charakterystyczny Jjest
dla kultur =zdecydowanie kobiecych. Do tego tez witasdnie
ideatu pordéwnuja moje obie rozméwczynie kulture szwedz-
ka, stwierdzajac 1z nie zostal Jjeszcze w peilni osigagnie-
ty. Jednak w pordédwnaniu z innymi krajami, co przyznaje
jedna z respondentek osiagnieto w Szwecji w tym wzgle-
dzie znacznie wiecej. Ponadto stwierdzenie Jjednej =z roz-
méwczyn, 1z kobiety "sa mniej skionne do rezygnacji z
wartosci etycznych i moralnych" /mozna domy$lié¢ sie, ze
wartoéci, o ktérych mowa sa raczej wartoéciami "kobie-
cymi"/, $wiadczace o tym, iz zdaniem Jjej kobiety mnie]
chetnie podchodza do konkurencji rdéwniez charakteryzuje
postawe typowa dla kultury kobiecej /nawiazujac do Hof-
stede - w kulturze "kobiecej" kobiety sa w niskim stop-
niu zorientowane na konkurencije; w kulturach "meskich"
kobiety sa bardziej "przebojowe"/.

Wielu respondentdéw zwraca uwage na tagodnoé$é¢ Szwedodw
/A:X, C:X, E:W, E:V/. Mimo swej tagodnos$ci, Szwedzi sa
jednak raczej zdecydowani /E:W/ - nie jest to zatem kwe-
stia temperamentu w ogdbdle, lecz gitebokie zatozenie kul-
turowe, nakazujace tagodnos$¢é. Szwedzi sag delikatni, nie-
sktonni do "grubego zachowania" /E:V/. Powolnoé$¢é w dzia-
taniu, =zwiazana z wymiarem kobiecos$ci, wymieniana jest
przez wielu respondentdéw /C:X, E:Z, E:W/. Szwedzi chet-
nie pomagaja /E:Z, E:V/, ale do pewnego momentu, "pdki
czuja sie silniejsi™ /E:V/. Sa opiekunczy, charakteryzu-
je ich duze zainteresowanie blizZznimi /E:Z/. W Szwec]i
obowigzuje "rdéwna grzecznos$é" /D:X/. Ludzie lubia zga-

dzaé sie ze sobg, nie lubia konfliktdw /D:X/;

dystans wtadzy. Wszystkie wypowiedzi nawiazujace do za-
tozenia kulturowego zwigzanego z dystansem witadzy $wiad-
cza o dominacji niskiego dystansu /A:Y, A:Z, D:W, F:X,
/H:X/. Tylko jeden z moich rozmdéwcdw /cuczoziemiec/ za-
uwazyt, zZze w Szwecjl przeitozeni maja niejako automaty-
czny autorytet, ktdérego sie nie kwestionuje, a personel

jest bardzo zdyscyplinowany /E:W/.



3/

4/

Szweddw cechuje maty respekt w stosunku do witadzy /A:Y/.
W naturze Szweda lezy przekora wobec witadzy, o ile przy-
wdédca nie odwola sie do osobistej motywacji pracownika

i nie uszanuje jego indywidualnoéci /A:Z/. Szwedzi zwra-
caja sie do siebie "ty" - w odrdéznieniu od Niemcodw, ktd-
rzy lubia tytuiy /D:W, F:X, G:X/. Nie ma zwyczaju kia-
niania sie, Jjest otwarta komunikacja /H:X/. W Szwec]i
osoba na wysokim stanowisku nosi sweter zamiast mary-
narki - jest to pewien symboliczny gest, za ktdérym kry-
je sie jednak "bardzo gtebokie przekonanie o réwnosdci

wszystkich ludzi" /F:X/;

unikanie niepewnosci. Trzy wypowiedzi nawiagzujace do
stosunku Szweddw do niepewnosci, okreslaja go Jjako po-
zytywny /A:X, E:Z, E:W/. Ponadto Jjeden z respondentdw
zauwaza, ze Szwedzi lubia eksperymentowad /A:Y/ - co
jest charakterystyczne dla kultur o niskim stopniu uni-
kania niepewnosci. Szwedzi lubia postep, rozwdj i nie
boja sie przyszltoséci /A:X/. Dobrze sie czuja z niepew-

noscia /E:Z/;

indywidualizm-kolektywizm. Te kwestie porusza Jjeden tyl-
ko respondent /E:W/. Szwedzi sa w zyciu prywatnym indy-
widualistami. W pracy porzucaja ego, staja sie zorien-
towani bardziej na wspdiprace niz realizacje wiasnych

celdéw, czuja sie wspdtodpowiedzialni.

Inne normy 1 wartosci

1/

dystans emocjonalny. Szwedzi wyrdézniaja sie pewnym dys-
tansem emocjonalnym /AsZ, B:X, B:Y, D:X, E:W, F:Y, G:X/.
Szwed czesto sprawia wrazenie osoby mrukliwej /A:Z/, wy-
daje sie powazny /F:Y/, nie umie okazywa¢ uczué¢ /B:X,
G:X/, nie potrafi otwarcie dawa¢ uczu$ innym /D:X/.

Nie ma w Szwecji zwyczaju swobodnego komunikowania sie
na ptaszczyznie kolezeniskiej miedzy osobami sobie nie-
znajomymi /B:X, G :X/, lecz kiedy Szwed raz juz przela-
mie te emocjonalnag bariere staje sie wiernym 1 lojalnym
przyjacielem /B:X, G:X, F:¥/. Szwed niechetnie rozpra-

wia o czym$ bardziej osobistym, niz pogoda 1 moze poczuc



2/

3/

sie urazony, jes$li kto$ po prostu chce by¢ przyjacielski
i zaczyna rozmowe na tematy bardziej prywatne /B:Y/.
Kontakt.ze Szwedem moze sprawiad¢ wrazenie caltkowicie
ptytkiego, meczy cudzoziemca brak wzruszen, przemys$len

i uczué¢ /B:Y/. Pod powierzchniag kryje sie Jjednakze gile-
bia uczué¢, nieujawnione zycie wewnetrzne /E:W, G:X/.
Szwedzi sa bardzo introwertyczni /E:W/, ekspresje emo-
cjonalna ogranicza kulturowe tabu /G:X/. Z dystansu emo-
cjonalnego wynika tendencja do oddzielania zycia prywat-
nego od pracy. Szwedzil nie rozmawiajg w pracy o zonie,
dzieciach /B:X/. W ogbdle nie lubia rozmawia¢ o osobis-
tych sprawach, a tym bardziej problemach, =z osobami, =z

ktérymi pracuja 1 robia interesy /B:Y/;

brak spontanicznos$ci i wyobrazni. Szwedom brak Jjest spon-
tanicznego poczucia humoru /A:Z, B:Y/, maja sklonnos$é

do urazania sie 1 brania zartdw osobis$cie /B:Y/. Jeden

z rozmbéwcdw twierdzi, zZe Szwedzi maja swdj wiasny ro-
dzaj poczucia humoru, odmienny niz humor innych kultur
/E:Z/. Szwedzi bywaja nieco nudni /B:X/, a przy tym nie-
spontaniczni 1 mato bilyskotliwi /B:X, E:W/. Niektdrzy

z moich rozmbédwcdw sa zdania, ze mimo wszystko Szwedzi

sa kreatywni /C:X, H:X/. Maja fantazje, sa twdrczy,

lecz sa mato impulsywni /C:X/. Kazdy tworzy co$ dla sie-
bie /H:X/. Jeden 2z cudzoziemskich respondentdé4w uwaza na-

tomiast, ze Szwedom brak Jjest kreatywnosci /E:W/;

etnocentryzm. Szwedzi sa etnocentryczni, zardédwno we wirtas-
nych oczach, jak i w oczach cudzoziemcdéw /A:X, A:Z, E:W,
E:V/. Jeden =z respondentdéw posunal sie nawet do okresle-
nia kultury szwedzkiej jako "szowinistycznej" /A:X/.
Dwoje respondentdw /cudzoziemcdw/ konstatuje, ze szwedz-
ki etnocentryzm Jjest skrywany, Jjest czym$ wstydliwym,
czego ludzie staraja sie nie ujawnia¢ i nie okazywad,

lecz co mimo wszystko jest zakorzenione w ich podswia-
domych postawach 1 zachowaniach /E:W, E:V/. Szwedzi sta-
raja sie by¢ otwarci /E:V/, chca zwalczad¢ etnocentryzm

jako postawe szkodliwa,zwltaszcza w interesach /A:X/;



4/ praca jako warto$é. Wielu respondentdw zwraca uwage na

5/

6/

7/

8/

pracowito$é Szweddw /B:X, C:X, B:Y, E:X, E:W, E:V, F:X/.
Jedna z moich rozmbéwczyn uwaza, ze Szwedzi nie sa juz
tak pracowici, jak ongi$, sa mniej pracowici od jednych
nacji, natomiast bardziej od innych /D:X/.

Szwedzi jednakze cenia sobie prace jako wartos$é, Jjest
ona jedna z centralnych spraw w ich zyciu /F:X, E:X/.

W innych krajach taka wartoécia bywa rodzina, czas wol-
ny - w Szwecji jest nig praca /E:X/. Pracowitos$é¢ Jest
normg kulturowg, wyrosta na bazie etyki protestanckiej,
ktéra sprzyja produktywnosci /E:X/. Szwedzi lubia pra-
cowa¢ /C:X/, sa w pracy aktywni /E:V/, rzetelni i so-

lidni, cho¢ niezbyt szybcy /E:W/;

uczciwos$é i szczerod$é. W kulturze szwedzkiej uczciwosdé
jest wartos$cia bazowa /D:W/. Wsrdéd kolegdw zostawié mo-
zna wszystko, nie do pomyélenia jest, aby co$ zginelo
/EW/ . Szwedzil sa szczerzy, nie sa dwulicowi /E:V, F:Y,
H:X/. Jedna z moich rozmdbéwczyn stwierdzilta wrecz, ze w

Szwecji nie ma hohsztaplerdw /E:V/;

ambicja, dominacja potrzeb wyzZszego rzedu. Szwedzi sg

zorientowani na realizacje potrzeb wyzszego rzedu /A:X,
E:V, H:X/. Jeden z respondentdw twierdzi nawet, ze sa-
morealizacja jest jedna z dwu najwazniejszych wartosci

kultury szwedzkiej /H:X/;

racjonalizm. Szwedzi sa konkretni, racjonalni /E:W/.
Zbyt mato jest w Szwecji idealistdédw /H:X/. W Szwecji
szanuje sie kompetencje 1 zdolno$¢ do logicznego mys$le-

nia /F:X/;

tolerancja czy obojetno$é¢? Jeden z moich rozmbwcdw
twierdzi, zZe Szwedzi sa drazliwi, chcieliby by¢ toleran-
cyjni, lecz w rzeczywistos$ci nie sa /B:Y/. Inny uwaza,
ze Szwedzli maja skionnos¢é do akceptowania blizZznich ta-
kimi jacy sa - co z jednej strony przypomina toleran-
cje, z drugiej =za$ - obojetnos$é /D:X/. Jeszcze inny

zndbw stwierdza, ze w Szwecji nie mozna sie w zaden spo-
séb wyrdzniaé, wiele rzeczy Jjest "niedozwolonych". Jest

to "niepisane prawo", nie wystepujace w innych kultu-
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rach, np. w Polsce - Szwedzi nie "moga" ubiera¢ sie ory-
ginalnie, émia¢ sie gtos$no, zwracaé¢ na siebie uwagi
/G :X/ . Natomiast dyrektor z firmy E uwaza, ze Szwedzi

sa tolerancyjni /E:Z/;

9/ cierpliwo$é¢ czy brak cierpliwoéci? Dwie wypowiedzi w te]
mierze przecza sobie wzajemnie. Jedna pochodzi od Szweda
wychowanego w Szwecji -uwaza on, iz Szwedzi sa cierpli-
wi /D:W/. Druga natomiast - od Polaka wychowanego w Pol-
sce, ktéry przez diuzszy czas wspdipracowal ze Szwajca-
rami. Jest on zdania, ze Szwedzi szybko sie zniechecaja

i nie sa zbyt cierpliwi /E:Z/;

10/ zamitowanie do komfortu 1 bezpieczenstwa. Szwedzi bar-
dzo przywiazani sa do wygody 1 bezpieczenstwa, co nie
sprzyja efektywnosci /E:X/. Diugotrwalty dobrobyt spra-
wil, Ze Szwedzi sg "rozpuszczeni", historia byta dla
nich taskawa /G:X/. Lubia wygody 1 sa egocentryczni
/C:X/;

11/ zrdédwnowazenie /D:X/;

12/ niedmiatos$é. Cecha ta czyni Szweddw dobrymi negocjatora-

mi i1 dyplomatami /E:X, C:X/;

13/ kompleksy i zahamowania. Kultura szwedzka hamuje natu-
ralne potrzeby, np. kontaktu z innymi ludZmi 1 sprzyja

rozwijaniu sie komplektdéw /E:V, G:X/.

Opinie dotyczace istnienia szwedzkie]j kultury

Podkreslenia godny jest fakt, iz wszystkie osoby spytane,
czy 1ch zdaniem istnieje szwedzka kultura, odpowiedzialy na
to pytanie twierdzaco /A:X, A:Y, B:X, C:X, D:X, D:W, E:X,
F:X, F:Y, E:Z2, E:W, E:V, G:X, H:X/. Niektdrzy respondenci
podkreslali, =ze kultura szwedzka Jjest rbdzna od europejskie],
a nawet od kultury pozostaiych krajéw skandynawskich /A:X,
C:X/. "Kultura szwedzka jest zupeinie inna, niz pozostatle,
ktére znam" /G:X/, stwierdza jedna z moich rozmdwczyn.
Kultura szwedzka jest silnie zakorzeniona w osobowosci lu-
dzi /B:X/. Szwedzi maja "dziwna" kulture - konstatuje jeden
z cudzoziemcdw /E:W/. Kultura szwedzka jest homogeniczne

JE:X/.
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Opinie na temat wpilywu kultury szwedzkiej na zarzadzanie

Wielu respondentdw stwierdza, zZe kultura wpilywa na zarza-
dzanie /A:Y, A:X, B:X, C:X, D:X, E:X/.

Zarzadzanie szwedzkie jest etnocentryczne, co Jjest zjawi-
skiem niekorzystnym przy rozwijajacej sie wspdipracy mie-
dzynarodowej /A:X/. Kultura silnie oddzialuje na =zarzadza-
nie i wpiywa korzystnie na produktywnosé /C:X, E:X/. Nie-

ktére wartosci Jednakze mogag mied wplyw negatywny /E:X/.

Przywédcy szwedzcy - w odrdznieniu od np. polskich - umie-

jetnie wykorzystali pewne wartos$ci kulturowe /A:Z/.

Styl =zarzadzania jest wynikiem dziatania réznych czynnikdw,
przede wszystkim kulturowych i politycznych, ktdére sa w

Szwecji ze soba $cisle zwiazane /B:X/.

Nie mozna =zapozyczac¢ "cudzoziemskich" styldéw zarzadzania,
gdyz sa one Szwedom obce /D:W/. Nie mozna rdéwniez "wyno-
si¢" wtasnego stylu na zewnatrz, do innych krajéw, ponie-

waz nie jest dostosowany do panujacych tam warunkdédw /D:Z/.

Préby "przenoszenia" pewnych elementdw szwedzkiego zarza-
dzania /Jjak np. zamilowanie do planowania/ do filii =zagra-
nicznych moze by¢ przyczyna kiopotdw, gdyz sa to elementy
w tych krajach obce /B:Y/.

Konflikty miedzykulturowe w wypowiedziach respondentoéow

Etnocentryzm szwedzki moze by¢ przeszkoda w osiaganiu suk-

cesdw za granica /A:X, A:Z/. Przyczyna konfliktdéw moze tez

by¢é nieeuropejskos$é Szweddw /B:X/ - Szwedzi przez wiele lat
zachowywali wobec Europy dystans prawdziwie "wyspiarski",

jak to ujeta Ingrid Bergmen.

Porozumienie miedzy kulturami jest sprawa wzajemne] tole-
rancji, zalezy od dobrej woli obu stron /B:X/. Jak to wy-
nika z materialtu mini-przypadkdédw, kwestia tolerancyjnosci
Szweddw Jjest dos¢ kontrowersyjna. Rozmbwcy nie sa zgodni
co do tego, czy w kulturze szwedzkiej istotnie zakorzenio-
ne sa wartos$ci zwigzane z tolerancija. Tymczasem, by unik-

na¢ konfliktdéw miedzykulturowych nalezy umie¢ wczué¢ sie w



mentalno$¢ ludzi pochodzacych z innych kultur, nauczy¢ sie
my$le¢ jak druga strona /D:W/, dostosowa¢ sie do ludzi z

innych kultur /D:Z/.

Moi rozmbwcy raczej niechetnie médwili o konfliktach miedzy-
kulturowych, ktére moga mieé¢ miejsce w ich firmach. Nato-
miast chetnie kontrastuja rbézne normy i wartosci szwedzkie]
kultury z tymi obowiazujacymi w innych kulturach, najczes$-
ciej w celu ukazania negatywnego tta "dobrych" szwedzkich

wartosci.

I tak dyrektorzy filii raczej chwalili sobie wspdbdiprace ze
Szwedami /B:Y, E:Z/, twierdza, ze nie wystepuja konflikty
miedzykulturowe na linii filia - HQ. Jeden z dyrektordw
filii, Szwed, médwi, ze tatwo Jjest sie porozumieé Szwedom i
Polakom, poniewaz Polacy akceptuja Szweddéw takich jakimi
saq /D:Z/. Natomiast dwoje innych reprezentantdw te] same]
firmy przyznaje, zZe w ich przedsiebiorstwie takie konflik-
ty wystepuja, Jjednakze nie chcieli omawia¢ tego tematu
bardziej szczegdiowo, mimo zapewnienia anonimowo$ci /D:X,

D:W/.

Natomiast rozmdéwcy raczej chetnie kontrastuja ze soba kul-
ture szwedzka 1 obca, Jjak juz wspomniatam, ukazujac stabos$-
ci tej obcej kultury. Czesto Jjako taki "kontrast" situzyita
kultura niemiecka /D:W, F:X, F:Y, G:X/, ale takze Ameryka-
nie /D:X/. Niemcdw rozmdwcy ukazuja jako przeciwienstwo
szwedzkiej bezposredniosci, egalitaryzmu i otwartosci.
Amerykanie natomiast sg mniej pracowici od Szweddéw /D:X/,
podejmujac szybko decyzje narazaja sie na czeste konflikty
JE:Y/.

W Japonii kultura jest autokratyczna, poczucie obowiagzku u
Japonhczykdéw Jjest przesadne /A:Y/, natomiast w USA dziatal-
no$é¢ gospodarcza prowadzona Jjest niechlujnie, Jjest brudno i
obowiazuje autokratyczny styl kierowania ludzZzmi /A:Y/, mimo
iz obie te kultury ciesza sie sukcesami gospodarczymi po-

dobnie jak Szwecja.

Polacy opisywani sa pozytywnie /by¢ moze wynika to z kurtuaz-

ji moich rozmdéwcdw/, Jjako nardd dumny /D:Z/, ludzie serdecz-
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ni, spontaniczni i ciepli /G:X/, natomiast nie umiejacy
konstruktywnie wspdlpracowad¢ na linii przedsiebiorstwo-

-zwigzki zawodowe /D:Z/.

Charakterystyczna Jjest wypowiedZ jednego z dyrektordédw do-
tyczaca Niemcodw:

"Wydawa¢ by sie mogio, ze np. .Szwedzi 1 Niemcy niczym
szczegblnym od siebie sie nie rdéznia. Tymczasem zdarzaja
sie dos$¢ powazne sprawy, wynikajace z pozornie niewaznych
detali. Np. podczas targéw w Niemczech zdarzylo sie co$
takiego - z powodu sposobu w jaki Szwedzi =zwracaja sie do
siebie. U nas obowigzuje formy "ty" - do dyrektora, pro-
fesora, do kazdego. Niemcy nie akceptuja szwedzkie] otwar-
tosci. Czuja sie urazeni. U nich jest duzo Herr: Herr Pro-
fesor, Herr Doktor. U nas przeprowadzone byly kursy, chcie-
lismy sie nauczy¢ mys$leé¢ tak jak mys$sla ludzi w innych kul-
turach. Ale np. Niemcy nie maja wcale ochoty nauczyé¢ sie
my$le¢ tak Jjak my. My sie przejmujemy takimi sprawami. A
oni nie potrafia tego uszanowacé¢. Nie akceptuja tego, :ze
dyrektor Szwed zmywa po sobie naczynia. Obrazaja sie. To

dla nas przykre, bardzo bardzo przykre". /D:W/.
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4.4. Podsumowanie wnioskédw z mini-przypadkdédw i dyskusija

Podsumowanie wnioskdw

Najsilniej akcentowane byily w materiale mini-przypadkéw w

nastepujace tendencje 1 cechy szwedzkiego zarzadzania:

- $wiadomo$¢ jakosciowa

- decentralizacja procesu decyzyjnego

- skionnos$¢ do planowania, umiejetno$¢é planowania

- orientacja na wspditdziatanie i consensus

- demokratyczny styl kierowania 1 warto$ci egalitarystyczne

- samodzielno$¢ 1 duzy stopien swobody pracownikéow

- komunikacja nieformalna i zdecentralizowana

- otwartoé¢ jako wartosé

- decentralizacja struktur organizacyjnych

- deklarowany brak systembdéw kontroli/ewaluacji

- bazowanie na samokontroli 1 zaufaniu/brak bezpos$redniego
nadzoru

- wyksztatcenie jako inwestycja w zasdbdb ludzki, ksztailtowa-
nie kompetenciji

- orientacja na zmiany i rozwd] organizacji.

Nastepujace tendencje i cechy szwedzkiego =zarzadzania akcen-
towane byly nieco stabiej, niz wymienione wyzej:

- wspdidecydowanie, podejmowanie decyzji poprzez consensus
- nieformalno$é procesu decyzyjnego

- orientacja na cel przy podejmowaniu decyzji

- diugotrwatos$é procesu decyzyjnego

- nieczytelnos$¢ decyzji

- decentralizacja planowania

- nacisk na cele w procesie planowania

- szeroka odpowiedzialnos$é

- motywacja racze] niepieniezna

- rekrutacja jako sprawa priorytetowa

- szwedzkie zarzadzanie Jjako "droga ziotego S$rodka"

- niejasno$¢ struktur organizacyjnych

- korzystanie z flexi-time'u

- rezygnacja z klasycznego podzialu procesu pracy

- ewaluacja nieformalna
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- inwestowanie w know-how

- catosciowa, holistyczna wizja organizacji

- zwiazki =zawodowe jako partner rozwoju

- dbatos$¢ o dobre relacje miedzyludzkie

- stosowanie karier alternatywnych

- service-management

- rola kobiet i relatywnie duze mozliwos$ci kariery

- elastyczne reagowanie.

Respondenci stwierdzaja, iz istnieje szwedzki styl zarza-
dzania. Wielu spos$rdd nich dodaje, ze dziatalnos$¢ firmy,

ktéra reprezentuja jest dobrym przykitadem tego stylu.

Najsilniej akcentowane byly nastepujace normy/wartos$ci ora
zatozenia kulturowe dominujgace, zdaniem respondentdéw, w
szwedzkiej kulturze:

- kobieco$¢é /w rozumieniu Hofstede/

- maty dystans witadzy

- niski stopien unikania niepewnosci

- dystans emocjonalny

- niespontanicznos¢

- etnocentryzm

- pracowito$¢, praca jako wartoscé

- uczciwos¢ 1 szczerosdé

- ambicja, dominacja potrzeb wyzszego rzedu.

Stabiej akcentowane byly nastepujace normy/wartodci oraz
zatozenia kulturowe:

- "kolektywistyczny indywidualizm"

- racjonalizm

- zrdbwnowazenie

- egocentryzm i zamilowanie do wygdd

- powaga, oddanie dla sprawy

- kompleksy 1 zahamowania

- dyplomacija, ostroznosc.

Nastepujace normy/warto$ci sa w Swietle wypowiedzi respon
dentéw, kontrowersyjne:

- kreatywnos$¢ - czy niedostatek kreatywnosci

- tolerancja czy brak tolerancji

- cierpliwo$¢ - czy brak cierpliwosci.



Podczas, gdy jedni respondenci stwierdzali, 1z dominuje w
szwedzkiej kulturze dana wartoé$é¢, inni zaprzeczali jej 1lub

deklarowali, 1z dominuje Jjej przeciwienstwo.

Respondenci sa zgodni co do istnienia odrebnej szwedzkiej
kultury. Wielu respondentdédw takze zwraca uwage, ze kultura
szwedzka wplywa na zarzadzanie. Z tego wzgledu w rdéznych
krajach preferowaé¢ nalezy odpowiadajace do warunkdédw style
zarzadzania. Niekiedy na tle kulturowym zdarzaja sie kon-
flikty, jednakze respondenci badZz deklaruja, ze takowe nie
wystepuja w ich firmie, badz tez przyznajac, ze sa, nie
chca ich dyskutowad¢ i omawia¢. Natomiast chetnie kontras-
tuja kulture szwedzka z innymi /najczes$ciej =z niemiecka/,
podkreslajac, ze wartos$ci kultury szwedzkiej sa "lepsze",

"bardziej postepowe" w pordwnaniu z tymiz.

Dyskusja

Material mini-przypadkdédw pochodzi ze szwedzkich przedsie-
biorstw reprezentujacych rdbézne branze, a takze rbédzne formy
organizacyjne. Wybrane firny sa liderami w swoich branzach
i maja powszechnie na $wiecie znanag marke /nie dotyczy to
jedynie jednego przedsiebiorstwa, ktdére dziata niemal wy-
tacznie na rynku domowym, bedac organizacja zrzeszajaca
jednostki handlu detalicznego, gitdéwnie ddbébr codziennego

uzytku/.

Zrbznicowanie branzowe 1 organizacyjne nie wynika z daze-
nia do uzyskania danych reprezentatywnych dla szwedzkiego
zycia gospodarczego, gdyz przyjeta metoda badan wyklucza

préby uogdlnienia wnioskodw.

Zrbznicowanie to jest pochodna jednego z kryteridw doboru
obiektédw /o ktdérych byta mowa w r. 2.5. posdwieconym meto-
dzie/, a mianowicie - "kryterium sukcesu". Wybrane przed-
siebiorstwa sg tymi, ktdérych pozycja na szwedzkim rynku
jest szczegdblnie silna. Naturalne Jest zatem, iz ws$rdd ba-
danych przedsiebiorstw znalazty sie organizacje dziataja-
ce w rbznych branzach, takie ktdére osiagnety w swych bran-
zach sukcesy. Fakt, iz sa wsrdd nich przedsiebiorstwa o

réznych formach organizacyjnych jest przypadkiem, aczkol-
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wiek zrdzZnicowanie to Jjest doé¢ interesujace. Tak wiec
wsrbébd badanych przedsiebiorstw znalaziy sie koncerny,
zorganizowane Jjako spditki akcyjne, w tym jedno z niewiel-
kim udziatem kapitalu panstwowego, spdidzielnia konsumen-
cka, federacja producenté4w. Moim zadaniem nie jest wszela-
ko pordéwnywanie miedzy soba stylu zarzadzania w rdéznych
formach organizacyjnych /patrz Lagnevik, 1989/, ani tez
pomiedzy branzami. Celem badan jest identyfikacja szwedz-
kiego stylu zarzadzania. Zréznicowanie branz 1 form orga-
nizacyjnych moze byd o tyle ciekawe z tego punktu widze-
nia, 1z wpityna¢ moze na ogdlny obraz tego stylu, np. Jjego
wpiyw moze okaza¢ sie na tyle silny, ze obraz szwedzkiego
stylu =zarzadzania wynikajacy z zebranego materiatu moze

by¢ niespdiny.

Innymi sitowy, wpiyw jaki forma organizacyjna czy branza
wywieraja na styl zarzadzania mébgl okazad¢ sie silniejszy,

niz czynniki badane przeze mnie w niniejsze] pracy.

Badania przeprowadzone byly gitdéwnie w oparciu o wywiady =z
pracownikami wybranych przedsiebiorstw, przede wszystkim

z pracownikami wysokich szczebli hierarchicznych. Ponadto
badano dokumenty 1 broszury, w pojedynczych wypadkach prze-
prowadzona byta takZze obserwacja uczestniczaca. Wywiady by-
1y pdiustrukturalizowane i pdistandardyzowane. Pierwsze kon-
takt z kazdym z moich rozmdéwcdw mial znamiona nieformalne]
rozmowy. Woéwczas tez nawiazywatam w bardzo ogdélny sposdb

do tematu badan 1 pozwalatam rozmbdwcy na swobodng wypowiedz,
niekiedy przypominajaca "metode swobodnych skojarzen". Do-
piero po takiej rozmowie zadawatam respondentom pytania
konkretne, nie w kazdym przypadku takie same. Spis przykita-
dowych pytan zamieszczony Jjest w Aneksie 1.1. Konkretne py-
tania zalezaly od kontekstu, przede wszystkim od poprzed-
niej rozmowy, ale takzZze od innych wywiaddw, analizy dokumen-
téw oraz informacji uzyskanych podczas obserwacji. Materiatl
zamieszczony w Aneksie jest bardzo ogdélnym streszczeniem,
sktada sie z wybranych cytatdédw pochodzacych z wypowiedzi
moich rozméwcdw. Pominetam stwierdzenia powtarzajace sie,
skrécitam wypowiedzi na jeden temat, ktdre byily zbyt diugie,

a takze usunetam wypowiedzi, ktdére uznatam za mniej istotne.



Przykitadem takich usunietych wypowiedzi moga by¢ doktadne
opisy organizowanych przez firme przyjeé dla personelu,
dtugie opowiesci dotyczace historii firny, etc. Uwazam,

ze przedstawiony w niniejszym rozdziale /oraz w Aneksie 1/
material dobrze oddaje tresé¢ 1 sens zebranych informacji,

z uwagi na cel badan.

Metoda przeprowadzania wywiaddédw w opisany sposdb, a wiec
gtédwnie w oparciu o nieformalne rozmowy, przyniosta wiele
korzys$ci w zwiazku z tematem badan. Przede wszystkim sta-
ratam sie uniknaé¢ sugerowania respondentom wilasnego punktu
widzenia. Szczegbdlnie cenne jest dla mnie uzyskanie witas-
nych opinii respondentédw dotyczacych szwedzkiego stylu za-
rzadzania, a takze szwedzkiej kultury. Wypowiedzi moich
rozmbédwcdw sa autentyczne, Swiadcza o ich opinii na ten te-
mat, czy tez wtasnych skojarzeniach z tematem. Sformutowa-
nie "szwedzki styl zarzadzania" budzilo spory odzew wsrdéd
respondenté4w. Celowo nie przecyzowatam tego sformutowania,

ani nie definiowatam go.

Moim celem byto uzyskanie definicji wiasnych respondentédw.
Tego rodzaju "miekkie" podejs$cie do badan przy pomocy wy-
wiaddédw bylo mozliwe, z powodu specyfiki metody sytuacyj-
nej, a takze dzieki temu, iz bylam w posiadaniu bardziej
twardych informacji dotyczacych badanych przedsiebiorstw.

W dalszej czes$ci wywiadu zadawalam pytania bardziej kon-
kretne, szczegbdlnie dotyczace spraw, ktdére w Swietle po-
przednich odpowiedzi respondentdw miaty znamiona "tematdw
wstydliwych", "tematdédw tabu". Nie zawsze udato mi sie uzy-
ska¢ na takie pytania konkretnag odpowiedZ, do$¢ czesto res-
pondenci badZz unikali takiej odpowiedzi, badZz nawet jej od-
mawiali. Do takich tematdédw zaliczaja sie przede wszystkim:
konflikty miedzykulturowe 1 systemy kontroli. Ta nieched¢
respondentédw do okreé$lonych tematdw, czesto tych samych,
rébwniez sktania do refleksji 1 moze byé¢ podstawa dla wy-

ciagniecia okres$lonych wnioskéw.

Przede wszystkim uwage zwraca duza jednolitos$¢é 1 spoistosé
materiatu. Dotyczy to takze samych wywiaddédw. Obraz stylu

zarzadzania 1 kultury szwedzkie]j, Jjaki wypitywa 2z zebranego
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przeze mnie materiatu jest w bardzo wysokim stopniu spdjny

i homogeniczny. Wypowiedzi moich rozméwcdw bardzo rzadko
przecza sobie wzajemnie, dzieje sie tak tylko w odniesie-
niu do kilku wartos$ci kulturowych. Zaskakujaco czesto wy-
powiedzi sa zgodne, 1acznie z wypowiedziami catkowicie spon-
tanicznymi, a wiec bedacymi "pierwszym skojarzeniem" respon-
dentdédw z danym zagadnieniem. Odnosi sie to przede wszystkim
do szwedzkiego stylu zarzadzania, ktdéry bardzo czesto by
spontanicznie kojarzony z "rozwojem kompetencji". Styl za-
rzadzania w badanych firmach, jak réwniez szwedzki styl za-
rzadzania definiowany jest przez respondentdw w podobny
sposbb, niejednokrotnie przy uzyciu tych samych hasel czy
sloganéw /wspdldziatanie, otwartos$é, rozwdj kompetencji/.
Kazdy z moich rozméwcdw bez problemdw umiat opisad styl
zarzadzania swojej firmy, co moze wynikaé¢ z wysokiego stop-
nia uswiadomienia filozofii organizacyjnej, ale takzZze moze
byd skutkiem doboru rozmbéwcdw - byli to pracownicy wysokie-

go szczebla, gidwnie dyrektorzy sztabu koncernu.

Nie jest zatem pewne, czy taki sam wysoki stopien uséwiado-
mienia filozofii firmy wystepuje na szczeblach nizZzszych,
tj. wsrdd ogdtu pracownikdw. Jeden z respondentdw stwier-
dzit wprawdzie, zZe nie Jjest w stanie opisad stylu zarza-
dzania w Jjego firmie, ale dodal, iz wynika to z wysokiego
stopnia decentralizacji. Nastepnie scharakteryzowal styl
zarzadzania gipwnie w kategoriach decentralizaciji, wymie-
niajac takze inne cechy. Respondenci positugiwali sie cze-
sto hastami i1 sloganami. Aby sprawdzid, czy Jest to we-
wnetrzny Jjezyk organizacji, czy tez wynika to z innych u-
warunkowan - co wydawato sie bardziej prawdopodobne, gdyz
slogany powtarzaty sie pomiedzy przedsiebiorstwami, nie
byty specyficzne dla danej firmy - dokonatam wyrywkowego
przegladu programu najbardziej popularnych kursdédw organi-
zowanych dla przedsiebiorstw przez SPF i SMG. W programach
odnalaziam wiekszos$¢ popularnych slogandw, ktdbrych uzywa-

1i moi rozmdbéwcy.

Respondenci czesto traktowali styl zarzadzania swej firmy
i szwedzki styl zarzadzania niemal Jjak synonimy. W wielu

przypadkach dodawali, iz styl zarzadzania w ich firmie jest



typowym przykltadem szwedzkiego stylu zarzadzania. Wyjatkiem
jest wypowiedZz jednego z respondentdw, ktdry stwierdzii,

ze pod wzgledem stylu zarzadzania firma, ktdra reprezentu-
je znajduje sie "w tyle" =za szwedzkim stylem =zarzadzania.
Takie podejscie respondentdw moze byd uzasadnione faktem,

iz moi rozmdéwcy reprezentuja czolowe szwedzkie przedsie-
biorstwa, do czego sami w rozmowach czesto nawiagzywali,
niejednokrotnie podkres$lajac, ze to ich przedsiebiorstwo
wlasnie wspdiuczestniczy w kreowaniu image Szwecji na ryn-

kach miedzynarodowych.

Z wywiaddédw wynika, 1z szwedzcy menadzerowie chetnie identy-
fikuja szwedzki styl =zarzadzania 2z rozwojem kompetenciji,
czy szerzej, 2z rozwojem know-how, decentralizacja i demo-
kracja, nieformalnoscia. Natomiast traktuja jako "tabu"
kontrole, deklarujac chetnie, 1z w ich przedsiebiorstwie
brak Jjest systemdéw kontroli. W tych przypadkach, gdzie do-
konane =zostaly uzupeiniajace badania przy pomocy innych
technik, gitdéwnie badania dokumentacji, a takze - w jednym
przypadku - obserwacji uczestniczacej - wyniki badan po-
twierdzaty deklaracje respondentdédw, m.in. stwierdzitam,

iz w jednej firmie istotnie struktura nieformalna odbie-
rana Jjest przez uczestnikdédw Jjako wazniejsza, niz formalna.
W te]j samej firmie stwierdziltam niemal catkowity brak opi-
séw zadah poszczegdlnych stanowisk pracy i kombérek i nikig
ilo86 przepisdw organizacyijnych. Natomiast filozofia firmy
byta bardzo eksponowana, jak rdéwniez kultura organizacyjna
i zbidér wspdlnych celdéw. W niektdrych jednostkach badanej
firmy nie istniat zaden schemat organizacyjny, a duza ilos$d
pracownikdédw posiadata prestizowe tytuty, np.- szefa lub
/conajmniej/ mistrza. Firma ta funkcjonuje bardzo sprawnie,
nikt nie odczuwal braku sformalizowania dziatan, wielu =za-
pytanych pracownikdéw odpowiadato, ze "schemat organizacy]j-
ny nie Jjest potrzebny", inni méwili, ze "przyda sie, bo
cudzoziemscy partnerzy o niego pytaja". Pracownicy skupieni
byli w grupach, uformowanych wokdé1 Jjednej, badZz kilku osdbb
i na tej bazie rozwiagzywali wszelkie biezace problemy. Gru-
py te nie byly w zaden sposdb sformalizowane, poza kilkoma

przypadkami, w ktdérych odpowiadaly formalnym jednostkom or-



ganizacyjnym. Pracownik dziata personalnego, ktdérego o to
zapytatam odpart, zZe twory formalne sa wtdbrne wobec grup,
ktére powstatly w odpowiedzi na biezace zapotrzebowania
wspbipracy. OdpowiedzZz ta jest, moim zdaniem, Jjedynie cze-
Sciowo wiarygodna, Jjako ze Szwedzi szczegdlnie chetnie de-
klaruja brak formalizacji 1 sprawiaja wrazenie niezwykle
dumnych =ze swej "szwedzkiej nieformalnos$ci". Jednak moje
badania dowiodly, ze w badanej firmie rzeczywiscie stopien
nieformalnosci Jjest wysoki 1 wykazuje tendencje rosnace.
Np. 1ilo$d krazacych dokumentdw jest stale zmniejszana, co

jest wynikiem aktywnej polityki kierownictwa.

Obserwacja uczestniczaca potwierdzita takze ogromne deklaro-
wane zalnteresowanie rozwojem kompetencji. W przedsiebior-
stwie, gdzie dokonane zostaly dodatkowe badania przy pomo-
cy techniki obserwacji uczestniczacej kierownictwo prowa-
dzito dynamiczna polityke rozwoju personelu. Organizowane
byty kursy, =zardéwno eksternistycznie, Jjak i internistycz-

nie, utrzymywano staily kontakt z kilkoma uniwersytetami.

Godna uwagi Jjest pewna "subkultura kompetencji", Jjaka wy-
ksztaicita sie w badanej firmie. Pracownicy chetnie mani-
festuja swoja kompetencje. M.in. dzieje sie to w ten spo-
bébw, 1z sprawiaja wrazenie, zZe maja "za duzo czasu". Cze-
sto widzi sie grupki personelu przy kawie, pracownikdéw czy-
tajacych w pracy ksigzke, osoby rozmawiajgace ze soba, stu-
diujace literature fachowg. Jak mi powiedziano /z duma/,
ten "nadmiar czasu" wynika stad, zZe pracownicy firmy sa
bardzo kompetentni. Wykonuja swoje zadania szybko 1 spraw-
nie, reszte czasu moga ieci¢ na inne zajecia. Pracow-
nik, chcac podkreslié¢ swoja kompetencje starat sie praco-
waé sprawnie, a przez pozostaly czas ostentacyjnie okazy-

watl, ze prace Jjuz wykonat.

Obraz szwedzkiej kultury, Jaki rysuje sie na podstawie ma-
teriatu mini-przypadkdédw rdéwniez jest relatywnie jednolity

i spoisty. Respondenci zapytani o szwedzka kulture reago-
wali pozytywnie, twierdzac, ze kultura ta rzeczywisdcie ist-

nieje 1 spontanicznie charakteryzowali ja.
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Charakterystyki te sa do siebie bardzo zblizone, wiele po-
dawanych cech, wartos$ci 1 norm powtarza sie, czesé¢ wielo-
krotnie. Bardzo rzadko pojawiaja sie wypowiedzi sprzeczne.
Dotyczyly one dwu wartos$ci: tolerancji i cierpliwos$ci. Za-
znaczy¢ warto, iz moi rozmbwcy kulture szwedzka czesto po-
rébwnywali z innymi, i tak np. osoba, ktdéra ocenita Szweddw
jako mato cierpliwych, pordéwnywata kulture szwedzka ze
szwajcarska. ZblizZzone byty do siebie réwniez charakterysty-
ki podawane przez Szweddw oraz przez cudzoziemcdw. Cudzo-
ziemcy mieli jednak pewna tendencje do czestszego anizeli
Szwedzi podawania cech mniej pozytywnych, np. entrocen-
tryzm, dystans emocjonalny. Ponadto cudzoziemcy doszukiwa-
1i wie pewnych cech, skitonnosci 1 wartos$ci "ukrytych", np.
jeden z moich polskich rozméwcdw stwierdziit, zZe Szwedzi
chetnie stuzg pomoca, ale tylko do pewnego momentu - pdki
czuja sie pewniejsi. Inny Polak zauwazyi, ze Szwedzi sa
pozornie bardzo demokratyczni, lecz przetozeni maja "ci-
chy", "automatyczny" autorytet, ktdérego sie nie kwestio-
nuje. Ten sam Polak zwrdcit uwage, ze Szwedzi sg w zyciu
prywatnym samotnikami, indywidualistami,natomiast w pracy
lubig wspditdziataé, czué sie wspditodpowiedzialni. Inny cu-
dzoziemiec stwierdzil, ze kontakt ze Szwedem moze byd dla
obcokrajowca nudny, moze sprawia¢ wrazenie pitytkiego. W
ten sposdb czesto moi nieszwedzcy rozmdéwcy, patrzac nieja-
ko wgtab szwedzkiej kultury, =z dystansu wlasnego zaprogra-
mowania kulturowego, uzupeiniali i pogiebiali obraz przed-
stawiany przez rodowitych Szweddw. Aczkolwiek rdbéwniez Szwe-
dzi sktonni byli czesto do gtebszych refleksji i krytycz-
nych uwag. Szczegdbdlnie odnosi sie to do normy kulturowej
nakazujacej dystans emocjonalny, a takzZze etnocentryzm. Ta
poszerzona samo$wiadomo$¢é kulturowa moich szwedzkich roz-
méwcdw wynika, Jjak sadze, z faktu, 1z sa oni ludZmi Swia-
towymi, czesto zajmujacymi bardzo odpowiedzialne stanowis-
ka, w zakres obowiazkdédw zawodowych, ktdérych wchodza kon-
takty z przedstawicielami innych kultur, podrdbéze stuzbowe,
etc. Wszyscy moi szwedzcy rozméwcy witadaja biegle kilkoma
jezykami. Jak juz wcze$niej wspomniatam, respondenci, za-

rébwno Szwedzi jak 1 cudzoziemcy, czesto pordwnywali kul-
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ture szwedzka z innymi, ktdére znaja. W przypadku Szweddw,
pordwnania takie miaty takze charakter negatywnego kontras-
towania obcych kultur w stosunku do szwedzkiej, aby w ten
sposdéb uwypuklone zostaty pewne, ich zdaniem, "dobre", "po-
stepowe", cechy i wartos$ci szwedzkiej kultury. Czesto ta-
kim "negatywnym tiem" byta kultura niemiecka, przedstawia-
na jako hoitdujaca formalizmowi, postawom autokratycznym,
tytutomanii. Najczescie kultura szwedzka spontanicznie
kojarzona byta z nastepujacymi zalozeniami/wartosciami:
kobiecos$cia, egalitaryzmem, dystansem emocjonalnym, etno-
centryzmem, pracowitoscia, a takze z pozytywnym stosunkiem
do niepewnoéci, niespontanicznos$cia, uczciwoscia i ambicja.
Ogdlnie rozmowy na temat kultury szwedzkiej cechowala dosé
duza otwarto$é¢, respondenci nie uniakli tego tematu, jak
réowniez nie wahali sie wymienia¢ cech i warto$ci mogacych

postawi¢ szwedzka kulture w mniej doskonatymi Swietle.

Natomiast z duzym oporem spotkatam sie w odniesieniu do
konfliktédw miedzykulturowych. Moi rozmdéwcy, mimo gwarancji
anonimowos$ci, bardzo niechetnie poruszali ten temat. Jes$li
w ogble wypowiadali sie na temat konfliktdéw miedzykulturo-
wych, to wylacznie z mojej inicjatywy. Zazwyczaj odpowia-
dali, iz konflikty takie w ich firmie w ogdle nie wystepu-
ja, a Jjes$li przyznali, ze owszem, 1istnieja, to nie zgadza-
1i sie ich opisa¢. Dotyczy to zardwno moich szwedzkich,

jak 1 nieszwedzkich rozméwcdw. Na istnienie takich konflik-
tow wskazywaé moze dos$é czesto wymieniany jako jedna z
cech kultury szwedzkiej etnocentryzm, oraz tendencja do
"kontrastowania" szwedzkiej kultury z pewnymi wybranymi
kulturami. Ta negatywna postawa wobec dyskutowania zagad-
nienia konfliktdédw miedzykulturowych jest na tyle silna w
materiale mini-przypadkdéw, ze nosi znamiona tabu. Wynikad
moze z duzej niecheci respondentdédw do ujawniania sitabych
stron swoich firm, =z ktdérych konflikty miedzykulturowe mo-
ga zaliczac¢ sie do szczegdbdlnie powaznych, w zwiazku =z wa-
ga, Jaka firmy te przywiazuja do internacjonalizacji. Wia-
zanie tego tabu ze szwedzkim etnocentryzmem wydaje sie
wnioskiem nieurpawnionym, Jjako ze zardwno Szwedzi Jak 1
cudzoziemcy unikali tego tematu, tabu nie dotyczy wiec wy-

tacznie Szweddw.
267



Z materialu mini-przypadkdédw mozna odczytaé mozna dwie synte-
tyczne treéci: po pilerwsze, Jest to pewien "pozytywny image"
szwedzkiego stylu zarzadzania 1 kultury szwedzkiej - takich,
jakimi respondenci pragna je widzieé¢. Po drugie, pewien stan
faktyczny tychze, oparty na informacjach uzupeiniajacych i

"drugiej rundzie" wywiaddow.

Image przedmiotdw badan, Jak i ich =zarys faktyczny sa, w
Swietle =zebranych informacji zbiezZne,w poszczegdlnych punk-
tach - identyczne. Rb6znia sie jedynie akcentami, Jjakie sta-
wiaja respondenci. Lubia oni eksponowa¢ w sposdb szczegdl-
ny niektdére cechy, witasdciwosci 1 wartosdci zwiazane z za-
rzadzaniem. Sa to te cechy, ktdére moga byd odebrane jako
unikalny atut Szwecji 1 ich przedsiebiorstw na rynkach mie-
dzynarodowych, czy w ogbdle - w oczach $Swiatowej opinii.
Stad tez predylekcja respondentdw do tego, by cechy te
przeeksponowywad, nadawaé¢ im range slogandw propagando-
wych. Duza Jjednolito$¢ materialtu, wrecz niezwykia =z uwagi
na zrdéznicowanie branzowe i pod wzgledem formy organizacyj-
nej, pozwala sadzié¢, ze styl zarzadzania w badanych firmach
jest zblizony, zZe respondenci w bardzo podobny sposdb widza
szwedzki styl zarzadzania oraz ze utozZsamiaja styl zarza-
dzania swych firm ze szwedzkim stylem zarzadzania. Ponie-
waz sa to w wiekszos$ci przodujace firmy miedzynarodowe z
korzeniami w Szwecji, pozwala to sadzié¢, 1z zbiezZznos$é¢ ta
wynika z pewnego przyjetego strategicznego frontu wobec
miedzynarodowej konkurencji, dazenia do osiagniecia unikal-
nej pozycji konkurencyjnej opartej na szwedzkiej specyfice,
przede wszystkim na tym, co odbierane jest jako silna stro-

na szwedzkiego =zarzadzania 1 szwedzkie]j kultury.

Zbieznos¢ deklaraciji z rzeczywistymi przejawami dziatania
pozwala na stwierdzenie, zZe w badanych przedsiebiorstwach
"zyje sie tak Jjak sie naucza", =z tym, Ze naucza sie celowo
szczegblnie gtosno i wyraziscie o pewnych, godnych propago-

wania, =zachowaniach i wartos$ciach.



5. Ograniczenia metodologiczne /delimitacje/

Zasadnicza czeécia pracy sa badania literatury. Czes¢
empiryczna ma situzy¢ jako ilustracja 1 wzmocnienie wnio-

skéw z badan literatury.

Nie Jjest mozliwe uogbdlnianie rezultatdw badan praktycz-
nych. Wyciaganie wnioskéw o charakterze normatywnym Jest
ponadto sprzeczne z logika przyjetego w czes$ci teorety-

cznej podejscia sytuacyjnego.

Obiekty badan empirycznych nie moga by¢ uznane za repre-
zentatywna prébke organizacji gospodarczych dziatajacych
w Szwecji. Wyniki nie moga situzy¢ jako baza wyjsciowa
dla przysziych badan, ani Jjako grupa kontrolna. Rezulta-
ty badan, empirycznych moga natomiast by¢ traktowane jako
badania pilotazowe dla przysztych badan w zakresie szwe-
dzkiego zarzadzania. Ponadto wyniki te nie dotycza orga-
nizacji innych, niz badane - stanowia =zatem wycinek sy-
tuacyjny badanego przedmiotu. Nie jest mozliwe wyciaga-
nie wnioskdéw z zakresu innego niz przyjety cel badan na
podstawie prezentowanych w niej mini-studidéw przypadku

z powodu, 1z sa to przypadki konkretnego, zdefiniowanego
tematu /co Jjest zgodne z zatozeniami metodologii metody

mini-studium przypadku/.

Brak kraju referencyjnego, ktéry mégitby stuzyé jako tito
kontrolne uniemozliwia aplikacje wnioskdédw badan na realia
otoczenia inne niz szwedzkiej, tj. nie jest mozliwe =za-
stosowanie rezultatdédw badan dla celdw badania zarzadza-
nia w innym kraju. Natomiast w oparciu o schemat przy-
jetego tu rozumowania moga by¢ ewentualnie przeprowadzo-
ne analogiczne badania dotyczace zarzadzania w innym
kraju/krajach, a nastepnie mozliwe Jjest pordwnanie wyni-
kéw /comparative management/, Jjednakze bez mozliwosci
uogbdlniania, czy ustalania zaleznos$ci normatywnych oraz

ilosciowych.

Badania praktyczne oparte sa w duzej mierze na wypowie-
dziach nieobiektywnych, gidéwnie pochodzacych z wewnatrz

badanych organizacji. Zgodnie z celem pracy badane byty



m.in. postawy, preferencije, wartosci, opinie responden-
tébw zwigzane z tiem kulturowym oraz sytuacyjnym. Nie
jest zatem mozliwe odtwarzanie danych o badanych orga-
nizacjach i traktowanie ich Jjako w peini obiektywne i
elementy charakterystyki badanych organizacji. Wywiady
uzupeiniane byly informacjami bardziej obiektywnymi,

jak dokumenty i inne informacje pisemne, JjednakzZze wiek-
szo$¢ tych danych réwniez pochodzi z wewnatrz organi-
zacjl. Zgodnie z celem badan te wiasnie informacje byly

pozadane i adekwatne do sformuitowanego problemu.

Istnieje pewna mozliwos$¢ subiektywizmu w doborze lite-
ratury w czes$ci dotyczacej badan literatury. W celu
ubezpieczenia sie przed takim subiektywizmem, dokonane
zostaty konsultacje dotyczace literatury z ekspertami
zwigzanymi z dziedzinag pracy. Nie mozna jednakze catko-
wicie wykluczyé, 1z prezentowana literatura nie jest w
peini reprezentatywna.

Natomiast zgodne z celem pracy Jjest wyselekcjonowanie
literatury z zakresu =zarzadzania transkulturowego oraz
zgodnej z logika podejscia sytuacyjnego, a nie uwzgled-
nianie pewnych uznanych i bogatych w dorobek podejsé,
takich jak np. marksistowskie. Praca nie moze by¢ =zatem
traktowana Jjako ogbdlny przekrdj encyklopedyczny litera-
tury zwiazanej z tematem; ponadto dokonanie takiego prze-

gladu nie jest celem pracy.

Powaznym bledem jest prdba aplikowania rezultatdw badan
- zardwno literatury, 3Jjak 1 empirycznych - na poziomie
jednostki ludzkiej.

Wnioski dotyczace zjawisk kulturowych nie moga by¢ prze-
noszone na pojedynczych uczestnikdédw danej kultury, gdyz
kazda jednostka ludzka jest unikalna. Tego typu zabiegi
moga prowadzi¢ do kreowania niebezpiecznych przesdddw 1

uprzedzen 1 w zadnym wypadku nie moga by¢ rekomendowane.

Praca dotyczy teorii organizacji i =zarzadzania. Mimo, iz
wykorzystano takze pojecia i teorie =z dorobku nauk po-
krewnych takich jak ekonomia, czy psychologia, nie nale-

zy w pracy poszukiwa¢ odpowiedzi na pytania dotyczace



problembédw explicite psychologicznych, czy ekonomicznych.
Problemy takie sa w pracy prezentowane o tyle, o ile ma-

ja zwiazek z tematem i celem badan.
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Rozdzial 5: ZAKONCZENIE I SUGESTIE DLA PRZYSZLYCH BADAN

5.1. Tio dla konkluzji

Jak juz stwierdziltam na wstepie, polskiej literaturze po-
Swiecone] badaniu zarzadzania w inych krajach /kulturach/

postawié¢ mozna szereg zarzutdw.

Autorzy polscy zajmujacy sie badaniem zarzadzania w innych
krajach koncentrowali sie dotychczas na poszukiwaniu "meta-
kulturowe]j", uniwersalistycznej oteorii zarzadzania, goto-
wych recept - rozwiazan wypracowanych w innym kraju, goto-

wych do przeniesienia na grunt polski.

Idea o mozliwoséci i celowos$ci dokonania takiego "przenie-
sienia" byta przy tym czesto podstawowym i zasadniczym mo-
tywem wielu badaczy zarzadzania w innych krajach. W zwiaz-
ku z takim podejséciem, publikacje miaty czesto charakter
analizy wycinkowych zjawisk, fragmentarycznych opiséw, po-
Swieconych Jjakim$ zagadnieniom mniej lub bardziej szczegd-
towym, ktdére to miatly by¢é na nasz grunt przeniesione. Opra-
cowania bardziej ogdbdlne, catosciowe, takze czesto poddane
byty "wytiumieniu" pod wzgledem wszelkich zmiennych kultu-
rowych - $wiadomo$¢é tta pozostawata przy tym badz w domys$-
le, badZz tez nie istniata wcale. Do$¢ liczna grupa publi-
kacji charakteryzuje sie pewna, deklarowana $wiadomoécia
odrebnoéci sytuacyjnej, gidwnie ustrojowej, systemowe]j, a
takze prawnej, w mniejszym stopniu - kulturowej /narodo-
wej/. Tu kultura, jes$li Jest uwzgledniana, traktowana jest
czesto badZz jako swego rodzaju czynnik blokujacy, ograni-
czajacy - wzgledem bardziej "postepowych" rozwigzan wywo-
dzacych sie z innych kregéw kulturowych, badzZz tez pewna
"ciekawostka", egzotyka, co ma miejsce szczegdlnie w przy-
padku publikacjom pos$wieconym Japonii /aczkolwiek skadinad,

charakteryzujacych sie relatywnie wysokim stopniem Swiado-
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mosci odrebnosci kulturowej otoczenia/. Dlatego tez zna-
miona "jaskdéilek" nosza publikacje uwzgledniajace specyfi-
ke uwarunkowan kulturowych zarzadzania - sa to opracowania
poswiecone prezentacji trenddéw badawczych na Swiecie, w
ramach ktérych identyfikacja uwarunkowan kulturowych jest
zasadniczym celem badan; takze ukazujace kontekst kulturo-
wy zarzadzania w sposbdb ogbdblny, Jjako istotny czynnik zrbdz-
nicowania rozwiazan i tendencji. Niemal catkiem brak jest
opracowan, ktdérych zasadniczym celem jest badanie zarza-
dzania w Jjego kulturowym konteks$Scie. Obraz =zarzadzania na
tle kultury, Jjaki jawi sie na podstawie polskiej litera-
tury zwiazanej z tematem, Jjest zatem niekompletny, frag-
mentaryczny, statyczny, a czesto wrecz nieadekwatny do
rzeczywistos$ci /marzenia o teorii "uniwersalistycznej",

ponadkulturowe]j/.

W efekcie istnieje pewna luka w polskiej literaturze zwiag-
zanej z badaniem zarzadzania w otoczeniu kulturowym - do-
tychczasowe ukierunkowanie badan sprawia, ze nierealisty-
czne sa marzenia autordw o przeniesieniu zagranicznych
rozwigzah na grunt polski - z powodu braku opartych na
kulturowej analizie pordéwnawczej rzetelnych wskazdwek, w
jaki sposdb zabieg ten mbdégitby zostaé dokonany. Ponadto lu-
ka ta utrudnia¢ moze proces zblizania =zarzadzania polskie-
go do $wiatowego. Aby rzeczywiscie mdéc porozumieé sie z
przedstawicielami innych kultur, nalezy nauczy¢ sie odczy-
tywa¢ ich specyficzny jezyk, zrozumie¢ 1 uszanowaé¢ ich nor-
my 1 wartoéci, uznaé¢ odmiennos$¢é ich zatozen dotyczacych
otoczenia, natury cziowieka, natury relacji miedzyludzkich.
Innymi stowy - oprdécz znajomoéci Jezykdéw obcych do tego by
méc wyjsé naprzeciw Swiatu, brakuje nam jeszcze powszech-
nej znajomoé$ci kultur, =z ktérymi pragniemy sie kontakto-
wa¢. Chodzi tu o specyficzna ich znajomo$é, =znajomoéé na
uzytek zycia gospodarczego, czy to na poziomie kontaktdw
bezposrednich miedzy przedstawicielami biznesu, czy tez

w kontaktach handlowych. Zadaniem nauki winno by¢ przygo-
towanie tres$ci majacej na celu wypeinienie tej 1luki, a tak-
ze propagowanie powszechnego ksztalcenia 1 rozwoju perso-

nelu w zakresie zarzadzania transkulturowego na poziomie
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poszczegblnych przedsiebiorstw. Niklym pocieszeniem jest
fakt, zZe nasi zagraniczni partnerzy =zazwyczaj maja pogie-
biona $wiadomoé¢ naszej tozsamos$ci kulturowej oraz dobrze
orientuja sie w naszym systemie norm i1 wartos$ci. Owszem,
dzieki ogromnemu rozpowszechnieniu ksztatcenia i rozwoju

w zakresie zarzadzania transkulturowego i kontaktdédw mie-
dzykulturowych na $wiecie, zazwyczaj osoby majace za za-
danie nawigzywanie i rozwijanie kontaktdéw z przedsiebior-
stwami =zagranicznymi, delegowane przez duze, globalne or-
ganizacje, sa przeszkolone w zakresie kontaktdédw miedzykul-
turowych i maja dobra znajomos$¢é warunkdw kulturowych. Jed-
nak nasza sytuacja jako partnera w kontaktach miedzykultu-
rowych moze przybraé¢ postad¢ niepeinej, badZz jednostronne
komunikacji. Nasi =zagraniczni partnerzy nie sa w stanie

- nawet mimo najlepszych intencji - samotnie przezwyciezydl
wszelkich barier kulturowych, co tez ograniczy¢é moze nasze
mozliwosci internacjonalizacji przemysiu, =zawiazywania
joint-ventures, czy tez chocé¢by atrakcyjnej wymiany handlo-
wej. Poza tym nieznajomo$¢ kulturowej specyfiki partnerdw
negocjccji gospodarczych i handlowych - przy do$é dobrej
znajomos$ci naszej kultury z ich strony - nie tylko moze
mieé negatywne skutki w postaci nietoleranciji 1 =zawezeniu
perspektyw, ale moze nawet w wyniku nierdéwnosci pozycii,
sta¢ sie przyczyna wykorzystywania tej stabosci przez mnie

uczciwych partnerdw.

Ogdlna logika dotychczasowych badan opiera sie na zatoze-
niach ustawionych w stosunku do pewnych, $cisle okres$lonych
elementéw zarzadzania. Sprawdzita sie w odniesieniu do
"twardych" elementdédw zarzadzania, ktdre objete sa trendem

konwergencji kulturowej.

Istotnie elementy te sa stosunkowo niezalezne od czynnikdw
kulturowych 1 staja sie coraz bardziej podobne do siebie w
réznych krajach. Logika ta nie sprawdza sie Jjednak w sto-
sunku do "miekkich" elementdw zarzadzania, ktdére podlegaja
trendom dywergencyjnym - sa rbézne w rbédznych kulturach, a
zrbznicowanie to ma charakter wzglednie staty, badZz nawet

pogiebiajacy sie. Majac na uwadze, ze organizacja Jjest sy-
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stemem socjotechnicznym, pamieta¢ nalezy, zZe wszelkie zmia-
ny w zakresie tych "kulturowo czystych" twardych elementdw
zarzadzania maja skutki dla podsystemu spolecznego. Innymi
stowy - zmiany te nie sa bez konsekwencji dla sfery uwarun-
kowanej kulturowo, odbierane sa przez ludzi w okres$lony
sposdb, ktdéry jest takze pochodna otoczenia kulturowego
organizacji. Nie ma zatem mozliwos$ci catkowitego abstraho-
wania od uwarunkowan kulturowych w odniesieniu do Jjakiego-
kolwiek elementu =zarzadzania. Stopien "czutoéci" kulturo-
wej poszczegdlnych elementdé4w jest jednak robdézny; rdzny jest
wiec takze stopien w jakim badacz winien uwzgledniaé czyn-

niki kulturowe. Catkowicie pomina¢ ich jednak nie sposédb.

Organizacja Jjest silnie uzalezniona od swego otoczenia,
zaangazowana Jjest w ciagly proces wymiany z otoczeniem.
Jednym z nadrzednych zadan organizacji, od ktdédrego zalezy
przetrwanie organizacji, Jest adaptacja do otoczenia. Cha-
rakter tej adaptacji nie jest jednoznaczny; czesciowo jest
efektem indywidualnych decyzji 1 strategicznego wyboru,
otoczenie nie Jjest Jjednorodne. Jest raczej systemem wielu
"subotoczen", ktére dla wiekszej Jjasnoéci okreslié mozna

jako "wymiary otoczenia.

Jednym z tych wymiardéw jest system kulturowy, sam niesty-
chanie z1ozony 1 trudny do jednoznacznego wyodrebnienia.
Kultura jest pewnym wspdlnym dla grupy ludzi zaprogramowa-—
niem umystu, ktdéry jest w catosci wyuczony, nabyty, a ktd-

ry wyrdéznia te grupe ludzi sposérdd innych.

Istnieja rdbdézne pitaszczyzny kultury: od cywilizacyjnej do
ptaszczyzny matej grupy. Najwazniejsza - ze wzgledu na sil-
ny wptyw na uczestnikéw, a takze na polityczne i history-
czne konsekwencje - Jjest pitaszczyzna narodowa. Kultura na-
rodowa, Jjako jeden z wymiardéw otoczenia organizaciji, ma
zatem wpityw na zarzadzanie, aczkolwiek wpilyw ten nie Jest

z pewnos$cia ani "jedyny" ani "najwazniejszy", a wchodzi w
sie¢ skomplikowanych i niejednoznacznych powiazah systemo-
wych: miedzy "wymiarami" otoczenia 1 miedzy otoczeniem a

organizaciag.



Trudno Jjest wyodrebnié¢ 1 poddaé¢ badaniom "czysto kulturo-
wych" komponentéw zarzadzania. Byloby to nie tylko niemoz-
liwe - z uwagl na kompleksowo$¢ powigzan i uwarunkowan,
ale takze praktycznie niecelowe. Zarzadzanie jest bowiem
konsekwencja okre$lonej sytuacji, szeroko pojetego tta,
naswietlenie ktdérego pomaga nam zrozumied konkretne prze-
jawy 1 rozwigzania. Wyizolowany fragment tego tia nie jest
W stanie speinié¢ tego zadania. Okres$lenie natury, a tym-
bardziej nasilenia zaleznos$ci miedzy takim fragmentem rze-
czywistosci a wybranymi zmiennymi, Jjest niemozliwe, z po-
woddw juz wczesdniej wspomnianych. Tylko obserwacja zarza-
dzania w swym w miare peinym konteks$cie sytuacyjnym jest

w stanie rzucié¢ $Swiatlo na istote 1 charakter omawianych
zaleznoéci. Z koniecznos$ci rezultat takich badan przyjac
musi posta¢ szkicu, analizy Jjakos$ciowej i nienormatywnej.
Stopien ziozonos$ci 1 ilo$¢ powiazan miedzy zmiennymi oto-
czenia 1 zmiennymi wewnatrz organizacji przekracza mozli-

woéci najnowszej generacji komputera.

Nie ulega modyfikacji pod wpiywem oddzialywania czynnikéw

kulturowych zasadnicza tre$é¢ procesd4w oraz istota praktyk

zarzadzania. Menadzerowie wszystkich kultur podejmuja de-

cyzje, planuja, organizuja, motywuja, kontroluja 1 rozwi-

jaja. Ré6zni sie tylko sposdb - uwarunkowany sytuacyjnie,

w tym kulturowo, w Jjaki to czynia. Ten sposdb podejmowania
decyzji 1 sprawowania funkcji =zarzadzania, charakterysty-

czny dla danej kultury, okre$la sie mianem narodowego sty-
lu zarzadzania, ktéry jest jednym z podstawowych obszardw

badann zarzadzania transkulturowego.

Poznanie i opis narodowych styldéw zarzadzania staje sie za-
daniem szczegdlnie waznym w dobie globalizacji zarzadzania,
gdy rynki narodowe przestaja by¢ dla coraz wiekszej iloéci

organizacji rynkami docelowymi, a $wiat gospodarczy dominu-

ja miedzynarodowe giganty.

W ramach jednego przedsiebiorstwa wspdiistnieje wiele kul-
tur narodowych, ktdére wszystkie maja swd] wlasny dominujacy
styl zarzadzania. Dla organizacji wielonarodowych /MNC:s/

badanie narodowych styldéw zarzadzania stanowi podstawe dla
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formutowania i realizacji strategii transkulturowej /Cross-
-Cultural Strategy/, ktdéra Jjest zasadniczym narzedziem in-
tegracji tych gigantycznych organizacji. W kontaktach mie-
dzykulturowych poza organizacjami wielonarodowymi, badanie
narodowych styldéw zarzadzania jest punktem wyjécia dla roz-

wijania kontaktédw z innymi kulturami.

5.2. Wnioski - dyskusja 1 synteza

Przedmiotem tej pracy Jjest szwedzki styl =zarzadzania. Zo-
statl on zidentyfikowany i scharakteryzowany. W ten sposdb
wypeiniona zostalta - przynajmniej czedSciowo - inna luka w
polskiej literaturze z dziedziny =zarzadzania, w ktdérej za-
rzadzaniu szwedzkiemu poéwiecone Jjest stosunkowo mato
miejsca. Teoria organizacji, czeséciowo takze polska, przez
diugi czas byla silnie "zamerykanizowana". Rozwigzania ame-
rykanskie peinity czesto role prawidiowosci "uniwersalnych",
wzorowych. Natomiast zarzadzanie szwedzkie pozostawalo przez
dtugi czas, tak w Polsce, Jjak 1 na $wiecie, w cieniu zarza-
dzania amerykanskiego, pdbdzniej takze Japonskiego. Ostatnio
obserwuje sie rosnace =zainteresowanie $wiata Szwecja, ktod-
re objeto takze Polske, dla przyczyn nieco odmiennych, niz
w przypadku reszty Swiata. Polska, znajdujac sie w punkcie
zwrotnym w historii, takze - w swym rozwoju gospodarczym,
jest obecnie bardziej niz rozwiniete kraje Europy 1 $Swia-
ta zainteresowana poszukiwaniem przyktaddw przynoszacych
sukces, acz kompatybilnych kulturowo, rozwiazan w zakre-
sie zarzadzania. Poznanie szwedzkiego stylu =zarzadzania,

a nastepnie rzetelne i gruntowne badania pordédwnawcze, mo-
ga pomdéc w naszych poszukiwaniach. Pierwszy etap zostal
zrealizowany w niniejszej pracy. Drugi pozostaje do prze-
prowadzenia, =zanim stwierdzimy, czy rozwiagazania szwedzkie

- oryginalne, ciekawe i budzace spora aprobate na $wiecie

- moga bydé dla nas uzyteczne, a jesli tak - to w jakim

stopniu.

Szwecja Jest krajem o specyficznej, relatywnie homogeni-

cznej kulturze narodowe]j. Kultura szwedzka Jjawi sie jako
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oryginalna na tle kultur innych krajéw Swiata. Pod niektd-
rymi wzgledami jest zblizZzona do kultur innych krajéw skan-
dynawskich, jednak pod innymi Jjest rdéwnie oryginalna, Jjak
japonska. Szwedzi, mieszkancy Pbdiwyspu Skandynawskiego,
przez cate wieki zyli w dos¢ =znacznej izolacji od reszty

Europy.

Historia ukazuje Szwecje jako kraj dominujgcy pozostaile
kraje skandynawskie. Byd moze tez dlatego, po otwarciu Szwe-
cji gospodarczo na $Swiat, Szwedzi utrzymali swag silna odreb-

nos$é¢ kulturowa.

Nie tylko otoczenie kulturowe szwedzkiej organizacji gospo-
darcze]j Jjest wysoce oryginalne. Dotyczy to takze otoczenia

politycznego, instytucjonalnego 1 gospodarczego.

Szwedzki styl zarzadzania Jjest efektem wspdigrania czynni-
kéw o charakterze kulturowym, politycznym, instytucjonal-

nym 1 gospodarczym.

"Karta tytutowa" szwedzkiego =zarzadzania, cecha, 2z ktdra
jako pierwsza spotyka sie codzoziemski obserwator, Jjest
otwartoé$¢ menadzerdw szwedzkich. Znana jest na Swiecie ot-
warta postawa Szweddw, ktdrzy z checiag udzielaja wszelkich
informacji. Cechuje ich takze wysokie poczucie odpowiedzial-

nos$ci, przede wszystkim za$ odpowiedzialnos$ci spotecznej.

Zarzadzanie szwedzkie cechuje ponadto orientacja na rozwdj,
racjonalizm i realizm. Szwedzkie nastawienie na wspdbiprace
jest sitynne w $wiecie jako "szwedzki duch wspdipracy".
Szwedzkie przedsiebiorstwa znane sa w Swiecie dla swej tro-
ski o ludzi i o $rodowisko pracy, ktdére pojmowane jest w

sposbb catoséciowy 1 znacznie szerszy, niz tradycyjnie.

Szwedzkie procesy decyzyjne wyrdzniaja sie nieformalnoscia,
doé¢ duza niejasnoé$cia i diugotrwatoécia. Decyzje przygoto-
wywane sa bardzo gruntownie, co wydluzZza proces decyzyjny.
Szwedzkim decyzjom Jjednak nieraz brakuje kreatywnosci.
Szwedzi podejmuja decyzje po diugotrwatych negocjacjach 1
maja sktonno$é do wiaczania wielu podmiotdw w procesy de-
cyzyjne. Dominuje podejmowanie decyzjl poprzez consensus.

Ponadto procesy decyzyjne sa w szwedzkich przedsiebior-
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stwach silnie zdecentralizowane. Szwedzki styl zarzadzania
wyrdznia sie wysoka skionnos$cia do planowania. Szwedzi lu-
bia i potrafia planowaé¢, rédwniez w diugich okresach. Maja
duza $wiadomos$¢ konsekwencji dziatan i decyzji w diugim
okresie, co takze wiagze sie z wysokim poczuciem odpowie-
dzialnoséci. Szwedzkie procesy planistyczne moga wydawacd
sie zagranicznemu obserwatorowi mato czytelne, jako zZze =za-
ciera sie w nich granica miedzy formuiowaniem zadan a sa-
mg realizacja, co zmniejsza czytelnosé¢, ale przyczynia sie

do wzrostu elastycznosci.

Gloéwnym atutem motywacyjnym w szwedzkim przedsiebiorstwie
jest odwoiywanie sie do "ducha wspdipracy". Pracownikdw
wtacza sie w zarzadzanie przedsiebiorstwem, co samo w SO-
bie jest czynnikiem motywujacym. TakzZe orientacja na con-
sensus przy podejmowaniu decyzji uznawana Jjest za czynnik
motywujacy. Poza tym Szwedzi unikaja otwartego konfliktu,
co takze wigze sie z wyjatkowo silnym podkres$laniem potrze-
by i walordéw wspdipracy. Szwedzki styl kierowania ludZmi
scharakteryzowaé mozna jako typowo demokratyczny i "miek-
ki", =zorientowany na ludzi. Mimo, ze demokrata, szwedzki
szef Jjest jednak nieco bezosobowy, pozostaje skoncentrowa-
ny na pracy, unika osobistego angazowania sie w relacje
miedzyludzkie, czy cho¢by dyskutowania osobistych spraw w

pracy.

Organizacja procesu pracy Jjest w szwedzkim przedsiebior-
stwie podporzadkowana idei partycypacji. Szwedzi od kilku
dziesiecioleci eksperymentuja z nowatorskimi formami orga-
nizacji procesu pracy, takimi jak grupy autonomiczne, gru-
py réwnolegite, etc. Szwedzi korzystaja chetnie =z takich
form organizacji czasu pracy, ktdére daja swobode pracowni-
kowi. Np. szczegdlnie chetnie stosowane sa w Szwecji rdbdzne
postacie flexi-time'u. Coraz czesSciej wprowadzane sa w
szwedzkich przedsiebiorstwach tzw. alternatywne drogi ka-
rier, ktdédre w duzym skrbdbcie sprowadzaja sie do nagradza-
nia pracownikdéw poprzez zapewnienie im dalszego rozwoju
kompetencji, ksztaicenia i1 awansowania ich na stanowiska
niehierarchiczne, utworzone jako specjalny system awansdédw

dla specjalistéw. Szwedzkie struktury organizacyjne cha-
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rakteryzuja sie wysokim stopniem decentralizacji. Struktu-
ry szwedzkich przedsiebiorstw sa ponadto niejasne, przy
czym duza wage przywiazuje sie do struktury nieformalnej.
Czesto formalny schemat organizacyjny przedsiebiorstwa

nie udziela najbardziej istotnych informacji dotyczacych
zakresu odpowiedzialnoéci, wtadzy, podziatu uprawnien, etc.
Szczegblnie charakterystyczne dla szwedzkiego stylu zarza-
dzania jest traktowanie kontroli jako tematu tabu. Szwedz-
cy menadzerowie chetnie deklaruja, 1z nie ma w ich przed-
siebiorstwie zadnego systemu kontroli. Dos$¢é czesto korzy-
sta sie, w istocie, z réznych form samokontroli pracowni-

czej, uzupeiniane] kontrola nieformalna.

Z punktu widzenia samych Szweddw najwazniejsza cecha szwe-
dzkiego stylu zarzadzania Jjest waga, Jjaka przywiazuje sie

w Szwecji do rozwoju personelu i w ogdlnosci - rozwoju
know-how organizacji. Ta piata funkcja zarzadzania nabra-

ta w szwedzkiej teorii 1 praktyce =zarzadzania giebszego i
Szerszego sensu. Znamienna Jjest powaga z jaka traktuje sie
sprawy zwiazane 2z rozwojem know-how, Jjako majace szczegdl-
ne znaczenie dla pozycji konkurencyjnej szwedzkich przed-
siebiorstw. Szwedzki styl zarzadzania charakteryzuje =zatem
bardzo silna orientacja na rozwdj =zasobu ludzkiego organi-
zacji. Personel ksztaici sie w zakresie dziedzin zwiazanych
z praca, ale takZe w dziedzinie nauk humanistycznych, acz-
kolwiek - narazie - taki ogdblnoksztaltcacy rozwdj kompeten-
cji personelu nalezy jeszcze do rzadkosci. W najblizZzsze]
przyszitosci przewiduje sie powszechne zainteresowanie ksztail-
ceniem humanistycznym w przedsiebiorstwie szwedzkim. Od sto-
sunkowo dawna przedsiebiorstwa szwedzkie przywiazuja wage do
ksztatcenia personelu. Juz w latach 70-tych szwedzka prakty-
ka byta w tym zakresie znacznie rozwinieta, a w zwiazku =ze
zgtoszonym ze strony zycia gospodarczego zapotrzebowaniem
uniwersytety szwedzkie ksztalcity przysziych specjalistoéow

ds rozwoju personelu w przedsiebiorstwie. Na przestrzeni
czasu od funkcji polityki personalnej ksztailcenie 1 rozwdj
personelu ewoluowato ku samodzielnej 1 uwazanej =za Jjedna =z
nadrzednych funkcji zarzadzania, wraz z innymi zadaniami

majacymi wspdlnie zapewnié maksymalizacje wiedzy i know-
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-how w produkcie i caloksztaicie dziatalnosci organizacji.
Szwedzki styl zarzadzania, Jjego specyficzne przejawy, moga
by¢ rozumiane na tle otoczenia, w Jjakim funkcjonuje szwedz-

ka organizacija.

Kultura szwedzka cechuje sie raczej orientacja kolektywis-
tyczna, co tlumaczy szereg zjawisk spoilecznych oraz takie
cechy szwedzkiego stylu zarzadzania jak orientacja na wspdi-
prace, consensus, poczucie odpowiedzialnos$ci spoiecznej.
Pozornie kltéci sie to z wynikami badan, ktdére ukazuja spo-
teczenstwo szwedzkie Jjako przewazajaco indywidualistyczne.
Szwedzi sg narodem "wyalienowanych kolektywisté4w"; mimo do-
minacji kulturowych zatozen kolektywistycznych, sprawiaja
wrazenie stabo zintegrowanych i raczej samotnych. Maja tak-
ze duzy sentyment do wartos$ci indywidualistycznych, stad
tez, byé moze, tak kolosalna wage przywiazuje sie do indy-

widualnego rozwoju 1 samorealizacji pracownikédw.

Kulture szwedzka charakteryzuje ponadto zatozenie o maitym
dystansie wiadzy - hierarchia i witadza w ogdle sa "temata-
mi tabu". Szwedzki egalitaryzm jest w Swiecie znany i ma

tylez propagatordé4w co krytykdw.

Kulturowo obwarowana "réwnos$é¢ wszystkich" powoduje staty,
silny proces decentralizacji w szwedzkich przedsiebiorstwach
a takze skitania do preferowania "miekkiego", demokratycznego
stylu kierowania ludZmi oraz tilumaczy czes$ciowo ogromne za-
interesowanie Szweddw partycypacja pracownicza. Poniewaz "po
siadanie wtadzy" postrzegane jest kulturowo jako co$é naganne
go, duzym powodzeniem ciesza sie tzw. kariery alternatywne,
ktbre pozwalaja pracownikom zdobycie sobie uznania i presti-

zu bez "konieczno$ci" wiazania awansu z pozycja witadzy.

Kultura szwedzka charakteryzuje sie niskim stopniem unikania
niepewnos$ci. Jak gtosi powiedzonko, mite Szwedom - nalezy
bra¢ kazdy dzien takim jaki przychodzi. Nie oznacza to, ze
Szwedzi nie sa ambitni - kultura szwedzka dopuszcza dosé
znaczny luz w odniesieniu do =zdarzen przysziych, stosunek

do przysztosci pozbawiony nadmiernych obaw i1 niepokoju.
Szwedzi nie staraja sie minimalizowad¢ niepewnos$ci takze w

funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, stad tez cudzoziemca dzi-



wi nieraz niejasno$¢ szwedzkich procedur decyzyjnych, zawi-
10é¢ struktur organizacyjnych, duza skionnoé¢ Szweddw do
nieformalno$ci w komunikacji, podejmowaniu decyzji i ciag-
le istniejace niedookreslenie wszystkiego niemal, co w kul-
turach o wysokim stopniu unikania niepewnos$ci /jak np. ame-
rykanska/ jest jasne, $cis$le zdefiniowane i wzglednie sta-
te. Szwedzi nie daza do precyzyjnego okreélania celdw, po-
zostawiajac spora swobode indywidualnej inwencji - i przy-
sztym wydarzeniom, chetnie stosuja swobodne formy organiza-

cjli czasu pracy, dopuszczaja do stosowania samokontroli.

Jednoczeénie jednak typowe dla szwedzkiego zarzadzania Jjest
zamitowanie do planowania, preferowanie bezpiecznego 1 sta-
bilnego wzrostu. Ta pozorna sprzecznoé$é¢ moze byé wytiuma-
czona niejako "w odwrotnym kierunku". By¢ moze wtasnie dzie-
ki umiejetnemu planowaniu Szwedzi moga cieszy¢ sie pozbawio-

nym stressu i pewnym ufnos$ci spojrzeniem w przyszltosé?

I wiasnie diugotrwatly bezpieczny 1 stabilny wzrost, pozba-
wiony wiekszych kryzysédw, wojen, gwattownych wydarzen, czy
nawet powazniejszych wahnieé¢ sprawil, zZe niepewnos$é nie

jest przez Szweddw postrzegana w sposdb negatywny?

Trudno Jjest wyrokowaé¢ o ewentualnych przyczynach 1 skutkach.
Jednak wszechstronna analiza skomplikowanych uwarunkowan i
moze pomdc nam zrozumied¢ pewng subtelna logike zjawisk kul-
turowych. Nie nalezy takze zapominad¢, ze czynniki kulturowe
nie wystepuja w rzeczywistos$ci w postaci "czystej", sa one
powigzane z czynnikami politycznymi, instytucjonalnymi, go-

spodarczymi .

Kolejna cecha szwedzkiej kultury Jjest wysoki stopien "kobie-
coéci". Szwedzi sa narodem tagodnym, agresywno$¢ czy nawet
przebojowo$¢ postrzegana jest Jjako co$ nagannego. Ideatami
sa tad i harmonia, porozumienie miedzy ludzZzmi i brak konflik
téw, co tez przejawia sie w stylu zarzadzania. Kobiecoé¢
szwedzkiej kultury sprawia takze, 1z ideatem jest szef miek-
ki, tagodny,opiekujacy sie personelem raczej niz "kierujacy"
Ponadto kobieco$¢ tirumaczy czes$ciowo powodzenie karier al-
ternatywnych - nie wystepuje tu bowiem konkurencja o stano-

wiska, negatywnie oceniana kulturowo, lecz dazenie do indy-



widualnej samorealizacji i samodoskonalenia. Na tle =zato-
zenia, o ktdédrym tu mowa, zrozumiale staja sie takze takie
cechy szwedzkiego stylu zarzadzania jak brak zdecydowania
- unikanie gwattownos$ci w zachowaniu i wypowiedziach, po-
wolnos¢, brak indywidualnej inicjatywy, troska o ludzi i
umiarkowanie. Takze know-how management w szwedzkim przed-
siebiorstwie moze by¢ widziane jako przejaw catosciowe]
troski o rozwdj pracownikdé4w i1 organizacji, swego rodzaju

wychowawczy.

tura szwedzka charakteryzuje sie tzw. orientacja na te-
razniejszos$¢é 1 ciagitos$é. Szwedzi koncentruja sie przede
wszystkim na biezacej chwili, przysziosé Jjest dla nich
przediuzeniem teraZniejszos$ci. Takie pojecie czasu czyni
zrozumiatym metodyczne podejs$cie do planowania, ktdre jest
typowe dla szwedzkiego zarzadzania, preferowanie bezpiecz-
nego wzrostu, a takze wysokie poczucie odpowiedzialnos$ci
wobec przysztoéci za biezace decyzje. Monochroniczno$é¢ kul-
tury szwedzkiej, a wiec =zatozenie kulturowe o ciagiym, pro-
stym i liniowym charakterze czasu, takze jest tym tlem, na
ktérym zrozumiate staja sie takie cechy szwedzkiego stylu
zarzadzania, Jjak skionno$¢é do planowania, staranne przygo-
towywanie decyzji, umiejetne organizowanie czasu pracy,
ale takze niezbyt duza kreatywnos$é¢ i biyskotliwos$é szwedz-
kich menadzerdé4w i pracownikdédw - oczywidcie méwie tu o pew-
nym kulturowym stereotypie, nie o wybitnych jednostkach
/przyktadem kreatywnego 1 bityskotliwego szwedzkiego mena-
dzera Jjest Janne Carlzon, ktdéry jednoczednie jest bardzo
szwedzki - jest demokrata, wykazuje duzg troske o pracow-

nikdéw, Jjest bardzo bezposredni Jako osoba/.

Kultura szwedzka bez watpienia zalicza sie do kultur Zacho-
du, a wiec zdominowanych przez kartezjanski paradygmat
przyczynowo-skutkowy. Szwedzi sg realistami, ich "narodowa
religia"™ Jjest racjonalizm. Racjonalizm jest takze silnie

akcentowany w zarzadzaniu.

Inne formy 1 wartos$ci charakterystyczne dla szwedzkiej kul-
tury, to powazny i dos$¢ glteboko w $wiadomoéci spolecznej

ukryty etnocentryzm, chidéd emocjonalny, dystans w kontak-
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tach miedzyludzkich, umiarkowanie, pewien niedostatek wy-
obrazni i spontanicznos$é¢, otwartosé, uczciwos$é i nastawie-

nie na realizacje potrzeb wyzZszego rzedu. !

W otoczeniu politycznym szwedzkiego przedsiebiorstwa zwrd-
ci¢ nalezy uwage na system polityczny, ktéry wyklucza mo-
zliwo$¢ tworzenia grup bezposredniego nacisku przez przed-
siebiorstwa, ktdére zmuszone sa do realizowania gry polity-
cznej w postaci bardziej pos$redniej - poprzez wtasne orga-
nizacje interesdéw, sprzyjajace im partie polityczne, a tak-
ze poprzez organizowanie kampanii informacyjnych w celu zdo-
bycia sobie poparcia opinii publicznej. Przedstawiciele zy-
cia gospodarczego wtaczani sa takze w podejmowanie decyzji
politycznych, biorac udziat w komitetach decyzyjnych réz-
nego szczebla, jednakze nie jako grupy nacisku, 1lobby, lecz
w konsekwencji realizacji polityki consensusu spotecznego.

W istocie rzeczy przedstawiciele konkretnych przedsiebiorstw
czy branz nie majg zadnego realnego wpiywu na decyzje poli-
tyczne. W komitetach decyzyjnych reprezentowane sag raczej
interesy pracodawcéw, czy zycia gospodarczego "w ogdle",

niz pojedynczych branz, dziedzin gospodarki - czy, tym bar-
dziej, przedsiebiorstw. Ich gios réwnowazony jest gltosem
reprezentantdéw innych "stakeholders", jak zwiazki zawodowe,
zwigazki konsumentdédw, przedstawicieli ruchdéw sporecznych,

etc., takze zasiadajacych w komitetach decyzyjnych.

Otoczenie polityczne, dzieki swej duzej stabilnosci, zapew-
nia zyciu gospodarczemu unormowane, stabilne i spokojne wa-
runki rozwoju. Zwieksza to takzZze sens 1 powodzenia planowa-
nia. Konflikty naleza do rzadkoéci, a jes$li wystepuja -
maja charakter symboliczny. Jakkolwiek moZe nam sie z rela-
cji massmedidw wydawad 1imponujacym szwedzki strajk i lock-
out - pozbawione sa one w rzeczywistos$ci elementdw prawdzi-
wej walki, agresji, czy nawet - poza sferag symboliki - ele-
mentarnej sprzecznoéci celdw. Spoteczenstwo szwedzkie nale-
zy do najbardziej spokojnych 1 zorientowanych na porozumie-
nie. Dzieki temu przedsiebiorstwo nie jest arena walki po-
lityczne]j, platforma $cierania sie przeciwstawnych intere-

sbw. Styl =zarzadzania uksztaltowany w takim otoczeniu jest,
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sita rzeczy, nacechowany dazeniem do consensusu, orienta-
cja na wspdiprace, bazuje na zaufaniu do pracownikdéw. Szwe-
dzcy menadzerowie - Jjak rdéwniez zwiazki pracodawcdw Jako
organizacja wyrazajaca interesy przedsiebiorcdw moze sie
poszczyci¢ dobrymi relacjami ze zwiazkami zawodowymi 1
innymi organizacjami interesdéw, a takze dobra opiniag w

spoteczenstwie.

Te korzystne relacje, a takze racjonalizm i wysoka kultura
negocjacyjna sprawiaja, ze dla szwedzkiego stylu zarzadza-
nia tak charakterystyczne jest rozwiazywanie problemdéw po-
jawiajacych sie na styku pracodawca-pracobiorca na drodze
negocjaciji, konsultacji, wspdlnego uzgadniania spraw spor-
nych. Z drugiej strony - ignorowanie stanowiska zwiazkoéw
zawodowych nie jest mozliwe =ze wzgledu na niezwykle wysoki
stopien zorganizowania charakterystyczny dla szwedzkiego

rynku pracy 1 rzeczywista site tych zwiazkoéw.

Szwedzkie otoczenie instytucjonalne jest jednoczesdnie dosc¢
silnie zbiurokratyzowane - potezna 1 "sztywna" administra-
cja panstwowa, ktdéra jest jednakze poddana kontroli spoiecz-
nej oraz mato legalistyczne - ustawodawstwo pozostawia re-
latywnie duzy margines swobody dla indywidualnych negocja-
cji. Aby obronié¢ sie przed ograniczeniem 1 "usztywnieniem"
przez zbiurokratyzowana administracje, szwedzkie organiza-
cje pracodawcdw daza do kontroli i biezace] obserwacji or-
gandéw administracji. Jest to mozliwe poprzez udzial w orga-
nach decyzyjnych rdéznych szczebli oraz w organach kontrolu-
jacych dziatanie administracji. Giéwnym narzedziem nacisku,
czy raczaj aktywnej kontroli sa negocjacje, w czym czesto
sa wspierane przez inne organizacje interesdw, w tym takze
zwigazki zawodowe. W tym samym kierunku, a wiec ku zwieksze-
niu orientacji na negocjacje, dziata drugi czynnik otocze-
nia instytucjonalnego, a wiec margines swobody pozostawio-
ny przez ustawodawce w zakresie m.in. prawa pracy 1 ochrony
S$rodowiska naturalnego. Jednoczes$nie, co jest naturalne,

nastepuje rozwdj partycypacjii.

Szwecja zalicza sie do najbogatszych krajéw sSwiata, o bar-

dzo wysokiej faktycznej stopie zyciowej spoteczenstwa. Zro-



zumiate Jjest zatem, 1z aspiracje spoleczne sa w tym kraju
szczegbdblnie wysokie, dominuja potrzeby wyzZszego rzedu, w
zwiazku z czym preferowany jest humanistyczny styl kiero-
wania oraz motywacja poprzez odwolywanie sie do potrzeb
wyzszego rzedu. Planowy charakter rozwoju gospodarki szwe-
dzkiej, realizowany wyjatkowo skutecznie i efektywnie przez
kolejne rzady socjaldemokratyczne od przeszio pieciu dzie-
siecioleci /z krdétkimi przerwami - podczas ktdérych nie na-
ruszona =zostalta jednak ta dominujaca logika rozwoju gospo-
darczego/, wzmacnia takie cechy szwedzkiego stylu zarzadza-
nia jak preferowanie bezpiecznego wzrostu, skionno$é do
planowania, ale jednoczes$nie obniza¢ moze spontanicznosdé

i zywiotowo$é, a co za tym idzie - takze hamowad¢ kreatyw-
nos¢. Szwecja jest silnie uzalezniona od wymiany handlowe]
z zagranica. Rynek wewnetrzny Jjest matlo pojemny, CO POWO-
duje, ze szczegdbdlnie wazny staje sie eksport, a zatem ukie-
runkowanie przedsiebiorstw szwedzkich na internacjonaliza-
cji/ poszukiwanie atutdédw konkurencyjnych na rynku miedzy-
narodowym. Takim atutem jest w odczuciu szwedzkich menadze-
réw know-how management, zapewniajacy szwedzkim produktom
unikalna pozycje na rynku Swiatowym. Perfekcjonistyczna ja-
kos¢ 1 wysoka zawartoé$¢ know-how uniemozliwiaja, rzecz ja-
sna, konkurencje cenowa, stanowia dla niej powazna alter-
natywe, preferowana przez Szweddw w zwiazku z wysokimi as-
piracjami spotecznymi oraz przechodzeniem gospodarki szwe-
dzkiej na wyzszy etap rozwoju /gospodarka postindustrial-
na/. Przejawem dokonywania sie tego przejsécia Jest silny
wzrost udzialu usitug w Dochodzie Narodowym Szwecji. W
zwigzku z tym zrodziio sie w tym kraju specyficzne podej-
$cie do zarzadzania, zwane "Service-Management", sprowadza-
jace sie do tego, by catoé¢ dziatalnos$ci przedsiebiorstwa
traktowa¢ jako usituge - niezaleznie od tego, czy Jjest to
przedsiebiorstwo ustugowe, czy przemystowe. Zardwno ustu-
ga, produkt koncowy, Jjak tez i procesy wewnetrzne widzi

sie jako usiugi. I tak np. przetozony $wiadczy usiugi na
rzecz swych podwtadnych. Podejscie to przepojone jest fi-
lozofia wrecz religijna, bezposrednio bliska protestanckiej

pokorze czilowieka wobec cziowieka. Nawet jesli ta religij-
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na ideologia zazwyczaj nie jest artykuilowana, stanowi ona
silna moralna podstawe nowej ideologii funkcjonowania or-
ganizacji. Szwedzkie otoczenie gospodarcze Jjest raczej bie-
dne w zasoby naturalne. Sytuacje demograficzna Jjest wysoce
niekorzystna - Szwecja Jjest krajem starzejacego sie spoite-
czenstwa. Je$li chodzi o surowce naturalne, to w powazniej-
szych ilos$ciach wystepuja na jej terenie tylko wysokojakos$-
ciowe rudy zelaza, a takze zasoby energii wodnej, ktdére je-
dnak razem nie stanowig solidnej bazy dla wszechstronnego i

dynamicznego rozwoju gospodarki.

Najpowazniejszym zasobem Szwecji, w odczuciu wielu autory-
tetdw badajacych ten kraj i poszukujacych przyczyn jego suk-

cesbw - Jest kultura narodowa.

Kazdy kraj ma - w zalozeniu - kulture bedaca jego sita, mo-
gaca przyczynié¢ sie do wzrostu dobrobytu jego mieszkancodw.
Kultura jest bowiem suma wspdlnych celdw, ktdry moze szcze-
gblnie efektywnie zintegrowad¢ ludzkie wysitki, zamotywowac
ich do konstruktywnego dziatania. To co przesadza o sukce-
sie Szwecji - to fakt rozsadnego, efektywnego wykorzysta-'
nia mozliwosci, Jjakie tkwia w jej kulturze przez madrych
przywddcdw. Mialta Szwecja duzo szczes$cia w tym procesie
rozwoju wspartym wykorzystaniem kultury - ominely ja dwie
najbardziej destruktywne wojny naszego stulecia, ktoére
oprbcz zniszczen materialnych przyniosty dotknietych nimi
krajom zniszczenia moralne 1 spoteczne, ostabienie poziomu
etycznego spoleczenstw, obnizZzenie wiary w przyszios$é i suk-
ces. Ominela tez Szwecje powszechna w wielu innych krajach
dominacja kulturowa - czy wrecz pacyfikacja kulturowa dwu
zwycieskich mocarstw po drugiej wojnie Swiatowej. Najwiek-
sze spustoszenie uczynila ona w krajach zdominowanych przez
totalitarny system stalinowski. Ale takze dynamiczne 1 spek-
takularne wptywy amerykanskie przytiumily, na pewien czas,
spontanicznoé$¢é rozwoju rozwigzah wypracowanych w oparciu o
wtasnag kulture szeregu panstw zachodnich. Szwecja pod wzgle-
dem swej niezaleznos$ci 1 spokojnego rozwoju Jjest szczegdl-

nie uprzywilejowanym krajem europejskim.

Duza stabilnoé¢ szwedzkiego otoczenia, pewna konsekwencja
dotychczasowego rozwoju, pozwala, na podstawie pewnych ob-
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Wymiar otoczenia Wiasciwosci stylu zarzadzania

Kulturowy kolektywne podejmowanie decyzji
praca grupowa
decentralizacj a
demokracj a
unikanie kontroli
nieformalnos¢
niepewnos¢
unikanie konfliktéw
planowanie

know-how management

Polityczny gra polityczna poprzez informo-
wanie

uczestnictwo w organach decyzyj-
nych

stabilnosé¢

Instytucjonalny negocj acje

system do$¢ sztywny

Gospodarczy orientacja na efektywnoscé

konieczno$¢ odwolywania sie do
potrzeb wyzZszego rzedu

bezpieczny wzrost

internacjonalizacja: atuty konku-
rencyjne know-how i jakos$¢

Fig. 29. Schematyczna synteza wnioskow dotyczgacych uwarunkowan i1 wiltas-
ciwosci szwedzkiego stylu zarzadzania



serwowalnych trendéw otoczenia, wypowiedzied¢ sie co do
prawdopodobnego scenariusza dalszego rozwoju szwedzkiego
stylu zarzadzania w latach 90-tych. Ogdbélnoéwiatowa dywer-
gencja kulturowa w sferze spotecznych postaw, wartosci i
motywacji, a przy tym homogenicznos$d i duza sita szwedz-
kiej kultury, pozwalaja sadzié¢, zZe podstawowe zalozenia
kulturowe otoczenia szwedzkiego przedsiebiorstwa nie ule-
gna zmianie. Co =za tym idzie, wtasciwos$ci  "kulturowe"
szwedzkiego stylu zarzadzania pozostana wzglednie staile.
Natomiast w zwiazku z rozwojem gospodarczym nastapi praw-
dopodobnie dalszy wzrost aspiracji spoiecznych. Spowoduje
on dalszy rozwdj funkcji motywacyjnej w kierunku zwieksze-
nia partycypacji pracowniczej, rozwdj omawianych juz wcze-
$niej karier alternatywnych, a takze pogiebienie orienta-
cji na zaspokojenie /i wykorzystanie/ potrzeb samorealiza-
cji pracownikdédw przez dalszy rozwdj funkcji know-how mana-
gement. Szwedzka kultura jest w doé¢ wysokim stopniu etno-
centryczna. Nie jest pewne, do jakiego stopnia wartoéé¢ ta
zakorzeniona Jjest w $wiadomoéci - czy podéwiadomos$ci spo-
tecznej, w jakie]j mierze powigzana Jjest z systemem trwa-
tych zatozenn kulturowych. Dlatego tez trudno wyrokowac,czy
w wyniku internacjonalizacji gospodarczej - a takim celem
jej intensyfikacji - postawy etnocentryczne szwedzkiego
szwedzkiego spolteczehstwa nadal sie utrzymaja, czy tez
przeciwnie, ulegna wytlumieniu. Jes$li utrzymaja sie Szwedzi
napotyka¢ beda na bariery kulturowe w kontaktach miedzyna-
rodowych, nadal uwiktani beda w konflikty miedzykulturowe.
Poniewaz kultura szwedzka nastawiona Jjest na unikanie kon-
fliktéw i sa one postrzegane jako zagrozenie, =z1o, ktdrego
nalezy sie wystrzegad¢, Szwedzi szczegdbdlnie trudno daja so-
bie rade w sytuacjach konfliktowych, trudno jest im nawet
zaakceptowaé¢ fakt ich istnienia. Dlatego tez konflikty ta-
kie moga by¢ grozne dla Szweddw, szczegdlnie, ze powoduja
one dalszy wzrost etnocentryzmu - cailg wing obarcza sie te
druga strone, "cudzoziemcdéw, ktdérzy nie umieja wspdipraco-
waé". Mozliwe Jest jednakze, iz szwedzki etnocentryzm nie
nalezy do gieboko zakorzenionych wartosci kulturowych, a

jest jedynie konsekwencja diugotrwatej izolacji kulturowej
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narodu "pobditwyspiarzy". Naturalna reakcja spolteczenstwa na
otwarcie sie na $Swiat na planie gospodarczym byloby wéwczas
otwarcie sie kulturowe, wieksza tolerancja i gotowos$¢ za-
akceptowania faktu, zZe Szwedzi niekoniecznie sa "we wszyst-
kim najlepsi". Taka wieksza tolerancje i pokore wobec in-
nych kultur zaobserwowaé¢ zreszta mozna obecnie wsrdéd naj-
bardziej wyksztaiconych warstw spoleczenstwa szwedzkiego,

a w szczegdbdlnosci wsrdd osdb, ktdérych praca zawodowa wigze
sie z czestymi kontaktami miedzykulturowymi i podrédzami
zagranicznymi, a wiec - ws$rdd elity managerdw. By¢é moze
postawy te upowszechnia sie wérdd reszty spoteczenstwa, co

bytoby z korzyé$cia dla szwedzkiego =zarzadzania.

W otoczeniu politycznym zaobserwowad mozna nastepujace
trendy: ewolucja nowej roli zwiazkdédw zawodowych 1 zwiazkodw
pracodawcdw, rezygnacja z symboliki konfliktu, polityzacja
organizacji gospodarczej, wzrost $Swiadomosci spotecznej -
rozwdéj ruchdéw spotecznych i "sieci" oraz koncentracija na
rozwoju czynnika ludzkiego w programie partii rzadzacej
obecnie /socjaldemokracja/. Symbol konfliktu miedzy zwiaz-
kami zawodowymi a zwigzkami pracodawcdéw - mimo, ze obecnie
niemal catkiem pozbawiony tres$ci - nadal mozZe miel¢ konse-
kwencje niekorzystne dla przedsiebiorstwa. Typowym przykita-
dem takich niekorzysci moga by¢ straty wywotane strajkiem
/chociaz w duzej] mierze wyrdwnywane sa one po zakohczeniu
strajku przez intensyfikujacych swdéj wysitek pracownikéw/.
Ponadto ta pusta forma przeszkadza w rozwoju konstruktywnych
i potrzebnych z punktu widzenia gospodarki postindustrialne’

postaci wspditdziatania.

Dlatego tez najprawdopodobniej w niedalekiej Jjuz przysztos$-
cl organizacje interesdw catkowicie =z niej zrezygnuja.
Zwiazki - zardédwno pracodawcdw Jak 1 pracobiorcdw - uczest-
niczy¢ bedag w rozwojowych funkcjach =zarzadzania, przede

wszystkim przy realizowaniu know-how management.

Partycypacja sprawia, ze przedsiebiorstwo staje sie orga-
nizacja polityczna, a zarzadzanie nim zaczyna przypominac
formy demokracji parlamentarnej. Z kolei fakt ten prowadzi

do dalszego rozwoju partycypacji. Sa to wzajemnie wzmacnia-
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jace sie tendencje szwedzkiego zarzgdzania. Z kolei wzrost
Swiadomosci spotecznej doprowadzi do wilaczenia w procesy
zarzadzania nowych "stakeholders" organizacji 1 dopuszcze-
nie ich do wspdidecydowania w sprawach ich dotyczacych.
Fakt, 1z partia rzadzaca popiera rozwdj know-how, w tym
przede wszystkim czynnika ludzkiego /w czym bynajmniej

nie Jjest osamotniona - przeciwnie!/, pozwala sadzié¢, ze
funkcja know-how management bedzie wspierana przez rzad,

co zintensyfikuje dalszy jej rozwdj.

W otoczeniu instytucjonalnym nastapi, prawdopodobnie, dal-
szy rozwdj w kierunku zastepowania, o ile to bedzie mozli-
we 1 celowe, ustawodawstwa normatywnego przez umowy miedzy
zainteresowanymi stronami. Poprowadzi to za soba dalszy

rozwdj orientacji na negocjacje.

Zmiany demograficzne nie beda dla Szwecji korzystne. Spo-
teczenstwo szwedzkie starzeje sie, sita robocza - szcze-
gblnie mioda sita robocza - stanie sie Jjuz niediugo dobrem
rzadkim. Tym bardziej wazne stanie sie zatem maksymalne wy-
korzystanie zasobu ludzkiego, w zakresie tych mozliwosci,
ktdére oferuje wylacznie ten zasbdb. Zatem rozwdj demografi-
czny koniecznym uczyni rozwdj funkcji know-how management,
a zarazem rozwd] techniki i technologii organizacji, aby

zastapita prace ludzka tam, gdzie jest to mozliwe.

Takze przejscie gospodarki szwedzkiej na etap rozwoju zwa-
ny etapem postindustrialnym, ktdbre obecnie sie dokonuje,
wymusza rozwdj know-how management w przedsiebiorstwach,
jako ze dziatalno$¢ ich ulegnie =zasadniczej zmianie - naj-
wieksze znaczenie zyskaja usiugi, zasobem szczegdlnie cen-
nym stanie sie informacja, a atutem koniurencyjnym - know-
-how i wiedza. Wyksztaici sie nowy typ przedsiebiorstw,
"wiedzointensywnych",gdzie wiedza stanie sie kluczowym za-
sobem, a co za tym idzie - szczegdlna troska otoczeni bedag
kompetentni pracownicy. Pracownicy tacy wymagaja innego
rodzaju motywaciji - przez partycypacje, wspditudzial w za-
rzadzaniu 1 wyznaczaniu celdw, umozliwienie dalszego roz-
woju 1 ksztaicenia. Przedsiebiorstwa w znacznej mierze be-

da opiera¢ sie na samokontroli, powszechna stanie sie in-
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dywidualna organizacja czasu pracy. Styl kierowania rozwi-
jany bedzie w kierunku zdecydowanie demokratycznego, mobi-
lizujacego. Czy przyniesie to Szwecji dalsze sukcesy na

rynku globalnym - pozostaie do zaobserwowania.

Wydaje sie wysoce prawdopodobne, iz szwedzki styl zarzadza-
nia moze sta¢ sie stylem przyszitosciowym. Kraje wysoko roz-
winiete, podobnie jak Szwecja, ewoluowaé¢ beda na wyzszy e-
tap rozwoju gospodarczego. Z ewolucja ta wiaze sie rozwd]
spoteczny, przejawiajacy sie wzrostem $Swiadomoéci spotecz-
nej oraz wzrostem poziomu aspiracji. Tendencje takie zaob-
serwowa¢ mozna w USA, a takze w Japonii, gdzie stanowia

one powazne =zagrozenie do podstaw na jakich opieraja sie
rodzime, dotychczas style zarzadzania. Tymczasem zarzadza-
nie szwedzkie od diuzszego juz czasu wykorzystuje te ten-
dencje Jjako szanse, nie stanowia one dlan zagrozen 1 nie
napotka na wieksze problemy wraz z przejsciem gospodarki

na wyzszy poziom rozwoju. Zarzadzanie szwedzkie =zaczyna
coraz bardziej fascynowaé¢ codzoziemskich obserwatordw;jest
unikalnym przykitadem skutecznego potaczenia wartos$ci huma-
nistycznych z wysokim poziomem efektywnosci ekonomicznej.
Dzieki metodologii Jjaka oferuje zarzadzanie transkulturowe,
mozliwe sta¢ sie moze dokonanie efektywnych przeniesien

rozwigzan szwedzkich na obcy grunt. Takze na nasz, polski.

Popularnos$¢ szwedzkiego stylu zarzadzania w latach 90-tych
zalezel bedzie takze od sukcesdw gospodarczych Szwecji. Nie
uczestniczac w ogbdlnoeuropejskiej integracji w ramach EWG,
Szwedzi moga "wypasé" poza Triade, a co niemal automatycz-
nie za tym idzie - poza Rynek Globalny, dolaczajac do sze-
regu krajdéw bez zadnej praktycznej sity przebicia na ryn-
kach $Swiatowych. Szwecja ma w zasadzie dwie alternatywne
drogi przed soba, jes$li ten ponury scenariusz nie miatby
zostad¢ zrealizowany. Jedna z nich jest afiliacja - przyia-
czenie do EWG 1 rezygnacja z neutralnos$ci /ktdédra przynosi
Szwecji szereg korzys$ci, takze - a moze przede wszystkim -
gospodarczych/. Obecnie wariant ten nie budzi powszechne]
aprobaty - nigdy nie byl catkowicie niekontrowersyjny. W

przededniu potaczenia Niemiec w Jjedno wielkie potezne pan-

292



stwo, politycznego i gospodarczego giganta, Szwecja nie ma
ztudzen co do swej ewentualnej roli w ramach zjednoczonej
EWG. Jej szanse w pordwnaniu z Jej najsilniejszym i naj-
grozniejszym konkurentem, bylyby praktycznie zadne. Jako

ze pozostanie poza Europa takze nie wchodzi w gre, chocéby

z powodu znikomej pojemnosci szwedzkiego rynku, Szwecja

moze zdecydowa¢ sie na inng droge, ktdéra mogtaby przyniesdé
jej tak pozadana strategiczng pozycje wobec Niemiec, caite]
zjednoczone]j EWG, a takze korzyéci wynikajace z integracji
gospodarczej. Droga taka Jjest rozwdj EFTA, np. poprzez przy-
taczenie szeregu panstw $Srodkowoeuropejskich, =z ktdérych naj-
atrakcyjniejszym partnerem dla Szwecji Jjest Czechosiowacja,
znajdujaca sie w relatywnie dobrym stanie pod wzgledem go-
spodarczym, posiadajaca gospodarke pod wieloma wzgledami

kompatybilnag wobec Szwecji.

Ewentualne przytaczenie Polski i Wegier do takiej nowe],
silnej EFTY, pozwoliloby na ekspansje rynkowa, a takze ut-
worzenie silnego pasa $rodkowoeuropejskiego. W pdzZniejszym
okresie do EFTY dotaczyé mogityby takze kraje nadbattyckie,
ktbre zawsze cieszyly sie zainteresowaniem Szwecji. Wizja
ta pozostaje, narazie, w sferze marzen, aczkolwiek jej re-
alizacja mogtaby byé wysoce korzystna - nie tylko dla Szwe-
cji.

Reasumujac, szwedzki styl zarzadzania charakteryzuje sie -
w syntetycznym zarysie - silna orientacja na czlowieka,
podkreslaniem jego umiejetnosci w procesie kreowania war-
tosci 1 rozwoju organizacji, bazowaniem na kulturze orga-
nizacyjnej 1 consensusie, a takze nieformalnos$é¢, nacisk

na planowanie i orientacja na efektywnos¢. Specyficzne ce-
chy szwedzkiego stylu zarzadzania uwarunkowane sg poprzez
czynniki otoczenia, na tle ktédrych staja sie zrozumiaile.
Otoczenie dziatajac jako niezwykle zlozony system, wpiywa
na styl zarzadzania 1 wzmacnia jego cechy w taki sposdb,
by organizacja stala sie optymalnie don zaadaptowana.
Wszystkie wyszczegdbdblnione wymiary otoczenia wydaja sie
wzmacnia¢ orientacje na know-how management, Jjak rdéwniez
obecne trendy w otoczeniu wskazuja na dalszy rozwd] tej
orientacj i.
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Powyzsze stwierdzenia dobrze ilustrowane sa przez badania
praktyczne, przeprowadzone metoda mini-przypadkdédw. Wnioski
z badan stanowig praktyczna ilustracje wnioskdw, ktdre =zo-
statly przedstawione na podstawie badan literatury. Uderza
wysoce spdjny i jednolity obraz zardwno szwedzkiego stylu
zarzadzania, Jjak 1 jego kulturowych uwarunkowan, Jjaki jawi

sie w Swietle badan literatury oraz badan praktycznych.

Wszystkie cechy szwedzkiego stylu zarzadzania zostaty ziden-
tyfikowane w badaniach mini-przypadkdédw. Szczegdlnie silnie
akcentowano w badanych przedsiebiorstwach zagadnienia zwiag-
zane z funkcja know-how management, ktdére byly takze utoz-
samiane przez respondentdédw ze szwedzkim stylem zarzadzania.
Funkcja ta traktowana jest jako priorytetowa, a jednoczes$-
nie nadawana jest jej rola jakby "wizytdéwki" badanych firm.
Inne, szczegdblnie silnie akcentowane w materiale mini-przy-
padkédw cechy szwedzkiego stylu zarzadzania, to decentrali-
zacja procesu decyzyjnego oraz decentralizacja struktur or-
ganizacyjnych, skionnos$¢ do planowania, nacisk na cele w
procesie planowania, orientacja na consensus, Jjako narze-
dzie motywacji oraz sposdéb podejmowania decyzji, demokraty-
czny styl kierowania, duzy stopien samodzielnoéci pracowni-
kéw, nieformalna komunikacja, otwarto$é, nieformalnosé
struktur, deklaracje o braku systeméw kontroli - bazowanie
na samokontroli 1 zaufaniu. Istnieje w badanych przedsie-
biorstwach bardzo rozwinieta $wiadomoé¢ jakosciowa, jakosé
postrzegana jest jako trwaty proces "wbudowany" niejako w

organizacije, nie zas$ Jjedynie efekt koncowy jej dziatalnosci.

W badanych przedsiebiorstwach istnieje $Swiadomos$é kulturo-
wo uwarunkowana odrebnos$Sci stylu zarzadzania. Respondenci
przyznaja, ze 1istnieje szwedzki styl =zarzadzania, czesto
samorzutnie =zaznaczaja, ze przedsiebiorstwo, ktdre repre-
zentuja Jjest dobrym przyktadem tego stylu. Wynikad¢ to moze

z faktu, 1z przedmiotem badan byty wielkie, =zinternacjonali-
zowane firmy, ktdédre kreowanie swego rynkowego image na Swie-
cie opieraja o swa "szwedzko$d6". Respondenci stwierdzaja
takze, zZe kultura szwedzka ma silny wpiyw na styl zarzadza-

nia i opisuja te kulture w sposdb spdiny, ich wypowiedzi sa
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w wysokim stopniu zgodne ze soba. Takze wnioski dotyczace
kultury,jakie tu zostaly przedstawione sa dobrze ilustro-
wane przez mini-przypadki. Najsilniej akcentowane w wypo-
wiedziach respondentdédw byly nastepujace zatozenia kulturo-
we: kobieco$é, maty dystans witadzy, niski stopien unikania
niepewnosci. Respondenci podkreslaja kulturowo uwarunkowa-
na tagodno$¢ Szweddw, ich nieche¢ do konfliktdédw i konkuren-
cji, a takze silny egalitaryzm spoteczenstwa szwedzkiego,
gdzie wtadza Jjest tematem "tabu", oraz duzy "luz" w odnie-
sieniu do przyszitosci, "ekologiczne" podejscie do niepew-
nosci /jakby byta faktem biologicznym, ktdéry nalezy zaak-
ceptowa¢, a nawet nauczy¢ sie doceniaé/. Poza tym respon-
denci akcentowali w sposdb szczegdlny w swych wypowiedziach
nastepujace normy/warto$ci: dystans i chiéd emocjonalny,
oceniany czesto bardzo negatywnie przez respondentdw, brak
spontanicznos$ci i wyobrazni, etnocentryzm, silnie krytyko-
wany, pracowitos$é - postrzeganie pracy jako wartos$ci samej

w sobie, uczciwos$é, dominacja potrzeb wyzZszego rzedu.

W Swietle mini-przypadkdédw jawia sie trzy tematy tabu w
szwedzkim =zarzadzaniu: wiadzy, kontrola i konflikty miedzy-
kulturowe. Sami respondenci czesto otwarcie opisywali kul-
turowo uwarunkowane ambiwalentne podejscie Szweddéw do wia-
dzy, a nawet stwierdzali, zZe jest to w spoteczehstwie szwe-
dzkim temat tabu. O wtadzy mébwié nie nalezy, a juz napewno
- nie nalezy okazywaé¢, ze sie ja ma. Odnie$é¢ mozna wraze-
nie, Ze posiadanie witadzy jest w Szwecji sprawa wstydliwa,
ktébra nalezy ukrywaé¢ gieboko 1 stwarzal pozory peinej 1
catkowitej rdéwnosci pozycji. Jednak fakt, zZe respondenci
tak otwarcie poruszali ten temat $Swiadczy o tym, Ze problem
ten nie jest dla nich tematem, ktdérego nie mozna dyskuto-
wa¢. Inaczej sprawa sie ma z kontrola. Respondenci wyraznie
nie zyczyli sobie dyskutowa¢ tego zagadnienia, deklarujac,
ze w 1ich przedsiebiorstwie w ogbdle nie ma systembdbw kontro-
1i, kierownictwo ma do pracownikdédw nieograniczone niemal
zaufanie, a oni tego zaufania bynajmniej nie naduzywaja.
Tymczasem nieliczne glosy respondentdw cudzoziemskich
Swiadczy¢ moga o tym, ze w tych samych przedsiebiorstwach,

ktbrych szwedzcy reprezentanci negowali istnienie Jjakich-
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kolwiek systeméw kontroli dziataja bardzo silne 1 skuteczne
mechanizmy kontroli nieformalnej oraz bardzo silne norma-
tywne systemy integracyjne. Najwiekszym tabu objete sg pro-
blemy wynikajace z konfliktdédw miedzykulturowych. Szwedzcy
respondenci neguja istnienie takich konfliktdéw, cudzoziem-
cy wspominaja tylko, 1z one sie zdarzaja. Konflikty te sa
zapewne w badanych przedsiebiorstwach postrzegane jako pod-
stawowe zagrozenie dla istnienia organizacji, szczegdblnie

powazne w zwiazku =z przyjeta strategia internacjonalizacji.

Oprbécz wymienionych trzech "tematdédw tabu" wszystkie pozo-
state sprawy dyskutowane byly z duza otwartos$cia przez res-
pondentdédw, a osobie badajacej powierzane byly rozmaite do-

kumenty, w tym takze poufne.

Tak wiec udokumentowany zostal fakt istnienia szwedzkiego
stylu zarzadzania, opisane zostaily jego cechy i przejawy

oraz Jjego uwarunkowanie sytuacyjne, w tym takze kulturowe.

Badania wioda ponadto w dwu godnych uwagi kierunkach rozu-
mowania, wyprowadzonych z przyjetego podejsécia sytuacyjne-
go oraz zarzadzania transkulturowego. Po pierwsze, nie ma

w zarzadzaniu Jjednej siusznej drogi, ma ono swa sytuacyjnag
tozsamosé, swd) wyprowadzony z otoczenia image. Mdwiac o
zarzadzaniu nie nalezy zapominaé¢, ze ma ono swdj przedmiot,
podmiot i ma miejsce w okreslonym konteks$cie. Nie istnieje
"zarzadzanie samo w sobie", "abstrakcyjne", a wiec poszu-
kiwanie uniwersalistycznej metateorii zarzadzania Jjest fik-
cyjne 1 nie prowadzi do wnioskdédw konstruktywnych, gdyz wy-
alienowani Jjest z rzeczywistosci. Po drugie, szczegdlna ro-
la kultury w zarzadzaniu =zastuguje na blizZzsze badania, nie
tylko traktujgace Jja jako wymiar otoczenia, ale takze pewne
zjawisko znajdujace sie wewnatrz organizacji. Kultura précz
tego, ze stanowi o specyficznym uwarunkowaniu stylu zarza-
dzania, Jjest takze faktem wewnatrz organizacji i moze bydé
traktowana Jjako zasbb. Na takim zaltozZzeniu bazuje zreszta
zarzadzanie transkulturowe, przy pomocy ltdérego bada sie
kulturowe uwarunkowania zarzadzania w celu ich odpowiednie-
go wykorzystania. Badania wykazuja, ze kultura, podobnie

jak inne =zasoby, moze by¢ wykorzystana w sposdb produktyw-
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ny 1 przyczynié¢ sie do wzrostu efektywnosci. Innym zaloze-
niem zarzadzania transkulturowego jest przyjecia, 1z w za-
sadzie odnosi sie to do kazdej kultury narodowej /skadinad
wiadomo takzZze, Ze role taka moze w bardzo znaczacym stop-
niu mie¢ kultura organizacyjna, ktdéra takze przeciez dzia-
ta analogicznie jak kultura narodowa/ - kazde kultura moze
by¢é wykorzystana efektywnie /i kazda moze by¢é "zmarnowana"/*
Wnioski te, wynikajace bezposrednio z zatozen zarzadzania
transkulturowego, a takze z przeprowadzonych tu badan szwedz-
kiego stylu zarzadzania, ktdére dowiodly m.in. efektywne wy-
korzystanie kultury szwedzkie]j, prowadza dalej do ciekawych
konsekwencji praktycznych. O0Otdéz w takim rozumieniu kultura
narodowa jako zasdéb organizacji, moze by¢ przedmiotem ak-
tywnego 1 Swiadomego dziatania celem zwiekszenia totalnej

produktywnosci organizacji.

Totalna produktywnos$¢
organizacji

produk- produk- produkt- produk- produk-
tywnosé tywnosé tywnosé tywnosé tywnosé
produkci i organi- sprzedazy produktu sity
zacj i roboczej
produktywnosé produktywnos¢ produktywnos$é
kapitaztu kultury orga- kultury naro-
nizacyjnej dowe]

Fig. 30. Model "totalnej produktywnos$ci"
Zroédto: na podstawie modelu "totalna produktywnosd"
E. SjSborg, "Skandinatiskt Management, Riding the
Tide"j Liber: MalmS3 1986
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Powyzszy model /fig. 30/ przedstawia totalna produktywnosé
organizacji w ujeciu E. Sjdéborga. Do oryginalnego modelu
dodany zostal nowy element, Jjakim jest kultura narodowa.
Jakkolwiek do ryzykownych 1 mato przekonujacych spekula-
cji naleza rozwazania w Jjakim stopniu dana kultura sama w
sobie Jjest produktywna - rozwazania takie nie moga prowa-
dzi¢ do konstruktywnych wnioskdéw i zazwyczaj] w proste]
drodze zmierzaja do konkluzji etnocentrycznych, czy wrecz
rasistowskich to model wtaczajacy kulture narodowa w ogdi
zasobdéw Jjakimi organizacja dysponuje nie tyle ma na celu
badanie zwiazku miedzy dana kultura a produktywnoscia,ile
dazenie do efektywnego wykorzystania zasobu, jakim jest
kultura narodowa. Kazda kultura, bedaca zbiorowym zaprogra-
mowaniem umysiu, zawiera wspdlne wartosci, normy i cele,
majace silny wpiyw na uczestnikdw spoieczenstwa. Jako taka
moze by¢ efektywnie wykorzystana w zarzadzaniu - o czym
méwi przeciez =zarzadzanie transkulturowe gtoszac, 1z orga-
nizacja jest w stanie zwiekszy¢ swa efektywnosé i produk-
tywnos$é¢, w konstruktywny sposdb wykorzystujac kultury na-
rodowe, ktdérymi dysponuje. Najsilniej wspiera to twierdze-
nie badania N. Adler, ktéra wykazalta, ze optymalna dla
przedsiebiorstwa strategia miedzykulturowa polega na wyko-
rzystaniu unikalnych systemdéw kulturowych, ktdére reprezen-
tuja Jej uczestnicy, a takze wykorzystaniu efektu synegis-

tycznego Jjaki zachodzi pomiedzy tymi systemami kulturowymi.

W takim ujeciu kultura narodowa moze sta¢ sie przedmiotem
dziatan zmierzajacych do rozwoju organizacji, okreslanych
jako know-how management. Dotyczy to zardwno rozwoju w za-
kresie komunikacji miedzykulturowej, a wiec ksztailcenia
personelu w zakresie kontaktédw miedzykulturowych, jak tez
aktywna polityka przedsiebiorstwa zmierzajgca do rozwoju 1
pogiebienia identyfikacji kulturowe] swych pracownikdédw oraz

dostosowanie stylu zarzadzania do warunkdéw kulturowych.

Badania w wymienionych obszarach sa prowadzone przez zarza-
dzanie transkulturowe od stosunkowo dawna, nie proponuje
zatem zadnej realnej nowosci. Nowos$cia moze byé jedynie

sposbdb podejscia do problemu, catkowicie zreszta pozosta-
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jacy w zgodzie z logika rozumienia adaptacji organizacji
do otoczenia jako adaptacji w granicach swobody wyznaczone]

przez otoczenie.

Najwazniejsza konsekwencja praktyczna takiego podejécia Jjest
zmiana perspektywy, umozliwiajaca prowadzenie przez organi-
zacje aktywnej dziatalnos$ci majacej na celu rozwdj zasobu,
jakim Jjest kultura. Zardéwno kultura, kultura organizacyjna,
jak 1 kompetencja sa zasobami unikalnymi o tyle, Ze sa nie-
skoficzenie odnawialne 1 samogeneraujace sie. Ich umiejetne
wykorzystanie nie powoduje stopniowego wyczerpania ich po-
tencjatu, przeciwnie, tworzy nowy potencijat 1 nowe mozliwos$-
ci. Podobni jak w przypadku rozwoju kompetencji - ksztalcenie
personelu prowadzi w pewnym momencie do takiej sytuacji, ze
dalsze zdobywanie wiedzy staje sie czynnikiem motywujacym 1
celem samym w sobie - rozwdj kultury i kultury organizacyj-
nej moze byd inwestycja nieograniczenie optacalng. Przy da-
nych nakladach nie istnieje bowiem zadna, dajaca sie z gbry
przewidzieé¢ granica korzys$sci. Kultura narodowa jest poza

tym w zasadzie "dobrem wolnym", istnieje - jako taka - nie-
zaleznie od intencji 1 naktaddw organizacji. Organizacja
"nabywa" ja wraz 2z sita robocza. Zauwazy¢ przy tym nalezy,

ze - z tych samych powoddéw, dla ktdérych wykorzystanie za-
sobu jakim jest kultura moze byd korzystne dla organizaciji

- zaniedbanie go, "zmarnowanie", moze byd niekorzystne.
Przyktadem takich niewykorzystanych mozliwo$ci Jjakie daje
kultura narodowa moze byd wieloletnia dziatalnos$d polskich
przedsiebiorstw, ktdéra doprowadzita do tego, ze Polacy, by
méc zrealizowaé¢ swoje ekonomiczne cele i zaspokoié¢ swe po-
trzeby w sposdb, ktdéry prawdopodobnie jest odpowiedni dla
nich kulturowo - a wiec poprzez inicjatywe 1 pomysitowosé
zepchnieci =zostali do dziatania poza swoimi organizacjami,
poza legalnym systemem, co w rozlicznych kampaniach kryty-
kowane bylo jako "polskie cwaniactwo", "kombinatorstwo", itd.
Skorzystanie z narzedzia Jjakie oferuje zarzadzanie transkul-
turowe, znalezienie stylu zarzadzania odpowiedniego dla pol-
skiej kultury - przy jednoczesnym rozwoju systemu rynkowego
- mogtoby z pewnos$cia przynie$é¢ polskim przedsiebiorstwom

lat 90-tych wiele korzys$ci, a przy tym pomogioby im znalez¢



atut konkurencyjny dla rozwoju ich pozycji na rynku Swia-

towym.

W polskiej teorii organizacji i zarzadzania dominowalo do-
tychczas w odniesieniu do badania zarzadzania w innych
krajach podejsécie niezrdéznicowane. Poszukiwano przez wie-
le lat "jedynej wiasciwej drogi", ponadkulturowej "recep-
ty" na skuteczne zarzadzanie, =z nielicznymi wyjatkami ba-
daczy, ktdérzy nawoirywali do tego, by rdéznorodnosé kulturo-
wa zostala uwzgledniona. Jakkolwiek podejmowane byly proéby
identyfikacji otoczenia kulturowego polskiego zarzadzania,
to nie posiuzyly one jako baza dla analizy polskiego stylu
zarzadzania, ani tez nie wykorzystano mozliwos$ci jakie ofe-
ruje zarzadzanie transkulturowe w odniesieniu do produktyw-
nego 1 przynoszacego korzys$ci wykorzystania =zasobu, Jjakim
jest polska kultura. Nie =zostalo takzZze zbadane, w Jjakim
stopniu polskie tio kulturowe moze by¢ odpowiednim gruntem
dla skorzystania z dos$wiadczen i rozwiazan innych krajoéw,
ktbre poszczyci¢ sie moga sukcesami w dziedzinie zarzadza-
nia. Mozliwoéci takie zapewnia metoda =zarzadzania transkul-
turowego. Podstawowego biedu tej metody - a wiec tendencji
do przeceniania wagi kultury, Jjej wpiywu na zarzadzanie -
unikna¢ mozna wkomponowujac ja w perspektywe podejécia sy-
tuacyjnego. Jako jeden z podsystemdw otoczenia, bedacy w
ciagte]j interakcji =z pozostatymi podsystemami, kultura wi-
dziana by¢ moze we witasciwych, bliskich rzeczywistosci
proporcjach, Jjej wpiyw nie jest wyolbrzymiany, a charakter
tego wplywu nie Jjest sprowadzany do zalezno$Sci prostych i
tudzaco jednoznacznych. Badania zarzadzania w Jjego szero-
kim kontesécie, w tym takzZze kulturowym, =zgodnie z zaltozZze-
niami podejs$cia sytuacyjnego, wnieé$é moze szereg nowych
tresci i istotnych wnioskéw, ktdére bez przyjecia tej per-
stektywy, zostalyby przeoczone, niedostrzezone, wyttumio-

ne .

W nauoe zaczyna torowa¢ sobie droge nowy paradygmat, post-
kartezjanski, zwany paradygmatem holistycznym, ktdéry naka-
zuje badaé¢ rzeczywistoé$¢ taka jaka jest, bez uproszczen,

bez kompromisdéw, w caitej swej nieskonczonej =ztozonosci 1
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przy zatozeniu o dopuszczalno$ci tego, co niepredyktywne,
czy nawet niespdjne. Nowoczesna fizyka musialta pogodzié

sie z niepewnos$cia, =z pozorna nielogicznos$cia zjawisk - np.
na poziomie mikro 1 makro. Nie zawsze 1 nie koniecznie rza-
dzi natura prawo przyczyny 1 skutku. Dopuszczajac do siebie
my$l > “znorodnos$ci, nauka - poswiecajac byé moze kate-
gory- jednoznacznos$é - zyskaé¢ moze to wszystko, co
wymyka sie ©poza sztywne ramy uproszczonego $wiata "Hom-
me-Machine". Poza ogdlnymi, przecietnie prawidiowymi stwier-
dzeniami istnieje przeciez cata gama subtelnos$ci, niuansoéw,
odcieni 1 sposobdw. Banatem byioby stwierdzenie, Ze ona to
wtasdnie Jjest zyciem. 0 wiele wazniejsze jest dla nas, iz

ona umozliwia rozwdj. Jest to wyzwanie, ale takzZze koniecz-

no$¢. Jak pisze G. Morgan: /".../ organizacje sa zlozone,
" me 1 peine paradoksdw. Prawdziwym wyzwaniem jest sta-
wienie czota tej =ztozonos$ci". /Morgan, 1986, s. 16/.
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5.3. Sugestie dla przysziych badan

W celu wypelnienia luki, o ktérej niejednokrotnie byta tu
mowa, niezbedne jest podjecie badan transkulturowych. Na-
lezatoby przede wszystkim dokonaé¢ takich badan nad kultura
polska i jej implikacjami dla zarzadzania. Pamietac¢ przy
tym nalezy o systemowym charakterze wpiywu otoczenia na or-
ganizacje. Kultura "sama w sobie" nie powinna by¢ przedmio-
tem analizy, szczegblnie obecnie, gdy w otoczeniu polskim
zachodzg fundamentalne zmiany 1 przeobrazenia o kapitalnym
znaczeniu dla przedsiebiorstwa. Uwzgledniajgac moment tra-
dycji i historycznych konsekwencji dla polskiego systemu
wartosci, nie wolno zapomina¢ o tym, ze wymiar kulturowy
otoczenia jest $cisle 1 niejednoznacznie powiazany z inny-
mi wymiarami. Szczegdbdblnie wazna jest ta S$wiadomos$é, Jak

juz powiedziatam, w odniesieniu do dzisiejszej Polski. Bie-
dem byloby np. wyciaganie kategorycznych wnioskéw na pod-
stawie badania postaw Polakdéw wobec pracy, ich ambicji i
aspiraciji zwigzanych =z praca, bez uwzglednienia uwarunko-
wan politycznych i ekonomicznych, bez ktdérych prawidiowe
odczytanie takich wnioskdéw nie jest mozliwe. Projektowanie
"optymalnego polskiego stylu zarzadzania" na podstawie
fragmentarycznych wnioskdéw tego rodzaju Jest nieporozumie-
niem. W zwiazku z tym konieczna jest wszechstronna analiza
sytuacyjna polskiego otoczenia, nie ograniczona jedynie do
synchronicznej "migawki" - co Jjest jeszcze uzasadnione w
przypadku krajéw stabilnych, o duzej ciagiosci rozwoju,
Jakim Jjest np. Szwecja. Nie nalezy zapominaé¢ takze, ze kul-
tura Jjest zjawiskiem wielopoziomowym. Szczegdblnie wazne, w
dobie szybko i gwattownie dokonujacych sie zmian, bytoby
zbadanie najtrwalszego poziomu polskiej kultury - a wiec
zatozen kulturowych, ktdére stanowia baze, na ktdérej opie-
raja sie normy 1 wartoéci charakterystyczne dla danej kul-
tury oraz Jjej artefakty. Nie wszystkie normy i1 wartos$ci sa
trwate, zalozenia dane]j kultury moga przejawial sie poprzez
rézne systemy wartosci. Majac powyzsze na uwadze, mozna
skonstruowa¢ mape kulturowa Polski dla zarzadzania lat 90-
-tych, zachowujac rozsadne proporcje 1 uzyskujac istotne

dla praktyki wnioski.
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Kolejna sfera badan byiyby style zarzadzania krajéw, =z ktod-
rymi Polska pragnie wspdbdipracowaé¢ oraz analiza pordwnawcza

tak dla wykorzystania przy rozwijaniu kontaktéw miedzynaro-
dowych, Jjak 1 dajaca rzetelne podstawy dla dalszych rozwazan
nad ewentualnymi przeszczepami rozwiagzan w dziedzinie zarza-

dzania, ktdére zostaty wypracowane w innych kulturach.

Zarzadzanie transkulturowe jest narzedziem zasadniczo wyso-
ce praktycznym,funkcja poznawcza Jjest spwiniana jakby "przy
okazji". Dzieki temu sprawdzonemu narzedziu zyskaé¢ mozZna

solidna baze dla wszelkich dzialtan pomiedzy réznymi kultu-

rami 1 krajami, a nie jak dotychczas - znajdowanie rozwia-
zan metoda "préb i biedédw" - ktdra, prbdbcz tego, ze nie mu-
si prowadzi¢ do rozsadnych rezultaté4w - jest dla nas w chwi-

1i obecnej zbyt kosztowna. W naszej obecnej sytuacji, gdy
wspbipraca z zagranica staje sie bardziej niezbedna dla zdro-
wia naszej gospodarki niz kiedykolwiek, a szanse na rozwdj

tej wspdipracy rdéwniez obiektynie sa ogromne, zarzadzanie
transkulturowe nie tylko oferuje nam mozliwo$¢ badan "cie-
kawych" poznawczo 1 odkrycia nowych, interesujacych faktéw

- oferuje nam takze klucz do Europy i $wiata.

Kultura narodowa widziana Jjako zasdéb organizacji, ktdéry mo-
ze byé w sposdb produktywny rozwijany w ramach know-how ma-
nagement, stanowi jak sie wydaje interesujacy przedmiot ba-
dan, ktéry takze nie jest bez praktycznego znaczenia dla

polskiego przedsiebiorstwa biezacej dekady.

W poszukiwaniu atutu konkurencyjnego nalezy zastanowié¢ sie,
czy nie moznaby w tym celu wykorzystad¢ zrdédita relatywnie
taniego 1 nie wymagajacego ani gigantycznych inwestycji

/jak np. high tech/, ani tez rezygnacji ze spolecznych am-
bicji /jak orientacja na konkurencje przy pomocy taniej si-
1y roboczej/. Zbadanie pod tym katem mozliwos$ci Jakie oferuje
zbiorowe zaprogramowanie umysitu, kultura narodowa, mogiaby
wskaza¢ drogi 1 metody wykorzystania tego zasobu w sposdb

korzystny dla przedsiebiorstw i catej polskiej gospodarki.

Takze mozliwosci rozwoju know-how management, jak tez i po-

jecie "totalnej produktywnosci" wraz z jego praktycznymi
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implikacjami jest w Polsce niezbadane i powinno spotka¢ sie
z zalnteresowaniem ze strony badaczy w krytycznej dla pol-

skiej gospodarki dekadzie.
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