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Streszczenie: Negatywny wpltyw na efektywnos$¢ funkcjonowania wspoétczesnych przed-
sigbiorstw ma szereg aspektdw zwiazanych z rozumieniem kultury biznesu. Generowane
sq liczne trudno$ci wynikajace z faktu, iz przedstawiciele réznych kultur moga postrzegac
odmiennie znaczenie i pobudki poszczegolnych dziatan. Zatem jednym z najwigkszych wy-
zwan stojacych przed migdzynarodowym zarzadzaniem jest umiejgtno$¢ zrozumienia kultury
innych osob. W referacie zaprezentowano wigc wybrane aspekty odmiennosci kulturowej
pracownikow potnocnoamerykanskich i chinskich przedsigbiorstw, zaliczanych do grupy naj-
wazniejszych kultur biznesowych §wiata. Analizie poddano takie dziedziny, jak: pracownicy
i stosunki spoteczne, atmosfera i podejscie do biznesu, komunikacja w biznesie, struktura
organizacyjna i przywodztwo, ubranie w biznesie oraz typowy dzien roboczy.

Stowa kluczowe: kultura biznesu, réznice migdzykulturowe, zarzadzanie migdzykulturowe.

1. Wstep

Czgsto zastanawiamy si¢ nad tym, co sprawia, ze pewni menedzerowie odnosza sukce-
sy w przedsigbiorstwach migdzykulturowych, inni natomiast nieustannie borykaja si¢
z problemami spraw codziennych. Dlaczego zatem niektdrzy z nich posiadaja wicksze
umiejgtnosci migdzynarodowe w pordwnaniu z innymi? Co decyduje o sukcesie lub
klesce tych, ktérym przyszto pracowa¢ w otoczeniu migdzynarodowym? Niestety, ak-
tywne zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktorego uczestnikami sa pracownicy o tym sa-
mym pochodzeniu, jest juz wystarczajaco trudne. Nalezy bowiem podejmowac dzia-
fania majace na celu ksztaltowanie oraz utrzymywanie pozytywnych relacji migdzy
wspOlpracownikami, budowanie pomigdzy nimi sieci zaufania oraz zagwarantowanie
wilasciwego przeptywu informacji. Trzeba rozumie¢, co motywuje podwtadnych, jaki
styl kierowania jest w okreslonym momencie najwlasciwszy, realizujac przy tym nie-
przerwanie wytyczone cele. Jezeli doda si¢ do tego czynnik kulturowy, ktory nalezy
uwzgledni¢ w procesie zarzadzania wielonarodowosciowymi organizacjami®, WOw-
czas sytuacja stanie si¢ jeszcze bardziej skomplikowana.

! Por. W. Kappeller, R. Mittenhuber, Management — Konzepte von A — Z, Bewdhrte Strategien fiir
den Erfolg Ihres Unternehmens, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, GWV Fachverlage
GmbH, Wiesbaden 2003, s. 162-163.



Roznice w postrzeganiu kultury biznesu w dziatalno$ci gospodarcze;... 509

Roznice migdzykulturowe wspotpracownikow widoczne sa bardzo wyraznie,
a najwickszym wyzwaniem w efektywnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest ro-
zumienie kultury innych ludzi®. Uczestnicy organizacji bardzo czgsto btednie in-
terpretuja zachowania i system warto$ci tych, ktérzy wywodza si¢ z innej kultury,
oceniajac je przez pryzmat zachowan i warto$ci preferowanych w ich wlasnym spo-
teczenstwie. Nieporozumienia, u podstaw ktorych leza réznice migdzykulturowe?®,
moga doprowadzi¢ do niezrozumienia mysli, dziatan, systemu warto$ci i intencji
wspotpracownika (wspdtpracownikdéw o innym pochodzeniu). Zaistniata sytuacja
obniza sprawno$¢ i skuteczno$¢ procesu zarzadzania przedsigbiorstwem, wptywajac
destruktywnie na efektywno$¢ jego funkcjonowania.

Ponizej zostana zaprezentowane sposoby rozumienia kultury biznesu w wyda-
niu chinskim i pénocnoamerykanskim, ich analiza przez pryzmat pracownikow
i stosunkow spotecznych, podej$cia do biznesu, organizacji pracy oraz typowego
dnia roboczego. Wynikajace z réznic kulturowych odmienne postrzeganie kazdej
z rozwazanych kwestii wpltywa na sposob postrzegania biznesu. Rozumienie rdz-
norodnych aspektow kulturowych prowadzenia interesow oraz dzielacych je roznic
pozwala menedzerom zarzadzajacym organizacjami miedzynarodowymi na wypra-
cowanie wysokiej efektywnosci ich funkcjonowania.

2. Roéznice w rozumieniu amerykanskiej i chinskiej kultury
biznesu

Odnoszac si¢ do specyfiki pracownikow oraz stosunkow spotecznych typowych dla
jednej z najwazniejszych kultur biznesowych §wiata, nalezy stwierdzi¢, iz system
ksztatcenia w USA jest dobry, mimo ze liczne szkoty i uniwersytety charakteryzuja
si¢ niezbyt wysokim poziomem. Wielu menedzerow posiada wyzsze wyksztalcenie,
jednak zwraca si¢ uwagg na to, czy ukonczony uniwersytet nalezy do nielicznej
grupy elitarnych szkot wyzszych. Zaréwno wsrod pracownikow wykonawcezych, jak
i menedzeréw widoczny jest brak ukierunkowania na nauke jezykow obcych. Poza

2 Por. F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturo-
wych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 231-236.

3 Roéznice migdzykulturowe wystepujace migdzy pracownikami przedsigbiorstw moga dotyczy¢
réznorodnych kwestii, takich jak np.: czas, przestrzen, jedzenie, wlasnos¢. Polska koncepcja ,,zwierzat,
ktoére mozna spozywacé” obejmuje te gatunki, ktore w niektorych spotecznosciach postrzegane sa jako
swigte (krowy w Indiach), lub nieczyste (§winie i owoce morza w Izraelu). Natomiast polscy uczestnicy
organizacji kategorycznie odmawiaja zjedzenia pewnych gatunkéw zwierzat, ktére w innych kulturach
uwazane sa za przysmak (np. larwy owadow w niektorych czgsciach Afryki czy psy w Chinach). Inny
przyktad: pracownicy wyznajacy islam stoja na stanowisku, ze segregacja pici shuzy ochronie kobiet,
jak rowniez stanowi szczegdlny wyraz szacunku dla ich roli zyciowej. Natomiast Polacy, podobnie jak
przedstawiciele wielu innych religii, utozsamiaja ten fakt z odbieraniem kobietom godnos$ci i wolnosci.
Por. B. Olszewska-Dyoniziak, Oblicza kultury. Wstep do antropologii migdzykulturowej komunikacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 1998, s. 111-141.
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tym duza liczba amerykanskich menedzeréw nie sprawdza si¢ w pracy w innym
kraju, co wynika najczg$ciej z nieumiejgtnosci zaadoptowania si¢ w pracy za granica
lub w warunkach miedzynarodowych*. Amerykanie preferuja takze wysoki poziom
zycia, stad menedzerowie wyjezdzajacy do innego kraju maja wysokie wymagania
co do standardu mieszkan, biur itp. Kolejna typowa cecha tej kultury biznesowej
jest szczegolnie wysoka fluktuacja kadr oraz wysoki stopien mobilnosci w obrebie
wilasnego kraju.

Chcac dokona¢ krotkiej charakterystyki uczestnikow organizacji chinskich i sto-
sunkow spolecznych w nich panujacych, nalezy stwierdzié, ze w Chinach wystepu-
je stosunkowo mata liczba dobrze wyksztalconych menedzeréw. Podobna sytuacja
panuje wsrod pracownikow wykonawczych. Stad wynika wysokie zapotrzebowanie
na menedzerow posiadajacych wyksztatcenie uniwersyteckie, ze szczegdlnym naci-
skiem na studia zagraniczne lub staz w organizacjach miedzynarodowych. Szybko
rozwijajaca si¢ gospodarka zaczyna zwalnia¢, skutkiem tego jest wzrost bezrobocia
w kregach niewyksztatconych robotnikow. Coraz wigkszy nacisk ktadziony jest na
rozwo6j motywacji, wysoka efektywnos$¢ pracy oraz rozwoj wilasciwych koneksji.
W chinskiej kulturze biznesowej bardzo duza rolg odgrywaja wartosci konfucjanskie
(lojalnos¢ 1 przywiazanie do grupy pracowniczej, organizacji, zdobywanie umie-
jetnosci, samoksztatcenie itp.), a hierarchia postrzegana jest w kategoriach czegos
naturalnego, wzmacnianego poczuciem wzajemnej komplementarnosci stosunkow
miedzyludzkich. Widoczna jest réwniez intensywna migracja ludnosci do rejondéw
bardziej uprzemystowionych, natomiast dobrze wyksztatlcony chinski menedzer jest
osoba ceniona i poszukiwang przez rodzime przedsigbiorstwa, stad moze sobie po-
zwoli¢ na bardzo wysokie wymagania ptacowe.

Atmosfera i podejscie do pracy to kolejna kwestia, ktora uwidacznia mniejsze
lub wigksze roéznice w rozumieniu biznesu przez przedstawicieli réznych kultur.
W przypadku pracownikéw pochodzacych z USA stwierdza sig, ze kultura biznesu
jest bardzo indywidualistyczna. Koniecznos$¢ pracy w zespole moze wigc oznaczaé
wiele trudnosci. Kolejna cecha wiaze si¢ ze zwracaniem uwagi przez otoczenie spo-
feczne na osiagnigcia i zastugi. W kwestiach organizacyjnych Amerykanie preferuja
ptaska hierarchg, nigdy jednak nie podwazaja dominujacej roli zwierzchnika. Zali-
czani sa do grona gorliwych zwolennikéw planowania czasu (sa autorami powie-
dzenia ,,czas to pieniadz”), stad cz¢sto postrzega si¢ ich w kategoriach pracownikow
agresywnych i natarczywych. Sa rowniez tworcami pomystu $niadan i lunchow biz-
nesowych, chca kazdy wolny czas spozytkowa¢ na omawianie interesow. Preferuja
dlugie przebywanie w pracy (jest pozytywnie oceniane przez wspolpracownikow),
mimo to menedzerowie amerykanscy oskarzani sa czgsto o krotkowzrocznos$¢ oraz

4 H. Steinmann, G. Schreydgg, Management. Grundlagen der Unternehmensfiihrung. Konzepte
— Funktionen — Fallstudien, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, GWV Fachverlage GmbH,
Wiesbaden 2005, s. 737- 741.
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brak planowania dtugofalowego. Poza tym biznes nastawiony jest tutaj na ushugi,
a podejscie to nasladowane jest przez wiele krajow europejskich®.

Z perspektywy chinskiej kultury biznesowej podejscie do pracy oraz atmosfera
postrzegane sa w sposob nastepujacy. Preferowana jest przedsigbiorczos¢, stad po-
siadanie wtasnego biznesu dominuje nad praca w duzej, wielonarodowej organiza-
cji. Z tego wzgledu firmy wielonarodowe musza przyktada¢ bardzo duza wage do
stosowanych metod przyciagania i utrzymywania najefektywniejszych menedzerow.
System organizacji w Chinach cechuje duza hierarchicznos$¢ i okreslona struktura
oraz orientacja na rodzing. Innymi stowy, kultura chinskiego biznesu ma charakter
paternalistyczny. Poza tym czynnikiem o duzej wadze jest szybko$¢, ktora nabie-
ra szczegdlnego znaczenia w odniesieniu do umiejgtnosci szybkiego przystosowa-
nia si¢ do zachodnich wzorcoéw produkcji. Chinscy przedsigbiorcy rowniez planuja
czas. Robig to jednak w sposob synchroniczny, potrafiac zonglowa¢ zamowieniami.
Cechuje ich niesamowita elastyczno$¢. Kolejna specyficzna cecha takiego przedsig-
biorcy jest duze zaangazowanie w wykonywana prace, ktoremu towarzyszy przeby-
wanie w firmie do p6znych godzin (szczegdlnie widoczne w przypadku oso6b prowa-
dzacych wlasne przedsigbiorstwo). Spedzanie wolnego czasu nie jest juz tak istotne
jak w przypadku Amerykandéw czy przedstawicieli kultury zachodniej, o czym de-
cyduja wzgledy historyczne i ekonomiczne. Jednak zycie zawodowe i prywatne za-
chodza na siebie, zatem $niadanie czy lunch o charakterze biznesowym nie naleza do
zjawisk rzadkich. Maja na celu przede wszystkim ksztattowanie sieci relacji inter-
personalnych oraz wzajemnego zaufania. Chinscy przedsigbiorcy czynia plany dtu-
gookresowe, co niekoniecznie znajduje odzwierciedlenie w kwestiach zatrudnienia.

Jezeli chodzi o komunikacj¢ w biznesie, w przedsigbiorstwach amerykanskich
przybiera ona zwykle posta¢ nieformalna. Sprowadza si¢ do nieformalnego ubio-
ru (z wylaczeniem oficjalnych spotkan) czy mozliwosci zwracania si¢ do siebie po
imieniu. Kwestie zwiazane z jezykiem biznesu charakteryzuje bezposrednio$¢ oraz
koncentracja na faktach. Podczas specjalistycznych szkolen zdobywa si¢ umiejet-
nosci precyzyjnego wyrazania mysli, prezentacji siebie 1 swoich osiagni¢¢ zawodo-
wych. Kolejna rzecz to pozytywne nastawienie oraz koncentracja na zadaniach. Na-
stgpna dotyczy spotkan biznesowych, ktore maja jasno sprecyzowany porzadek, a za
typowa forme przekazywania informacji uznaje si¢ notatki stuzbowe®. Jak wczeéniej
wspomniano, struktura hierarchiczna jest tutaj ptaska, mimo to Amerykanie pod-
porzadkowuja si¢ dominujacej roli zwierzchnika, nie akceptujac zachowan ekscen-
trycznych. Zawsze mile widziane sa nowe pomysty, zachgca si¢ pracownikow do
kreowania podej$¢ niekonwencjonalnych.

® Por. A. Appadurai, Strach przed mniejszosciami. Esej o geografii gniewu, PWN, Warszawa
2009, s. 25-28.

¢ E. Marx, Przelamywanie szoku kulturowego. Czego potrzebujesz, aby odniesé sukces w miedzy-
narodowym biznesie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 135-136.
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Kulturg chinskiego biznesu charakteryzuje bezposredni i autorytarny styl zarza-
dzania, ktory zwiazany jest z wydawaniem polecen i $cistym ich wykonywaniem.
Formutowanie polecen w uktadzie pionowym, z géry w dot, wywotuje trudnosci
W przejmowaniu inicjatywy ze strony podwtadnych. Aspekt ten czasami ulega zmia-
nie w odniesieniu do firm, ktore funkcjonuja na rynkach migdzynarodowych. Chin-
czycy dziataja szybko i sprawnie, mimo ze priorytetowa kwesti¢ stanowi dla nich
nawiazywanie kontaktow biznesowych. Spotkania stuzbowe cechuje okreslony po-
rzadek, ale komunikacja w biznesie jest mniej bezposrednia wzgledem zachodnich
czy amerykanskich przedsigbiorstw. Kolejne cechy komunikacji typowe dla chin-
skiej kultury biznesowej to: szacunek dla przetozonych, dazenie do utrzymywania
harmonii w grupie pracowniczej, uprzejmos¢ i dobre maniery, poczucie humoru oraz
docenianie waloroéw spozywanych pokarmow.

Analizujac strukturg organizacyjng oraz przywodztwo w kulturze biznesowe;j
Amerykanow, nalezy stwierdzi¢, ze lubia oni zdecydowanych przywodcow. Z jedne;j
strony, w USA istnieje niewielka elita biznesu tworzona przez osoby, ktore ukonczy-
ly najlepsze uniwersytety oraz szkoty biznesu, tworzaca mi¢dzy soba dobrze rozwi-
nigta sie¢ wzajemnych relacji interpersonalnych. Z drugie za$ strony, kraj ten jest
doskonatym przykladem osob, ktore kreuja siebie i robia cos z niczego. Inna typowa
cecha tej kultury jest waga, jaka przywiazuje si¢ do wysokich zarobkéw oraz fakt,
ze to one wyznaczaja status spoteczny. O zarobkach mozna otwarcie dyskutowacé, co
jest czesto niedopuszczalne w krajach europejskich.

W Chinach struktura biznesu jest zhierarchizowana, wtadza lezy w rekach li-
dera. Skuteczni menedzerowie fatwo zmieniaja miejsca pracy, silna identyfikacja
z przedsigbiorstwem nie nalezy do postaw powszechnych. W biznesie chgtnie uzy-
wane sa tytulty naukowe, a czynnikiem szczegdlnie waznym i pozadanym jest wy-
ksztalcenie.

Zwykle tylko podczas oficjalnych spotkan obowiazuje amerykanskich przed-
sigbiorcéw formalne ubranie w biznesie. Natomiast pracownicy chinscy sa zwo-
lennikami formalnego stylu ubierania si¢, upodabniajac si¢ tym samym do kultury
zachodnie;j.

Dhugi dzien roboczy z punktu widzenia kultury biznesowej Amerykanoéw jest
godny pochwaty. Lunch traktowany jest jako okazja do roboczego spotkania. Nato-
miast sam biznes czgsto taczony jest przyjemnos$cia, tzn. z organizacja czasu wol-
nego. U chinskich przedsigbiorcéw czas pracy trwa dilugo przez wzglad na chec
faczenia biznesu z relacjami towarzyskimi.

3. Podsumowanie

Coraz czg$ciej roznice migdzykulturowe odgrywaja istotna role w efektywnym za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem. Wzrost miedzynarodowych migracji przyczynit sig
do powstawania wielonarodowych zespotéw w miejscu pracy, gdzie brak informacji
na temat innych kultur czgsto prowadzi do nieporozumien, ktore z kolei wywoluja
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poczucie niepewnosci, niejasnosci, trudnos$ci w nawiazywaniu relacji interpersonal-

nych, budowaniu zaufania czy przeptywu informacji’.

Jak wynika z powyzszej analizy, kazda z zaprezentowanych kultur biznesowych
ma swoje stabe strony. Stabos$ci w wydaniu amerykanskim skupiaja si¢ wokot naste-
pujacych kwestii:

— dominujace planowanie krotkofalowe,

— utrudniona praca zespotowa w silnie zindywidualizowanej kulturze,

— odnoszenie sukcesow za granica przez niski odsetek menedzerdéw (koniecznosé
skutecznego przygotowywania menedzerow do pracy w konfrontacji z innymi
kulturami).

Wisrdd stabosci chinskiej kultury biznesowej nalezy wskazac na:

— stabe ukierunkowanie migdzynarodowe i tym samym niewielka znajomos$¢ za-
chodnich metod funkcjonowania w biznesie,

— brak dobrze wyksztatlconych menedzerow.

Wigkszo$¢ uczestnikow wielokulturowych przedsigbiorstw moze wyksztatci¢
u siebie umiejetnos¢ efektywnej pracy opartej na budowaniu pozytywnych relacji
interpersonalnych ze wspotpracownikami o innym pochodzeniu, jezeli wypracuje w
sobie zdolno$¢ od adaptowania sig. Jest to jednak stosunkowo trudne zadanie, jesli
ma si¢ na wzgledzie réznice kulturowe dzielace poszczegdlne kultury biznesowe.

Wiele przedsigbiorstw w ogole badz w niewystarczajacym stopniu przygotowuje
swoich uczestnikow do pracy w wielonarodowych grupach organizacyjnych, wyma-
gajacych wspolpracy z cudzoziemcami. Z drugie za$ strony kazdy ambitny pracow-
nik powinien dazy¢ do samodzielnego rozwoju i wypracowania postaw sprzyjaja-
cych efektywniejszej wspolpracy z ,,zagranicznymi” kolegami.
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DIFFERENCES IN PERCEPTION OF BUSINESS CULTURE
IN BUSINESS ACTIVITIES OF AMERICAN
AND CHINESE ENTREPRENEURS

Summary: A series of aspects connected with the understanding of the business culture has
a negative impact upon effectiveness of operations of contemporary organisations. Numerous
difficulties may arise from the fact that representatives of different cultures may perceive
significance and motives of particular activities in different ways. Therefore, one of the great-
est challenges of international management is the ability to understand the culture of other
persons. In this paper, the author presents selected aspects of cultural differences between
employees from North America and China, who belong to the group of the most significant
business cultures of the world. The author performed an analysis of such aspects as employees
and social relationships, atmosphere and approach to business, communication in business,
organisational structure and leadership, dress code as well as a typical working day.
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