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Wstep

Tempo przemian w ekonomii, powodujace gwattowny
wzrost liczby wielkich korporacji, sktania do analizy relacji
pomiedzy kultura organizacji, jej szczeg6lng forma, jaka jest
kultura korporacyjna a kulturg narodowa krajow, w ktérych
otwierane sg kolejne oddziaty wielonarodowych firm. Artykut
przywoluje obszerng literature dotyczaca relacji pomiedzy
stopniem internacjonalizacji przedsigbiorstw, stylami zarzadzania
a uwarunkowaniami  kulturowymi. Te ostatnie decyduja
0 przyjetym typie wspOtpracy pomiedzy korporacja a filiami oraz
0 sposobie komunikacji wewnatrz przedsigbiorstwa.  Artykut
poswigcony jest mechanizmom koordynacji oraz korzys$ciom, jakie

wynikaja z wielokulturowosci w firmach globalnych.
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Globalizacja a wielokulturowos¢

Globalizacja  stanowi  ciggle  postepujacy  proces
ekonomiczny, polityczny, spoteczny i kulturowy, ktérego nie
mozna zahamowaé. Dominujacg role w integracji rynkow
I W rozwoju wymiany na poziomie S$wiatowym odgrywaja
transnarodowe’ i wielonarodowe korporacje. W 2014 roku byto ich
ponad 80 000, a liczba filii w roznych czes$ciach $wiata wynosita
840 000. Zatrudniaty one 75000 000 pracownikéw, wolumen
transakcji przez nie przeprowadzonych to dwie trzecie $wiatowego
handlu?. Tytulem poréwnania W 1990 roku na $wiecie dziatato
35 000 korporacji ze 150 000 filii®.

Transnarodowe korporacje wspomagaja proces cyrkulacji
kapitalu, transfer wiedzy menedzerskiej 1 technologicznej,
stymulujg przeptyw ludzi, ustug i towarow. To one sg liderami
Swiatowej ekonomii 1 wywieraja wplyw, nie tylko na decyzje
gospodarcze, ale i polityczne (nawet jesli oficjalnie ich pozycja jest

neutralna). Na sto najwigkszych gospodarek na $wiecie 51 to

1 W wypadku przedsicbiorstw transnarodowych w przeciwienstwie do
wielonarodowych nie ma jednej podanej siedziby, czy miejsca, ktére mozna jako
okresli¢ jako ,,centralg”.

2 Wikipedia, hasto: “multinationale”.

3 World Investment Report 1992. Transnational corporations as Engins of
Growth. An Executive summary, dostepny
w http://unctad.org/en/Docs/wir92ove.en.pdf, s. 1 [dostep: 10 czerwca 2015]
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korporacje o =zasiggu globalnym, a tylko 49 to organizmy
panstwowe?,

Temat roznic miedzykulturowych, majacych istotny wptyw
na style zarzadzania w korporacji podjat Geert Hofstede®. Co
charakterystyczne, autor wziat za obiekt badan IBM, a wiec firme,
ktorej pracownicy wydawali si¢ z pozoru jednolici pod wzgledem
wyksztalcenia, przynaleznosci do klasy spotecznej, podejscia do
kariery.

Przy blizszym spojrzeniu ta spdjna grupa z pozoru si¢
rozpada. Okazalo si¢, ze lokalne tradycje, systemy wartosci
kulturowych, przyzwyczajenia odgrywaly dominujacg rolg
ksztattujaca zachowania organizacyjne. Holenderski uczony
wprowadzil ~ systematyzacje = swoich  obserwacji -  po
przeprowadzeniu badan ankietowych okreslit nast¢pujace wymiary
kultur narodowych — dystans wladzy (rownoznaczny z dystansem
hierarchicznym), kolektywizm 1 indywidualizm, kobieco$¢
I mesko$¢, unikanie  niepewnosci, orientacja  dlugo-,

krotkoterminowa®. Rozwinigciem teorii Hofstedego sa prace Fonsa

4 Sarah Anderson and John Cavanagh Top 200: The Rise of Global

Corporate Power, Corporate Watch 2000,
https://www.globalpolicy.org/component/content/article/221/47211.

html, dane z 2000 roku, ibidem [dostep: 4 czerwca 2015]

5 G. Hofstede Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu,. Przet. M.
Durska, ,Warszawa 2000. ,

® To ostatnie pojecie pojawito sie w pozniejszych pracach, chociaz juz na
wstepnym etapie badan Hofstede postugiwatl si¢ terminem, ktory byt z nim
tozsamy — byt to ,,dynamizm konfucjanski”.
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Trompenaarsa’, ktory na potrzeby okreslenia kultur narodowych
stworzyl szereg binarnych opozycji — uniwersalizm lub
partykularyzm, indywidualizm lub kolektywizm, obiektywizm lub
subiektywizm, status przypisywany lub status uzyskany.
Wprowadzit takze nowe narzedzia analizy: sposob podejscia do
czasu, pragnienie zdominowania natury, wysoko§¢ poziomu
zaangazowania. Wiele kategorii pokrywa si¢ z tymi, stworzonymi
przez Hofstedego. Ze wspomnianych teorii wyciagnigto szereg
istotnych wnioskow, stosowanych potem w praktyce przez
przedsiebiorstwa wielokulturowe. Na bazie tych dokonan inni
uczeni wprowadzali wilasne klasyfikacje — jak chociazby: zaufanie,
podejscie do hierarchii, indywidualizm®. Ewolucja przywigzania do
okreslonych wartosci w poszczegolnych krajach jest na biezaco
monitorowano przez zesp6l opracowujacy World Values Survey®.
Lektura wspomnianych prac nauczyta menedzeréow duzej
ostroznosci w ocenie zachowan pracownikow. Pewne zjawiska
mogly by¢ postrzegane negatywnie, podczas gdy byly one
uzasadnione odniesieniem do systemu warto$ci. Zrozumiano,

w jaki sposdb nalezy diagnozowaé i rozwigzywaé problemy,

" Najbardziej znang ksigzka Trompenaarsa jest opracowanie napisane wspolnie
z Charlesem Hampdenem-Turnerem Siedem kultur kapitalizmu — USA, Japonia,
Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia (wydanie polskie Wolters
Kluwer SA, 2012).

8 K. R. Ahernan, D. Daminel, C. Fracassi Lost in Translation? The Effect of
Cultural Values on Mergers Around the World, “Journal of Financial
Economics”, 2015, 117, s. 165-189.

® World values survey gromadzi dane na temat przywigzania poszczegdlnych
narodow do okreSlonych warto$ci, dostgpny w World Wide Web:
http://www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp [dostep: 4 czerwca 2015]
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przezwyci¢za¢ bariery w komunikacji zarowno w relacji
zarzadzajacy — pracownik, jak 1 pracownik — menedzer
I pracownicy tego samego szczebla pomigdzy soba, gdy nalezg oni
do roéznych kultur.

Jednym =z najistotniejszych, finalnych wnioskéw bylo
stwierdzenie faktu, iz podreczniki zarzadzania tak cenione przez
srodowisko menedzeréw s3 napisane tak naprawde¢ na potrzeby
kultury, w ramach ktérej powstaty. ,,Wiele aspektow teorii
organizacyjnych stworzonych w jednej kulturze moze by¢
nieadekwatnych w innych kulturach”°. Réznice pojawity sie juz na
wstepnym etapie naukowej refleksji na temat organizacji pracy —
Henri Fayol i Frederick Winslow Taylor to dwie r6zne koncepcje
uwarunkowane narodowymi tradycjami i systemami wartosci. Dla
Fayola przekonanego o nieomylnosci kierownictwa 1 koniecznosci
stosowania komunikacji wertykalnej dos$wiadczenia Taylora
I wypracowana przez niego koncepcja zarzadzania i organizacji
pracy, widziana z poziomu zatogi, moglyby si¢ wydawac
nielogiczne!*.  Podobny  dystans  psychologiczny  dzieli
niejednokrotnie spotki matki 1 ich filie rozlokowane w odlegtych

czesciach $wiata.

10 H. Triandis, Dimensions of cultural variations as parameters of organizational
theories, International Studies of Management and Organization, 1983, 12(4), s.
139-169.

1 Nie bez znaczenia dla opracowania ich koncepcji byta specyfika branzy,

w ktorej dziatali — przedsigbiorstwo gornicze, ktorym zarzadzat Fayol byto
bardziej otwarte na poliwalencj¢ przy realizacji zadan niz wysoce specjalistyczna
branza metalurgiczna w ktorej Taylor wprowadzit nowa organizacj¢ pracy oparta
na klarownym podziale zadan.
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W literaturze na temat zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym pojawia si¢ przekonanie o konieczno$ci
uwzgledniania zjawiska odrebnosci. W firmach, ktore funkcjonuja
poza krajem swego pochodzenia poszukiwanie kompromisu
pomiedzy roznymi etosami pracy i metodami organizacyjnymi
wydaje si¢ wpisane w praktyke ich codziennego funkcjonowania.
Z drugiej strony za$ obecny jest zachwyt nad silng, jasno
ukonstytuowang kulturg korporacyjng, ktérej najlepszymi
przyktadami s3 sieci baréw szybkiej obstugi, w ktorych
racjonalizacja osigga zenit; to wrgcz idealne polaczenie biurokracji
1 naukowego zarzadzania. Cztery wyznaczniki macdonaldyzacji —
kalkulacyjnos¢, efektywnos$¢, przewidywalno$¢, mozliwosé
manipulacji staty si¢ podstawg dziatania licznych organizacji, takze
tych z sektora publicznego. W dobie powszechnej standaryzacji
i dominacji kultury masowej dochodzi do macdonaldyzacji*? wielu
sfer zycia, co w znacznej mierze jest efektem postepujacej
globalizacji.

Kluczowym pojeciem w dalszych rozwazaniach bedzie

kultura organizacyjna w ujeciu Edgara Scheina, definiowana jako:

model hipotez o fundamentalnym znaczeniu, stworzony, odkryty,
rozwinigty przez dang grup¢ podczas nauki rozwiazywania problemow

zwigzanych z adaptacja do $rodowiska i integracja wewngtrzna, model

12 Autorem tego pojecia jest Georges Ritzer, ktory w 1983 roku napisat esej
noszacy tytut Makdonaldyzacja spoteczenstwa, refleksje postuzyly mu potem za
materiat do ksigzki pod tym samym tytutem, wydanej w 1992 roku (G. Riztzer,
Makdonaldyzacja spoteczeristwa. przet. L. Stawowy, Warszawa, 1997).
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dostatecznie zweryfikowany, by by¢ uznanym za obowiazujacy, a tym samym,
aby mogt by¢ przekazany nowym cztonkom jako wiasciwy sposob postrzegania,

my$lenia, odczuwania wspomnianych probleméw?s.

Sktadaja si¢ nan artefakty, wartos$ci, ukryte przestanki
(artifacts, values, assumptions). Schein wskazuje takze, iz kultura
organizacyjna nie jest dana raz na zawsze, gdyz musi ewoluowac,
dostosowujac  si¢ do zmian W otoczeniu zewnetrznym
I wewnetrznym, przeksztalcajac swoja strukture. To podejscie
bliskie antropologicznemu rozumieniu Clifforda Geertza'4, ktory
definiuje kultur¢ jako $wiat znaczen albo system znaczen
spotecznych.

Wraz z ekspansja migdzynarodowa proces
internacjonalizacji postepuje coraz dalej — w obecnej dobie podlega
mu coraz wigce] matych i1 $rednich przedsigbiorstw. Nie mozna
moéwi¢ o  globalnym modelu rozwoju  przedsigbiorstw
wielonarodowych w konteks$cie organizacyjnym. Wielo$¢ wzorcow
zarOwno teoretycznych, jak 1 tych stosowanych w praktyce
potwierdza, ze wspolpraca pomiedzy spotka — matkg a filiami,
a takze pomigdzy samg firmg a interesariuszami wymaga
niestandardowych umieje¢tno$§ci — rozumienia, zdolnosci do
negocjacji i wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom potencjalnych

partneréw handlowych.

13 E. H. Schein, Organisation culture and leadership, San Francisco, Jossey-
-Bass, 1985, 358, [za :] R. Calori et T. Atamer, L'action stratégique. Paris 1986,
5.205.

14 Clifford James Geertz Interpretacja kultur. Wybrane eseje, Krakow, 2005.
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Fazy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

U zrodla decyzji o nowej lokalizacji firmy stoi czgsto
argument zwolnien podatkowych 1 inne utatwienia oferowane przez
administracj¢, czy podmioty wspotpracujace, Kkorzystne ceny
sprzedazy, dostgp do tanich zasobow, mozliwo$¢ podjecia
aktywnosci gospodarczej W kraju o polityce protekcjonistycznej
tylko poprzez inwestycje bezposrednig itd.

Wejscie na nowe rynki wigze si¢ na ogoél z wysokimi
barierami wejscia i wyjscia oraz szeregiem korzysci i strat. Do
najwigkszych zagrozen nalezy zaliczy¢ mozliwo$¢ zmiany systemu
politycznego, ekonomicznego, prawnego, ktore moga sprawié, iz
produkcja stanie si¢ nicoplacalna lub niemozliwa ze wzgledow
formalnych.  Szereg  decyzji  podejmowanych w  TNK
(transnarodowych korporacjach)  wynika  z orientacji
migdzynarodowej kadry kierowniczej, relacji pomiedzy krajem
pochodzenia a krajami obcymi, ze stopnia internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, oczekiwan wzgledem profilu inwestycji
zagranicznej (dominujaca motywacja moze by¢ sprzedaz na
nowym rynku albo produkcja z przeznaczeniem na rynek lokalny
lub rynki miedzynarodowe). Koncern moze nawigza¢ wspOtprace
kapitatowg lub bezkapitalowg z obcymi firmami, tworzy¢ sojusze
strategiczne z podmiotami dziatajacymi zagranica, zalozy¢ joint-
-venture z partnerami lokalnymi, dokona¢ fuzji, realizowa¢ alianse

strategiczne, naby¢ udzialy w spolce, z ktora wspotpracowal,
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wykupi¢ inng firme¢ (brownfield investment), zatozy¢ calkowicie
nowe przedsiebiorstwo (greenfield investment)!®. Wchodzenie na
zagraniczne rynki ma czesto charakter sekwencyjny i etapowy?®,
a stopien zaangazowania kapitalowego 1 stopniowe tworzenie
niezaleznych, wiasnych struktur jest podyktowane rosnacym
doswiadczeniem, wiedzg na temat kontekstu ekonomicznego,
satysfakcjonujagcymi  wynikami finansowymi oraz dobrymi
perspektywami na przysztos¢.

W modelu uppsalskim stworzonym przez Jana Johanssona
i Jan-Erika Vahle!’” pojawiaja si¢ cztery stadia internacjonalizacji
przedsiebiorstwa (pierwszy z nich to dziatalno$¢ firmy na rynku
krajowym). Aktywno$¢ na rynkach zagranicznych jest podzielona
na nastgpujace etapy — wewnetrzna internacjonalizacja (inward
stage) — import (wlasny, przez posrednika) surowcoOw,
poiproduktow nastgpnie przetwarzanych. Zewngtrzna
internacjonalizacja (outward stage) odwotuje si¢ do takich form jak
eksport, sprzedaz licencji, umowy kooperacyjne, otwarcie filii
produkcyjnej oraz punktow sprzedazy. Najwyzszy etap -
kooperacja to stan, ktoéry pozwala na powstanie powigzan
kooperacyjnych obejmujacych produkcje, handel, a takze badania

rozwojowe angazujac tym samym wszystkich uczestnikow sieci

15 Formami wspotpracy sa takze pasywne formy takie jak np. eksport, udzielanie
licencji , organizowanie dostaw dla eksportujacych firm.

16 M. Czinkota, W. Johnston Segmenting U.S. Firms for Export Development.
”Journal of Business Review”, 1981, nr 4, s. 353-365.

173, Johanson J.-E. Vahlne The Internationalization Process of the Firm —

a Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Market
Commitment, “Journal of International Business Studies”, 1977, nr 8, s. 23-32.
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produkcyjnej. Aktywno$¢ na polu inwestycji zagranicznych
sprawia, iz do tancucha wymiany wiaczane sg nowe podmioty.
Powstaje mi¢dzynarodowa sie¢ powigzan (organizacja sieciowa,
struktura sieciowa) potgczona wspolnymi celami instrumentalnymi,
ktéra ma doprowadzi¢ do zwigkszenia zasiegu oddziatywania,
penetracji rynku i integracji'®. Poszczegélne filie tego samego
przedsigbiorstwa wspotpracuja, ale tez prowadza
wspotzawodnictwo, aby uzyskac lepsza pozycje konkurencyjng
wobec pozostatych filii i centrali. Inne podmioty gospodarcze
stanowigce konkurencj¢ tworzg wlasne sieci, stad budowanie
aliansOw wewnatrz grupy staje si¢ koniecznoscia.

W wypadku wielkich korporacji szereg transakcji odbywa
si¢ pomigdzy poszczegdlnymi oddziatami (1/3 obrotow wielkich
spotek zostaje wygenerowana poprzez transakcje wewnatrz grupy).
Operowanie cenami transferowymi czgsto zatrzymuje si¢ na
granicy legalno$ci; to jedno z wazniejszych zrodet dochodu firm
majacych szereg filii za granica.

Podziat aktywnosci gospodarczej; pomiedzy funkcje
produkcyjng a sprzedaz, wysoko$¢ zaangazowania kapitalowego
(nominalna warto$¢ i procentowy udziat w przedsiebiorstwie)?®,

a takze szereg innych czynnikdéw determinujg charakter zwigzkow

18 J.Johanson, & L.-G. Mattsson, L-G. Internationalization in Industrial Systems
— A Network Approach, [w:] N. Hood, J-E. Vahlne, (red.), Strategies in Global
Competition, London, 1988.

19 Posiadanie wiekszosci udzialbw nie zawsze jest rOwnoznaczne
z podejmowaniem decyzji, np. partner lokalny w joint-venture moze zaoferowac
regulacje konfliktow z administracjg publiczng albo dostep do sieci dystrybucji,
co moze spowodowac, iz bedzie on petnit funkcje kierowniczg.
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handlowych. David A. Heenan i Howard Perlmutter®® wyr6znili
cztery typy relacji orientacji przedsigbiorstw na rynku
mi¢dzynarodowym — etnocentryczng, policentryczna,
geocentryczng, regiocentryczng.

W orientacji etnocentrycznej rynek kraju pochodzenia
zajmuje punkt odniesienia dla strategii. Sprzedaz zagranica wynika
przede wszystkim z wykorzystania chwilowych mozliwosci, stad
przekonanie o tym, ze obowigzujace w kraju metody pracy, style
zarzadzania powinny by¢ przeniesione na obcy grunt. Nie ma
tendencji do ich modyfikacji do warunkow lokalnych. Kadra
menedzerska pochodzi z centrali i nie dysponuje poglebiong
wiedzg na temat ekonomii i kultury kraju, w ktérym prowadzi
dziatalnos$¢. Taka strategi¢ stosuja chetnie dawne kraje kolonialne;
w firmach zarzadzanych przez menedzerow o wspomnianym
nastawieniu nierzadko dochodzi do naduzywania wiladzy, stowne;j
agresji, aktow arogancji. Mozna zaobserwowa¢ nieche¢ do
stosowania adaptacji produktow, do potrzeb konsumentéow innych
krajow.

Orientacj¢ policentryczng znamionuje otwarcie na nowe
rynki pod wzgledem ekonomicznym, kulturowym
I organizacyjnym. Cele strategiczne ustalane sg w efekcie
pogtebionej analizy rynkowej. Lokalne wartosci 1 lokalne potrzeby

zostaja wziete pod uwage w procesie planowania. Ich efektem jest

20 H. V. Perlmutter., The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation,
“Columbia Journal of World Business”, 1969 nr 1, s. 9-18.
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m.in. adaptacja produktu, tak, aby zaspokoi¢ potrzeby
zagranicznych klientow. Kadra zarzadzajaca to nie tylko specjalisci
z kraju pochodzenia, ale takze miejscowi menedzerowie
i inzynierowie. Filia ma stosunkowo duza samodzielno$¢
w zakresie podejmowania decyzji, ale jest poddana kontroli
finansowej centrali, ktora nadzoruje cato$¢ transakcji na poziomie
korporaciji.

Orientacja geocentryczna opiera si¢ na przekonaniu, iz
nastgpita daleko idaca standaryzacja potrzeb i oczekiwan klientow,
co powoduje stosowanie jednolitego marketingu mix. Mozna
wysungé zarzut, iz przenoszenie tej koncepcji na wszystkie
produkty nie jest zasadne. Sprawdza si¢ ona tylko w wybranych
branzach (np. informatyka). Konsekwencja stosowania tej strategii
jest redukcja kosztéw jednostkowych oraz wzrost obrotéw. Spotka-
-matka odgrywa role dominujaca na poziomie planowania,
decyzyjnym 1 kontroli jest jednak sklonna wchodzi¢ w alianse
Z réznymi podmiotami po to, aby zwigkszy¢ penetracje rynkow
narodowych. Wyksztatcono mechanizmy koordynujace
pozwalajace na sprawne przekazywanie wiedzy od centrali do filii
(wertykalne) i pomiedzy filiami (horyzontalne), co jest szczegolnie
istotne w dobie cigglych zmian technologicznych, organizacyjnych,
innowacji. Obsada stanowisk jest dokonywana w funkcji
kompetencji, zasadniczo osoby z kraju pochodzenia firmy ani nie
majg preferencji w zatrudnieniu, ani ich pensje nie odbiegaja od

tych, ktore otrzymuja inni pracownicy.
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W 1979 roku Permutter i Heenan dodali nowa kategorie —
regiocentryczna? wyznaczajac jej miejsce pomiedzy orientacja
policentryczng 1 geocentryczng. To rozumowanie w kategoriach
tradycyjnych regionéw geograficznych sprzyja lepszej koncentracji
na potrzebach klientow pochodzacych z tego samego obszaru.
Mozna stwierdzi¢ stosunkowo duza samodzielno$¢ filii; centrala
interweniuje na poziomie regionu, nie filii, informacja przebiega od
centrali regionu do poszczegdlnych oddziatdéw, wspdlnie
wypracowuje si¢ strategie w skali obszaru, ktory jest obstugiwany
przez grupe wspolpracujacych firm..

Model EPRG Permuttera i Heenana pokrywa si¢ w duzej
mierze z zaobserwowana ewolucja zwigzku pomiedzy spdika
matkg a spotkami corkami — od relacji niesformalizowanych,
poprzez wprowadzenie specjalistycznych komoérek centralizujacych
obstuge filii na poziomie regionalnym po przemys$lang organizacje

struktury na poziomie globalnym.

Wplyw roznic kulturowych na zarzadzanie

w przedsiebiorstwach wielonarodowych

Przeprowadzone badania potwierdzity, iz wspolne wartosci,
wzorce zachowan, bliskie tradycje sprzyjajg otwartej postawie

W negocjacjach, a nastgpnie we wspolpracy pomiedzy partnerami

2L D. A. Heenan, H. V. Perlmutter Multinational Organization Development,
Massachusetts, 1979.
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biznesowymi. Kenneth Ahern, Daniele Daminelli, Cesare
Fracassi?? powotuja si¢ na prace Luigi Guiso, Paoli Sapienzy
i Luigi Zingalesa?®, Byong-Hyoun Hwanga?*, Laury Botazzi,
Marca Da Rin i Thomasa Hellmana®, by wykaza¢, ze wysoko$¢
inwestycji bezposrednich zagranica, inwestycje kapitalowe oraz
wielko$¢ przeplywoéw finansowych pomiegdzy spotkami sg wprost
proporcjonalne do stopnia bliskosci kulturowej. Wspomniany
element wptywa takze pozytywnie na warunki finansowe szeregu
transakcji, jak chociazby poziom stop procentowych?®. A jednak,
roznice kulturowe moga odegra¢ pozytywny wpltyw wtedy, gdy

w wyniku fuzji maja zosta¢ wprowadzone nowatorskie

22 K. R. Ahern, D. Daminelli, C. Fracassi Lost in translation? The effect of
cultural values on mergers around the world, Journal of Financial
Econonomics™ 2015 (117), s. 165-189,: www.elsevier.com/locate/jfec, [dostep:
12 czerwca 2015]

23 |, Guiso, P. Sapienza, L. Zingales Cultural biases in economic exchange.
“Quaterly Journal of Economics” 2004, 124 (3) , 1095 — 1031, tekst wydany
przez National Bureau of Economic Research,:
http://www.nber.org/papers/w11005.pdf, [dostep: 12 czerwca 2015], Ahern et al.
Lost in translation? op. cit.

Tekst Guiso et al. wydany przez National Bureau of Economic Research,:
http://www.nber.org/papers/w11005.pdf [dostep: 14 czerwca 2015]

24 Byong-Hyoun Hwang Country-specific sentiment and security prices. Journal
of Financial Economics, 2011, 100 (2), 382-401,, [w:]: Ahern et al...

L. Bottazzi, M. Da Rin, T. Hellmann,. The importance of trust for investment:
evidence from venture capital., 2010, Universita Boccioni Working Paper, [w:]
Ahern et al..., dostepny w World Wide Web
http://strategy.sauder.ubc.ca/hellmann/pdfs/working_papers/Bottazzi-DaRin-
Hellmann-Trust-Jul12.pdf [dostgp: 10 czerwca 2015]

% Mariassunta Giannetti, Yishay Yafeh, Do cultural differences between
contracting parties matter? Evidence from syndicated bank loans. Management
Science 2012 (58), 365-383,
http://bschool.huji.ac.il/.upload/staff/yishai/Mng%20Science.pdf  [dostep: 15
czerwca 2015]

, [w:] Ahern...
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rozwigzania?’. Fakt, iz zaloga jest wielonarodowa moze by¢
argumentem przemawiajacym za roznorodnosciag i1 powodowaé
otwarcie na wymiang. Istnieje zagrozenie, ze zderzenie dwoch
kultur moze wywota¢ nieufno$¢ i konflikty, zwlaszcza gdy
przedsigbiorstwo zagraniczne zmienia wilasciciela w efekcie fuzji
lub przejecia.

Wyznawane warto$ci kulturowe wynikajace z kultury
narodowej maja o wiele glebsze podklady, niz sama kultura
korporacyjna, ktora sprowadza si¢ do praktyk operacyjnych?.
Niezwykle istotne jest nadanie tym ostatnim wartosci, ktéra bytaby
uznawana, podzielana przez pracownikow i nie tylko ich
integrowala, ale takze tworzyla podstawy do spojnych modeli
dziatania. Standardy i procedury powinny by¢ akceptowane bez
zastrzezen 1 stosowane w codziennej pracy.

Matt Alvesson twierdzi, iz definiujac kulture¢ korporacyjna,
zatrzymujemy si¢ na wysokim poziomie ogo6lnikowosci,
powtarzajac slogany o doskonatosci technicznej, otwartym
podejsciu do klienta, porozumieniu w pracy zespotowej ,,kultura
odwotuje si¢ do zlozonego, niedostgpnego, mglistego,
holistycznym zjawiskiem i1 gdy moéwi si¢ zbyt wiele o kulturze

korporacyjnej redukuje si¢ ja do zbioru propagowanych

27’3, Page Difference: How the Power of Diversity Creates Better Groups, Firms,
Schools, and Societies., Princeton, NJ, 2007

28Y. Weber, Y., O. Shenkar, O., Adi Raveh,,. National and corporate cultural fit
in mergers/acquisitions: an exploratory study, “Management Science” , 1996, 42
(8), 1215-1227, [w:] Ahern..
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nieokreslonych wartos$ci, ktére nie r6znig si¢ tak bardzo pomiedzy
organizacjami”%,

Misja, a takze wizja, w jaki sposob jg zrealizowaé powinny
jasno wynika¢ z filozofii firmy i mie¢ oparcie w rzeczywistosci.
Nie mozna mowi¢ o kulturze korporacyjnej w firmach, w ktérych
tolerowane sg oszustwa, a ukryte klauzule w umowach,
przekazywanie mylnych informacji sa powszechng praktyka.
W roku 2013 JP Morgan zaplacit najwyzsza kar¢ w historii
korporacji w Stanach Zjednoczonych — 13 mld dolaréw, za
spowodowanie krachu w kredytach hipotecznych, w styczniu roku
2014 zapadt kolejny wyrok za niedoinformowanie klientow
0 niebezpieczenstwach zwigzanych z piramida Madoffa. Praca
W oddziale zagranicznym wielu firm, zwlaszcza tych z sektora
bankowego 1 finansowego moze wywotywa¢ dyskomfort
u pracownikow, ktorych kultura narodowa kaze rozumowaé
w kategoriach dobra wspodlnego i1 gdzie dominuje przywigzanie do
UCZCIWOSCI.

Wymiany miedzy centralg z filiami zagranica powinny
odbywac¢ si¢ z poszanowaniem kultur narodowych; dobrze jesli te
przeptywy sa w jaki§ sposob kontrolowane (odrzucenie
nieetycznych firm czy nieetycznych praktyk biznesowych).
W TNK przyswajanie obcego kulturowo sytemu warto$ci odbywa

2% M.Alvesson,. Understanding Organizational Culture. London: Sage
Publications Ltd., 2002, S http://www.sagepub.com/upm-
data/51263_Alvesson, Understanding_Org_Culture.pdf [dostgp: 18 czerwca
2015], s. 15.
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si¢ wielotorowo — rozpoczyna si¢ od produktu, technologii
wytwarzania, wzornictwa, jakosci, marki jako spojnego systemu
cech 1 wartosci, a konczy na poziomie miedzyludzkim. Nie mozna
zapomina¢ o efekcie kraju pochodzenia oraz o tym, ze poprzez
postrzeganie wyrobu czy uslugi mozna ksztaltowaé potrzeby,
mody, life style i oddziata¢ w ten sposob na kulture innego kraju.
Bezposredni kontakt personalny z kadra kierownicza z kraju
pochodzenia produktu takze moze stanowi¢ inspiracje do
przenoszenia wzorcow, postaw, zachowan.

Dobrej  jakosci  personalne  kontakty = pomiedzy
pracownikami z odmiennych kregdéw kulturowych, z réznych filii,
odbywajace si¢ na poziomie wertykalnym jak i horyzontalnym
utatwiajg przyswojenie nie tylko obowigzujacych
W przedsiebiorstwie procesow technologicznych, standardow,
procedur, ale pozwalaja zniwelowaé rdéznice migdzykulturowe
i ulatwiajg porozumienie. W wielu wypadkach pracownicy
z innych krajow sg przygotowani teoretycznie, a nie praktycznie do
podjecia obowiazkow w firmie Duzg role integracyjng odgrywaja
takze szkolenia, staze. Dzial personalny wptywa na organizacj¢ na
wielu poziomach, decydujac o zatrudnieniu w niej wilasciwych
ludzi, o $ciezce kariery, o doborze pracownikéw do
poszczegbdlnych  zespotow, o formach krzewienia kultury
korporacyjnej metodami bezposrednimi i1 posrednimi. Zasady

podawane jako powszechnie obowigzujace musza by¢ realizowane
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nie tylko przez szeregowych pracownikow, ale takze przez kadre
menedzerska.

Kwestig niezwykle istotng jest okreslenie zasad nadzoru nad
przedsigbiorstwem dziatajagcym w skali globalnej. W opinii wielu
mechanizmy kontroli s3 réwnoznaczne z mechanizmami
koordynacji*®®. Wysoki stopien interakcji i koordynacji, jaki
zachodzi pomigdzy firmami, ktére dokonuja fuzji ulatwia
osiagniecie efektu synergii®.

Wedtug Jona Martineza i Carlosa Jarillo mozna wyr6znic¢
trzy typy mechanizméw koordynacji, ktéorych podstawa jest
przeprowadzenie wewngtrznego audytu:

- Pierwszy z nich analizuje podziat na sekcje 1 strukture formalng
przedsigbiorstwa (obejmuje m.in. prace oddziatow
miedzynarodowych 1 relacje pomiedzy centralg a filiami). Proces
przebiega dwutorowo — kontroli wynikow towarzyszy nie mniej
powazne badanie behawioralne lokalnej kadry 1 specjalistow
wystanych z kraju przez centrale.

- Drugi typ mechanizméw skupia si¢ na metodach centralizacji
decyzji oraz na klasycznej biurokratycznej kontroli, obejmujacej

raportowanie, standaryzacje, przestrzeganie procedur.

30 3.1. Martinez, J. C. Jarillo The Evolution of Research on Coordination
Mechanisms in Multinational Corporations, “ Journal of International Business
Studies”, 1989, vol. 20, No. 3, pp. 489-514.

3L R. Larsson, R., & S. Finkelstein, Integrating strategic, organizational, and
human resource perspective on mergers and acquisitions: A case study of
synergy realization, “Organization Science”, 1999, 10(1), s. 1-26.
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- Trzecia grupa zagadnien, ktére s3 poddawane ocenie
W perspektywie integracji, opiera si¢ niemal catkowicie o analizg
aspektow spotecznych, dotad uwazanych za mato istotne. W krag
zainteresowan wchodzi stopien socjalizacji  pracownikow,
mechanizmy integracyjne, zachety dla zatrudnionych, S$ciezka
kariery i wreszcie komunikacja lateralna pomigdzy pracownikami
na  analogicznych  stanowiskach,  nieformalne  sposoby
porozumiewania si¢%?.

Rewolucji w zakresie przekazywania informacji dokonaty
w ostatnich latach social media. Niektore przedsigbiorstwa
stworzyly takze wewnetrzne serwisy spotecznosciowe z ktorych
coraz czgsciej 1 chetniej korzystaja pracownicy. Stymulowanie
komunikacji lateralnej pozwala krazy¢ informacji szybciej
I swobodniej (wykorzystuje si¢ kanaty formalne i nieformalne), bez
konieczno$ci odwotywania si¢ do zwierzchnikow. Wiedza na temat
firmy, produktéw, metod organizacji pracy rozpowszechniana
W ten sposob moze postuzy¢ do opracowania nowych rozwigzan,
poprawy wynikéw finansowych, podnoszenia integracji wewnatrz

zespotu.

32 J. Martinez, J. Carlos Jarillo The Evolution of Research on Coordination
Mechanisms in Multinational Corporations “Journal of International Business

Studies”, 1989, vol. 20, No. 3, s. 489514,
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Zakonczenie

Strategie  korporacji wzgledem filii  rozlokowanych
w krajach odmiennych kulturowo, sposob zarzadzania,
sprawowania kontroli nad nimi wigza si¢ bezposrednio ze
sposobem wejscia na nowe rynki i ze stopniem internacjonalizacji
przedsicbiorstwa. Zdaniem Michela Delapierre i Charles-Albert
Micheleta we wspotczesnych TNK odrzucona zostaje hierarchia
I dominacja centrali. Tendencja do tworzenia przedsigbiorstw
sieciowych jest coraz bardziej powszechna, dochodzi do taczenia,
przenikania si¢ sieci.

Dominacja kapitalowa, ktéra zapewniata wczesniej site
przetargowa zostala odsunigta na dalszy plan wobec przekonania
0 potrzebie tworzenia aliansow strategicznych, ponadnarodowych
porozumien. Nawet w ramach tej samej TNK zasada sieciowania
jest coraz bardziej popularna — filie zyskuja autonomie, bazujac
W coraz wiekszym stopniu na wtasnej narodowej odrebnosci®:.
Dominuje  komunikacja  horyzontalna, ktéora wigze si¢
z mozliwos$cig wspolnego podejmowania decyzji i zaufaniem.

Spoiwem taczacym dla korporacji powinna by¢ jasno
okreslona misja przedsiebiorstwa podzielana przez wszystkich
pracownikow. Tylko wtedy moze nastapi¢ wlasciwa komunikacja,

jej warunkiem jest skuteczna polityka informacyjna i podzielany

3 M. Delapierre, Ch.-A. Michalet Vers un changement des structures des
multinationales : le principe d'internalisation en question, "Revue d'économie

industrielle », 1989, tom. 47, 1-szy kwartat,. s. 27—43.
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przez wszystkich system warto$ci. W konsekwencji dochodzi do
prawdziwej interakcji, ktéra pozwala na uzyskanie synergii
pomiedzy kulturg korporacyjng a kulturami narodowymi. Kay
Hammerich i Richard D. Lewis posuwajg si¢ do twierdzenia, ze
»Kultura narodowa poprzez swo6j wptyw na kultur¢ korporacyjng
ma silny, aczkolwiek czesto niewidoczny wplyw na sukces

globalnych przedsigbiorstw”3,
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Streszczenie

Artykut  jest  poswigcony  problematyce = wzrostu
transnarodowych korporacji w kontekscie globalizacji. Kultura
organizacyjna przedsigbiorstw zagranicznych pozostaje czesto
W opozycji do systemu wartoSci powszechnego wsrod
pracownikow danego kraju. Stopien internacjonalizacji firm jest
powigzany z wysokoscig zaangazowania kapitalowego, forma
prawng filii lub spolek, z poziomem autonomii poszczegdlnych
oddziatow. Metody komunikacji pomig¢dzy centralg a filiami,
narodowe uwarunkowania wplywajace na sposob zarzadzania
wymagaja analizy w celu wykorzystania potencjatu tkwigcego
W zasobach materialnych 1 ludzkich. Mozna zaobserwowacé
znamienng ewolucje — w chwili obecnej struktura sieci zastgpuje
dawne zwigzki oparte na hierarchii w relacjach pomiedzy centrala

a filiami.

Stowa kluczowe: transnarodowe korporacje, internacjonalizacja,
globalizacja, spotki zagraniczne, zarzgdzanie mig¢dzykulturowe,
kultura organizacyjna, réznice narodowe

Summary

The article is devoted to the problem of growth of

transnational corporations in the context of globalization. As the
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cited literature points out the corporate culture is frequently in
opposition with system of values shared by workers in subsidiaries
in foreign countries. The phase of internationalization is linked to
the investment degree, to the relative autonomy of offshoots. The
article deals with the subject of organizational culture in
multinational context, with the dissimilarities in management
explained by national conditioning as well as it defines the relations
between the central and the subsidiaries. The goal is to determine
the model of communication where the the differences will be
considered as an asset helping the development of entire enterprise
in global dimension and where the performant network will replace

the ancient hierarchy.
Keywords: transnational corporations, globalization, national

differences in  management, intercultural  management,

organizational culture

112



