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Streszczenie: Globalizacja i otwieranie si¢ jednych krajéw na drugie zwraca uwagg na pro-
blemy przywodztwa i praktyk organizacyjnych w réznych krajach. Celem artykutu jest poszu-
kiwanie zalezno$ci pomigdzy praktykami i warto§ciami wtascicieli — zarzadzajacych — oraz
warto$ciami kultur narodowych, ktore determinuja narodowe style zarzadzania. Analiza pro-
blemu jest przeprowadzona na podstawie skandynawskiego i polskiego stylu zarzadzania.

Slowa kluczowe: migdzynarodowy styl zarzadzania, wlasciciel a kultura organizacyjna, r6z-
norodno$¢ kulturowa w zarzadzaniu.

1. Wstep

W dobie globalizacji pojawiaja si¢ tendencyjne rozwazania na temat mozliwosci
zunifikowanej kultury firm, jednej stusznej strategii prowadzacej do przewagi kon-
kurencyjnej czy tez homogenizacji potrzeb klientow i1 pracownikow. Wszystkie te
naukowe rozwazania prowadza do wniosku, Ze nie ma recepty na sukces i nastepuje
powr6t do hasta przewodniego nurtu sytuacyjnego w zarzadzaniu, a mianowicie:
»wszystko zalezy od wszystkiego”. W opracowaniu podjgto zagadnienie stylow za-
rzadzania w kontek$cie migdzykulturowym, lecz celem nie bedzie poszukiwanie
wlasciwego, uniwersalnego modelu. Teorie cech i zachowan koncentrujace si¢ na
poszukiwaniu uniwersalnych atrybutow przywodztwa dostarczyty nam wystarczaja-
cych argumentow na to, ze bytoby to dziatanie bezprzedmiotowe. Celem pracy jest
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy praktyki, zachowania i warto$ci wtasci-
cieli-zarzadzajacych z danego kraju plasujq si¢ w optyce teoretycznych modeli sty-
16w zarzadzania? Racjonalne, logiczne rozumowanie nasuwa oczywista odpowiedz
twierdzaca. Jesli jednak analizowane przypadki wskaza, ze praktyki wlasciciela —
zarzadzajacego — nie mieszcza si¢ w teorii narodowego modelu zarzadzania, to moze
oznaczaé, ze styl zarzadzania jest niezalezny od kultury narodowej. Falsyfikacja
ogolnie przyjetych zatozen, ktore s przedmiotem analizy tego opracowania, ozna-
czataby mozliwo$¢ poszukiwania okreslonej konfiguracji czynnikow sytuacyjnych,
ktore determinuja powodzenie na otwartym rynku i shusznos$¢ tworzenia uniwersal-
nych modeli.
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W tym miejscu nalezy przytoczy¢ przyjete implicite zatozenia:

e Na kulture organizacyjna w duzej mierze wptywa kultura narodowa [Hofstede
2000].

e Kultura narodowa determinuje narodowy styl zarzadzania [Hofstede 2000; Ro-
nen 1986, s. 235-266].

e Zalozyciel, a jednocze$nie zarzadzajacy, ktorego system wartosci i zachowania
uksztattowaty si¢ pod wptywem okreslonej kultury narodowej, tworzy kulture
firmy zgodnie ze swoimi przekonaniami [Bjerke 2004, s. 60-61].

Kultura Kultura
narodowa organizacji
Wriasciciel —
zarzadzajacy
(lider)

Rys. 1. Podstawowe uwarunkowania narodowego stylu zarzadzania

Zrodto: opracowanie wilasne.

Przyjeta metoda badawcza bedzie analiza jakosciowa zaleznosci migdzy kultura
narodowa, kulturg organizacyjng i warto$ciami wtasciciela/zarzadzajacego (rys. 1).
Jak pisze B. Bjerke, menedzerowie sa nosicielami kultury zard6wno organizacyjnej,
jak 1 narodowej, ktora jest w wigkszym lub mniejszym stopniu wspolna [Bjerke
2004, s. 60]. Duze znaczenie w ksztaltowaniu wzorow kultury danej organizacji
maja preferowane wartosci kadry najwyzszego szczebla, do ktorej nalezy opracowa-
nie polityki i strategii dziatania oraz procedur zarzadzania. W tym wzgledzie naj-
wigkszy wplyw bedzie mial z pewnoscia wiasciciel pelniacy jednoczesnie funkcje
zarzadzajacego.

Do analizy zostang wybrane okreslone migdzynarodowe style zarzadzania, ktore
stana w konfrontacji z celowo dobranymi studiami przypadkow praktyk i zachowan
wlasciciela — zarzadzajacego — firmy witasciwej dla opisywanego stylu zarzadzania.

2. Mi¢dzynarodowe style zarzadzania — co to takiego?

Na poczatku rozwiazmy dylemat: narodowe style zarzadzania czy style przywodz-
twa? Czasy synonimicznego traktowania zarzadzania i przywodztwa mingly juz
bezpowrotnie, natomiast istnieje zgodno$¢ co do tego, ze pojecia te sg ze soba niero-
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zerwalnie powiazane. Kazda organizacja potrzebuje zarzadzania i przywodztwa. Je-
$li mielibySmy odroznia¢ zarzadzanie od przywodztwa, to mozna powiedzie€, ze
zarzadzanie jest bardziej ,,formalne, naukowe i uniwersalne” [Kotter 1988, s. 22].
Tym za$, co stanowi atrybut przywddcy, jest jego zdolnos¢ do tworzenia wizji przy-
szto$ci uwzgledniajacej prawomocne, dlugofalowe interesy roznych grup wewnatrz
i na zewnatrz firmy, budowanie racjonalnej strategii urzeczywistniania wizji [Kotter
1988, s. 25]. Trudno przytoczy¢ tutaj uniwersalna definicje przywddztwa. Juz w
1978 r. J. Burns stworzyt opracowanie ze 130 definicjami tego pojecia [1978, s. 15].
Od tego czasu przywodztwo niezmiennie budzi duze emocje i podejmowane sa pro-
by jego dookreslenia. Pewne jest jednak to, ze w obecnych warunkach potrzeba
przywodztwa jest wazniejsza niz kiedykolwiek, zwtaszcza jezeli chodzi o kreowanie
kultury organizacyjnej. ,,Mozna si¢ posuna¢ do stwierdzenia, ze szczeg6lna funkcja
przywodztwa, w odroznieniu od kierowania czy administrowania, jest tworzenie
kultury i zarzadzanie nia. Jednoczes$nie wszyscy przywodcy znajduja si¢ pod wpty-
wem swojej wlasnej, wezesniej nabytej kultury” [Schein 1985, s. 171]. Przytoczone
stowa podkreslaja powiazania kulturowo-menedzerskie oraz wskazuja intencjonal-
nos$¢ uzywania kategorii narodowych stylow przywodztwa. W opracowaniu wydaje
si¢ jednak wtasciwe uzywanie pojgcia ,,style zarzadzania”. Wielo$¢ i niejednoznacz-
no$¢ atrybutéw przywodztwa moze bowiem powodowac kontrowersje, czy przyta-
czane dalej przypadki mieszcza sig¢ w optyce tego terminu.

J.K. Solarz definiuje narodowy styl zarzadzania jako styl zarzadzania zdetermi-
nowany przez kultur¢ danego kraju przejawiajacy si¢ w odrgbnos$ci stosowanej przez
ten kraj technologii zarzadzania przystosowanej do jego tozsamos$ci narodowe;j i kul-
tury pracy oraz obranej strategii rozwoju [Solarz 1984, s. 16].

Zastanowmy si¢ zatem, jakie kryteria stuza odroznianiu narodowych stylow za-
rzadzania? Problem ten moze z powodzeniem wyjasni¢ odwotanie si¢ do badan mig-
dzykulturowych G. Hofstede, w ktérych wyodrebniono 4 grupy norm i wartosci kul-
turowych szczegolnie silnie wptywajacych na zarzadzanie. Mowa tutaj o stopniu
dystansu wtadzy, akceptacji indywidualizmu, tolerancji niepewnosci oraz stopniu
mgeskosci w zarzadzaniu [Hofstede 2000]. Wymiary te sa niezaleznymi warto§ciami
réznicujacymi kultury narodowe.

Badacze problemow migdzykulturowych tworza rézne spektrum odmienno$ci
kulturowych stylow zarzadzania. Przyktadowo S. Ronen wyodrebnia 9 kregdéw kul-
turowych: anglosaski (np. USA i Kanada), germanski (Niemcy, Austria, Szwajcaria),
nordycki (Szwecja, Dania, Norwegia, Finlandia), bliskowschodni (Turcja, Grecja,
Iran), arabski (np. Arabia Saudyjska i Zjednoczone Emiraty Arabskie), daleko-
wschodni (np. Tajlandia, Wietnam, Filipiny, Hongkong), latynoamerykanski (np.
Kolumbia, Peru, Chile), latynoeuropejski (np. Francja, Belgia, Wtochy, Hiszpania) i
krag kultur nietypowych (Brazylia, Japonia, Indie, Izrael).

Nie nalezy tutaj oczywiscie zapomina¢ o szerokich badaniach migdzynarodo-
wych F. Trompenaarsa [1993] (pdzniej tez Ch. Hampden-Turnera) [Hampden-Turner,
Trompenaars 1993], w ktorych wytoniono 7 wymiaréw odmienno$ci kulturowych
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zarzadzania. Wspomniane wymiary kulturowe to: indywidualizm a kolektywizm,
réwnos$¢ a hierarchia, uniwersalizm a partykularyzm, analiza a synteza, wewnatrzste-
rownos¢ a zewnatrzsterownos¢, otrzymywanie a osiaganie stanowiska, nastgpstwo a
synchronizacja.

Duza popularnoscia w aspekcie wskazywania roéznic stylow zarzadzania ciesza
si¢ tez wymiary zastosowane w migdzynarodowym projekcie badawczym GLOBE
R. House’a [House, Hanges, Ruiz-Quantanilla 1997, s. 215-254]. Wérdd nich wy-
rézniono: orientacj¢ na wykonanie, orientacje przysztosciowa, wymiar réwnosci
ptei, wymiar asertywnos$ci, wymiar kolektywizmu instytucjonalnego i kolektywi-
zmu wewnatrzgrupowego, dystans witadzy, orientacj¢ humanistyczna oraz wymiar
unikania niepewnosci.

Jak mozna zauwazy¢, wigkszo$¢ z koncepcji narodowych stylow zarzadzania
opiera si¢ (W roznym stopniu) na wymiarach odrgbnosci kulturowych pierwotnie
stosowanych przez G. Hofstede, stanowiac ich weryfikacje, kontynuacjg i szerokie
rozwinigcie.

Tabela 1. Wartosci kulturowe typowe dla 3 wybranych stylow zarzadzania.

WYMIARY WARTOSCI Skandynawski styl zarzadzania Polski styl zarzadzania
Dystans wtadzy a rownos¢ réwnos¢ dystans wtadzy
Indywidualizm a kolektywizm indywidualizm indywidualizm/kolektywizm
Unikanie a tolerancja niepewnosci | tolerancja niepewnosci unikanie niepewnosci
Meskos¢ a kobieco$é kobiecos¢ mesko$é

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Hofstede 2000; Trompenaars 1993].

W kolejnej czgsci opracowania zostang przedstawione 2 wybrane modele zarza-
dzania: skandynawski i polski, oraz praktyki i zachowania wtascicieli — menedzerow
wywodzacych si¢ z adekwatnych im §rodowisk kulturowych. Celowo wybrane przy-
padki wywodza sig z kultur narodowych, ktore odréznia stosunek do wtadzy, nasta-
wienie do niepewnosci, poziom indywidualizmu oraz przejawianie cech meskich w
biznesie. W tabeli 1 zaprezentowano zestawienie kryteriow réznic kulturowych wy-
branych stylow zarzadzania.

3. Skandynawski styl zarzadzania

Podczas gdy caly $wiat skupiatl swoja uwage na prymacie Ameryki Pétnocnej na
polu zarzadzania oraz analizowal ,,japonski cud” zarzadzania, kraje skandynawskie
systematycznie stworzyly wtasna rewolucje stylu zarzadzania. Banki, linie lotnicze,
szpitale i inne firmy skandynawskie $wiadczg ushugi na poziomie, ktoérego zazdrosz-
cza dzi§ amerykanscy menedzerowie. Przemawia za tym kilka faktéw ekonomicz-
nych. W 2008 r. brytyjski instytut badawczy Centre For European Reform przedsta-
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wil raport oceniajacy sytuacje gospodarcza w krajach Unii Europejskiej pod katem

realizacji strategii lizbonskiej. Zgodnie z raportem najbardziej rozwinigtym krajem

UE jest Dania, a drugie miejsce zajmuje Szwecja. Czotowa pozycje krajow skandy-

nawskich na $§wiecie potwierdza tez najobszerniejszy raport, obejmujacy 122 kraje,

na temat rozwoju technologicznego, co roku przygotowywany przez Swiatowe Fo-

rum Ekonomiczne (WEF). Za najbardziej rozwinigty technologicznie kraj Swiata w

2007 r. eksperci WEF uznali Danig, ktoéra wyprzedzita Szwecjg, Singapur i Finlan-

di¢. Kraje skandynawskie znalazly si¢ tez na czotowych miejscach rankingu tzw.

odpowiedzialnej konkurencyjnosci, ktory w 2008 r. zostat przedstawiony przez lon-
dynska organizacjg pozarzadowa Account Ability [Szumlewicz 2008]. Zarzadzanie
skandynawskie wydaje si¢ zatem godne uwagi.

Idee przewodnie kultury skandynawskiej, ktora determinuje zarzadzanie skan-
dynawskie, mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych warto$ci:

* Egalitaryzm i demokracja (rowno$¢ plci, zawodow i pokolen, niski dystans wita-
dzy, demokratyczny styl kierowania, partycypacja w zarzadzaniu).

* Porzadek i uczciwos¢ (szczero$é, bezposrednio$¢ i otwarto§¢ w rozmowach biz-
nesowych, punktualno$¢, terminowosc).

*  Prywatno$¢ (wyrazna granica pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym, in-
dywidualizm pracownikéw umystowych).

* Niewyro6znianie si¢ (,,skandynawski umiar” — kazdy bierze i zuzywa tyle, ile
potrzebuje, nie wigcej).

* Rozwaga i powolnos¢ (aktywny konsensus w podejmowaniu decyzji).

* Racjonalizm i praktyczno$¢ ($cista wspotpraca pomigdzy uniwersytetami, szko-
fami biznesu, instytutami zarzadzania a przedsigbiorstwami, kultura niskokon-
tekstowa).

e Proces, ciagto$¢ i zmiana (udzial w procesie uczenia si¢, kreatywnos¢, inicja-
tywa).

* Unikanie agresji i konfrontacji (cierpliwos¢ i panowanie nad emocjami).

* Kapitalizm interesariuszy (negocjowanie zamiast odwotywania si¢ do hierarchii
lub procedur) [Bjerke 2004, s. 220-241].

Przyjrzyjmy sig teraz praktyce jednej ze skandynawskich firm, jaka jest szwedz-
ka IKEA, ktorej popularno$¢ sigga obecnie za ocean. Wybor nie jest tutaj przypad-
kowy, IKEA bowiem przeszta droge rozwoju od mikrofirmy do preznie dziatajacego
przedsigbiorstwa, jest w fazie dojrzatosci i wyrdznia ja dtugotrwata tradycja. Jej
rozw0j zawdzigczamy zatozycielowi, ktory do dzi$ aktywnie uczestniczy w zarza-
dzaniu. Ingvar Kamprad urodzit si¢ w Smalandii i wychowal si¢ na rodzinnej farmie
Elmtaryd, w parafii Agunnaryd. Majac 17 lat, w 1943 r. zaczat kreowa¢ swoja mar-
ke. Przelom w dziatalno$ci firmy nastapit jednak w 1951 r., kiedy to Kamprad wyco-
fat si¢ ze sprzedazy rzeczy niezwiazanych z gospodarstwem domowym, a takze za-
proponowat klientom, by kupowali meble i sami dowozili je do swoich domow.
Tworca marki przyjat zatem strategig niskich cen i obnizania kosztow. Kiedy konku-
rencja rozpoczela brutalny atak, oskarzajac firmeg o zanizanie wartosci produktow i
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nieuczciwa konkurencjg, Kamprad dostrzegt nowe mozliwosci na rozwdj. Przeniost
produkcje do Polski, gdzie znalazt tania sit¢ robocza 1 wysoka jako$¢ wytwarzanych
produktow. W tym czasie kolejnym innowacyjnym pomystem byto przekonanie
klientow, aby sami sktadali meble, ktore zapakowane sa w pudta. Transport mebli w
czg$ciach pozwolit mu zaoszczedzi¢ 80% kosztow transportu [Ingvar Kamprad...
2010].

Sam Ingvar Kamprad mawia: ,,praca bez przyjemnos$ci musi by¢ pieklem”.
Pierwsze pieniadze zarabial juz jako maty chtopiec. W 2008 r. Kamprad zajat 2 miej-
sce na liscie najbogatszych Europejczykow, a jego majatek szacowany byt na 31 mld
dolaréw. W 2009 r., mimo kryzysu, znalazt si¢ na 5 miejscu z majatkiem szacowa-
nym na 22 mld dolarow [Najbogatsi ludzie... 2009]. Jest to niepozornie wygladajacy
Szwed, czegsto widywany z reklamowka w dioni, w znoszonej kurtce, w 15-letnim
Volvo. Trzeba przyznaé, ze jest to nietypowy milioner, o ktorym chetnie sa opowia-
dane anegdoty. Lata w klasie ekonomicznej, korzysta ze znizek kolejowych dla se-
niordow, uzywa kart rabatowych, mieszka w przeci¢tnym domku jednorodzinnym
urzadzonym meblami IKEA. Kamprad jest bardzo oszczedny. Stotuje si¢ w tanich
restauracjach, a zakupy robi na targu — oczywiscie popotudniami, gdy ceny zaczyna-
ja spada¢. Swoimi zachowaniami chce dawac¢ przyktad. Jego zdaniem, gdy tacy lu-
dzie jak on zaczynaja otaczac si¢ luksusami, to przecigtny cztowiek probuje ich na-
sladowac. A przeciez nie tedy droga. Najwigksze szalenstwo, na jakie sobie pozwala,
to kupno nowej koszuli, krawata i zjedzenie kawioru.

Ingvar Kamprad kieruje si¢ w swoich dziataniach misja spoteczna — inwestowat
w 1998 1. w Rosji mimo kryzysu gospodarczego i w Chinach, mimo ze tereny bu-
dowlane mozna tutaj tylko dzierzawic, a dzierzawa jest drozsza od ceny kupna grun-
tow w Szwajcarii. W swoich decyzjach kieruje si¢ checia podniesienia jakosSci i po-
ziomu zycia, cho¢ nigdy nie wie, kiedy beda pierwsze zyski. Ktadzie tez duzy nacisk
na regularny kontakt z klientami. Wprowadzit tzw. antybiurokracje — tydzien fronto-
wy, w ktorym kazdy kierownik musi przepracowac tydzien w roku, majac bezpo-
sredni kontakt z klientem.

4. Polski styl zarzadzania

Polski model zarzadzania nie cieszy si¢ zainteresowaniem w $wiatowej literaturze
przedmiotu. Niewiele jest tez krajowych publikacji z tego zakresu. Mimo ze polska
kultura nie doczekata si¢ szerokich badan migdzykulturowych, warto jednak wspo-
mnie¢ o badaniach L. Sutkowskiego [2002] czy tez badaniach uzupetniajacych wy-
niki G. Hofstede i F. Trompenaarsa. Model F. Trompenaarsa zostat wykorzystany do
diagnozy kultury organizacyjnej w Polsce w 1995 r. przez A. Rakowska i A. Sitko-
-Lutek [2000, s. 47-49], model G. Hofstede za$ — przez W. Nasierowskiego 1 B. Mi-
kutg [1998, s. 495-509]. Uzyskane wyniki dla Polski przedstawiono w tab. 2. Zesta-
wienie zostalo dokonane ze wzgledu na 3 najczesciej pojawiajace si¢ w badaniach
migdzynarodowych wartosci.
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Tabela 2. Poziom wartos$ci kulturowych typowych dla polskiego stylu zarzadzania

Poziom wartosei Poziom warto$ci przy zastosowaniu
WYMIARY przy zastosowaniu modelu F Trr) on}ll enaarsa
WARTOSCI modelu G. Hofstede © [skal.a 0-1 O(I;‘V]
[skala 0-100%] ’
Dystans wladzy 69,23 67,4
Indywidualizm 61,54 59
Unikanie niepewnosci 93,75 61,57

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Nasierowski, Mikuta 1998, s. 495-509; Rakowska, Sitko-
-Lutek 2000, s. 47-49].

Wyniki badan L. Sulkowskiego wskazuja wspdlnotowos¢ w polskim zarzadzaniu
(chociaz dostrzega si¢ zmiany w kierunku umiarkowanego indywidualizmu). Jak
moéwi sam autor badan, wynika to prawdopodobnie z kulturowego znaczenia rodziny,
ktéra podporzadkowuje sobie jednostki. Polska wspdlnotowos¢ przejawia si¢ famili-
zmem i duzym znaczeniem relacji migedzyludzkich, a takze powiazan personalnych
prowadzacych do powstawania klik. W Polsce przewaza tez orientacja rownosciowa,
czego przejawem jest przekonanie pracownikow o prawie do uczestniczenia w struk-
turze wlasnosci. Orientacja réwnosciowa w polaczeniu ze wspolnotowoscia wzmac-
nia postawy roszczeniowe i wzmacnia podziat wtadzy. Stosunek do wladzy wydaje
si¢ ambiwalentny. Z jednej strony widoczne jest podporzadkowanie silnemu autory-
tetowi, ale z drugiej — nieufnos¢ i dystans. Wystepuje tez dos¢ wysoki poziom forma-
lizacji, ktora bardziej dotyczy formalizacji 16l organizacyjnych niz regut [Sutkowski
2002, s. 125-139]. Z innych badan dowiadujemy si¢ dodatkowo, ze 55% polskich
menedzerdw rzeczywiscie wskazuje na kolektywizm w zarzadzaniu, tylko 56% re-
spondentdow opowiada sig za przewaga emocjonalnego zaangazowania w pracg nad
instrumentalnym, 79% menedzerow uznaje za podstawg wladzy formalna pozycje, a
61% postrzega strukturg jako narzedzie podziatu wladzy, a nie jako narzg¢dzie koor-
dynujace poszczegodlne funkcje w organizacji (jak np. w Danii — 100%) [Rakowska,
Sitko-Lutek 2000, s. 47-49].

Majac zarys obrazu polskiego stylu zarzadzania, przyjrzyjmy si¢ jednej z pol-
skich firm w zakresie warto$ci wilasciciela — zarzadzajacego — oraz wartosci cenio-
nych w organizacji. Wybrany przypadek to firma z tradycjami powstala i rozwijajaca
si¢ na rynku polskim, a jest nia W. Kruk, ktérej dzieje byly niespeina 2 lata temu
$ledzone z baczng uwaga. W. Kruk to najstarsze przedsigbiorstwo jubilerskie w Pol-
sce, dzialajace od 1840 r., a od 2002 r. notowane na Gieldzie Papierow Warto$cio-
wych.

Pierwszym, z ktérym Wojciech Kruk podzielit si¢ udziatami, byt Polsko-Amery-
kanski Fundusz Przedsigbiorczosci, ktory przejat w latach 90. ponad 40% akcji fir-
my. Amerykanie wnie$li do poznanskiej firmy nowoczesny styl zarzadzania, ale ak-
ceptowali zelazne zasady Kruka, ze nie bedzie handlowal tureckim ztotem ani
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tancuszkami z metra. W. Kruk miat by¢ symbolem elegancji i luksusu. Ale tym, co
mtodym, dynamicznym finansistom wydawato si¢ w Kruku najbardziej wczorajsze,
bylo przekonanie, ze firmy nie da si¢ prowadzi¢ bez rodziny. Z taka filozofia biznes
Krukow jednak dobrze si¢ rozwijal. Pozycja firmy nie wydawata si¢ zagrozona.
Sprzedaz samych obraczek rosta w tempie 50% rocznie, a zysk na kazdej akcji po-
dwajat si¢ co dwa, trzy lata. Rodzina, cho¢ w jej rekach zostato tylko 28% udziatow,
nadal pozostawata najwigkszym akcjonariuszem. Pozostaly okoto 40% pakiet nale-
zat do r6znych funduszy inwestycyjnych. Jednak 27 maja 2008 r. Vistula& Wdlczan-
ka oglosita wezwanie do sprzedazy 66% akcji firmy W. Kruk. Wojciech Kruk nie
mial mozliwosci utrzymania pakietu kontrolnego, ktory do tej pory gwarantowato
mu rozdrobnienie akcjonariatu. Z pomoca przyszedt Jerzy Mazgaj, prezes firmy Pa-
radise Group, ktoremu po przejgciu W. Kruka wyrdstby powazny konkurent. Kruk
za pieniadze uzyskane ze sprzedazy wlasnych udziatow kupit 5% akcji Vistuli&Wol-
czanki, natomiast Mazgaj nabyt 6% udzialow firmy. Okazato si¢ to wystarczajacym
pakietem, by przy wsparciu PZU i niektorych funduszy usunaé z rady nadzorczej
sojusznikdw Bauera (V&W), a w konsekwencji odwota¢ samego prezesa. 170 lat
biznesowej tradycji moze by¢ kontynuowane przez rodzing Krukow.

Sam Wojciech Kruk (majacy 62 lata) jest konserwatywny jak garnitury w paski,
ktoére co roku kupuje w znakomitej firmie na berlinskim Kudammie. Jezdzi volvo —
marka w sam raz dla biznesmena, ktory ceni komfort i prestiz, ale nie chce epatowac
bogactwem. Kruk uwaza wszelka ostentacj¢ za wulgarna. Mieszka w domu petnym
pamiatek rodzinnych. Nawet sporty, jakie uprawia, sa w sam raz dla nobliwego biz-
nesmena — to tenis i golf [Kruk topi... 2009]. O rodzinie, w ktorej si¢ wychowat,
mowi: wyksztalcona, kulturalna, z tradycjami. Ojca uznaje za absolutnego guru.
Uwaza, ze zostal umiejetnie pokierowany, by czerpa¢ rados¢ z kontynuowania ro-
dzinnego biznesu i jego rozwoju.

Panstwo Krukowie rozwingli firmg, zaczynajac od matego sklepiku jubilerskie-
go. Razem sprzedawali srebrna bizuteri¢ produkowana we wlasnym warsztacie.
Sami stali za lada, przywozili muszle znad morza i robili dekoracje, wycinali wsta-
zeczki, metkowali towar, sprzatali. Przed salonem ustawialy si¢ kolejki, a na dwa
tygodnie przed §wigtami Wojciech Kruk wieszat kartki, ze niesprzedawane sg pier-
scionki (klientki, mierzac je, spowalnialy sprzedaz). Przed $§wigtami kazdy klient
dostawat produkt zapakowany w pudeteczko z logo, co nie byto powszechnym zwy-
czajem w handlu. Dzi$ jest 51 salonow W. Kruka, a matzenstwo wciaz pracuje ra-
zem. ,,To, co robimy, to nasza pasja, nasza pasja to nasze zycie” — moéwi Ewa Kruk
—,,zycie codzienne i firma si¢ uzupetniaja”. Wojciech Kruk junior méwi: ,,nawet mi
przez mysl nie przeszto, ze mogtbym nie zwiazaé si¢ z Krukiem” [Sita Krukow...
2008]. Swoja ciezka praca i zaangazowaniem Wojciech Kruk przez lata dazyt do
realizacji swojego najwigkszego marzenia, aby w przysztosci sklepy W. Kruk byty
marka kojarzona z prestizem, moda, emocjami i radoscia z posiadania tadnego i
wyjatkowego przedmiotu.
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5. Whnioski

Ingvar Kamprad idealnie wpisuje si¢ we wzorzec lidera skandynawskiego stylu za-
rzadzania. Ceni prywatnos$¢, jest pows$ciagliwy, nie wyr6znia sig, w organizacji sta-
wia na praktycznos¢, ciagle zmiany i potrzeby klientow. Czgsto jego dzialania wia-
zaly si¢ z podejmowaniem ryzyka. Wtasnie taki jest literaturowy skandynawski lider
biznesu uporczywie poszukujacy nowych rynkéw i okazji do zrobienia interesu, nie-
korzystajacy z przywilejow i symboli statusu, podejmujacy innowacyjne rozwiaza-
nia [Bjerke 2004, s. 241-242].

Ograniczajacy familizm, niegodziwa wspdlnotowos¢ i kliki, rywalizacja i wro-
gie przejecia — dlaczego polskie zarzadzanie rozpatrywane jest zwykle w negatyw-
nych kategoriach? Moze polski badacz nie moze pozby¢ sig¢ subiektywizmu i kultu-
rowego pesymizmu? Przyktad firmy W. Kruk wskazuje jednak wiele cech
pozytywnych — determinacj¢ dziatania, pasjg¢, automotywacje, intelekt, site autoryte-
tu, zaangazowanie i konsekwencj¢ dziatania. Wojciech Kruk wierzy w ogromna role
rodziny i tradycji przekazywanej od wielu pokolen. Silna, emocjonalna wigz z firma
pozwala mu walczy¢ i przetrwa¢ w najtrudniejszych sytuacjach. Wspolnotowos¢ —
owszem, ale w dobrym tego stowa znaczeniu. Mozemy mie¢ tylko nadzieje, ze w
dobie zmierzania w kierunku destrukcyjnego indywidualizmu nie zatracimy tych
wartosci kulturowych.

Przytoczone przypadki w mniejszym lub wigkszym stopniu lokuja si¢ w optyce
narodowych stylow zarzadzania ugruntowanych kulturowo. Trudno jednak przyta-
czaé¢ ogolne wnioski z analizy jednej firmy, konkretnej branzy i osoby zarzadzajace;.
Przedstawione przypadki, mimo odmiennych kultur narodowych, pokazuja nato-
miast ogromny wplyw wilasciciela, a jednoczes$nie osoby zarzadzajacej na kulturg
firmy. Z jednej strony konsekwentne, rodzinne dazenie do stworzenia marki presti-
zowej, a z drugiej oszczedne, nieplanowane, lekko chaotyczne innowacyjne dziala-
nia — dwie drogi do rozwoju, dwa systemy wartosci, rézne style zarzadzania. Jest to
wystarczajacy dowdd na bezpodstawne dywagacje o ujednoliconych sposobach za-
rzadzania. Podejmowany temat wart jest dalszych analiz i badan miedzynarodowych,
ktore nie oming naszego kraju.
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A FEW REMARKS ON NATION MANAGEMENT STYLE

Summary: When considering the increased globalization, there is a pressing need for a more
thorough understanding of cultural influences on leadership and organizational practices. The
aim of this paper is to analyze a relation between top manager’s values and practices and na-
tional culture, which is a strong determinant of nation management style. The analysis con-
centrates on Swedish and Polish management.
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