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Indywidualnie czy kolektywnie
Réznice miedzykulturowe
w zarzadzaniu firmami

Andrzej Lewandowski

Dzialalno$¢ firmy i kultura jej otoczenia splatajg sie ze soba. Kultura narodowa wply-
wa na tres¢ i sposob podejmowania decyzji przez zarzadzajacych, a takze na oczekiwania
zarzadzanych, strukture organizacji i ich cele, strategie, system pracy i relacje z klientami.
W spolecznosciach indywidualistycznych decyzje sg najczesciej podejmowane jednooso-
bowo i szybko, nierzadko czysto intuicyjnie. Kultury kolektywistyczne preferuja podjecie

decyzji przez zespot.

espotowe podejmowa-
nie decyzji moze przy-
brac rozmaite formy:
e szef pyta pracowni-
kéw o zdanie, a potem
podejmuije decyzje,
e decyzje po dyskusji podejmuje sie
wspolnie ® w skrajnych formach kolek-
tywizmu decyzja zapada po uzyskaniu
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konsensusu. W firmach japonskich tak
wiasnie wyglada proces decyzyjny, a
konsensus nie oznacza bynajmniej zgo-
dy wiekszosci w postaci 51 proc, tylko
co najmniej 95 proc. Trwa to znacznie
dtuzej, ale wprowadzenie decyzji w zycie
jest fatwiejsze, jako ze wszyscy czuja sie
jej ojcami, a to owg poczatkowa zwioke
rekompensuje. Negocjatorzy z kultur ko-

lektywistycznych nie podejmujg waznych
decyzjiodrazu—muszaje przedyskutowac
w grupie, stad odpowiedzi na postawio-
ng kwestie mozna sie spodziewac pod-
czas nastepnej tury rozmow lub jeszcze
pdzniej. NieSwiadomi tego negocjatorzy
indywidualistyczni majg sktonno$¢ do
ponaglania drugiej strony, co jest bardzo
Zle odbierane i przynosi czesto optakane

skutki. Kiedy planowano sprzedaz firmy
Rolls Royce, zainteresowani kupnem byli
m.in. Japonczycy z Toyoty, ale nie spieszyli
sie ze Ztozeniem finalnej oferty. Zniecierpli-
wieni Anglicy wystali do nich list ponaglaja-
cy z podang ostateczng data spodziewanej
oferty. Co zrobili Japoriczycy? — wycofali sie
Z negocjacji.

W kulturach indywidualistycznych pra-
cownicy dziatajg we wiasnym interesie ,
apraca powinna byc tak zorganizowana, by
cele zatrudnionych jednostek i pracodaw-
cy byly zbiezne. W spotecznosciach kolek-
tywistycznych pracodawca nie zatrudnia
jednostki, lecz cztonka jakiejs grupy. Pra-
cownik dziata w interesie grupy, nawet jesli
nie jest on zbiezny z jego potrzebami.

Sam proces zatrudnienia w takim spo-
teczenstwie uwzglednia grupe. Zwycza-
jowo przyjmuje sie do pracy krewnych
— zarbwno pracodawcy, jak i pracowni-
kow — uwazajac to za redukowanie ry-
zyka (zatrudniamy tych, ktérych znamy).
W spofeczenistwach  indywidualistycz-
nych takie praktyki uwaza sie za nie-
pozadane - jako prowadzace do kon-
fliktu intereséw i nepotyzmu. W wielu
korporacjach istniejg zasady mowiace, iz
w przypadku matzenstwa dwojga pracow-
nikdw jedno z matzonkdw musi zmienic
prace. W spoteczeristwach kolektywistycz-
nychrelacje miedzy pracodawca i pracow-
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nikiem postrzegane sg w kategoriach mo-
ralnych. Przypomina to stosunki rodzinne z
obustronnymi zobowigzaniami — ochrony
i lojalnosci. Stabe wyniki osiggane przez
pracownika nie stanowig w takiej kulturze
powodu do jego zwolnienia. Natomiast
wyniki i umiejetnosci determinujg otrzy-
mywane od przetozonych zadania. Akio
Morita, niezyjacy juz legendamy zatozy-
ciel firmy Sony, powiedziat, ze Amerykanie
zatrudniajac  pracownikéw, buduja mur
z cegiet — tzn. do doktadnie opisanego
stanowiska poszukujg  odpowiedniego
kandydata, Japoriczycy za$ budujg mur z
kamieni — przyjmujg warto$ciowa osobe i
dopasowujg do niej stanowisko.

W krajach indywidualistycznych relacje
miedzy pracodawca a pracownikiem
s3 uwazane za transakcje miedzy kupu-
jacym a sprzedajacym na rynku pracy.
Stabe wyniki osiagane przez pracownika
lub lepsza ptaca oferowana przez innego
pracodawce sg spotecznie akceptowa-
nymi powodami do rozwigzania umowy
0 prace.

Zarzadzanie w krajach indywidualistycz-
nych to zarzadzanie jednostkami. Bonusy
i nagrody s3 zwigzane z indywidualnymi
osiggnieciami, przyznawane s3 jednost-
kom. Zarzadzanie w krajach kolektywistycz-

nych jest kierowaniem grupami. Cztonko-
wie grup etnicznych czy innych powinni
pracowac razem, stanowiac jedng zatoge.
,Zaprogramowani”  indywidualistycznie
menedzerowie zwykle uwazaja to za nie-
bezpieczne. Nalezy podkresli¢, ze techniki
zarzadzania, systemy motywacyjne i pro-
gramy szkoleniowe dla menedzeréw po-
wstaty niemal wytacznie w krajach indywi-
dualistycznych i oparte s3 na zatozeniach,
ktore na ogdt zupetnie nie przystajg do
kultur kolektywistycznych. W spofeczen-
stwach indywidualistycznych organizacje
s3 instrumentami. Powstaty, aby stuzy¢
indywidualnym wiascicielom, indywidual-
nym pracownikom i indywidualnym klien-
tom. Cztonkowie organizacji wstepuja do
nich, poniewaz lezy to w ich osobistym in-
teresie. Ich wzajemne zwigzki sg regulowa-
ne przez prawo i kontrakty. Wiezi osobiste
53 stabe. Konkurencja miedzy pracownika-
mi jest powszechna. Wspétpraca, jesli do
niej dochodz, réwniez ma stuzy¢ osiagnie-
ciu indywidualnych korzysci.

W spofeczenstwach kolektywistycznych
organizacja jest nie tyle instrumentem,
co pewnym spotecznym kontekstem,
ktory cztonkom organizacji  zapewnia
cel i nadaje sens ich wspdtpracy. Orga-
nizacje sg czesto zwigzane z duzymi ro-
dzinami, okreslong spotecznoscia czy
klanem. Wzrost i prosperita organizadji
nie s3 traktowane jako Zrédto bogactwa
dla jednostek bedacych udziatowcami,
akgjonariuszami lub menedzerami  wy-
sokiego szczebla, ale s3 celem samym
w sobie. W kulturach indywidualistycz-
nych organizacje ustalajg cele majace
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charakter indywidualny, w kulturach
kolektywistycznych cele wytycza sie
dla grup.

Z wymiarem indywidualizm - kolekty-
wizm koreluje Scidle inny: uniwersalizm
— partykularyzm majacy w biznesie zna-
czenie szczegodlne. Jego nieznajomosc
wywotuje daleko idace konsekwencje,
czesto wykraczajace poza granice bizne-
su i bedace podtozem dla stereotypdw,
a co gorsza dziatan na niwie politycznej.
Spoteczeristwa uniwersalistyczne dazg do
tego, by caty Swiat byt jednakowy, skody-
fikowany, zgodny z prawem, mozliwy do
uogdlnienia i dajacy sie objasnic. Spotecz-
nosci, w ktérych dominuje partykularyzm,
pragng wyjatkowosci $wiata, jego nie-
powtarzalnosci i tajemniczosci, wszelkie
sprawy nalezy indywidualizowac.
Dazenie do uniwersalizacji wyzwala
sktonnod¢ do idealizacji nauk Scistych:
finanséw, ksiegowosci i prawa. Kultury
uniwersalistyczne wiodg prym w tych ob-
szarach i status tych dziedzin wiedzy jest
tam znacznie wyzszy niz w gospodarkach
innych panstw. Kultury uniwersalistyczne
traktujg rynki kapitatowe jako ostateczna
wyrocznie — ich decyzje, ktére firmy prze-
zyja, a ktore je zastapia, s3 niepodwazal-
ne. Kultury partykularystyczne uwazajg
rynki za narzedzie w dazeniu do celu. W
kulturach partykularystycznych ludzie, ich
zdolnosci tworcze, wiezi miedzy nimi sa
wazniejsze niz finanse, prawo i ekonomia.
Kraje uniwersalistyczne to: Stany Zjedno-
czone Ameryki, Wielka Brytania, Kanada,
Szwajcaria, Szwecja. Do krajéw, gdzie
przewaza partykularyzm naleza: Serbia,
Czechy, Wenezuela, Polska, Rosja, Korea
Potudniowa.

Wkrajachindywidualistycznychuniwer-
salng normga jest jednakowe traktowa-

68 PersoneLPlus 5/2008

nie wszystkich bez roznicy. Preferencje
dla klientow uwazane s3 za nieetyczne.
W spotecznosciach kolektywistycznych,
sktaniajacych sie ku partykularyzmowi,
jesttonormalneietyczne. W tych kultu-
rach relacje z klientem sg najwazniejsze
i dominujg nad zadaniem. Budowanie
relacji (niekiedy bardzo dtugie) zawsze
poprzedza zwigzki biznesowe. Interesy
robi sie poprzez relacje. Kolektywizm
zaktada relacje z osobami, ze znajomy-
miiprzyjaciotmi, a nie z bezosobowymi
firmami. Kultury te, z tego wtasnie po-
wodu nazywane sg propartnerskimi.
Swiatarabski, Afryka, Amerykatacifska,
wiekszos¢ azjatyckich krajow regionu
Pacyfiku to spotecznosci w znacznym
stopniu skoncentrowane na wieziach
miedzyludzkich. To rynki, na ktérych
biznesmeni dziataja, wykorzystujac
skomplikowang sie¢ kontaktéw osobi-
stych. Sprawy zafatwia sie przez krew-
nych, znajomych, przyjaciét, koneksje
- dzieki posiadaniu sieci rozlegtych
i dobrych stosunkéw. Liczy sie to,
kogo znasz. Te uzyteczne powigzania
nazywane s3 catej Azji Wschodniej i
Potudniowo-Wschodniej ,guanxi”. Dla
przedstawicieli  kultur  indywiduali-
stycznych ,guanxi” to oczywiste prze-
jawy korupcji. Wynikajaca z etnocen-
trycznego podejicia tatwos¢ ferowania
takich sagdéw przewaza najczesciej nad
znajomoscig  kulturowych  przyczyn
zagadnienia. Korupcje trudno w spo-
sob uniwersalny zdefiniowag, a jeszcze
trudniej z nig walczy¢. To zjawisko sil-
nie kulturozalezne” - sprzyjaja mu: ko-
lektywizm, hierarchicznos$¢ i unikanie
niepewnosci.

W spotecznosciach indywidualistycz-
nych zadanie i cel s3 wazniejsze niz
relacje osobiste. Takie podejscie zwa-
ne protransakcyjnym mozna spotkac
czesto w Ameryce Potnocnej czy pot-
nocnej Europie, gdzie ludzie s3 raczej
otwarci na robienie interesow z ob-
cymi. Nawigzanie kontaktu z poten-
cjalnym partnerem handlowym przez
telefon czy internet jest powszechnie
przyjete. Nie jest potrzebne wczes-
niejsze istnienie wzajemnych powia-
zan — mozna z reguty przejs¢ od razu
do rozmowy o interesach. Zdobycie
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informacji o potencjalnym kontrahen-
cie trwa raczej dni niz miesigce czy
lata. Przenoszenie tych zasad do kultur
bardziej propartnerskich jest czestym
i powaznym btedem prowadzacym
do spektakularnych porazek rynko-
wych. Zajrzyjmy do poniedziatkowej
Wyborczej” - jak wiele firm poszu-
kuje menedzeréw ,zorientowanych
na wyniki". W naszej wspdlnotowej
kulturze szuka¢ raczej nalezatoby
zorientowanych na relacje. Oba te
podejscia (propartnerskie i protrans-
akcyjne) tfaczy¢ moze wszakze za-
pomniana nieco koncepcja Blake'a
i Mouton - leadership grid (dawniej
znana jako managerial grid) — polecam
jg zainteresowanym.

W kulturach indywidualistycznych kon-
trakty sg niezwykle obszerne, obejmuja
wszystkie mozliwe szczegoty transakgji,
a préby ich modyfikacji uwazane sg za
rodzaj oszustwa. Przez kontrahentéw
z kultur propartnerskich tak doktad-
ne umowy odczytywane bywajg jako
wyraz braku zaufania, zwtaszcza jesli
przy negocjacjach obecni sg prawnicy
drugiej strony, ktérzy uczestniczg w
drobiazgowym dopracowaniu szcze-
gotow. W kulturach  kolektywistycz-
nych kontrakt ma charakter ogdlnych
wskazéwek, moze by¢ dostosowywa-
ny do zmieniajagcych sie okolicznosdi,
najistotniejsze sg dobre stosunki i part-
nerstwo, trwajgce znacznie dtuzej niz
okres formalnej umowy.

Kultury propartnerskie i protransakcyj-
ne roznig sie takze sposobem, w jaki
ich reprezentanci sie porozumiewaja.
Przedstawiciele czesci swiata skupio-
nej na transakcjach, zazwyczaj cenia i
stosuja otwarty i niedwuznaczny spo-
sOb wypowiadania sie. Ich adwersarze
pochodzacy z kultur propratnerskich
preferujg styl mniej bezposredni, bar-
dziej ogodlInikowy i zawoalowany. Obu

)
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stronom proces komunikowania sie
stuzy do osiggniecia odmiennych ce-
[6w, nieznajomos¢ tego faktu prowa-
dzi czesto do nieporozumien.
Negocjatorzy protransakcyjni  chca
przede wszystkim by¢ dobrze zrozu-
miani — mowig to, co myslg, prosto
z mostu. Ich rozmowcy propartnerscy
za priorytet uwazaja utrzymanie har-
monii i mitych relacji miedzyludzkich,
staraja sie zapobiec wprawieniu innych
w zaktopotanie i w zwigzku z tym beda
sie wypowiadac nader ostroznie. Ne-
gocjatorzy z Chin, Japonii i krajow Azji
Potudniowej nie chcac urazi¢ rozmow-
cOw, Z pewnoscia nie uzyja stowa,nie”,
zastepujac je delikatniejszym zwrotem
w rodzaju ,by¢ moze” lub ,bedzie
to trudne, ale zrobimy wszystko, co
w naszej mocy". Moze to by¢ zupetnie
opacznie zrozumiane przez przed-
stawicieli drugiej strony. Unikanie
konfrontacji i dbatos¢ o zachowanie
twarzy  negocjatorow  azjatyckich,
afrykanskich, arabskich czy latyno-
skich (a  wiec kolektywistycznych)
powoduje, ze znaczenia tego, co Mmoé-
wig, nalezy szukac raczej w kontek-
scie, w jakim stoéw sie uzywa, niz w
samych stowach. Kultury te okredla
sie jako ,wysoko kontekstowe” Czton-
kowie  spoteczenstw  indywiduali-
stycznych porozumiewajg sie inaczej
- znaczenie wypowiedzi zawiera sie
w samych stowach. Stuchacz nie musi
zastanawiac¢ sie nad kontekstem. Kul-
tury te nazywane sg ,nisko konteks-
towymi”. Kwestie, ktére w kulturach
kolektywistycznych sa oczywiste, na-
lezy powiedzie¢ otwarcie i wyraznie
w spotecznosciach indywidualistycz-
nych, stad tez réznice w objetosci kon-
traktow.

W spoteczenstwach indywidualistycz-
nych systemy motywacyjne opar te
na dodatkowym wynagrodzeniu fi-

nansowym dla jednostek osiggajacych
wyrdzniajace wyniki s3 powszechnie
akceptowane. W spotecznosciach ko-
lektywistycznych pozytywna ocena
cztonkdw grupy i wsparcie kolegow
moga by¢ tak silnym zrédtem moty-
wacji, ze pracownicy wynagradzani za
najlepsze wyniki wolg dzieli¢ sie
nagroda z reszta grupy, niz zatrzymac
ja dla siebie w catosci. Uniwersali-
styczne systemy oceny pracownikéw
oraz systemy motywacyjne, ktore
wraz z ekspansja firm amerykanskich
rozprzestrzenity sie w Swiecie, zupet-
nie nie spetniaja swej roli w krajach
kolektywistycznych.

Jestesmy spoteczeristwem umiarko-
wanie wspolnotowym - jednostkg
naszego kolektywizmu jest od wiekow
wielopokoleniowa, mieszkajaca razem
rodzina. Postepujgca urbanizacja po-
woduje, ze rodziny takie spotyka sie
dzi$ gtownie w mniejszych skupiskach
ludzkich, ale tradycyjne moralne, rytu-
alne czy finansowe zobowigzania wo-
bec jej cztonkéw nadal trwaja. Na $lub,
chrzciny czy pogrzeb zjezdzajg krewni
z catego kraju, a nawet z zagranicy,

reklama

co budzi zdziwienie przedstawicieli
kultur indywidualistycznych, zwtaszcza
gdy s to nasi szefowie, ktérych prosimy
o dzien wolny z takiej okazji. Naturalne
jest wspomaganie materialne gorzej
sytuowanych cztonkéw rodziny. Przez
dtugie okresy historii, kiedy pozbawieni
bylismy wiasnej panstwowosci, ostoja
— dzieki ktorej przetrwata nasza tozsa-
mos¢ narodowa i kultura — byfa rodzina.
Polski kolektywizm to przede wszyst-
kim ,familizm”.

Nasza spotecznos¢ jest relatywnie party-
kularystyczna, zaleznie od rodzaju spra-
wy w naszych zachowaniach przewaza
wiezi miedzyludzkie lub respekt dla
prawa. Jedli, Drogi Czytelniku (tu zwra-

cam sie do przedstawicieli ptci obojga)
chcesz przekona¢ sie osobiscie, jak ta
kwestia wyglada w praktyce, zastanow
sie prosze nad nastepujacg historyj-
ka, stworzong przez Stouffa i Toby'ego,
a powszechnie stosowana w czasie szko-
lerr dotyczacych réznic miedzykultu-
rowych i rozpropagowana przez Fonsa
Trompenaarsa:

Jedziesz samochodem z przyjacielem,
on prowadzi, potraca pieszego, ty jestes
jedynym Swiadkiem, widziates, ze przy-
jaciel jechat 70 km na godzine zamiast
obowigzujacych 50 km na godzine.
Co powiesz policji? Rozwaz nastepujace
mozliwosci:

e pieszemu nic powaznego sie nie
stato, e pieszy w wyniku doznanych obra-
zen bedzie inwalida, e pieszy nie zyje.
Czy pomozesz przyjacielowi? czy na-
lezysz do mniejszosci  (w  naszym
kraju), ktora bez wzgledu na okolicznosci
powie prawde?®.
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