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Streszczenie: Celem opracowania jest kulturowa analiza skandynawskiego modelu zarzadza-
nia z perspektywy teorii, badan i praktyki gospodarczej. Problem ten stal si¢ bardzo istotny
we wspolczesnym §wiecie biznesu, poniewaz kultura, jako zasob strategiczny, moze decydo-
wac o przewadze konkurencyjnej. Zagadnienia kulturowe maja obecnie duze znaczenie dla
rozumienia skomplikowanego procesu zarzadzania migdzynarodowego.

Rozwazane w artykule zagadnienia i sformutowane wnioski powstaly w oparciu o studia
literatury przedmiotu oraz dostgpne w literaturze przedmiotu wyniki badan empirycznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie migdzykulturowe, skandynawski styl zarzadzania, kultura
skandynawska.

1. Wstep

W wyniku poszukiwania nieprzeniknionych prawidet zarzadzania migdzynarodo-
wego pojawia si¢ coraz wiecej watpliwosci co do ich istnienia. Zrodtem tych watpli-
wosci sa utrzymujace si¢ odrgbnosci kulturowe, ktore tworza spektrum réznych na-
rodowych modeli zarzadzania, mimo zapowiadanej jeszcze kilka lat temu
perspektywy jednej kultury, unifikacji rynkow 1 homogenizacji potrzeb, zdominowa-
nych amerykanskimi wzorcami kulturowymi [patrz np. Hofstede 2000, s. 90-92,
132-133, 211-213; Sutkowski 2002a, s. 150-151, Sutkowski 2002]. Odrebnosci kul-
turowe sa jednak faktem i faktem sa odmienne narodowe modele zarzadzania.
Biorac pod uwage spektakularne odmienno$ci wymiaréw wartosci narodowych,
mozna mowi¢ o amerykanskim, europejskim i azjatyckim modelu zarzadzania. Po-
dziat ten jest jednak zbyt duzym uogolnieniem dla celéw tego opracowania. W litera-
turze przedmiotu mozna spotka¢ mniej lub bardziej rozbudowang klasyfikacj¢ naro-
dowych modeli zarzadzania, a ich r6znorodnos¢, nickompletno$¢ i chaotycznosé
prowadzi do wniosku, Ze sa one wytworem subiektywnych potrzeb badaczy. Pomija-
jac jednak kwesti¢ klasyfikacji i systematyzacji tychze modeli, nalezy zauwazy¢, ze
w wigkszosci przypadkow szczegodlne miejsce zajmuje skandynawski model zarza-
dzania (np. [Hampden-Turner, Trompenaars 1993; Mole 2000; Bjerke 2004; Przytuta
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2007]). Niektorzy sa sktonni twierdzi¢ nawet, ze model ten jest wzorcem do naslado-

wania dla japonskich i amerykanskich menedzerow [Zemke 1988, s. 44-47].

Celem opracowania jest zaprezentowanie istoty skandynawskiego modelu za-
rzadzania z perspektywy teorii i praktyki gospodarczej. Wybor takiego celu nie byt
przypadkowy, zyjemy bowiem w czasach, kiedy heterogenicznos¢', w tym odmien-
no$¢ kulturowa, moze decydowac o przewadze konkurencyjnej. Zagadnienia kultu-
rowe odgrywaja obecnie istotna rol¢ w rozumieniu skomplikowanego procesu za-
rzadzania migdzynarodowego. Nie bez znaczenia jest wigc poznanie kulturowych
uwarunkowan zarzadzania, zwlaszcza krajow, ktore lokowane sa na przeciwlegtych
biegunach skali podstawowych wymiarow wartosci réznicujacych kultury (antyno-
miczny poziom dystansu wladzy, tolerancji niepewnosci, indywidualizmu i mesko-
$ci). A takie wtasnie sa — w pordwnaniu z polskimi organizacjami — organizacje
skandynawskie.

Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie nalezy poczyni¢ w tym miejscu pewne
wyjasnienia metodyczne:

e Kultura przedsigbiorstw jest zdeterminowana kulturag narodowa, co oznacza, ze
narodowe wartosci kulturowe maja wptyw na proces zarzadzania i okreslone
zachowania strategiczne organizacji w roznych krajach [Stanczyk 2008, s. 140].

e Kultura organizacyjna ma duze znaczenie w procesie zarzadzania, o czym §wiad-
cza nastgpujace fakty:

— kultura organizacyjna moze wzmacnia¢ lub ostabia¢ konkurencyjnosc¢ przedsig-
biorstw [Sutkowski 2002a, s. 137],

— kultura organizacyjna jest postrzegana jako istotny zasob strategiczny [Stanczyk,
Stanczyk-Hugiet 2006, s. 287-295],

— kultura organizacyjna jest jednym z elementoéw determinujacych wybory strate-
giczne przedsigbiorstw [Obtoj 2007, s. 40-43],

Nalezy tez dookresli¢ termin ,,skandynawskiego” zarzadzania. Ogélnie do grupy
krajow nordyckich zaliczana jest Dania, Norwegia, Szwecja, Islandia i Finlandia.
Kultura czy zarzadzanie skandynawskie powinno si¢ kojarzy¢, i tak jest w istocie, z
panstwami lezacymi na Potwyspie Skandynawskim, a wigc Szwecja, Norwegig i
czg$ciowo Finlandia. Taki jest geograficzny punkt widzenia, lecz z punktu widzenia
zarzadzania migdzykulturowego do grupy ,,skandynawskiej” zalicza si¢ Szwecjeg 1
Norwegig, oraz Danig jako dostatecznie homogeniczna wtasnie pod wzgledem kul-
turowym. Co ciekawe, w wielu przypadkach Finlandia nie jest wtaczana do kultury
skandynawskiej — gléwnie ze wzgledu na odmiennos¢ jezykowa [Ronen, Shenkar
1985, s. 435-454; Grenness 2003, s. 10; Bjerke 2004, s. 220].

Czes$¢ pierwsza opracowania stuzy sprecyzowaniu celu oraz wyjasnieniu niuan-
sow terminologicznych. Kolejne czgsci to zaprezentowanie modelu kultury skandy-

I Jest to nawigzanie do trzech uwarunkowan decydujacych o strategicznym charakterze zasobow:
1) charakter agregatu; 2) heterogenicznos$¢; 3) rola tworzywa naturalnych proceséw w organizacji i w
otoczeniu [Obtoj 1987, s. 4].
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nawskiej, co ma duze znaczenie w nakre$leniu obrazu skandynawskich zachowan
biznesowych oraz modelu zarzadzania skandynawskiego.

Rozwazane w artykule zagadnienia i sformutowane wnioski powstaty w oparciu
o studia literatury przedmiotu, a w szczegdlnosci na podstawie dostgpnych wynikow
badan empirycznych.

2. Skandynawska kultura przedsi¢biorstwa

Jak wspomniatam, w zarzadzaniu skandynawskim i polskim wyraznie odrdznia sig
uwarunkowania kulturowe. Zagadnienie to mozna wytlumaczy¢ za pomoca dwoch
najbardziej obszernych, a zarazem najpopularniejszych, modeli badawczych G. Ho-
fstede oraz F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera.

W badaniach o zasiggu migdzynarodowym mozna dostrzec pewna prawidlo-
wosSC: opieraja si¢ gtdéwnie na trzech wymiarach wartosci, ktdre pierwotnie byty wy-
korzystywane przez G. Hofstede do badania odmiennosci kulturowych. Te trojwy-
miarowa przestrzen tworza: dystans wtadzy, indywidualizm oraz poziom tolerancji
niepewnosci [Hofstede 2000, s. 51, 248]. Wymiary te nabieraja znaczenia podstawo-
wego w analizowaniu probleméw wielokulturowosci, sa istotnymi, niezaleznymi
warto$ciami réznicujacymi kultury narodowe. Sa rowniez na tyle uniwersalne, ze
dobrze opisuja kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa migdzynarodowego (za:
[Krupski, Stanczyk 2009, s. 407-415]).

Duzy dystans witadzy, a wigc hierarchicznos$¢, jest cecha dominujaca kultur eu-
ropejskich o rodowodzie tacinskim: we Francji i w Hiszpanii, w krajach Ameryki
Lacinskiej oraz w krajach azjatyckich i afrykanskich. ROwnos$¢ — matly dystans wta-
dzy — jest typowa dla Standéw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i krajow bgdacych
w przesztosci pod jej wplywem [Hofstede 2000, s. 64-65]. Indywidualizm to cecha
charakterystyczna spoleczenstwa amerykanskiego i innych krajow anglojezycznych
oraz niektorych europejskich (Holandia, Wtochy, Belgia, Dania). Z kolei kolekty-
wizm, jako wymiar antagonistyczny w stosunku do indywidualizmu, stanowi domi-
nujaca warto$¢ w Japonii czy w Chinach [Hofstede 2000, s. 100]. Wedlug badan
G. Hofstede wysoka tolerancja niepewnosci jest charakterystyczna dla kultur azja-
tyckich (oprocz Japonii i Korei Poludniowej), krajow afrykanskich oraz anglosa-
skich i nordyckich. Niska tolerancja niepewnosci jest typowa dla Ameryki Lacin-
skiej, tacinskiej Europy i krajow §rodziemnomorskich [Hofstede 2000, s. 181].

Poziom wspomnianych wymiarow wartosci jest zdecydowanie odmienny w or-
ganizacjach polskich i skandynawskich — niski dystans wtadzy, tolerancja niepewno-
$ci 1 wysoki poziom indywidualizmu to typowe warto$ci kulturowe, ktdre zdomino-
waly zarzadzanie skandynawskie?. Pod tym wzgledem zarzadzanie skandynawskie
nie réznitoby si¢ jednak od amerykanskiego, ktore wyrdznia podobna kombinacja
wymiaréow kulturowych zdiagnozowanych w badaniach G. Hofstede. Sktania to do

2 SzczegoOtowa analiza poziomu warto$ci kulturowych w: [Stanczyk 2008, s. 141].
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poszukiwania bardziej szczegotowych kryteriow, ktore wskazalyby na wyrdzniajaca
si¢ kulture skandynawska. W tym przypadku mozna postuzy¢ si¢ typologia kultur
zaproponowang przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera — czotowych bada-
czy 1 doradcow w zakresie migdzynarodowego zarzadzania. Wymienieni autorzy
wyr6znili az siedem wymiardw, ktore stanowia kryteria wyrézniania i opisu kultur
narodowych. Sa to: uniwersalizm — partykularyzm, indywidualizm — kolektywizm,
emocjonalnos¢ — powsciagliwos¢, kultury wycinkowe — kultury catosciowe, status
osiagnigty — status przypisany, synchroniczno$¢ — sekwencyjnos¢, wewnatrzsterow-
no$¢ — zewnatrzsterowno$¢. Nastgpnie F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner, wy-
korzystujac kombinacje dwoch wymiaréow (egalitaryzm — hierarchia, orientacja na
osobg — orientacja na zadania), wskazali cztery typy kultur organizacji, ktére nazwa-
li odpowiednio ,,rodzing”, ,,wieza Eiffla”, ,,pociskiem sterowanym” oraz ,,inkubato-

rem” (rys. 1).
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Rys. 1. Typy kultury organizacji w kontekscie migdzynarodowym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 190].

Przedstawiony na rysunku podziat moze by¢ przejawem popadania w stereotypy
i zbytniego upraszczania rzeczywistosci, ale jest on uzyteczny do badania zasadni-
czych réznic migdzy typami kultur w aspekcie tego, jak pracownicy si¢ ucza, zmie-
niaja, rozwiazuja konflikty, jak sa nagradzani i motywowani itp. W praktyce jednak
mamy zwykle do czynienia z mieszanymi kulturami, z jedna dominujaca [ Trompe-
naars, Hampden-Turner 2002, s. 190].

Organizacje typu rodzina mozna okresli¢ jako nastawiong na jednostke/osobe,
gdzie przewazaja bliskie stosunki bezposrednie, ale przywiazuje si¢ duza wage do
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hierarchii. Kierownik jest w tym przypadku okreslany ,,troskliwym ojcem” lub ,,star-
szym bratem”, ktory ma doswiadczenie i wladze, a w zwiazku z tym wie najlepiej,
co jest dobre dla cztonkéw ,,rodziny” i jak nalezy dziata¢. Taka organizacja opiera
si¢ na tolerancji i pobtazaniu w stosunku do mtodych oraz szacunku i respekcie w
odniesieniu do starszych. Wiele przedsigbiorstw o kulturze rodziny znajduje si¢ w
krajach pozno uprzemystowionych: w Grecji, we Wloszech, w Japonii, Singapurze,
Korei Potudniowej, Hiszpanii. W ramach badania kultur rodzinnych przeprowadzono
ciekawy eksperyment, polegajacy na wyobrazeniu sobie przez menedzeréw wiasnej
firmy jako trojkata. Do wyboru bylo 5 trojkatow — od najbardziej sptaszczonego
do wydhuizonego — ktore odzwierciedlaty stopien natezenia modelu rodzinnego.
W krajach, w ktorych przywodca traktowany jest jak ojciec, wybierano najbardziej
wydhluzone trojkaty (Turcja, Wenezuela, Chiny, Indie). W krajach skandynawskich
menedzerowie wybierali trojkat najbardziej sptaszczony [Trompenaars, Hampden-
-Turner 2002, s. 192-194].

Organizacja typu wieza Eiffla to struktura odpersonalizowana, silnie hierarchicz-
na, symetryczna, szeroka u podstawy i waska na szczycie. Dzigki takiemu uktadowi
jest stabilna, sztywna i mocna. Struktura hierarchiczna jest w tym przypadku waz-
niejsza niz samo jej funkcjonowanie. Rola szefa polega na instruowaniu pracowni-
kow, a pracownicy wypelniaja polecenia przetozonego. Szef w wiezy Eiffla to w
zasadzie nie osoba/cztowiek, lecz funkcja/rola. Narodami przywigzanymi do stawia-
nia ,,roli” przed ,,0soba” sa gtownie Amerykanie i mieszkancy potnocno-zachodnie;j
Europy [Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 198-201].

Pocisk sterowany to organizacja egalitarna, odpersonalizowana i zorientowana
na zadanie. To jakby wieza Eiffla ,,w locie”, czyli nakierowana na cele. O ile cel jest
tutaj jasno okreslony, o tyle droga jego osiagnigcia niekoniecznie — pracujq nad tym
zespoly, zatem wktad kazdego z osobna jest trudny do okreslenia. Kazdy jest wybit-
nym specjalista w swojej dziedzinie. W takiej kulturze zaktada si¢ rowno$¢ pracow-
nikow [Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 204-206].

W kulturze typu inkubator najwazniejsze jest spetnienie si¢ jednostek. Motorem
dziatania sa kreatywnos$¢ i nastawienie na rozwoj. Celem jest tworzenie, innowacje.
To typ kultury, ktéra charakteryzuja: spontanicznos¢, wolnos¢ od rutyny i egalita-
ryzm. Kultury typu inkubator powinny stuzy¢ samoekspresji i samospetnieniu. Cha-
rakterystyczne w takiej kulturze jest emocjonalne zaangazowanie, bezposrednie sto-
sunki i blisko§¢ w pracy. Status jest tutaj osiagany, a nie przypisywany. Inkubatorami
kulturowymi sa zwykle mate firmy innowacyjne. Moga to by¢ takze lekarze, prakty-
kujacy zespotowo, kancelarie prawnicze, niektorzy konsultanci, wynajgci rzeczo-
znawcy 1 kazda grupa fachowcoéw pracujacych na ogo6t samodzielnie, ale potrafiaca
wspolnie korzysta¢ ze srodkéw 1 porownywac doswiadczenia [ Trompenaars, Hamp-
den-Turner 2002, s. 207-209].

Przedstawiony dwuwymiarowy model kulturowy F. Trompenaarsa i Ch. Hamp-
den-Turnera jest przedmiotem badan prowadzonych przez Osrodek Migdzykulturo-
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wych Studiéw Biznesowych — United Notions. Baza danych obejmuje juz reprezen-
tatywne przyklady dla 42 panstw, a wyniki prezentuje rys. 2 [Trompenaars,
Hampden-Turner 2002, s. 210, 212].
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Rys. 2. Narodowe kultury organizacji w $wietle badan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 212].

Najwigcej firm typu pocisk sterowany znajduje si¢ w przedsigbiorstwach w Sta-
nach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii, a najwigcej firm rodzinnych we Francji i
w Hiszpanii. Szwecja przoduje w zakresie przedsigbiorstw — inkubatoréw, a Niemcy
pod wzgledem wiez Eiffla [Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 210-212]. Jak
mozna zauwazy¢, oprocz Norwegii, w ktorej kultury przedsigbiorstwa przypominaja
pociski sterowane, zar6wno w Danii, jak i Szwecji dominuja inkubatory skoncentro-
wane na osobie i rownosci.

Przedstawiona charakterystyka skandynawskiej kultury organizacyjnej nie jest
oczywiscie kompletna. Mozna ja dalej prowadzi¢ w oparciu o inne uzyteczne mode-
le z obszaru zarzadzania migdzynarodowego, np. model R.R. Gestelanda [1996].
Jednak dotychczasowa analiza wystarczajaco przedstawia istot¢ problemu.
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3. Inkubatory i pociski sterowane
— geneza i implikacje w zarzadzaniu skandynawskim

Podczas gdy caly $wiat (a szczegolnie Stany Zjednoczone) skupiat uwage na pryma-
cie Ameryki Potnocnej na polu zarzadzania oraz analizowat ,,japonski cud” zarza-
dzania, niezauwazenie kraje skandynawskie systematycznie tworzyty wtasna rewo-
lucje. Skutki tej rewolucji, czyli nowy styl zarzadzania, ktorym moga si¢ pochwali¢,
udowodnily, ze mozliwe jest odniesienie sukcesu produkcyjnego bez udziatu taniej
sily roboczej krajow rozwijajacych sig (czyli przenoszenia produkcji do np. Chin czy
Turcji). Tworzac swoista mieszanke z juz funkcjonujacych prawd nauki o zarzadza-
niu, firmom, takim jak Volvo, Scania, Hasselblad czy IKEA, udato si¢ zadziwi¢ resz-
t¢ Swiata. Banki, linie lotnicze, szpitale i inne firmy skandynawskie $wiadcza ustugi
na poziomie, ktérego zazdroszcza amerykanscy menedzerowie. Skandynawskie za-
rzadzanie jest obecnie czgsto brane za wzorzec w $wiecie szybko zmieniajacych sig
idei zarzadzania.

Jak moéwi Bo Hedberg, prezes sztokholmskiej Szwedzkiej Federacji Bankow
Detalicznych, skandynawski biznes nie jest obciazony konfrontacyjnym stylem za-
rzadzania i komunikacji, ktory charakteryzuje relacje migdzy amerykanskimi mene-
dzerami i pracownikami. B. Hedberg w potowie lat 70. miat okazjg przyjrze¢ sig
uwarunkowaniom za oceanem: ,,Bylem zdziwiony, Ze pojgcia takie, jak zarzadzanie
partycypacyjne czy demokracja przemystowa byly tam tak negatywnie odbierane,
podczas gdy w tym samym czasie w Szwecji nadzieje na korzysci wynikajace ze
wspotpracy z robotnikami byty bardzo silne”. Do dzi§ w firmach, takich jak Volvo,
wida¢, jak zwiazki zawodowe i kierownictwo zblizaja si¢ do siebie pod wzgledem
wartos$ci i kierunku rozwoju przedsigbiorstwa [Zemke 1988, s. 44-47].

Wspotpraca charakteryzujaca skandynawski styl zarzadzania wyrosta z okresu
powojennego, kiedy to tradycje silnego indywidualizmu zostaty ztagodzone przez
bliskie relacje rodzinne i sasiedzkie, ktore zdominowaty wowczas zycie spoteczne
regionu. To wtasnie pokolenie wyroste z tych wartosci objeto ster w skandynawskim
biznesie.

Dzi$ na skandynawskie metody zarzadzania sklada si¢ poszanowanie godnosci,
wynagradzanie osobistych wysitkow czy tez szerokie zabezpieczenie socjalne pra-
cownikow. Wydaje sig, ze dzigki takiej orientacji, skandynawskie firmy — zwlaszcza
w szybko rozwijajacym si¢ sektorze ustug — uzyskaly przewage nad swoimi migdzy-
narodowymi konkurentami — od burzliwego Atlantyku po brzegi Pacyfiku.

Pomimo wyjatkowego ponocnego (nordyckiego) charakteru, skandynawskie
zarzadzanie nie ustrzeglo si¢ zewnetrznych wpltywow, rowniez amerykanskich. Na
przyktad Skandynawii nie ominat rozwdj nowoczesnych technologii, ktory spowo-
dowat falg przedsigbiorczosci. Wbrew pustelniczemu pdinocnemu temperamentowi,
Skandynawowie, podobnie jak Amerykanie, zaczgli podnosi¢ ludzi biznesu do roli
autorytetow, czesto traktujac ich jak gwiazdy. I wreszcie, podobnie jak w Ameryce,
pokolenie powojennego wyzu demograficznego odniosto sukces w biznesie.
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Skandynawia ma wspdlne cechy rowniez z Japonia, nawet mimo radykalnych
roznic kulturowych. Populacja w obu krajach jest wzglednie niska, a ludnos¢ mato
mobilna. Innymi stowy ich sit¢ robocza postrzega si¢ jako skonczony zasob. W do-
datku obie gospodarki maja do dyspozycji ograniczona ilo$¢ surowcow. Japonczycy
— ze wzgledu na odizolowane i niewielkie gesto zaludnione wyspy — musza impor-
towa¢ wiele podstawowych surowcow i materiatdéw; podobnie Skandynawowie,
rowniez otoczeni woda i dodatkowo zmagajacy si¢ z cigzkimi warunkami pogodo-
wymi. Do zapewnienia konkurencyjnos$ci produkcji w takich warunkach konieczne
jest szczegodlne wyczulenie Skandynawow na limity, w ktorych ich przedsigbiorstwa
musza si¢ miesci¢, zwlaszcza mocno ograniczona ilo$¢ ziemi i maty zasob i dostep-
nos$¢ sity roboczej. Z tych samych powoddw Japonczycy cenia wydajnos¢ i efektyw-
no$¢ kosztowa, a pracownikéw traktuja nie jak robotnikéw tymczasowych, lecz jak
wieloletnich cztonkow organizacji.

W przeciwienstwie do tradycyjnego amerykanskiego modelu zarzadzania, ktory
zaktada, ze kazdy pracownik to nieckompetentny, niegodny zaufania, leniwy bume-
lant, ktory musi by¢ bezustannie obserwowany i kontrolowany, Skandynawowie
wychodza z zatozenia, ze przecigtny pracownik jest zaréwno chetny, jak i zdolny
wykonac¢ dobrze powierzona mu pracg. Dodatkowy atut w tym przypadku stanowi
wyrazne podzielanie takich wartosci przez wigkszos¢ mieszkancow krajow skandy-
nawskich. Biorac za przyktad Szwedow, dr William Starbuck, profesor kreatywnego
zarzadzania na Uniwersytecie w Nowym Jorku, zwraca uwagg wtasnie na ich podo-
bienstwa w mysleniu, zachowaniu i $cistych relacjach, jakimi sa potaczeni: ,,Szwe-
cja jest bardzo homogenicznym kulturowo krajem. Szwedzi sa podobni jeden
do drugiego, znaja si¢ nawzajem, sa duze szanse na pokrewienstwo migdzy nimi.
W rezultacie podzielaja pewne wspolne wartosci, rowniez te dotyczace pracy”
[Zemke 1988, s. 44-47].

Idee przewodnie kultury skandynawskiej, ktora determinuje zarzadzanie skan-
dynawskie, mozna sprowadzi¢ do nastepujacych wartosci:

* egalitaryzm i demokracja,

e porzadek i uczciwos¢,

*  prywatnosc,

* niewyrdznianie sig,

* rozwaga i powolnos¢,

e racjonalizm i praktycznos¢,

* proces, ciaglo$¢ i zmiana,

* unikanie agresji i konfrontacji,
e kapitalizm interesariuszy.

Egalitaryzm w Skandynawii jest silnie ugruntowany — istnieje tutaj réwnos¢
migdzy plciami, zawodami i migdzy pokoleniami — migdzy wszystkimi [Philips-
-Martinsson 1992, s. 19, za: Bjerke 2004, s. 221]. Zamilowanie do rownosci przekta-
da si¢ na niski dystans wtadzy w srodowisku zawodowym. Oznacza to migdzy inny-
mi: szeroki zakres komunikacji pionowej, wspdlne decydowanie, demokratyczny



Zarzadzanie skandynawskie — w kierunku zadan i samospelnienia 39

styl podejmowania decyzji, partycypacje w zarzadzaniu czy duzy stopien przekazy-
wania uprawnien. System wspotpracy jest tutaj jednak kolegialny, ale nie kolektywi-
styczny. Oznacza to, Ze nie zawsze wszyscy sa zgodni i wyrazaja to otwarcie. Mene-
dzerowie musza poswigca¢ duzo czasu na stuchanie argumentdw, perswazje i
mediacje. Jednoczesnie, ze wzgledu na ,,ptasko$¢” organizacji i duzo nieformalnych
interakcji, jest tu mozliwa duza elastyczno$¢, nie ma sztywnosci i biurokracji [Gor-
niak 2010].

Skandynawowie chgtnie stosuja si¢ do regut — zasad i przepiséw, wysoko cenia
sobie szczeros$¢, bezposrednios¢ i otwartos¢ w rozmowach biznesowych. W jednym
z opracowan opisuja siebie jako: ,,dobrze zorganizowanych”, uporzadkowanych”,
,solidnych”, ,,uczciwych”, ,,etycznych”, ,,lojalnych” i ,,dobrze wychowanych”, cho-
ciaz inni moga ich postrzegac¢ jako ,,sztampowych”, ,,sztywnych” i ,,biurokratycz-
nych” [Philips-Martinsson 1992, s. 19, 60, 62-63, 75, za: Bjerke 2004, s. 224]. Sys-
tematyczny stosunek do zycia organizacyjnego w Skandynawii, obowiazujace
struktury i procedury, maja minimalizowa¢ watpliwosci i potrzebg improwizacji.
Wyraza si¢ to m.in. w punktualnos$ci i terminowosci [Gorniak 2010].

Skandynawowie cenig sobie prywatnos$¢, wobec czego istnieje wyrazna granica
migdzy zyciem zawodowym a prywatnym i nie akceptuje si¢ ingerowania firmy w
zycie prywatne pracownikow. W tym przypadku nalezy pamigta¢, ze wytworzone
przez lata poczucie wspolnoty obejmuje zycie spoteczne, a nie osobiste i zawodowe.
W tym ostatnim Szwedzi sg raczej skrytymi, konkurujacymi ze soba indywidualista-
mi—np. pracownicy umystowi marza o pracy we wtasnych gabinetach [Bjerke 2004,
s. 225-226].

W Skandynawii jest szeroko rozpowszechniona norma spoleczna, zgodnie z kto-
ra nie powinno si¢ uwazac siebie za kogo$ lepszego od innych. Z norma ta wiaze si¢
takze skandynawski umiar — kazdy bierze i1 zuzywa tyle, ile potrzebuje, nie wigcej
[Bjerke 2004, s. 226-228].

Decyzje w organizacjach skandynawskich wymagaja rozwagi i aktywnego kon-
sensusu. Szwedzi nie uwazaja (tak jak Amerykanie), ze kazda decyzja, jezeli jest
szybka, bedzie lepsza niz brak decyzji. Proces podejmowania decyzji jest tu powol-
ny i wymaga kompromisoéw. Jest to rekompensowane sprawniejszym wdrazaniem
decyzji w zycie [Gorniak 2010].

Zycie Skandynawow, w tym zycie zawodowe, przepehia racjonalizm i prak-
tyczno$¢. Widoczne jest to w pracach badawczych prowadzonych w Skandynawii.
W wielu wypadkach analizy stylow zarzadzania w krajach skandynawskich maja
bezposredni wptyw na praktyke — naukowcom udaje si¢ wprowadzi¢ swoje teorie w
zycie. Istnieje tu rowniez $cista wspotpraca pomigdzy uniwersytetami, szkotami biz-
nesu, instytutami zarzadzania a przedsigbiorstwami. Kultura skandynawska jest kul-
tura niskokontekstowa, zatem rozwijanie systemow zarzadzania na gruncie logiki
i ekonomii jest tutaj typowe [Bjerke 2004, s. 230-231].

W krajach, gdzie bodzce ekonomiczne sa dosc¢ stabe, nalezy poszukiwa¢ innych
motywatorow. W Skandynawii jest to mozliwo$¢ udziatu w procesie uczenia si¢
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i postgpu. Cztonkowie kierownictwa oczekuja inicjatywy pracownikow, a pracowni-
cy — jedynie sugestii co do postgpowania. Dominuje tu zatozenie, ze czlowiek wyko-
nujacy jaka$ prac¢ wie o niej wigcej niz inni i chce ja wykonywac jak najlepiej.
Pracownicy nie wymagaja od swoich szefow gotowych odpowiedzi w przypadku
problemoéw, ale oczekuja, ze beda mie¢ cos do powiedzenia. Organizacje sa postrze-
gane jako srodowisko polityczne, w ktorym moze dochodzi¢ do rozgrywek o wladze
czy do konfliktow, ale rowniez jako organizmy nastawione na kreatywnosc¢ i inno-
wacje. Mimo fascynacji zmianami i eksperymentowaniem Skandynawowie nie lu-
bia bezposredniej konfrontacji, sa powsciagliwi, cierpliwi i1 panuja nad emocjami.
Nie lubia agres;ji, ale akceptuja fakt, ze konflikty sa czyms naturalnym i staraja si¢ je
konstruktywnie wykorzysta¢. Unikaja konfrontacji, jednak nie unikaja negocjacji
i wysoko oceniaja swoje umiejgtnosci negocjacyjne [Bjerke 2004, s. 232-241].

Wsrod typowych cech zarzadzania skandynawskiego podkreslane jest zatem
specyficzne podejscie do kooperacji [Poulsen 1988] oraz poczucie wzajemnej zalez-
nosci od siebie, co przektada si¢ na umiejgtnos¢ akceptowania wspolnych rozwiazan
[Olsen 1986, s. 3-15]. Inne typowe atrybuty zarzadzania skandynawskiego to: daze-
nie do konsensusu, unikanie konfliktow, nacisk na harmonig, wzajemne zrozumienie
i partycypacja [Grenness 2003, s. 13-14].

4. Podsumowanie

Jakie korzys$ci daje poznanie modelu zarzadzania skandynawskiego? Przede wszyst-
kim nalezy sobie uswiadomic, ze dobrze zarzadzana organizacja, niezaleznie od roz-
miar6w czy misji, potrafi zatrudni¢, zatrzymac, wynagrodzi¢ i zarzadza¢ zasobem
ludzkim, zaktadajac jednocze$nie, ze pracownicy chca i moga pracowaé dobrze.
Skandynawowie wierza, ze kluczem do sukcesu jest ustawiczne ksztalcenie pracow-
nikdéw oraz koncentrowanie si¢ na interesie klienta w dziatach majacych z nim bez-
posrednia styczno$¢. Z powodzeniem implementuja zatem idee wspotczesnych kon-
cepcji zarzadzania. Czy ten model zarzadzania mozna wykorzysta¢ w innych krajach?
Wiemy juz, ze cudownej recepty na sukces nie ma, zatem mozemy brac¢ przyktad,
podpatrywaé, dopasowywujac rozwiazania do kultury danego kraju.

Na zakonczenie kilka faktow potwierdzajacych fenomen zarzadzania skandy-
nawskiego. W 2008 r. brytyjski instytut badawczy Centre For European Reform
przedstawit raport oceniajacy sytuacje gospodarcza w krajach Unii Europejskiej pod
katem realizacji Strategii Lizbonskiej. W ekspertyzie uwzgledniono wiele obszarow
rozwoju spoteczno-ekonomicznego: spoteczenstwo informatyczne, badania nauko-
we, telekomunikacja i infrastruktura, transport, ustugi (w tym finansowe), przepisy
dotyczace zaktadania nowych firm, obciazenia administracyjno-prawne, pomoc pu-
bliczna, polityka konkurencji, walka z bezrobociem, edukacja zawodowa, moderni-
zacja opieki spotecznej, powstrzymywanie zmian klimatycznych, ochrona $rodowi-
ska. Zgodnie z raportem, najbardziej rozwinigtym krajem UE jest Dania, a drugie
miejsce zajmuje Szwecja. Obydwa kraje otrzymaty najwyzsze noty pod katem wigk-



Zarzadzanie skandynawskie — w kierunku zadan i samospelnienia 41

szosci kryteriow uwzglednionych w analizie. Zdaniem autoréw raportu kraje skan-
dynawskie w najwigkszym stopniu zrealizowaty zatozenia Strategii Lizbonskiej i
maja najnowoczesniejsze gospodarki z krajow UE. Czotowa pozycje krajow skan-
dynawskich na §wiecie potwierdza rowniez najobszerniejszy raport na temat rozwo-
ju technologicznego, co roku przygotowywany przez Swiatowe Forum Ekonomicz-
ne (WEF). Jednym z gltownych wskaznikow, obrazujacych stopien postepu
technologicznego danego panstwa, jest Networked Readiness Index, ktory ocenia
sytuacj¢ pod tym wzgledem w 122 panstwach $wiata. Obejmuje on wiele czynnikow
ekonomicznych i politycznych. Za najbardziej rozwinigty technologicznie kraj $wia-
ta w 2007 r. eksperci WEF uznali Danig, ktéra wyprzedzita Szwecjg, Singapur i
Finlandi¢. Kraje skandynawskie znalazty si¢ tez na czotowych miejscach rankingu
tzw. odpowiedzialnej konkurencyjnosci, ktory w 2008 r. zostal przedstawiony przez
londynska organizacje¢ pozarzadowa Account Ability. Pierwsze miejsce w rankingu
zajela Szwecja, za nig znalazty si¢ Dania, Finlandia i Islandia, a szoste miejsce przy-
padto Norwegii [Szumlewicz 2008]. Zarzadzanie skandynawskie jest rzeczywiscie
godne uwagi i nasladowania.
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SCANDINAVIAN MANAGEMENT - THEORY IN THE FACE
OF RESEARCH

Summary: This article indicates cultural conditions of Scandinavian management from the
perspective of theory, research and business practice. This problem is very important in the
contemporary business world, where organizational culture could be the main factor of suc-
cess. Cultural issues are important nowadays to understand a complicated process of interna-
tional management.

The problems and conclusions presented in this paper are based on literature studies and
literature studies results of empirical research.
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