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dr Malgorzata Rozkwitalska™

KULTURY ORGANIZACYJNE PRZEDSIEBIORSTW
W BIZNESIE MIEDZYNARODOWYM

Streszczenie

W pracy analizowane sa zwiazki miedzy kultura organizacyjna
przedsigbiorstw biznesu migdzynarodowego a kulturami narodowymi.
Glownym  podmiotem biznesu migdzynarodowego sa  korporacje
transnarodowe (KTN), dlatego tez przedstawione zalezno$ci odnosza sig
przede wszystkim do tych podmiotdw. Rozwazania podzielono na trzy
zasadnicze cze$ci. W pierwszej zawarto charakterystyke kultur narodowych,
w drugiej opisano modele kultur organizacyjnych. W trzeciej czg$ci
pokazano, jakie cechy kultur narodowych wspotgraja z wyrd6znionymi
elementami kultur organizacyjnych KTN oraz czynniki determinujace
efektywnos¢ kulturowa przedsigbiorstw transnarodowych.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa angazujace si¢ w biznes migdzynarodowy stykaja si¢
z 1r6znymi kulturami narodowymi. Kultury te ksztaltuja warto$ci, normy
1 zachowania pracownikow 1 kontrahentow firm migdzynarodowych.
Jednocze$nie podmioty te posiadaja wlasna kultur¢ organizacyjna
uksztalttowana pod wptywem oddziatywania kultury narodowej kraju
macierzystego, a czgsto rowniez panstw, w ktorych prowadza operacje.

Podstawowe znaczenie dla sukcesu przedsigbiorstw prowadzacych
biznes migdzynarodowy maja czynniki kulturowe. Takie obszary biznesu
migdzynarodowego, jak handel miedzynarodowy, marketing
migdzynarodowy czy zarzadzanie migdzynarodowe najsilniej podlegaja
wptywom kultur narodowych. W handlu mig¢dzynarodowym oddzialywanie
czynnikdw kulturowych uwidacznia si¢ w sposobie prowadzenia negocjacji
1 zwyczajach handlowych. Otoczenie kulturowe ksztattuje potrzeby ludzkie
i stosunek ludzi do dziatah organizacji, determinujac tym samym, jakie
rodzaje produktow znajduja nabywcoéw oraz jakie zachowania organizacji sa
akceptowane spotecznie. Czynniki te odzwierciedlaja instrumenty
marketingu migdzynarodowego. Odmienne wartosci wyznawane przez ludzi
réznych kultur maja wptyw na interakcje interpersonalne. W zarzadzaniu
migdzynarodowym otoczenie kulturowe determinuje wigc sposéb podejscia

* Politechnika Gdanska.
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do motywowania pracownikéw, przewodzenia, stopnia decentralizacji
wladzy, sposobu organizacji dziatan, rozwiazywania konfliktow, zarzadzania
grupg itd.! Elementy te stanowia jednoczeénie wyrézniki kultur
organizacyjnych przedsigbiorstw transnarodowych.

Celem rozwazan podjetych w pracy jest pokazanie zalezno$ci miedzy
cechami kultur narodowych a charakterystykami kultur organizacyjnych
przedsigbiorstw transnarodowych oraz okreslenie determinant efektywnoSci
kulturowej KTN, czyli ich zdolno$¢ do osiagania zalozonych celow
biznesowych w zréznicowanym kulturowo $rodowisku miedzynarodowym.
Pod pojgciem przedsigbiorstw transnarodowych rozumie si¢ podmioty
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza majaca zasieg migdzynarodowy oraz
posiadajace w zwiazku z tym filie zagraniczne’. Dla okre$lenia
przedsigbiorstw  transnarodowych  zamiennie  stosuje  si¢  nazwy:
»przedsigbiorstwa” lub ,korporacje” z przymiotnikami: wielonarodowe,
migdzynarodowe, transnarodowe, ponadnarodowe i globalne”.

W pierwszej czgsci pracy przedstawiono model kultur narodowych
oparty na pracach F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera. Wyjasniono,
wjaki sposob kultura narodowa oddzialuje na operacje biznesu
migdzynarodowego. Nastgpnie, w drugiej czesci scharakteryzowano
koncepcj¢ kultur organizacyjnych przedsigbiorstw. W ostatniej czesci pracy
ukazano zwiazki migedzy cechami kultur narodowych a kulturami
organizacyjnymi  korporacji  transnarodowych oraz  przedstawiono
determinanty efektywnosci kulturowej KTN.

Model kultur narodowych

Wymieni¢ mozna kilka poziomoéw kultur majacych wplyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstw. Na najwyzszym poziomie znajduje sig
kultura narodu lub kultura spotecznosci danego regionu, nast¢pnie kultura
organizacyjna danej firmy i wreszcie kultura zawodowa®. W biznesie
migdzynarodowym podstawowe znaczenie dla funkcjonowania KTN maja
kultury narodéw poszczegdlnych krajow. Wedtug F. Trompenaarsa i Ch.
Hampdena-Turnera: ,,Kultura jest kontekstem, w ktorym wszystko si¢ dzieje
— nawet zagadnienia prawne wyrwane z kontekstu traca znaczenie™. Kulture
narodu zdefiniowa¢ mozna jako wartos$ci, oczekiwania 1 zachowania

'M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 100-101.

2 Tamze, s. 32.

3 Zob. m.in. A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, Oficyna
Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa 2004, s. 22-23.

* F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic
kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 20.

> Tamze, s. 21.
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wyuczone 1 podzielane przez grup¢ ludzi, przekazywane z pokolenia na
pokolenie®. Wedtug G. Hofstede, prekursora badan nad wymiarami kultur
narodowych w biznesie migdzynarodowym, Kkultura oznacza wspolne
zaprogramowanie umystu odrdzniajace jedna grupe lub kategori¢ ludzi od
innych’. Zachowanie ludzi w spotecznosciach odzwierciedla uzewnetrznienie
tych programow®.

Identyfikacja wzorcéw kulturowych jest procesem zlozonym. Cechy
kultur narodowych wyksztalcaja si¢ w dlugim okresie czasu w konteks$cie
uwarunkowan historycznych, geograficznych 1 ekonomicznych oraz
ewoluuja. Zrédet podzielanych wartosci, norm, zachowan i znaczen
doszukiwa¢ mozna si¢ w tradycji, religii 1 jezyku. Znajomo$¢ wzorcow
kulturowych utatwia poruszanie si¢ w danej spoleczno$ci, moze jednak
prowadzi¢ do uproszczen w postrzeganiu innych, tworzenia si¢ stereotypow
kulturowych, poniewaz wzorce nie obejmuja wszystkich cech kultury.

Jednym z popularnych modeli wymiaréw kultur narodowych jest
koncepcja F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera. Wedlug przywotanych
autorow mieszkancy krajow rdéznia si¢ sposobem podejscia  do
rozwiazywania probleméw dotyczacych czlowieka, czasu i otoczenia. Na tej
podstawie F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner opracowali siedem
podstawowych wymiardéw kultury.

Ze wzgledu na stosunek do ludzi wyrdznia sie  kultury
uniwersalistyczne i partykularystyczne, indywidualistyczne
1 kolektywistyczne, powsciagliwe 1 emocjonalne oraz wycinkowe
1 calo$ciowe.

Wymiar uniwersalizm-partykularyzm wyraza si¢ w podejsciu ludzi
do norm i zasad pisanych oraz relacji migdzyludzkich. W kulturach
uniwersalistycznych zaklada si¢, ze istnieja zasady, ktére mozna zawsze
stosowa¢ 1 ktorych nalezy zawsze przestrzega¢. Natomiast przedstawiciele
kultur partykularystycznych przyjmuja, ze istnieja wartosci wazniejsze od
zasad. Globalizacja wzmacnia tendencje uniwersalistyczne, co nie zmienia
faktu, ze nadal partykularyzm jest obecny w wielu kulturach i moze
oddziatywaé na stosunki migdzyludzkie. Wymiar ten wyraza si¢ w pytaniu,
co jest wazniejsze: bezwzgledne przestrzeganie zasad czy poprawne relacje
zinnymi przy niejednokrotnym {tamaniu zasad. W praktyce biznesu
migdzynarodowego mozemy oczekiwaé, iz przedstawiciele kultur
uniwersalistycznych beda przyktadali duza wage do przestrzegania umow,

5 JH. Graham, Culture and Human Resource Management, [w:] A.M. Rugman, T.L.
Brewer, The Oxford Handbook of International Business, Oxford University Press, New
York 2003, s. 505.

7 G. Hofstede, Cultural Constrains in Management Theories, “Academy of Management
Executive”, 7/1993.

¥ F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury..., op. cit., s. 28.
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realizacji zadan, odgdérnego narzucania rozwiazan oraz wierzyli, ze ich
metody zarzadzania moga sprawdzi¢ si¢ w kazdych warunkach.
W przeciwienstwie do tego partykularysci wigksza wage przyktadaja do
budowy relacji z innymi, umowy nie sa bezwzglednie przestrzegane (bo np.
zmienita si¢ sytuacja partnera i trzeba renegocjowac¢ warunki porozumienia);
istnieje przekonanie, ze metody zarzadzania skuteczne w danej sytuacji nie
koniecznie sprawdzaja si¢ w innej’.

Kolejny wymiar kulturowy, indywidualizm-kolektywizm, opisywany
byt rowniez w pracach G. Hofstede'®. Na podstawie stosunku ludzi do grupy
1 jednostki kraje dzielone sa na indywidualistyczne i kolektywistyczne.
W kulturach indywidualistycznych zaktada sig, ze jednostka jest sama
w stanie najlepiej zatroszczy¢ si¢ o swoj interes. Narody kolektywistyczne
uwazaja, ze sukces jednostki powstat w wyniku zaangazowania grupy.
Dlatego tez wysoki status ma grupa a nie poszczegdlne osoby wchodzace
w jej sklad. Interes ogoétu jest wazniejszy niz cele jednostkowe. Wymiar ten
wyraza nastgpujacy dylemat kulturowy: czy wazniejsza jest swoboda
Jjednostki, czy interes calej grupy, do ktdrej ta jednostka nalezy?"' W tabeli 1
podsumowano wplyw wyr6znionego wymiaru na operacje biznesu
migdzynarodowego.

Tabela 1. Wymiar kulturowy indywidualizm-kolektywizm a operacje biznesu

mig¢dzynarodowego.

Elementy biznesu Kultury Kultury
miedzynarodowego indywidualistyczne kolektywistyczne
Sposéb prowadzenia rozmoéw Reprezentacja Reprezentacia erupowa
handlowych indywidualna p Ja grup
Postrzeganie pozycji jednostki Jednostka wazniejsza niz | Grupa wazniejsza niz
W grupie grupa jednostka

Sposob podejmowania decyzji

i prowadzenia negocjacji Indywidualnie Grupowo

Sposéb wynagradzania

pracownikéw Za wyniki indywidualne Za wyniki grupowe

Instrument osiagania

Stosunek do przedsigbiorstwa )
celow

Wspolnota

Stosunek do otoczenia Konkurencja Wspotpraca

? M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako warto$é kultury organizacyjnej na przykladzie pieciu
najwiekszych korporacji transnarodowych swiata, ,,Organizacja i kierowanie”, nr 2(128) rok
2007.

' R.W. Griffin, Management, Houghton Mifflin Company, Boston and New York 2005,
s. 162.

""M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako..., op. cit.
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Zrédto: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako..., op. cit.

Ludzie r6znia si¢ migdzy soba takze stopniem okazywania emocji
w roznych sytuacjach. W rezultacie mozna moéwi¢ o kulturach
powsciagliwych i emocjonalnych. Ludzie powsciagliwi uwazaja
okazywanie uczu¢ za przejaw braku profesjonalizmu. Decyzje podejmuja nie
kierujac si¢ emocjami. Przedstawiciele kultur emocjonalnych dopuszczaja do
glosu emocje. Wymiar powsciagliwosé-emocjonalnos¢ charakteryzuje
nastepujacy dylemat kulturowy: czy w relacjach interpersonalnych nalezy
zachowywac obiektywizm i bezstronnos¢, czy tez akceptowane jest
okazywanie emocji? W praktyce biznesu migdzynarodowego znajduje swe
odzwierciedlenie zwlaszcza w komunikacji miedzyludzkiej, werbalnej
1 niewerbalnej. Komunikacja migdzykulturowa napotyka na barier¢ znaczen,
jakie przypisywane sa poszczegdlnym komunikatom. W komunikacji
werbalnej problemem moze okaza¢ si¢ typowy dla kultury styl
porozumiewania si¢, ton glosu, postugiwanie si¢ zartem, ironia czy gra stow.
Réznice w stopniu ujawniania emocji prowadzi¢ moga do sytuacji
konfliktowych'?. W tabeli 2 opisano wplyw wyréznionego wymiaru na
operacje biznesu migdzynarodowego.

Tabela 2. Wymiar kulturowy powsciagliwo$¢-emocjonalnos¢ a operacje
biznesu migdzynarodowego.

Elementy biznesu

Kultury powsciagliwe Kultury emocjonalne

migdzynarodowego

Sposqb prowadzenia Emocje sa ukrywane Okazuje si¢ emocje

rozmow

Kryteria Decyzje oparte na racjonalnych | Emocje wywieraja wpltyw na

podejmowania decyzji | przestankach podejmowane decyzje

Zarty i ironia moga zostaé zle
odebrane

Sposob zachowan
w sytuacjach
oficjalnych

Akceptuje sig zarty lub ironi¢
jako formg kontrolowanego
okazywania emocji

Styl komunikowania Rzadki kontakt fizyczny, nie Mowi sig raczej glosnio ze

sig przerywa si¢ rozmowcy, unika

si¢ kontaktu wzrokowego, nie
ujawnia si¢ uczu¢, mowa ciata
ograniczona, czg¢sto zapada
cisza, komunikacja werbalna
oparta na grze stow, ironii

zmienng intonacja, przerywa
si¢ rozmowcy, cisza nie jest
akceptowana, intensywny
kontakt wzrokowy, czg¢sty
kontakt fizyczny, mimika

i gestykulacja wyrazista

Zrodto: opracowanie wilasne.

Kolejny wymiar kulturowy, wycinkowosé-caloSciowos¢,

obrazuje

stopien, w jakim dana osoba dopuszcza innych do réznych obszaréw swojego
zycia. W kulturach catosciowych nastepuje wzajemne przenikanie sfer zycia,

2 Tamze.
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np. zawodowej i osobistej. W wyniku tego kontakty sa giebsze. Jednoczesnie
trudniej jest nawiaza¢ porozumienie w sferze zawodowej bez zbudowania
wihasciwych relacji w obszarze osobistym. Przedstawicieli spoteczenstw
catosciowych charakteryzuje nastawienie propartnerskie. Uwazani sa za
hermetycznych. Ludzie z kultur wycinkowych postrzegani sa natomiast jako
powierzchowni cho¢ otwarci. Cechuje ich protransakcyjnosé'.

Wycinkowos$¢-catos§ciowos¢ wskazuje réwniez na stosunek ludzi do
rzeczy materialnych, czy traktowane sa one jako element przestrzeni
prywatnej, czy tez publicznej. W zakresie negocjacji biznesowych kulture
wycinkowa okresli¢ mozna stwierdzeniem ,,0ddzielaj ludzi od problemow”.
Ludzie z kultur cato$ciowych traktuja problem kompleksowo — w powiazaniu
z ludzmi, ktérych on dotyczy. W wyniku tego w kontaktach
interpersonalnych migdzy reprezentantami obu kultur moze doj$¢ do
konfliktu. Wymiar ten wywiera takze wptyw na komunikacj¢ migdzyludzka.
Kultury wysokokontekstowe postuguja si¢ przenos$nia, powiedzeniami, ktore
moga by¢ zrozumiane tylko w szerszym kontekscie uwzgledniajacym tto
spoteczne. Wazne jest nie to, co zostalo powiedziane, ale kto to powiedziat,
kiedy, jak 1 gdzie. W przeciwienstwie do tego osoby z kultury
niskokontekstowej charakteryzuje bezposredni styl komunikacji'*. W tabeli 3
podsumowano wplyw wymiaru wycinkowo$¢-catosciowo$¢ na operacje
biznesu migdzynarodowego.

Tabela 3. Wymiar kulturowy wycinkowos$¢-catosciowo$¢ a operacje biznesu

mig¢dzynarodowego.

El-e menty biznesu Kultury wycinkowe Kultury calo$ciowe
miedzynarodowego

Strefy dystansu Duza sfera publiczna, mata | Duza sfera prywatna, mata

prywatna publiczna

Sposob prowadzenia
negocjacji

Wazne jest budowanie

Liczy sig tylko oferta relacji z partnerami

Z ludzmi, ktérzy maja

. R o
Z kim robi sig interesy? dobre oferty

Z ludzmi, ktérych znamy

Sposéb komunikacji Bezposrednia, niski

werbalnj Kontekst Posrednia, wysoki kontekst

Wazne sa takze relacje

Podstawa oceny pracownikow | Za wyniki .
interpersonalne

' Wymiar propartnerskos¢-protransakcyjno$¢ opisane sa w pracy R.R. Gestelanda. Zob.
R.R. Gesteland, RozZnice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2002, s. 15-
17.

' M. Rozkwitalska, R6znorodnosé jako..., op. cit.
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Sposob przyjmowania krytyki | Asertywnie Osobiscie

Wazniejsze potrzeby Wazniejsze potrzeby

Znaczenie potrzeb . o
$amorozwoju przynaleznos$ci

Zrédto: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako..., op. cit.

Ludzi rézni takze stosunek do zrddet statusu danej osoby. W rezultacie
moéwi sig o kulturach o statusie osiaganym i statusie przypisanym. ,,Status
osiagniety odnosi sig to tego, co sie robi, status przypisany do tego, kim sie
Wymiar ten ma szczegdlny wplyw na negocjacje, postrzeganie
statusu przelozonego, oceny pracownikow i polityke awanséw (zob. tabela
4).

Tabela 4. Wymiar kulturowy osiaganie statusu-przypisanie statusu a operacje
biznesu migedzynarodowego.

Elementy biznesu Kultury o statusie Kultury o statusie osiagnietym

miedzynarodowego | przypisanym

Reprezentacja osob | Wazna jest pozycja Licza si¢ kompetencje

w trakcie negocjacji | negocjatorow w firmie negocjatora w przedmiocie
rozmow

Rola ttumacza Aktywna i interpretujaca Bierna i bezstronna

Ww negocjacjach

Postrzeganie statusu | Status podwtadnych zalezy od Status podwtadnych nie zalezy
przetozonego statusu przelozonego od statusu przetozonego
Podstawa ocen Relacje wewnatrzorganizacyjnej, | Wyniki

pracowniczych pte¢, wiek, wyksztatcenie,

i awansu pochodzenie spoteczne itp.

Zrédto: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako..., op. cit.

Ze wzgledu na stosunek do czasu, F. Trompenaars i Ch. Hampden-
Turner podzielili kultury na sekwencyjne i synchroniczne. Sekwencyjne
podejscie do czasu oznacza, ze ludzie postrzegaja przesztos¢, terazniejszos¢
1 przyszto$¢ jako nastgpujace po sobie. Dla o0s6b z synchronicznym
stosunkiem do czasu nie ma wyraznych rozgraniczen migdzy trzema
wymiarami czasu. Wymiar ten znajduje swe odzwierciedlenie m.in.
w planowaniu, tolerancji zdarzen niezaplanowanych, przestrzeganiu
ustalonych termindéw spotkan 1 realizacji etapéw plandw, orientacji
w biznesie, czestotliwosci stosowania bodzcow oraz stosunku do ludzi (zob.
tabela 5).

"> F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury..., op. cit., s. 126.
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Tabela 5. Wymiar kulturowy sekwencyjnos¢-synchronicznos$¢ a operacje
biznesu migedzynarodowego.

Elementy biznesu Kultury sekwencyjne Kultury synchroniczne
miedzynarodowego
Podejscie do Sekwencyjne, krok po kroku Synchroniczne, etapy
planowania wspolizalezne
Tolerancja zdarzen Opdr, bo nie ujeto ich w planach | Akceptacja, jako czynnika
niezaplanowanych naturalnego
Termin spotkania Scisle wyznaczony Wyznaczony orientacyjnie,
1 przestrzegany, nie toleruje si¢ rozumie si¢ opdznienia
spdznien terminow spotkan, nie przyktada
si¢ wagi do punktualnosci
Orientacja Krotkofalowa Dlugofalowa
w biznesie
Stosowanie Zaraz po dzialaniu W dhuzszych okresach czasu
bodzcow
Stosunek do ludzi Liczy si¢ zadanie Wazne jest poswigcanie czasu na
budowanie relacji

Zrédto: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako..., op. cit.

Ostatni wymiar kultur wyraza stosunek do $rodowiska. Dzieli narody
na wewngtrzsterowne 1 zewnatrzsterowne. W podejsciu
wewnaqtrzsterownym zaktada sig, ze otoczenie mozna kontrolowac.
Organizacja postrzegana jest jako sprawnie dziatajaca machina.
Przedsigbiorstwo dazy do nawiazywania walki konkurencyjnej z innymi
podmiotami otoczenia. Jednocze$nie opornie reaguje na jego wpltywy.
Zewnqtrzsterowny stosunek do S$rodowiska przejawia si¢ w akceptacji
wplywOw otoczenia 1 umiejetnosci dostosowywania si¢ do niego.
Organizacja postrzegana jest jako system otwarty. Przedsigbiorstwo dazy
raczej do wspdlpracy z podmiotami w otoczeniu niz wyniszczajace]
rywalizacji. Elastycznie reaguje na wptywy $rodowiska'®,

Modele kultur organizacyjnych przedsi¢biorstw

F. Trompenaars i1 Ch. Hampden-Turner na podstawie kryterium
egalitaryzm-hierarchia oraz orientacja na osobe¢-orientacja na zadanie
wyodrebnili  cztery podstawowe modele kultur  organizacyjnych
przedsigbiorstw (zob. rysunek 1).

' M. Rozkwitalska, R6znorodnosé jako..., op. cit.
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Rysunek 1. Modele kultur organizacyjnych przedsigbiorstw: macierz kultur
w wymiarze osoba-zadanie, hierarchia-egalitaryzm.

Egalitaryzm
Kultura zorientowana Kultura zorientowana
na spetnienie na zadanie
INKUBATOR = POCISK STEROWANY =
KULTURA OSOBY KULTURA ZADANIA
Osoba Zadanie
Kultura zorientowana Kultura zorientowana
na osobe na role
RODZINA = WIEZA EIFFLA =
KULTURA WLADZY KULTURA ROLI
Hierarchia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem
wymiarow kultury..., op. cit., s. 190 oraz F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie
personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2005, s. 39.

Kultura typu rodzina charakteryzuje si¢ nastawieniem na osobg.
Relacje migdzy czlonkami organizacji sa bliskie cho¢ hierarchiczne.
Przywdédca uwazany jest za troskliwego ojca, ktory wie lepiej od
podwtadnych (dzieci), co 1 jak nalezy zrobi¢. Szanuje si¢ osoby ustawione
wyzej w hierarchii. Pracownicy dlugofalowo wiaza si¢ z dana firma. Nagroda
dla podwtadnego jest akceptacja jego dziatan przez przetozonego oraz ciepte
wzajemne relacje. Przedsigbiorstwo troszczy si¢ o dobrobyt swoich
pracownikow, interesuje si¢ ich warunkami mieszkaniowymi, zna liczebnos$¢
rodzin. Wtadza i zréznicowany status ludzi w organizacji uwaza si¢ za co$
naturalnego, niepowiazanego z osobistymi wynikami. Podwtadnych cechuje
lojalno$¢ wzgledem organizacji. Organizacje typu rodzina maja problem
z funkcjonowaniem w macierzowych strukturach, gdzie podwojne
podporzadkowanie pracownikow rodzi problemy typu: komu okazywac
wigksza lojalnos¢? Wigzi pokrewienstwa moga by¢ istotnym kryterium przy
zatrudnianiu i awansowaniu pracownikow, gdyz czlonkéw wiasnej rodziny
ceni si¢ najwigkszym zaufaniem. Przetozony w pelni informowany jest
o postgpach prac i to on podejmuje decyzje. W przedsigbiorstwach przyktada
si¢ wicksza wage do skutecznosci niz sprawnos$ci dziatania. Pracownikow
silniej motywuja relacje interpersonalne niz bodzce finansowe. Coaching
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1 mentoring $wietnie wpisuja si¢ w model rodziny. Przykladem
przedsigbiorstw stosujacych ten model sa firmy japonskie'”.

Kultura typu wieza Eiffla charakteryzuje si¢ nastawieniem na zadanie
1 duzym dystansem wladzy. To organizacja typu biurokratycznego. Zadania
sa jasno okreslone a nad ich realizacja czuwaja przetozeni. Kierownik to
funkcja a nie osoba. Oznacza to, ze danego kierownika mozna stosunkowo
fatwo zastapi¢ inna osoba, ktora bedzie wykonywata okreslone przez
organizacj¢ obowiazki. Status przelozonego ogranicza si¢ do miejsca pracy
iwynika z peklionej roli. Poza nia relacje miedzy kierownikiem
a podwtadnymi moga by¢ mniej oficjalne. Autorytet kierownika ma podtoze
formalne. Kariera w firmie stosujacej model kultury typu wieza Eiffla
uzalezniona jest od kwalifikacji zawodowych. Pracownikéw ocenia sig za
wyniki, awansuje si¢ na podstawie przyrostu kwalifikacji. W pracy
cztonkowie organizacji kieruja si¢ $cistymi regutami i procedurami. Dazy si¢
do obiektywizmu. Takie metody, jak planowanie zatrudnienia, centra ocen,
systemy oceniania, programy szkoleh 1 rotacja stanowisk wspotgraja
z modelem wiezy Eiffla. Przedsigbiorstwa stosujace ten model wolno reaguja
na zmiany. Przyktadem krajéow, w ktorym najczegsciej spotyka si¢ kulturg
wiezy Eiffla sa Niemcy i Austria'®.

Kultura typu pocisk sterowany to kultura egalitarna zorientowana na
zadanie. Duza wage przypisuje si¢ realizacji celow strategicznych. Praca
oparta jest o zespoty robocze. Obowiazki nie sg jasno sprecyzowane. Zespot
ma do zrealizowania cel 1 wszystkie zadania, ktore z niego wynikaja, nawet
jesli w momencie budowy plandéw nie sa jeszcze dobrze opisane. W sktad
zespotow czesto wchodza specjalisci w danej, waskiej dziedzinie, tworzac
zespot interdyscyplinarny. Ze wzgledu na zatrudnianie fachowcéw kultury
pocisku sterowanego sa kosztowne. Zmienno$¢ projektow utrudnia
zawiazywanie $cislejszych wigzi migdzy pracownikami. Nie ma miejsca na
emocje. Zrodtem motywacji pracownikow jest sam efekt koncowy ich pracy
— trudne przedsigwzigcie, ktore zdotali zrealizowaé. Satysfakcja czerpana jest
z samej pracy. Wykorzystuje si¢ zarzadzanie przez cele i plac¢ za wyniki.
Kulturg taka posiada NASA. Najcze$ciej pocisk sterowany charakterystyczny
jest dla kultur organizacyjnych amerykanskich i brytyjskich przedsigbiorstw.
Struktura macierzowa to efekt natozenia kultury typu pocisk sterowany na
kulture typu wieza Eiffla".

Kultura inkubatora charakteryzuje si¢ nakierowaniem na osobg
1 egalitaryzmem. To kultura typowa dla przedsigbiorstw Doliny Krzemowe;.
Istota funkcjonowania organizacji jest umozliwienie samospelnienia si¢ jej
cztonkom. Organizacja petni rolg stuzebna wzgledem jej pracownikow. To

'F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury..., op. cit., s. 190-198.
" Tamze, s. 198-202.
" Tamze, s. 204-207.
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kultura wysoce innowacyjna. Pracownikow cechuje indywidualizm i pasja
tworzenia oraz emocjonalne zaangazowanie w pracg. Inkubatory maja
ograniczona do minimum struktur¢ formalna 1 hierarchi¢. Wtadza oparta jest
na autorytecie nieformalnym. Charakteryzuje z reguly male organizacje
dziatajace w wysoce innowacyjnych sektorach gospodarki w poczatkowe;j
fazie funkcjonowania. Najwigcej firm tego typu znalez¢ mozna w Szwecji*’.
W tabeli 6 pokazano podsumowanie charakterystyk czterech modeli

kultur organizacyjnych przedsigbiorstw.

Tabela 6. Charakterystyka modeli kultur organizacyjnych przedsigbiorstw.

Wyréznik Rodzina Wieia Eiffla Pocisk Inkubator
sterowany
Styl Realizacja Wypehianie z gory | Osiaganie Wspdlne
zarzadzania zobowiazan w | okreslonych zadan | celéw dazenie do
stosunku do wyszczegoblnionych | zespotowych — | stworzenia
innych osob w | w opisie zarzadzanie przetomowego
organizacji — stanowiska — przez cele projektu —
zarzadzanie zarzadzanie przez zarzadzanie
przez opis stanowisk przez wspolna
wzajemnosé fascynacje
Podstawa Wiadza Wtadza formalna Wtadza Wiadza
wladzy nieformalna — | wynikajaca z ekspercka — nieformalna —
silna zajmowanej ,,Kto ma pomyst, idea
0sobowo$¢ pozycji w wiedzg, ten ma | warta realizacji
oraz hierarchii wiadze”
powiazania z
zatozycielem
Czynnik Wigzi Podporzadkowanie | Wspdlna wizja, | Przekonanie o
spajajacy spoteczne $cistym regutom ktorg zespot uczestniczeniu
urzeczywistnia | w
przetomowym
odkryciu
Podstawa Presja Formalne reguty i Wyniki Autorytet
kontroli spoteczna, procedury koncowe nauki
normy
grupowe
Motto lub Harmonia Wydajnosé Skutecznosé Innowacyjno$¢
haslo
Definicja Oddziatywanie | Struktura, Profesjonalizm, | Tworczy
doskonatoesci | spoteczne dyscyplina pragmatyczne geniusz
wyniki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner,
Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 33.

2 Tamze, s. 207-210.
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Cechy kultury narodowej a model kultury organizacyjnej
przedsi¢biorstwa

Przedstawione ~w  poprzedniej czg§ci pracy modele kultur
organizacyjnych przedsigbiorstw uwarunkowane sa cechami kultur
narodowych. W tabeli 7 okre§lono zwiazki pomigdzy dwoma poziomami
kultury: narodowej i przedsigbiorstwa.

Tabela 7. Wymiary kultur narodowych a modele organizacyjne

przedsigbiorstw.

Wymiary kultury | Rodzina Wieza Eiffla Pocisk Inkubator
narodowej sterowany

Uniwersalizm Partykula- Uniwersali- Uniwersali- Partykulary-
partykularyzm rystyczne styczne styczne styczne
Indywidualizm- Kolekty- Kolektywi- Indywiduali- Indywiduali-
kolektywizm wistyczne styczne styczne styczne
Powsciagliwos¢- Emocjonalne | Powsciagliwe Powsciagliwe Emocjonalne
emocjonalnos¢

Wycinkowos¢- Catosciowe Wycinkowe Wycinkowe Calosciowe
cato§ciowos$¢

Status osiagnigty- | Status Status Status Status

status przypisany | przypisany przypisany osiagnigty osiagnigty
Sekwencyjne- Sekwencyjne | Sekwencyjne Synchroniczne Synchroniczne
synchroniczne

Wewnatrz- Zewnatrz- Zewnatrz- Wewnatrz- Wewnatrz-
sterowne - sterowne sterowne sterowne sterowne
zewnatrzsterowne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner,
Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 108-109.

Z charakterystyki przedstawionej w tabeli 7 wynika, ze kultura rodziny
cechuje si¢ partykularyzmem, gdyz powiazania interpersonalne wazniejsze sa
od sztywno ustalonych regut. Organizacje stosujace model rodziny
charakteryzuje kolektywizm wyrazajacy si¢ w dbaniu o harmoni¢ grupowa.
Migdzy czlonkami organizacji panuja wig¢zi emocjonalne, cho¢ stopien ich
ujawniania moze by¢ niewielki, jak np. w firmach japonskich. Osoby wysoko
postawione w hierarchii organizacyjnej sa autorytetem dla podwtadnych
takze w sytuacjach innych niz zawodowe. Organizacja postuguje si¢
wielo$cia symboli (specyficznym jezykiem, mitami, rytuatami itp.) trudnych
do zrozumienia dla zewngtrznych obserwatorow. Wskazuje to na
catosciowos$¢ kultury rodziny. Szacunkiem darzy si¢ osoby starsze, wyzej
usytuowane w strukturze, a wigc jest to kultura ceniaca status przypisany. To
one troszcza si¢ o dobrobyt innych, pracownikoéw cechuje wigc
zewnatrzsterowno$¢.  Awansowanie  powiazane ze stazem  pracy
odzwierciedla m.in. sekwencyjnos¢ kultury rodziny.
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Wieza Eiffla w swoich codziennych operacjach postuguje si¢
procedurami i regutami. Osoba wykonujaca dana funkcj¢ moze si¢ zmienic,
jednak istnienie jasnych zasad zapewnia przetrwanie organizacji i realizacje
jej funkcji. Stosuje si¢ wigc podejscie uniwersalistyczne. Zasady, na ktorych
zbudowana jest tego typu organizacja maja zapewni¢ sprawna realizacje
celow wspdlnych. Nie ma miejsca na kierowanie si¢ interesem
partykularnym, co wskazuje na kolektywizm. Oparcie funkcjonowania
organizacji na przepisach formalnych nie pozostawia miejsca na emocje,
dlatego tez wieza Eiffla cechuje si¢ powsciagliwoscia. Poniewaz status
przetozonego ogranicza si¢ do miejsca pracy i wynika z pelnionej roli,
kultura wiezy Eiffla jest kultura wycinkowa. Pozycja kierownika wynika ze
statusu przypisanego, roli, jaka powierzyta mu do realizacji organizacja.
Biurokratyczne reguty ukierunkowane sa na sekwencyjne wykonywanie
rutynowych zadan. Porzadek zapewniaja przepisy. To umozliwiaja
dostosowanie organizacji do otoczenia.

Pocisk sterowany charakteryzuje si¢ uniwersalizmem, podobnie jak
w przypadku  wiezy Eiffla. Tutaj jednak uniwersalizm  wynika
z przeswiadczenia o niepodwazalnos$ci zasad nauki i wynikajacej z niej
wiedzy profesjonalistow zajmujacych si¢ okreslonym zadaniem. Zarzadzanie
przez cele i ptaca za wyniki skutecznie motywuja pracownikow ze wzgledu
na ich indywidualizm. W organizacjach typu pocisk sterowany kazdy
specjalista posiada wyjatkowa wiedze i1 kwalifikacje, o ktorych przydatnosci
decyduje wynik koncowy — konkretne rozwiazanie, ktore sprawdzito sig
w praktyce. Status jest wigc osiagany, a nie przypisany. Brak ciaglosci
wspotpracy po zakonczeniu projektu nie sprzyja tworzeniu si¢ wigzi
spotecznych. Kulture¢ pocisku sterowanego cechuje wigc powsciagliwosé
1 wycinkowos$¢. Model ten $wietnie sprawdza si¢ w realizacji zlozonych
projektow, w ktorych wiele zadan realizowanych jest jednocze$nie,
synchronicznie. Przekonanie o potedze nauki 1 wiedzy sklania do
wewnatrzsterownos$ci, wiary we wlasne mozliwosci.

W praktyce gospodarczej model inkubatora jest rzadko spotykany’'.
Charakteryzuje z reguly male, nowe firmy dzialajace w wysoce
innowacyjnych 1 ryzykownych branzach. Organizacje maja drugorzg¢dne
znaczenie wzglgdem jednostki, ktora dazy do samorealizacji. Partykularyzm,
indywidualizm 1 caloSciowo$¢ cechuje relacje interpersonalne. W procesie
tworczym zawiazuja si¢ relacje migdzy ludzmi, ktore czgsto przenoszone sa
na poziom osobisty. Emocjonalne wigzi spajaja kreatoréw przetomowych
rozwiazan. Wysokim statusem ciesza si¢ osoby posiadajace wizjg
przetomowych odkry¢, jest wigc to status osiagany. Tworcze jednostki
posiadaja zdolno$¢ jednoczesnego, synchronicznego rozwiazywania wielu

2E, Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 40.
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ztozonych probleméw. Wiara w sil¢ idei wskazuje na wewnatrzsterownos¢
kultury inkubatora.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez F. Trompenaarsa i Ch.
Hampdena-Turnera w poszczegolnych krajach wyrdézni¢ mozna preferencje
odnos$nie typu kultury organizacyjnej stosowanej przez przedsigbiorstwa
(zob. tabela 8).

Tabela 8. Modele kultur organizacyjnych przedsigbiorstw najczgsciej
spotykane w danym kraju.

LD Rodzina Wieza Eiffla Pocisk sterowany Inkubator
kultury
Kuba, Polska, Grecja, Nowa Zelandia, Szkocja,
Indonezja, Belgia, Holandia, Norwegia, Finlandia, | Meksyk,
Przyklady | Korea Pid., Wrtochy, Francja, Irlandia, Wielka Malezja,
krajow Chiny, Portugalia, Brytania, Kanada, Australia,
Hiszpania, Szwajcaria, Dania | Brazylia, Szwecja, Singapur
Indie, Japonia Niemcy, USA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner,
Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 39.

Nalezy pamigta¢, iz kultury organizacyjne jak i kultury narodow maja
tendencj¢ do ewoluowania. Przyklady krajow zamieszczone w tabeli 8
pokazuja, jakie modele kultur organizacyjnych przedsigbiorstw przewazaty
w danym okresie ws$rod analizowanej grupy podmiotéw w danym kraju.
Wedlug wczesniejszych badan F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera,
niektére panstwa zajmowaly inng pozycj¢ na macierzy modeli kultur
organizacyjnych (np. Nowa Zelandia zaliczona byta do krajow preferujacych
model rodziny)*.

O wiele wazniejsze od umiejscowienia danego kraju na macierzy
modeli kultur organizacyjnych przedsigbiorstw jest uswiadomienie sobie
przez kierujacych korporacja transnarodowa przyczyn mozliwych zrdédet
problemow w zarzadzaniu rozproszona geograficznie dziatalnos$cia. Czynniki
kulturowe moga odgrywaé istotng role w ksztaltowaniu sukcesu KTN na
rynkach zagranicznych. W drugiej cze$ci pracy opisano, jakie aspekty
dziatalno$ci migdzynarodowej podlegaja oddziatywaniu kultur narodowych.
Celem tej czesci jest okreslenie determinant efektywnosci kulturowej KTN.

Kultura przedsigbiorstwa preferowana przez centralg KTN odbiegac
moze od modelu wystepujacego w danym kraju i przyjmowanego jako
naturalny wzorzec interakcji przez lokalnych pracownikow. W rezultacie
dochodzi¢ moze do konfliktéw, ktorych podiozem jest kultura narodowa
determinujaca kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa macierzystego i filii
zagranicznych. Trudno oczekiwaé, aby ptaca za wyniki sprawdzita sig

2 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarow kultury..., op. cit., s. 212.
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w modelu rodziny, aby sztywne reguly i1 procedury wprowadzaly tad
w modelu inkubatora, aby nieformalne wigzi traktowane byly jako norma
w kulturze wiezy Effla a wladza formalna dawala faktyczna moznos$¢
wplywania na zachowania pracownikow w kulturze pocisku sterowanego.
Przyktadow takich mozna by mnozy¢.

Efektywno$¢ kulturowa KTN uwarunkowana jest stosowanym
modelem zarzadzania migdzykulturowego, ktory wynika z modelu
organizacyjnego a ten z kolei zalezy od orientacji KTN na rynkach
zagranicznych (uwarunkowanych kulturowo) i tzw. zewngtrznych czynnikow
selekeji®® (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Determinanty efektywnosci kulturowej KTN.

Orientacje strategiczne KTN Czynniki
letnocentryczna, policentryczna, kulturowe
geocentryczna, dual (charakterystyki
bl b
centrali KTN)

Czynniki zewnetrzne 1
Presja lokalnego

reagowania/globalnej /

Model organizacyjny KTN
(organizacja miedzynarodowa,

integracji wielonarodowa, globalna, transnarodowa)
. e Wewnetrzna
= réznorodnosé
Model zarzadzania miedzykulturowego Kulturowa

(dominacja kulturowa, wspofistnienie

kulturowe, wspolpraca kulturowa) “““““““/ e Jefiz LU,

organizacyjnych
- stosowanych
— przez centrale
Efektywnosé kulturowa i filie)
(zdolnosé do osiggania celdw hiznesowych -
w Zréznicowanym kulturowo srodowisku
migdzynarod oy m)

Zrédto: opracowanie wlasne.

KTN réznia si¢ stopniem wrazliwosci na problemy kulturowe, stosujac
odmienne modele zarzadzania migdzykulturowego: dominacji kulturowe;j,
wspbtistnienia kulturowego i wspolpracy kulturowej**. W modelu dominacji
kulturowej zaktada si¢ priorytet kultury korporacyjnej, centrali, ktora
narzucana jest wszystkim jednostkom przedsigbiorstwa transnarodowego.
W modelu wspolistnienia kulturowego subkultury (centrali 1 filii
zagranicznych) istnieja obok siebie przy ograniczonych do minimum
interakcjach. Przyjmujac model wspoélpracy kulturowej korporacja podlega

2 Opis zewnetrznych czynnikéw selekeji, czyli koncepcji I/R, znajduje si¢ m.in. w pracy
M. Rozkwitalskiej, Zarzqdzanie miedzynarodowe, op. cit., s. 147-150.

N.I. Adler, Cross-cultural Synergy: the Management of Cross-cultural Organizations, [w:]
W. Burke, L.D. Goodstein, Trends and Issues in OD: Current Theory and Practice,
University Associates, San Diego, Cal. 1980, przytoczone za A. Kozminskim, Zarzqdzanie
miedzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, PWE, Warszawa 1999, s. 217-219.
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oddziatywaniom réznych subkultur (filii zagranicznych), prébujac
wypracowa¢ z nich efektywniejsza cato$¢ poprzez wydobycie synergii
kulturowej™.

Opisane modele zarzadzania migdzykulturowego wynikaja z orientacji
KTN na rynkach =zagranicznych 1 wiaza si¢ z roznymi stadiami
umigdzynarodowienia oraz modelami organizacyjnymi KTN.

Wyr6éznia si¢ trzy podstawowe  orientacje  przedsigbiorstw
transnarodowych: etnocentryczna, policentryczna i globalna”®. W orientacji
etnocentrycznej, charakterystycznej w poczatkowej fazie
umig¢dzynarodowienia, przedsigbiorstwo traktuje rynek macierzysty jako
podstawowy. Wchodzac na rynki zagraniczne kieruje si¢ stopniem ich
podobienstwa do kraju macierzystego. Zarzadzanie jest scentralizowane.
Przedsigbiorstwo nie dostosowuje si¢ do wymogdéw lokalnych rynkow.
Orientacja policentryczna oznacza, ze przedsigbiorstwo dostrzega odrgbnosé¢
lokalnych rynkéw. W wyniku tego nastepuje decentralizacja zarzadzania
w celu jak najlepszego dostosowania si¢ do wymogoéow poszczegdlnych
krajow. Orientacja geocentryczna charakteryzuje KTN, ktore traktuja $wiat
lub wybrany region jako jednolity’’. Nastepuje ponowna centralizacja
wybranych  dzialan korporacji®®. Postawy etno- i geocentryczne
charakterystyczne sa dla krajow uniwersalistycznych, wewnatrzsterownych,
zorientowanych na status osiagany. Postawa policentryczna blizsza jest
partykularyzmowi, zewnatrzsterownosci i statusowi przypisanemu.

Wedlug badan Ch.A. Bartletta i S. Goshala, KTN przyjmuja jeden
z czterech modeli organizacyjnych: model organizacji migdzynarodowej,
wielonarodowej, transnarodowej lub globalne;.

W przypadku organizacji miedzynarodowej KTN forsowana jest
orientacja etnocentryczna. Wplyw kultur narodowych na kulture
organizacyjna korporacji jest niewielki. Roéznorodno$¢ kulturowa jest
stosunkowo niska. Wynika to z faktu, iz przedsigbiorstwo transnarodowe
wchodzi na rynki zblizone kulturowo a model migdzynarodowy zaktada
Sciste powiazania migdzy filiami a centrala. Korporacje stosuje model
zarzadzania miedzykulturowego dominacji kulturowej etnocentrycznej” .

Model organizacji wielonarodowej zaktada obecno$¢ korporacji na
rynkach odrgbnych takze w wymiarze kulturowym, co w rezultacie prowadzi

B M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe, op. cit., s. 226.

%% Koncepcja orientacji KTN znana jest w literaturze jako model EPG. Zob. H. Perlmutter,
The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation, “Columbia Journal of World
Business” 1969, 5(1).

7 Jesli korporacja postrzega region jako jednolity, to zgodnie z poszerzona koncepcja
H. Perlmuttera stosuje podejscie regiocentryczne. Zob. D.A. Heenan, H.V. Perlmutter,
Multinational Organization Development, Reading et al., 1979.

* M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe, op. cit., s. 227.

* Tamze, s. 228-230.
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do znaczacego zroznicowania wewngtrznego kultur KTN 1 przyjecia
orientacji policentrycznej. Pomigdzy filiami a centrala wystgpuja rzadkie
kontakty, co powoduje odregbnos¢ kulturowa filii. Korporacja akceptuje
réznice lokalne, pozwalajac jednoczesnie na dostosowania i zachowanie
tozsamos$ci kultur lokalnych. Wykorzystywany jest model wspotistnienia
kulturowego30.

W modelu globalnym marginalizowane jest znaczenie lokalnych
réznic. KTN przyjmuje orientacj¢ geocentryczng. Obecno$¢ w wielu
miejscach na $wiecie powoduje znaczne wewngtrzne zroznicowanie
personelu, jednak presja na integracj¢ skltania KTN do niedostrzegania
wptywu tych rozbieznosci 1 $wiadomego minimalizowania ich wagi przez
centralg. Poniewaz filie realizuja ograniczony zestaw operacji w ramach
fancucha  wartosci, negatywne  oddzialywanie  marginalizowanych
rozbiezno$ci widoczne jest gtownie w sferze operacyjnej, np. w spadku
jakosci produkeji 1 wydajnosci. Kultura organizacyjna KTN w niewielkim
stopniu podlega wplywom kultur narodowych filii. Presja na integracje
dziatan uwidacznia si¢ rowniez w sferze kultury. Korporacja dazy do
forsowania wlasnej kultury organizacyjnej w kazdym miejscu dziatania, co
oznacza wykorzystywanie modelu dominacji kulturowej geocentrycznej®'.

Konieczno$¢ dziatania w warunkach wysokiej presji integrowania
1 reagowania na lokalne réznice powoduje, ze réznorodno$¢ wewngtrzna
organizacji transnarodowej jest znaczaca. Duzy wptyw kultur narodowych
na kulture organizacyjna KTN przejawia si¢ w probie wypracowania
jednolitej kultury korporacyjnej elastycznie reagujacej na lokalne
zréznicowanie. Jednolita kultura korporacyjna staje si¢ konieczno$cia, gdyz
filie sa $cisle powiazane w ukladach wewngtrznych, a takze zewngtrznych
z innymi parterami. Orientacj¢ strategiczna centrali okre$li¢ mozna jako
oportunistyczna  lub  dualng a  stosowany model zarzadzania
miedzykulturowego jako wspélprace kulturowa’.

Podsumowanie

Czynniki kulturowe maja decydujacy wptyw na sukces przedsigbiorstw
na rynkach migdzynarodowych. Wplywaja na odbior przedsigbiorstwa na
rynkach lokalnych, kontakty z kontrahentami oraz procesy wewngetrzne.

Zgodnie z koncepcja F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera kultury
narodow rdéznia si¢ migdzy soba pod wzgledem 7 wymiaréw. Kultury
narodowe okreslaja preferencje przedsigbiorstw w wyborze modelu kultury
organizacyjnej.

0 Tamze.
' Tamze.
3% M. Rozkwitalska, Réznorodnosé jako wartosé kultury organizacyjne;..., op. cit.



244

Przedsigbiorstwa transnarodowe, funkcjonujac w miedzynarodowym
otoczeniu, skladaja si¢ z jednostek o roznych kulturach wewngtrznych.
Kultura centrali wcale nie musi by¢ najbardziej adekwatnym, gwarantujacym
sukces modelem kultury. Efektywno$¢ kulturowa przedsigbiorstw
angazujacych si¢ w biznes migdzynarodowy =zalezy od wzajemnego
dopasowania migdzy, wyrdéznionymi na rysunku 2, czynnikami. Czynniki
zewnetrzne, a wsrod nich czynniki kulturowe sklaniaja do wyboru przez
KTN  okres§lonego modelu  funkcjonowania:  migdzynarodowego,
wielonarodowego, globalnego lub transnarodowego. Czynniki kulturowe
oddziatuja takze na przyjmowane przez central¢ KTN orientacje strategiczne.
Wybor wlasciwego modelu zarzadzania kulturowego podyktowany jest przez
interakcj¢ migdzy wyrdznionymi determinantami.
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