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dr Małgorzata Rozkwitalska* 

KULTURY ORGANIZACYJNE PRZEDSIĘBIORSTW 
W BIZNESIE MIĘDZYNARODOWYM 

Streszczenie 
 

W pracy analizowane są związki między kulturą organizacyjną 
przedsiębiorstw biznesu międzynarodowego a kulturami narodowymi. 
Głównym podmiotem biznesu międzynarodowego są korporacje 
transnarodowe (KTN), dlatego teŜ przedstawione zaleŜności odnoszą się 
przede wszystkim do tych podmiotów. RozwaŜania podzielono na trzy 
zasadnicze części. W pierwszej zawarto charakterystykę kultur narodowych, 
w drugiej opisano modele kultur organizacyjnych. W trzeciej części 
pokazano, jakie cechy kultur narodowych współgrają z wyróŜnionymi 
elementami kultur organizacyjnych KTN oraz czynniki determinujące 
efektywność kulturową przedsiębiorstw transnarodowych. 
 
Wprowadzenie 
 

Przedsiębiorstwa angaŜujące się w biznes międzynarodowy stykają się 
z róŜnymi kulturami narodowymi. Kultury te kształtują wartości, normy 
i zachowania pracowników i kontrahentów firm międzynarodowych. 
Jednocześnie podmioty te posiadają własną kulturę organizacyjną 
ukształtowaną pod wpływem oddziaływania kultury narodowej kraju 
macierzystego, a często równieŜ państw, w których prowadzą operacje. 

Podstawowe znaczenie dla sukcesu przedsiębiorstw prowadzących 
biznes międzynarodowy mają czynniki kulturowe. Takie obszary biznesu 
międzynarodowego, jak handel międzynarodowy, marketing 
międzynarodowy czy zarządzanie międzynarodowe najsilniej podlegają 
wpływom kultur narodowych. W handlu międzynarodowym oddziaływanie 
czynników kulturowych uwidacznia się w sposobie prowadzenia negocjacji 
i zwyczajach handlowych. Otoczenie kulturowe kształtuje potrzeby ludzkie 
i stosunek ludzi do działań organizacji, determinując tym samym, jakie 
rodzaje produktów znajdują nabywców oraz jakie zachowania organizacji są 
akceptowane społecznie. Czynniki te odzwierciedlają instrumenty 
marketingu międzynarodowego. Odmienne wartości wyznawane przez ludzi 
róŜnych kultur mają wpływ na interakcje interpersonalne. W zarządzaniu 
międzynarodowym otoczenie kulturowe determinuje więc sposób podejścia 
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do motywowania pracowników, przewodzenia, stopnia decentralizacji 
władzy, sposobu organizacji działań, rozwiązywania konfliktów, zarządzania 
grupą itd.1 Elementy te stanowią jednocześnie wyróŜniki kultur 
organizacyjnych przedsiębiorstw transnarodowych. 

Celem rozwaŜań podjętych w pracy jest pokazanie zaleŜności między 
cechami kultur narodowych a charakterystykami kultur organizacyjnych 
przedsiębiorstw transnarodowych oraz określenie determinant efektywności 
kulturowej KTN, czyli ich zdolność do osiągania załoŜonych celów 
biznesowych w zróŜnicowanym kulturowo środowisku międzynarodowym. 
Pod pojęciem przedsiębiorstw transnarodowych rozumie się podmioty 
prowadzące działalność gospodarczą mającą zasięg międzynarodowy oraz 
posiadające w związku z tym filie zagraniczne2. Dla określenia 
przedsiębiorstw transnarodowych zamiennie stosuje się nazwy: 
„przedsiębiorstwa” lub „korporacje” z przymiotnikami: wielonarodowe, 
międzynarodowe, transnarodowe, ponadnarodowe i globalne3. 

W pierwszej części pracy przedstawiono model kultur narodowych 
oparty na pracach F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera. Wyjaśniono, 
w jaki sposób kultura narodowa oddziałuje na operacje biznesu 
międzynarodowego. Następnie, w drugiej części scharakteryzowano 
koncepcję kultur organizacyjnych przedsiębiorstw. W ostatniej części pracy 
ukazano związki między cechami kultur narodowych a kulturami 
organizacyjnymi korporacji transnarodowych oraz przedstawiono 
determinanty efektywności kulturowej KTN. 
 
Model kultur narodowych 
 

Wymienić moŜna kilka poziomów kultur mających wpływ na 
funkcjonowanie przedsiębiorstw. Na najwyŜszym poziomie znajduje się 
kultura narodu lub kultura społeczności danego regionu, następnie kultura 
organizacyjna danej firmy i wreszcie kultura zawodowa4. W biznesie 
międzynarodowym podstawowe znaczenie dla funkcjonowania KTN mają 
kultury narodów poszczególnych krajów. Według F. Trompenaarsa i Ch. 
Hampdena-Turnera: „Kultura jest kontekstem, w którym wszystko się dzieje 
– nawet zagadnienia prawne wyrwane z kontekstu tracą znaczenie”5. Kulturę 
narodu zdefiniować moŜna jako wartości, oczekiwania i zachowania 

                                                 
1 M. Rozkwitalska, Zarządzanie międzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 100-101. 
2 TamŜe, s. 32. 
3 Zob. m.in. A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiębiorstwa międzynarodowe, Oficyna 
Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa 2004, s. 22-23. 
4 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarów kultury. Znaczenie róŜnic 
kulturowych w działalności gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 20. 
5 TamŜe, s. 21. 
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wyuczone i podzielane przez grupę ludzi, przekazywane z pokolenia na 
pokolenie6. Według G. Hofstede, prekursora badań nad wymiarami kultur 
narodowych w biznesie międzynarodowym, kultura oznacza wspólne 
zaprogramowanie umysłu odróŜniające jedną grupę lub kategorię ludzi od 
innych7. Zachowanie ludzi w społecznościach odzwierciedla uzewnętrznienie 
tych programów8. 

Identyfikacja wzorców kulturowych jest procesem złoŜonym. Cechy 
kultur narodowych wykształcają się w długim okresie czasu w kontekście 
uwarunkowań historycznych, geograficznych i ekonomicznych oraz 
ewoluują. Źródeł podzielanych wartości, norm, zachowań i znaczeń 
doszukiwać moŜna się w tradycji, religii i języku. Znajomość wzorców 
kulturowych ułatwia poruszanie się w danej społeczności, moŜe jednak 
prowadzić do uproszczeń w postrzeganiu innych, tworzenia się stereotypów 
kulturowych, poniewaŜ wzorce nie obejmują wszystkich cech kultury. 

Jednym z popularnych modeli wymiarów kultur narodowych jest 
koncepcja F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera. Według przywołanych 
autorów mieszkańcy krajów róŜnią się sposobem podejścia do 
rozwiązywania problemów dotyczących człowieka, czasu i otoczenia. Na tej 
podstawie F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner opracowali siedem 
podstawowych wymiarów kultury. 

Ze względu na stosunek do ludzi wyróŜnia się kultury 
uniwersalistyczne i partykularystyczne, indywidualistyczne 
i kolektywistyczne, powściągliwe i emocjonalne oraz wycinkowe 
i całościowe. 

Wymiar uniwersalizm-partykularyzm wyraŜa się w podejściu ludzi 
do norm i zasad pisanych oraz relacji międzyludzkich. W kulturach 
uniwersalistycznych zakłada się, Ŝe istnieją zasady, które moŜna zawsze 
stosować i których naleŜy zawsze przestrzegać. Natomiast przedstawiciele 
kultur partykularystycznych przyjmują, Ŝe istnieją wartości waŜniejsze od 
zasad. Globalizacja wzmacnia tendencje uniwersalistyczne, co nie zmienia 
faktu, Ŝe nadal partykularyzm jest obecny w wielu kulturach i moŜe 
oddziaływać na stosunki międzyludzkie. Wymiar ten wyraŜa się w pytaniu, 
co jest waŜniejsze: bezwzględne przestrzeganie zasad czy poprawne relacje 
z innymi przy niejednokrotnym łamaniu zasad. W praktyce biznesu 
międzynarodowego moŜemy oczekiwać, iŜ przedstawiciele kultur 
uniwersalistycznych będą przykładali duŜą wagę do przestrzegania umów, 

                                                 
6 J.H. 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. 
8 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarów kultury…, op. cit., s. 28. 
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realizacji zadań, odgórnego narzucania rozwiązań oraz wierzyli, Ŝe ich 
metody zarządzania mogą sprawdzić się w kaŜdych warunkach. 
W przeciwieństwie do tego partykularyści większą wagę przykładają do 
budowy relacji z innymi, umowy nie są bezwzględnie przestrzegane (bo np. 
zmieniła się sytuacja partnera i trzeba renegocjować warunki porozumienia); 
istnieje przekonanie, Ŝe metody zarządzania skuteczne w danej sytuacji nie 
koniecznie sprawdzają się w innej9. 

Kolejny wymiar kulturowy, indywidualizm-kolektywizm, opisywany 
był równieŜ w pracach G. Hofstede10. Na podstawie stosunku ludzi do grupy 
i jednostki kraje dzielone są na indywidualistyczne i kolektywistyczne. 
W kulturach indywidualistycznych zakłada się, Ŝe jednostka jest sama 
w stanie najlepiej zatroszczyć się o swój interes. Narody kolektywistyczne 
uwaŜają, Ŝe sukces jednostki powstał w wyniku zaangaŜowania grupy. 
Dlatego teŜ wysoki status ma grupa a nie poszczególne osoby wchodzące 
w jej skład. Interes ogółu jest waŜniejszy niŜ cele jednostkowe. Wymiar ten 
wyraŜa następujący dylemat kulturowy: czy waŜniejsza jest swoboda 
jednostki, czy interes całej grupy, do której ta jednostka naleŜy?11 W tabeli 1 
podsumowano wpływ wyróŜnionego wymiaru na operacje biznesu 
międzynarodowego. 
 
Tabela 1. Wymiar kulturowy indywidualizm-kolektywizm a operacje biznesu 
międzynarodowego. 
Elementy biznesu 
międzynarodowego 

Kultury 
indywidualistyczne 

Kultury 
kolektywistyczne 

Sposób prowadzenia rozmów 
handlowych 

Reprezentacja 
indywidualna 

Reprezentacja grupowa 

Postrzeganie pozycji jednostki 
w grupie 

Jednostka waŜniejsza niŜ 
grupa 

Grupa waŜniejsza niŜ 
jednostka 

Sposób podejmowania decyzji 
i prowadzenia negocjacji 

Indywidualnie Grupowo 

Sposób wynagradzania 
pracowników 

Za wyniki indywidualne Za wyniki grupowe 

Stosunek do przedsiębiorstwa 
Instrument osiągania 
celów 

Wspólnota 

Stosunek do otoczenia Konkurencja Współpraca 

                                                 
9 M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako wartość kultury organizacyjnej na przykładzie pięciu 
największych korporacji transnarodowych świata, „Organizacja i kierowanie”, nr 2(128) rok 
2007. 
10 R.W. Griffin, Management, Houghton Mifflin Company, Boston and New York 2005, 
s. 162. 
11 M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
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Źródło: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
 

Ludzie róŜnią się między sobą takŜe stopniem okazywania emocji 
w róŜnych sytuacjach. W rezultacie moŜna mówić o kulturach 
powściągliwych i emocjonalnych. Ludzie powściągliwi uwaŜają 
okazywanie uczuć za przejaw braku profesjonalizmu. Decyzje podejmują nie 
kierując się emocjami. Przedstawiciele kultur emocjonalnych dopuszczają do 
głosu emocje. Wymiar powściągliwość-emocjonalność charakteryzuje 
następujący dylemat kulturowy: czy w relacjach interpersonalnych naleŜy 
zachowywać obiektywizm i bezstronność, czy teŜ akceptowane jest 
okazywanie emocji? W praktyce biznesu międzynarodowego znajduje swe 
odzwierciedlenie zwłaszcza w komunikacji międzyludzkiej, werbalnej 
i niewerbalnej. Komunikacja międzykulturowa napotyka na barierę znaczeń, 
jakie przypisywane są poszczególnym komunikatom. W komunikacji 
werbalnej problemem moŜe okazać się typowy dla kultury styl 
porozumiewania się, ton głosu, posługiwanie się Ŝartem, ironią czy grą słów. 
RóŜnice w stopniu ujawniania emocji prowadzić mogą do sytuacji 
konfliktowych12. W tabeli 2 opisano wpływ wyróŜnionego wymiaru na 
operacje biznesu międzynarodowego. 
 
Tabela 2. Wymiar kulturowy powściągliwość-emocjonalność a operacje 
biznesu międzynarodowego. 
Elementy biznesu 
międzynarodowego 

Kultury powściągliwe Kultury emocjonalne 

Sposób prowadzenia 
rozmów 

Emocje są ukrywane Okazuje się emocje 

Kryteria 
podejmowania decyzji 

Decyzje oparte na racjonalnych 
przesłankach 

Emocje wywierają wpływ na 
podejmowane decyzje 

Sposób zachowań 
w sytuacjach 
oficjalnych 

Akceptuje się Ŝarty lub ironię 
jako formę kontrolowanego 
okazywania emocji 

śarty i ironia mogą zostać źle 
odebrane 

Styl komunikowania 
się 

Rzadki kontakt fizyczny, nie 
przerywa się rozmówcy, unika 
się kontaktu wzrokowego, nie 
ujawnia się uczuć, mowa ciała 
ograniczona, często zapada 
cisza, komunikacja werbalna 
oparta na grze słów, ironii 

Mówi się raczej głośnio ze 
zmienną intonacją, przerywa 
się rozmówcy, cisza nie jest 
akceptowana, intensywny 
kontakt wzrokowy, częsty 
kontakt fizyczny, mimika 
i gestykulacja wyrazista 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Kolejny wymiar kulturowy, wycinkowość-całościowość, obrazuje 
stopień, w jakim dana osoba dopuszcza innych do róŜnych obszarów swojego 
Ŝycia. W kulturach całościowych następuje wzajemne przenikanie sfer Ŝycia, 

                                                 
12 TamŜe. 
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np. zawodowej i osobistej. W wyniku tego kontakty są głębsze. Jednocześnie 
trudniej jest nawiązać porozumienie w sferze zawodowej bez zbudowania 
właściwych relacji w obszarze osobistym. Przedstawicieli społeczeństw 
całościowych charakteryzuje nastawienie propartnerskie. UwaŜani są za 
hermetycznych. Ludzie z kultur wycinkowych postrzegani są natomiast jako 
powierzchowni choć otwarci. Cechuje ich protransakcyjność13. 

Wycinkowość-całościowość wskazuje równieŜ na stosunek ludzi do 
rzeczy materialnych, czy traktowane są one jako element przestrzeni 
prywatnej, czy teŜ publicznej. W zakresie negocjacji biznesowych kulturę 
wycinkową określić moŜna stwierdzeniem „oddzielaj ludzi od problemów”. 
Ludzie z kultur całościowych traktują problem kompleksowo – w powiązaniu 
z ludźmi, których on dotyczy. W wyniku tego w kontaktach 
interpersonalnych między reprezentantami obu kultur moŜe dojść do 
konfliktu. Wymiar ten wywiera takŜe wpływ na komunikację międzyludzką. 
Kultury wysokokontekstowe posługują się przenośnią, powiedzeniami, które 
mogą być zrozumiane tylko w szerszym kontekście uwzględniającym tło 
społeczne. WaŜne jest nie to, co zostało powiedziane, ale kto to powiedział, 
kiedy, jak i gdzie. W przeciwieństwie do tego osoby z kultury 
niskokontekstowej charakteryzuje bezpośredni styl komunikacji14. W tabeli 3 
podsumowano wpływ wymiaru wycinkowość-całościowość na operacje 
biznesu międzynarodowego. 
 
Tabela 3. Wymiar kulturowy wycinkowość-całościowość a operacje biznesu 
międzynarodowego. 
Elementy biznesu 
międzynarodowego 

Kultury wycinkowe Kultury całościowe 

Strefy dystansu 
DuŜa sfera publiczna, mała 
prywatna 

DuŜa sfera prywatna, mała 
publiczna 

Sposób prowadzenia 
negocjacji 

Liczy się tylko oferta 
WaŜne jest budowanie 
relacji z partnerami 

Z kim robi się interesy? 
Z ludźmi, którzy mają 
dobre oferty 

Z ludźmi, których znamy 

Sposób komunikacji 
werbalnej 

Bezpośrednia, niski 
kontekst 

Pośrednia, wysoki kontekst 

Podstawa oceny pracowników Za wyniki 
WaŜne są takŜe relacje 
interpersonalne 

                                                 
13 Wymiar propartnerskość-protransakcyjność opisane są w pracy R.R. Gestelanda. Zob. 
R.R. Gesteland, RóŜnice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2002, s. 15-
17. 
14 M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
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Sposób przyjmowania krytyki Asertywnie  Osobiście  

Znaczenie potrzeb 
WaŜniejsze potrzeby 
samorozwoju 

WaŜniejsze potrzeby 
przynaleŜności 

Źródło: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
 

Ludzi róŜni takŜe stosunek do źródeł statusu danej osoby. W rezultacie 
mówi się o kulturach o statusie osiąganym i statusie przypisanym. „Status 
osiągnięty odnosi się to tego, co się robi, status przypisany do tego, kim się 
jest”15. Wymiar ten ma szczególny wpływ na negocjacje, postrzeganie 
statusu przełoŜonego, oceny pracowników i politykę awansów (zob. tabela 
4). 
 
Tabela 4. Wymiar kulturowy osiąganie statusu-przypisanie statusu a operacje 
biznesu międzynarodowego. 
Elementy biznesu 
międzynarodowego 

Kultury o statusie 
przypisanym 

Kultury o statusie osiągniętym 

Reprezentacja osób 
w trakcie negocjacji 

WaŜna jest pozycja 
negocjatorów w firmie 

Liczą się kompetencje 
negocjatora w przedmiocie 
rozmów 

Rola tłumacza 
w negocjacjach 

Aktywna i interpretująca Bierna i bezstronna 

Postrzeganie statusu 
przełoŜonego 

Status podwładnych zaleŜy od 
statusu przełoŜonego 

Status podwładnych nie zaleŜy 
od statusu przełoŜonego 

Podstawa ocen 
pracowniczych 
i awansu 

Relacje wewnątrzorganizacyjnej, 
płeć, wiek, wykształcenie, 
pochodzenie społeczne itp. 

Wyniki  

Źródło: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
 

Ze względu na stosunek do czasu, F. Trompenaars i Ch. Hampden-
Turner podzielili kultury na sekwencyjne i synchroniczne. Sekwencyjne 
podejście do czasu oznacza, Ŝe ludzie postrzegają przeszłość, teraźniejszość 
i przyszłość jako następujące po sobie. Dla osób z synchronicznym 
stosunkiem do czasu nie ma wyraźnych rozgraniczeń między trzema 
wymiarami czasu. Wymiar ten znajduje swe odzwierciedlenie m.in. 
w planowaniu, tolerancji zdarzeń niezaplanowanych, przestrzeganiu 
ustalonych terminów spotkań i realizacji etapów planów, orientacji 
w biznesie, częstotliwości stosowania bodźców oraz stosunku do ludzi (zob. 
tabela 5). 

                                                 
15 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarów kultury…, op. cit., s. 126. 



234 

 
 
 
Tabela 5. Wymiar kulturowy sekwencyjność-synchroniczność a operacje 
biznesu międzynarodowego. 
Elementy biznesu 
międzynarodowego 

Kultury sekwencyjne Kultury synchroniczne 

Podejście do 
planowania 

Sekwencyjne, krok po kroku Synchroniczne, etapy 
współzaleŜne 

Tolerancja zdarzeń 
niezaplanowanych 

Opór, bo nie ujęto ich w planach  Akceptacja, jako czynnika 
naturalnego 

Termin spotkania Ściśle wyznaczony 
i przestrzegany, nie toleruje się 
spóźnień 

Wyznaczony orientacyjnie, 
rozumie się opóźnienia 
terminów spotkań, nie przykłada 
się wagi do punktualności  

Orientacja 
w biznesie 

Krótkofalowa Długofalowa  

Stosowanie 
bodźców 

Zaraz po działaniu W dłuŜszych okresach czasu 

Stosunek do ludzi Liczy się zadanie WaŜne jest poświęcanie czasu na 
budowanie relacji 

Źródło: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
 

Ostatni wymiar kultur wyraŜa stosunek do środowiska. Dzieli narody 
na wewnątrzsterowne i zewnątrzsterowne. W podejściu 
wewnątrzsterownym zakłada się, Ŝe otoczenie moŜna kontrolować. 
Organizacja postrzegana jest jako sprawnie działająca machina. 
Przedsiębiorstwo dąŜy do nawiązywania walki konkurencyjnej z innymi 
podmiotami otoczenia. Jednocześnie opornie reaguje na jego wpływy. 
Zewnątrzsterowny stosunek do środowiska przejawia się w akceptacji 
wpływów otoczenia i umiejętności dostosowywania się do niego. 
Organizacja postrzegana jest jako system otwarty. Przedsiębiorstwo dąŜy 
raczej do współpracy z podmiotami w otoczeniu niŜ wyniszczającej 
rywalizacji. Elastycznie reaguje na wpływy środowiska16. 
 
 
Modele kultur organizacyjnych przedsiębiorstw 
 

F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner na podstawie kryterium 
egalitaryzm-hierarchia oraz orientacja na osobę-orientacja na zadanie 
wyodrębnili cztery podstawowe modele kultur organizacyjnych 
przedsiębiorstw (zob. rysunek 1). 
 
                                                 
16 M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako…, op. cit. 
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Rysunek 1. Modele kultur organizacyjnych przedsiębiorstw: macierz kultur 
w wymiarze osoba-zadanie, hierarchia-egalitaryzm. 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem 
wymiarów kultury…, op. cit., s. 190 oraz F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarządzanie 
personelem w organizacjach zróŜnicowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
2005, s. 39. 
 

Kultura typu rodzina charakteryzuje się nastawieniem na osobę. 
Relacje między członkami organizacji są bliskie choć hierarchiczne. 
Przywódca uwaŜany jest za troskliwego ojca, który wie lepiej od 
podwładnych (dzieci), co i jak naleŜy zrobić. Szanuje się osoby ustawione 
wyŜej w hierarchii. Pracownicy długofalowo wiąŜą się z daną firmą. Nagrodą 
dla podwładnego jest akceptacja jego działań przez przełoŜonego oraz ciepłe 
wzajemne relacje. Przedsiębiorstwo troszczy się o dobrobyt swoich 
pracowników, interesuje się ich warunkami mieszkaniowymi, zna liczebność 
rodzin. Władza i zróŜnicowany status ludzi w organizacji uwaŜa się za coś 
naturalnego, niepowiązanego z osobistymi wynikami. Podwładnych cechuje 
lojalność względem organizacji. Organizacje typu rodzina mają problem 
z funkcjonowaniem w macierzowych strukturach, gdzie podwójne 
podporządkowanie pracowników rodzi problemy typu: komu okazywać 
większą lojalność? Więzi pokrewieństwa mogą być istotnym kryterium przy 
zatrudnianiu i awansowaniu pracowników, gdyŜ członków własnej rodziny 
ceni się największym zaufaniem. PrzełoŜony w pełni informowany jest 
o postępach prac i to on podejmuje decyzje. W przedsiębiorstwach przykłada 
się większą wagę do skuteczności niŜ sprawności działania. Pracowników 
silniej motywują relacje interpersonalne niŜ bodźce finansowe. Coaching 



236 

i mentoring świetnie wpisują się w model rodziny. Przykładem 
przedsiębiorstw stosujących ten model są firmy japońskie17. 

Kultura typu wieŜa Eiffla charakteryzuje się nastawieniem na zadanie 
i duŜym dystansem władzy. To organizacja typu biurokratycznego. Zadania 
są jasno określone a nad ich realizacją czuwają przełoŜeni. Kierownik to 
funkcja a nie osoba. Oznacza to, Ŝe danego kierownika moŜna stosunkowo 
łatwo zastąpić inną osobą, która będzie wykonywała określone przez 
organizację obowiązki. Status przełoŜonego ogranicza się do miejsca pracy 
i wynika z pełnionej roli. Poza nią relacje między kierownikiem 
a podwładnymi mogą być mniej oficjalne. Autorytet kierownika ma podłoŜe 
formalne. Kariera w firmie stosującej model kultury typu wieŜa Eiffla 
uzaleŜniona jest od kwalifikacji zawodowych. Pracowników ocenia się za 
wyniki, awansuje się na podstawie przyrostu kwalifikacji. W pracy 
członkowie organizacji kierują się ścisłymi regułami i procedurami. DąŜy się 
do obiektywizmu. Takie metody, jak planowanie zatrudnienia, centra ocen, 
systemy oceniania, programy szkoleń i rotacja stanowisk współgrają 
z modelem wieŜy Eiffla. Przedsiębiorstwa stosujące ten model wolno reagują 
na zmiany. Przykładem krajów, w którym najczęściej spotyka się kulturę 
wieŜy Eiffla są Niemcy i Austria18. 

Kultura typu pocisk sterowany to kultura egalitarna zorientowana na 
zadanie. DuŜą wagę przypisuje się realizacji celów strategicznych. Praca 
oparta jest o zespoły robocze. Obowiązki nie są jasno sprecyzowane. Zespół 
ma do zrealizowania cel i wszystkie zadania, które z niego wynikają, nawet 
jeśli w momencie budowy planów nie są jeszcze dobrze opisane. W skład 
zespołów często wchodzą specjaliści w danej, wąskiej dziedzinie, tworząc 
zespół interdyscyplinarny. Ze względu na zatrudnianie fachowców kultury 
pocisku sterowanego są kosztowne. Zmienność projektów utrudnia 
zawiązywanie ściślejszych więzi między pracownikami. Nie ma miejsca na 
emocje. Źródłem motywacji pracowników jest sam efekt końcowy ich pracy 
– trudne przedsięwzięcie, które zdołali zrealizować. Satysfakcja czerpana jest 
z samej pracy. Wykorzystuje się zarządzanie przez cele i płacę za wyniki. 
Kulturę taką posiada NASA. Najczęściej pocisk sterowany charakterystyczny 
jest dla kultur organizacyjnych amerykańskich i brytyjskich przedsiębiorstw. 
Struktura macierzowa to efekt nałoŜenia kultury typu pocisk sterowany na 
kulturę typu wieŜa Eiffla19. 

Kultura inkubatora charakteryzuje się nakierowaniem na osobę 
i egalitaryzmem. To kultura typowa dla przedsiębiorstw Doliny Krzemowej. 
Istotą funkcjonowania organizacji jest umoŜliwienie samospełnienia się jej 
członkom. Organizacja pełni rolę słuŜebną względem jej pracowników. To 
                                                 
17 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarów kultury…, op. cit., s. 190-198. 
18 TamŜe, s. 198-202. 
19 TamŜe, s. 204-207. 
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kultura wysoce innowacyjna. Pracowników cechuje indywidualizm i pasja 
tworzenia oraz emocjonalne zaangaŜowanie w pracę. Inkubatory mają 
ograniczoną do minimum strukturę formalną i hierarchię. Władza oparta jest 
na autorytecie nieformalnym. Charakteryzuje z reguły małe organizacje 
działające w wysoce innowacyjnych sektorach gospodarki w początkowej 
fazie funkcjonowania. Najwięcej firm tego typu znaleźć moŜna w Szwecji20. 

W tabeli 6 pokazano podsumowanie charakterystyk czterech modeli 
kultur organizacyjnych przedsiębiorstw. 
 
Tabela 6. Charakterystyka modeli kultur organizacyjnych przedsiębiorstw. 

WyróŜnik Rodzina WieŜa Eiffla 
Pocisk 

sterowany 
Inkubator 

Styl 
zarządzania 

Realizacja 
zobowiązań w 
stosunku do 
innych osób w 
organizacji – 
zarządzanie 
przez 
wzajemność 

Wypełnianie z góry 
określonych zadań 
wyszczególnionych 
w opisie 
stanowiska – 
zarządzanie przez 
opis stanowisk 

Osiąganie 
celów 
zespołowych – 
zarządzanie 
przez cele 

Wspólne 
dąŜenie do 
stworzenia 
przełomowego 
projektu – 
zarządzanie 
przez wspólną 
fascynację 

Podstawa 
władzy 

Władza 
nieformalna – 
silna 
osobowość 
oraz 
powiązania z 
załoŜycielem 

Władza formalna 
wynikająca z 
zajmowanej 
pozycji w 
hierarchii 

Władza 
ekspercka – 
„Kto ma 
wiedzę, ten ma 
władzę” 

Władza 
nieformalna – 
pomysł, idea 
warta realizacji 

Czynnik 
spajający 

Więzi 
społeczne 

Podporządkowanie 
ścisłym regułom 

Wspólna wizja, 
którą zespół 
urzeczywistnia 

Przekonanie o 
uczestniczeniu 
w 
przełomowym 
odkryciu 

Podstawa 
kontroli 

Presja 
społeczna, 
normy 
grupowe 

Formalne reguły i 
procedury 

Wyniki 
końcowe 

Autorytet 
nauki 

Motto lub 
hasło 

Harmonia  Wydajność  Skuteczność  Innowacyjność  

Definicja 
doskonałości 

Oddziaływanie 
społeczne 

Struktura, 
dyscyplina 

Profesjonalizm, 
pragmatyczne 
wyniki 

Twórczy 
geniusz 

Źródło: opracowanie własne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, 
Zarządzanie personelem…, op. cit., s. 33. 
 

                                                 
20 TamŜe, s. 207-210. 
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Cechy kultury narodowej a model kultury organizacyjnej 
przedsiębiorstwa 
 

Przedstawione w poprzedniej części pracy modele kultur 
organizacyjnych przedsiębiorstw uwarunkowane są cechami kultur 
narodowych. W tabeli 7 określono związki pomiędzy dwoma poziomami 
kultury: narodowej i przedsiębiorstwa. 
 
Tabela 7. Wymiary kultur narodowych a modele organizacyjne 
przedsiębiorstw. 
Wymiary kultury 
narodowej 

Rodzina WieŜa Eiffla Pocisk 
sterowany 

Inkubator  

Uniwersalizm 
partykularyzm 

Partykula-
rystyczne  

Uniwersali-
styczne  

Uniwersali-
styczne  

Partykulary-
styczne  

Indywidualizm-
kolektywizm 

Kolekty-
wistyczne  

Kolektywi-
styczne  

Indywiduali-
styczne  

Indywiduali-
styczne  

Powściągliwość-
emocjonalność 

Emocjonalne Powściągliwe Powściągliwe Emocjonalne 

Wycinkowość-
całościowość 

Całościowe  Wycinkowe  Wycinkowe Całościowe 

Status osiągnięty-
status przypisany 

Status 
przypisany 

Status 
przypisany 

Status 
osiągnięty 

Status 
osiągnięty 

Sekwencyjne-
synchroniczne 

Sekwencyjne  Sekwencyjne  Synchroniczne  Synchroniczne 

Wewnątrz-
sterowne -
zewnątrzsterowne 

Zewnątrz-
sterowne 

Zewnątrz-
sterowne  

Wewnątrz-
sterowne  

Wewnątrz-
sterowne  

Źródło: opracowanie własne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, 
Zarządzanie personelem…, op. cit., s. 108-109. 
 

Z charakterystyki przedstawionej w tabeli 7 wynika, Ŝe kultura rodziny 
cechuje się partykularyzmem, gdyŜ powiązania interpersonalne waŜniejsze są 
od sztywno ustalonych reguł. Organizacje stosujące model rodziny 
charakteryzuje kolektywizm wyraŜający się w dbaniu o harmonię grupową. 
Między członkami organizacji panują więzi emocjonalne, choć stopień ich 
ujawniania moŜe być niewielki, jak np. w firmach japońskich. Osoby wysoko 
postawione w hierarchii organizacyjnej są autorytetem dla podwładnych 
takŜe w sytuacjach innych niŜ zawodowe. Organizacja posługuję się 
wielością symboli (specyficznym językiem, mitami, rytuałami itp.) trudnych 
do zrozumienia dla zewnętrznych obserwatorów. Wskazuje to na 
całościowość kultury rodziny. Szacunkiem darzy się osoby starsze, wyŜej 
usytuowane w strukturze, a więc jest to kultura ceniąca status przypisany. To 
one troszczą się o dobrobyt innych, pracowników cechuje więc 
zewnątrzsterowność. Awansowanie powiązane ze staŜem pracy 
odzwierciedla m.in. sekwencyjność kultury rodziny. 
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WieŜa Eiffla w swoich codziennych operacjach posługuje się 
procedurami i regułami. Osoba wykonująca daną funkcję moŜe się zmienić, 
jednak istnienie jasnych zasad zapewnia przetrwanie organizacji i realizację 
jej funkcji. Stosuje się więc podejście uniwersalistyczne. Zasady, na których 
zbudowana jest tego typu organizacja mają zapewnić sprawną realizację 
celów wspólnych. Nie ma miejsca na kierowanie się interesem 
partykularnym, co wskazuje na kolektywizm. Oparcie funkcjonowania 
organizacji na przepisach formalnych nie pozostawia miejsca na emocje, 
dlatego teŜ wieŜa Eiffla cechuje się powściągliwością. PoniewaŜ status 
przełoŜonego ogranicza się do miejsca pracy i wynika z pełnionej roli, 
kultura wieŜy Eiffla jest kulturą wycinkową. Pozycja kierownika wynika ze 
statusu przypisanego, roli, jaką powierzyła mu do realizacji organizacja. 
Biurokratyczne reguły ukierunkowane są na sekwencyjne wykonywanie 
rutynowych zadań. Porządek zapewniają przepisy. To umoŜliwiają 
dostosowanie organizacji do otoczenia. 

Pocisk sterowany charakteryzuje się uniwersalizmem, podobnie jak 
w przypadku wieŜy Eiffla. Tutaj jednak uniwersalizm wynika 
z przeświadczenia o niepodwaŜalności zasad nauki i wynikającej z niej 
wiedzy profesjonalistów zajmujących się określonym zadaniem. Zarządzanie 
przez cele i płaca za wyniki skutecznie motywują pracowników ze względu 
na ich indywidualizm. W organizacjach typu pocisk sterowany kaŜdy 
specjalista posiada wyjątkową wiedzę i kwalifikacje, o których przydatności 
decyduje wynik końcowy – konkretne rozwiązanie, które sprawdziło się 
w praktyce. Status jest więc osiągany, a nie przypisany. Brak ciągłości 
współpracy po zakończeniu projektu nie sprzyja tworzeniu się więzi 
społecznych. Kulturę pocisku sterowanego cechuje więc powściągliwość 
i wycinkowość. Model ten świetnie sprawdza się w realizacji złoŜonych 
projektów, w których wiele zadań realizowanych jest jednocześnie, 
synchronicznie. Przekonanie o potędze nauki i wiedzy skłania do 
wewnątrzsterowności, wiary we własne moŜliwości. 

W praktyce gospodarczej model inkubatora jest rzadko spotykany21. 
Charakteryzuje z reguły małe, nowe firmy działające w wysoce 
innowacyjnych i ryzykownych branŜach. Organizacje mają drugorzędne 
znaczenie względem jednostki, która dąŜy do samorealizacji. Partykularyzm, 
indywidualizm i całościowość cechuje relacje interpersonalne. W procesie 
twórczym zawiązują się relacje między ludźmi, które często przenoszone są 
na poziom osobisty. Emocjonalne więzi spajają kreatorów przełomowych 
rozwiązań. Wysokim statusem cieszą się osoby posiadające wizję 
przełomowych odkryć, jest więc to status osiągany. Twórcze jednostki 
posiadają zdolność jednoczesnego, synchronicznego rozwiązywania wielu 

                                                 
21 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarządzanie personelem…, op. cit., s. 40. 
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złoŜonych problemów. Wiara w siłę idei wskazuje na wewnątrzsterowność 
kultury inkubatora. 

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez F. Trompenaarsa i Ch. 
Hampdena-Turnera w poszczególnych krajach wyróŜnić moŜna preferencje 
odnośnie typu kultury organizacyjnej stosowanej przez przedsiębiorstwa 
(zob. tabela 8). 
 
Tabela 8. Modele kultur organizacyjnych przedsiębiorstw najczęściej 
spotykane w danym kraju. 
Model 
kultury 

Rodzina  WieŜa Eiffla Pocisk sterowany Inkubator  

Przykłady 
krajów 

Kuba, 
Indonezja, 
Korea Płd., 
Chiny, 
Hiszpania, 
Indie, Japonia 

Polska, Grecja, 
Belgia, Holandia, 
Włochy, Francja, 
Portugalia, 
Szwajcaria, Dania 

Nowa Zelandia, 
Norwegia, Finlandia, 
Irlandia, Wielka 
Brytania, Kanada, 
Brazylia, Szwecja, 
Niemcy, USA 

Szkocja, 
Meksyk, 
Malezja, 
Australia, 
Singapur 

Źródło: opracowanie własne na podstawie F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, 
Zarządzanie personelem…, op. cit., s. 39. 
 

NaleŜy pamiętać, iŜ kultury organizacyjne jak i kultury narodów mają 
tendencję do ewoluowania. Przykłady krajów zamieszczone w tabeli 8 
pokazują, jakie modele kultur organizacyjnych przedsiębiorstw przewaŜały 
w danym okresie wśród analizowanej grupy podmiotów w danym kraju. 
Według wcześniejszych badań F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera, 
niektóre państwa zajmowały inną pozycję na macierzy modeli kultur 
organizacyjnych (np. Nowa Zelandia zaliczona była do krajów preferujących 
model rodziny)22. 

O wiele waŜniejsze od umiejscowienia danego kraju na macierzy 
modeli kultur organizacyjnych przedsiębiorstw jest uświadomienie sobie 
przez kierujących korporacją transnarodową przyczyn moŜliwych źródeł 
problemów w zarządzaniu rozproszoną geograficznie działalnością. Czynniki 
kulturowe mogą odgrywać istotną rolę w kształtowaniu sukcesu KTN na 
rynkach zagranicznych. W drugiej części pracy opisano, jakie aspekty 
działalności międzynarodowej podlegają oddziaływaniu kultur narodowych. 
Celem tej części jest określenie determinant efektywności kulturowej KTN. 

Kultura przedsiębiorstwa preferowana przez centralę KTN odbiegać 
moŜe od modelu występującego w danym kraju i przyjmowanego jako 
naturalny wzorzec interakcji przez lokalnych pracowników. W rezultacie 
dochodzić moŜe do konfliktów, których podłoŜem jest kultura narodowa 
determinująca kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa macierzystego i filii 
zagranicznych. Trudno oczekiwać, aby płaca za wyniki sprawdziła się 
                                                 
22 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarów kultury…, op. cit., s. 212. 
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w modelu rodziny, aby sztywne reguły i procedury wprowadzały ład 
w modelu inkubatora, aby nieformalne więzi traktowane były jako norma 
w kulturze wieŜy Effla a władza formalna dawała faktyczną moŜność 
wpływania na zachowania pracowników w kulturze pocisku sterowanego. 
Przykładów takich moŜna by mnoŜyć. 

Efektywność kulturowa KTN uwarunkowana jest stosowanym 
modelem zarządzania międzykulturowego, który wynika z modelu 
organizacyjnego a ten z kolei zaleŜy od orientacji KTN na rynkach 
zagranicznych (uwarunkowanych kulturowo) i tzw. zewnętrznych czynników 
selekcji23 (zob. rysunek 2). 
 
Rysunek 2. Determinanty efektywności kulturowej KTN. 

 
Źródło: opracowanie własne. 
 

KTN róŜnią się stopniem wraŜliwości na problemy kulturowe, stosując 
odmienne modele zarządzania międzykulturowego: dominacji kulturowej, 
współistnienia kulturowego i współpracy kulturowej24. W modelu dominacji 
kulturowej zakłada się priorytet kultury korporacyjnej, centrali, która 
narzucana jest wszystkim jednostkom przedsiębiorstwa transnarodowego. 
W modelu współistnienia kulturowego subkultury (centrali i filii 
zagranicznych) istnieją obok siebie przy ograniczonych do minimum 
interakcjach. Przyjmując model współpracy kulturowej korporacja podlega 

                                                 
23 Opis zewnętrznych czynników selekcji, czyli koncepcji I/R, znajduje się m.in. w pracy 
M. Rozkwitalskiej, Zarządzanie międzynarodowe, op. cit., s. 147-150. 
24 N.J. 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. Koźmińskim, Zarządzanie 
międzynarodowe. Konkurencja w klasie światowej, PWE, Warszawa 1999, s. 217-219. 
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oddziaływaniom róŜnych subkultur (filii zagranicznych), próbując 
wypracować z nich efektywniejszą całość poprzez wydobycie synergii 
kulturowej25. 

Opisane modele zarządzania międzykulturowego wynikają z orientacji 
KTN na rynkach zagranicznych i wiąŜą się z róŜnymi stadiami 
umiędzynarodowienia oraz modelami organizacyjnymi KTN. 

WyróŜnia się trzy podstawowe orientacje przedsiębiorstw 
transnarodowych: etnocentryczną, policentryczną i globalną26. W orientacji 
etnocentrycznej, charakterystycznej w początkowej fazie 
umiędzynarodowienia, przedsiębiorstwo traktuje rynek macierzysty jako 
podstawowy. Wchodząc na rynki zagraniczne kieruje się stopniem ich 
podobieństwa do kraju macierzystego. Zarządzanie jest scentralizowane. 
Przedsiębiorstwo nie dostosowuje się do wymogów lokalnych rynków. 
Orientacja policentryczna oznacza, Ŝe przedsiębiorstwo dostrzega odrębność 
lokalnych rynków. W wyniku tego następuje decentralizacja zarządzania 
w celu jak najlepszego dostosowania się do wymogów poszczególnych 
krajów. Orientacja geocentryczna charakteryzuje KTN, które traktują świat 
lub wybrany region jako jednolity27. Następuje ponowna centralizacja 
wybranych działań korporacji28. Postawy etno- i geocentryczne 
charakterystyczne są dla krajów uniwersalistycznych, wewnątrzsterownych, 
zorientowanych na status osiągany. Postawa policentryczna bliŜsza jest 
partykularyzmowi, zewnątrzsterowności i statusowi przypisanemu. 

Według badań Ch.A. Bartletta i S. Goshala, KTN przyjmują jeden 
z czterech modeli organizacyjnych: model organizacji międzynarodowej, 
wielonarodowej, transnarodowej lub globalnej. 

W przypadku organizacji międzynarodowej KTN forsowana jest 
orientacja etnocentryczna. Wpływ kultur narodowych na kulturę 
organizacyjną korporacji jest niewielki. RóŜnorodność kulturowa jest 
stosunkowo niska. Wynika to z faktu, iŜ przedsiębiorstwo transnarodowe 
wchodzi na rynki zbliŜone kulturowo a model międzynarodowy zakłada 
ścisłe powiązania między filiami a centralą. Korporacje stosuje model 
zarządzania międzykulturowego dominacji kulturowej etnocentrycznej29. 

Model organizacji wielonarodowej zakłada obecność korporacji na 
rynkach odrębnych takŜe w wymiarze kulturowym, co w rezultacie prowadzi 
                                                 
25 M. Rozkwitalska, Zarządzanie międzynarodowe, op. cit., s. 226. 
26 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). 
27 Jeśli korporacja postrzega region jako jednolity, to zgodnie z poszerzoną koncepcją 
H. Perlmuttera stosuje podejście regiocentryczne. Zob. D.A. Heenan, H.V. Perlmutter, 
Multinational Organization Development, Reading et al., 1979. 
28 M. Rozkwitalska, Zarządzanie międzynarodowe, op. cit., s. 227. 
29 TamŜe, s. 228-230. 
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do znaczącego zróŜnicowania wewnętrznego kultur KTN i przyjęcia 
orientacji policentrycznej. Pomiędzy filiami a centralą występują rzadkie 
kontakty, co powoduje odrębność kulturową filii. Korporacja akceptuje 
róŜnice lokalne, pozwalając jednocześnie na dostosowania i zachowanie 
toŜsamości kultur lokalnych. Wykorzystywany jest model współistnienia 
kulturowego30. 

W modelu globalnym marginalizowane jest znaczenie lokalnych 
róŜnic. KTN przyjmuje orientację geocentryczną. Obecność w wielu 
miejscach na świecie powoduje znaczne wewnętrzne zróŜnicowanie 
personelu, jednak presja na integrację skłania KTN do niedostrzegania 
wpływu tych rozbieŜności i świadomego minimalizowania ich wagi przez 
centralę. PoniewaŜ filie realizują ograniczony zestaw operacji w ramach 
łańcucha wartości, negatywne oddziaływanie marginalizowanych 
rozbieŜności widoczne jest głównie w sferze operacyjnej, np. w spadku 
jakości produkcji i wydajności. Kultura organizacyjna KTN w niewielkim 
stopniu podlega wpływom kultur narodowych filii. Presja na integrację 
działań uwidacznia się równieŜ w sferze kultury. Korporacja dąŜy do 
forsowania własnej kultury organizacyjnej w kaŜdym miejscu działania, co 
oznacza wykorzystywanie modelu dominacji kulturowej geocentrycznej31. 

Konieczność działania w warunkach wysokiej presji integrowania 
i reagowania na lokalne róŜnice powoduje, Ŝe róŜnorodność wewnętrzna 
organizacji transnarodowej jest znacząca. DuŜy wpływ kultur narodowych 
na kulturę organizacyjną KTN przejawia się w próbie wypracowania 
jednolitej kultury korporacyjnej elastycznie reagującej na lokalne 
zróŜnicowanie. Jednolita kultura korporacyjna staje się koniecznością, gdyŜ 
filie są ściśle powiązane w układach wewnętrznych, a takŜe zewnętrznych 
z innymi parterami. Orientację strategiczną centrali określić moŜna jako 
oportunistyczną lub dualną a stosowany model zarządzania 
międzykulturowego jako współpracę kulturową32. 
 
Podsumowanie 
 

Czynniki kulturowe mają decydujący wpływ na sukces przedsiębiorstw 
na rynkach międzynarodowych. Wpływają na odbiór przedsiębiorstwa na 
rynkach lokalnych, kontakty z kontrahentami oraz procesy wewnętrzne. 

Zgodnie z koncepcją F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera kultury 
narodów róŜnią się między sobą pod względem 7 wymiarów. Kultury 
narodowe określają preferencje przedsiębiorstw w wyborze modelu kultury 
organizacyjnej. 
                                                 
30 TamŜe. 
31 TamŜe. 
32 M. Rozkwitalska, RóŜnorodność jako wartość kultury organizacyjnej…, op. cit. 
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Przedsiębiorstwa transnarodowe, funkcjonując w międzynarodowym 
otoczeniu, składają się z jednostek o róŜnych kulturach wewnętrznych. 
Kultura centrali wcale nie musi być najbardziej adekwatnym, gwarantującym 
sukces modelem kultury. Efektywność kulturowa przedsiębiorstw 
angaŜujących się w biznes międzynarodowy zaleŜy od wzajemnego 
dopasowania między, wyróŜnionymi na rysunku 2, czynnikami. Czynniki 
zewnętrzne, a wśród nich czynniki kulturowe skłaniają do wyboru przez 
KTN określonego modelu funkcjonowania: międzynarodowego, 
wielonarodowego, globalnego lub transnarodowego. Czynniki kulturowe 
oddziałują takŜe na przyjmowane przez centralę KTN orientacje strategiczne. 
Wybór właściwego modelu zarządzania kulturowego podyktowany jest przez 
interakcję między wyróŜnionymi determinantami. 
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