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Ku synergii kulturowej, czyli o kulturze
organizacyjnej w korporacjach

Joanna Zelazo

Artykul  ten poswiecony jest zagadnieniom zwiqzanym z integracjq
przedsigbiorstw o roznym tle kulturowym. W trakcie proceséw integracyjnych
powszechne sq problemy na poziomie komunikacji. Zastosowane rozwiqzania,
ktére dla jednych sq oczywiste i wpisane w funkcjonowanie przedsiebiorstwa, przez
innych mogq by¢ postrzegane jako irracjonalne i niekontrolowane. Problemy tego
typu wystepujq réwniez przy tqczeniu przedsiebiorstw z tej samej branzy i tego
samego kraju, a przy fuzjach lub przejeciach w skali miedzynarodowej sq one tym
bardziej nieuniknione i naturalne. Przezwycigzenie tych trudnosci jest nieodzowne
dla wypracowania w firmie modelu wspélpracy kulturowej i stworzenia efektu
synergii, ktory stanie si¢ jednym z kluczowych zasobow firmy.

Zagadnienia te zostaly przeze mnie zobrazowane opisem przypadku
amerykanskiej  korporacji, przejmujqcej firme europejskq. Choé¢  firma
amerykanska, jako przedsiebiorstwo miedzynarodowe, miala duze doswiadczenie
w przeprowadzaniu _proceséw integracji, to jednak napotkala tutaj na pewne
trudnosci. Duza wiedza korporacji z pewnosciq byla atutem i pomogla
przezwyciezy¢ czes¢ problemow, ale grupa bardzo istotnych zagadniern pozostata
nierozwiqzana. Nie mozna zapomnied, ze kazdy przypadek lqczenia firm jest inny, a
wzorce zastosowane w przeszlosci mogq okazaé sie nieadekwatne i nieskuteczne.

Jakie rozwigzania bedq odpowiednie w konkretnych sytuacjach? Nie podaje
w artykule gotowych odpowiedzi, bo te muszq zostaé wypracowane przez kazde
przedsigbiorstwo. Jedyna uniwersalna wskazéwka jest taka, ze aby rozwigzac
problem, najpierw nalezy go sobie uswiadomié, przyznaé sie do jego istnienia, a
nastepnie postawic¢ dokladnq diagnoze.

Stowo wstepu

Firmy migdzynarodowe rozpoczynajace dziatalno$¢é na nowych rynkach
borykaja si¢ nie tylko z silng konkurencja czy wysokimi barierami wejscia, ale
réwniez z problemami integracji wewnatrz firmy, a konkretniej dostosowaniem
jej do nowego otoczenia kulturowego. Stopien adaptacji kultury organizacji
do specyfiki danego kraju powinien by¢ przedmiotem strategicznych decyzji
podejmowanych przez firmy miedzynarodowe.

Dla zobrazowania probleméw, jakie moga powsta¢ w procesie integracji
organizacji o réznym tle kulturowym, przytoczone zostang wyniki badan
przeprowadzonych w belgijskiej siedzibie amerykanskiej korporacji X.
Badania prowadzone byly w formie wywiadéw z pracownikami, obserwacji
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nieuczestniczacej oraz badafi ankietowych. Czes¢ informacji pochodzi z
danych wtérnych, miedzy innymi publikacji i broszur X czy wynikéw ankiety
przeprowadzanej wsrod pracownikéw firmy X.

Firma X wskutek przejgcia francuskiego przedsigbiorstwa Y, zmuszona byia
do reorganizacji swojej dziatalnosci w Europie. Podczas gdy procesy integracji
finansowej i strukturalnej firm X i Y przebiegaly bez zaklocen, zespolenie
kulturowe obu przedsigbiorstw byto procesem mozolnym i ktopotliwym.

Na przyktadzie korporacji X chciatabym pokazaé, czym sg kultury organizacji
migdzynarodowej. Celowo uzytam stowa ,kultury”, uwazam bowiem, ze w
organizacji tak ztozonej i ogromnej jak korporacja, nie moze istnie¢ jedna,
niezmienna kultura, a wystgpowanie réznic jest nieuniknione. Kluczowym
czynnikiem sukcesu jest zatem takie pokierowanie tymi réznicami, by umozliwic
powstanie efektu synergii kulturowe;j.

O kulturze w zarzadzaniu

Wedlug Lindy Smircich!, zdania wérod teoretykow zarzadzania na temat
tego, czym wlasciwie jest kultura organizacyjna, sg podzielone. Jedni twierdza,
ze kultura jest zmienng niezalezna?, czyli czynnikiem wyjasniajacym roznice
miedzy poszczegdlnymi elementami organizacji miedzynarodowej. Drudzy?
pojmujg kulturg, jako zmienna wewngtrzng, ktdrgq mozna ksztaltowac tak, by
wplywa¢ na efektywno$é organizacji. Najmniej populame, cho¢ bynajmniej
nie najmniej stuszne, jest definiowanie kultury organizacyjnej jako metafory
rdzennej®, nawiazujace tym samym do antropologicznych korzeni teorii kultury
organizacyjne;.

Z punktu widzenia przedsigbiorcy migdzynarodowego najbardziej interesujace
wydaje si¢ pierwsze z wyzej wymienionych podejsé. Jednak moim zdaniem
zbyt duzym uproszczeniem byloby rozpatrywanie kultury organizacji wylacznie
w Swietle kultury kraju, w ktorym dana firma dziata. Ot6z na uksztaltowanie
kultury organizacji wptywaja rowniez czynniki takie jak: sektor, w ktorym dziata
przedsigbiorstwo, konkurencja, wielko$¢ 1 wiek organizacji, rola przywddztwa,
charakter stosunkéw panujacych w firmie, stopien globalizacji branzy, czy cechy
indywidualne uczestnikéw °. K. Konecki podejscie takie nazywa zintegrowanym
modelem kultury organizacji ¢, na ktdry skladaja si¢: koszty transakcyjne, sfera
symboliczna funkcjonowania organizacji, elementy organizacji takie jak jej wiek
badz wielkos¢, liderzy organizacji, strategia 1 misja firmy czy wreszcie kultura
danego kraju. W wyniku dzialania tych sit ksztattuje si¢ kultura przedsigbiorstwa,
ktora Edgar Schein definiuje jako ,,0sobowos$¢ konkretnego przedsigbiorstwa czy
firmy. Przejawiajaca si¢ w zachowaniach i reakcjach jednostek i grup spotecznych,
w ich sadach 1 postawach, w sposobie rozwiazywania problemow, zorganizowania
hal produkcyjnych i biur, w wyposazeniu i estetyce wnetrz. Kultura organizacyjna
jest wszechobecna, (...) jest obecna w catej organizacji i w poszczegdlnych jej

czgsciach...” (Zarzadzanie — teoria i praktyka 1998: 458). Edgar Schein zastosowat
nieco psychologiczne podejécie do kwestii kultury. Tak jak zachowanie cztowieka
tlumaczy¢ mozna, odwotujac si¢ do freudowskiej teorii struktury osobowosci,
réznicujacej si¢ na id, ego i superego, tak — zdaniem Schein’a — w kulturze kazdej
organizacji wystepuja trzy warstwy: artefakty, normy, wartosci oraz zatozenia’.

Zdiagnozowanie kultury przedsi¢biorstwa wymaga zbadania wszystkich pozioméw
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jej funkcjonowania, poczawszy od widocznych artefaktow, az po zatozenia, ktore
sg ,,fundamentem kultury”.

Zgodnie ze sformulowana przez Schein’a definicja, kultura jest ,,wszechobecna”
w calym przedsigbiorstwie. Nie oznacza to jednak, ze w kazdej jego czgéci bedzie
miala jednakowy ksztatt. Podobienstwa moga wystgpowaé na poziomie artefaktow
czy gloszonych norm i wartoéci. Jednak zalozenia, ktore tworzone sq w procesie
wspolnego uczenia si¢ uczestnikow organizacji, bywaja odmienne dla réznych
komérek organizacyjnych, departamentdéw czy oddziatow regionalnych.

Czy w $wietle powyzszego stwierdzenia mozna mowié o kulturze organizacyjne;j
korporacji miedzynarodowej? Czy firma dzialajaca na wielu rynkach, majaca swoje
oddzialy rozsiane w kilkudziesigciu krajach, moze staé si¢ kiedykolwiek monolitem
kulturowym? Z pewnoécia nie dojdzie do takiej sytuacji w wyniku naturalnej
ewolucji organizacji. Jedynie wskutek brutalnej polityki centrali korporacyjnej
mogtyby zosta¢ podjete kroki zmierzajace do ujednolicenia wszystkich oddziatow.
Jakiemu celowi miatoby to jednak stuzyé? Przeciez réznorodno$é kulturowa
jest jednym z najwigkszych atutéw organizacji migdzynarodowej. Inteligentnie
wykorzystana moze stworzy¢ efekt synergii niemozliwy do skopiowania przez
konkurentow, a decydujacy o sukcesie przedsigbiorstwa. Zdaniem Quinn’a i
Cameron’a ,kluczowym elementem sukcesu jest zawsze co$ mniej namacalnego,
mniej rzucajacego si¢ w oczy, ale potgzniejszego od czynnikow rynkowych
(takich jak wspomniane wczesniej unikalno$¢ produktu, duzy udziat w rynku,
etc. — przypis autora). (...) Gléwng cecha wyrdzniajacy firmy o znaczacej pozycji
rynkowej, ich najwigkszym atutem w walce z konkurentami, najwazniejszym
czynnikiem, ktéry wszystkie wymieniaja jako podstawowy warunek ich sukcesu,
jest kultura organizacji” (Quinn, Cameron, 2003: 14).

Dla uzyskania takiego rezultatu konieczne jest oparcie funkcjonowania
firmy na modelu wspélpracy kulturowej?, ktory jest forma wyzsza od modelu
dominacji czy wspolistnienia kulturowego. Wypracowanie takiej wspotpracy
wymaga zaangazowania ze strony uczestnikow oraz checi zrozumienia innych
kultur narodowych. W takiej organizacji panuje atmosfera otwartosci i tolerancji,
co sprzyja innowacyjnosci i kreatywnosci. Jednak wypracowanie takiej formy
dzialania wymaga cigzkiej pracy, wielu kompromisow, a przede wszystkim
checl 1 zaangazowania uczestnikow organizacji. Jesli owe czynniki nie wystapia
moze doj$¢ do zderzenia kultur (cultures clash) lub izolacji kulturowe;® (cultural
isolation effect).

Praktyka pokazuje jak trudne jest zaaplikowanie modelu wspoipracy.
Opisany przeze mnie przypadek firm X i Y jest dowodem tego jak ostroznie
nalezy postgpowac w $rodowisku wielokulturowym i jak mozolnym procesem,
wymagajacym ogromnego wyczucia i dyplomacji, jest wypracowanie wspotpracy
kulturowe;.

Przypadek firmy X

Firma X jest amerykanska korporacjg zalozona jeszcze w XIX wieku. Dziata
obecnie w branzy rolniczej i spozywczej, zajmuje si¢ handlem, przetwérstwem
oraz dystrybucja produktéw rolnych, spozywczych i przemystowych oraz
dziatalnoscig finansowa. Firma ta posiada biura i wytwornie na terenie catych
Stanéw Zjednoczonych, w Ameryce Potudniowej, Azji, Europie i Afryce. Jej
gtéwna siedziba znajduje sic w USA.
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Firma X, w odréznieniu od innych korporacji, pozostaje nadal przedsigbiorstwem
rodzinnym. Jak zatem, dziatajac w tradycyjnym sektorze, ktory w Polsce uznawany
jest za nieopfacalny, zdotata osiagna¢ rozmiary korporacyjne? Co skiadato si¢ na
~skuteczna strategie” firmy, co byto czynnikiem sukcesu? Przede wszystkim byt to
szereg kluczowych decyzji podjetych w przesztosci, poczawszy od zatozenia firmy
w XIX wieku: wejécie na rynki Europy zachodniej w latach 50, a w latach 90 do
krajow postkomunistycznych, a takze szereg fuzji i przejec. Sciezka, ktéra ma za
soba firma, jest niemozliwa do skopiowania przez konkurentéw. Jej historia jest,
podobnie jak kultura organizacyjna, jednym z jej najcenniejszych zasobdw, ktory
dla konkurentow jest nieuchwytny i niepowtarzalny. Wszystkim posunieciom firmy
X przyswiecat jeden cel — stac sig¢ liderem §wiatowym w dziedzinie zywienia ludzi.
W przesztosci cel ten firma realizowala poprzez polityke ekspansji — przejecie firm,
wchodzenie na nowe rynki. Firma miata by¢ wszechobecna i stad miala wynika¢
Jej pozycja lidera.

Jeszcze 10 lat temu firma X wykazywala si¢ pewnego rodzaju ,,arogancja”'’,
jesti chodzi o stosunek do innowacji oraz klienta. Nastawienie to charakteryzowato
si¢ zalozeniem, Ze nie ma potrzeby, by firma stala sie bardziej wyczulona na
potrzeby odbiorcy, ktéry powinien byt zadowoli¢ si¢ tym, co przedsiebiorstwo
oferowato. Postawa ta funkcjonowata w firmie przez wiele lat jej istnienia i rozwoju.
Jednak wraz z nasileniem si¢ konkurencji w latach 90., w dobie informatyzacji,
biotechnologii i wzrastajacych trudnoéci rolnictwa amerykanskiego, korporacja
zaczela si¢ zmienia¢ i przeksztatca¢ w organizacje nowoczesniejsza, bardziej
innowacyjng 1 zorientowang na klienta. Zaczgto wdrazaé program zmiany
wizerunku 1 filozofii korporacji. Skoncentrowano si¢ zarébwno na relacjach
z konsumentami, poszerzeniu oferty produktowej, jak réwniez na kulturze
organizacyjnej. W chwili obecnej firma X przechodzi transformacje, zmierza w
strong elastycznosci i rozwiazan ,,szytych na miarg” potrzeb klienta. Na nowa
kulture firmy skladajq si¢ trzy gtéwne elementy: innowacyjnosé, orientacja na
klienta i wyniki. Natomiast fundamentem, na ktérym opieraja sie te trzy zasady
Jest przywodztwo na kazdym szczeblu hierarchii. W dalszym ciagu firma chce
by¢ liderem w zywieniu ludzi, tym razem jednak cel ten ma zostaé osiagniety
przy pomocy innej ,broni”, takiej jak innowacje oraz orientacja na klienta. Dla
wdrozenia takiego modelu w firmie konieczne jest stworzenie kultury sprzyjajace;
innowacjom. Wspomniany wczeéniej program zmiany wizerunku i filozofii
firmy zakiada zwigkszenie zaangazowania pracownikow, kladzie duzy nacisk na
ich kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢. Uczestnicy organizacji maja zglaszaé swoje
pomysty, usprawnienia funkcjonowania firmy. Na szczeblu globalnym stworzono
takze program, ktory zaktada wykorzystywanie réznic indywidualnych i potencjatu
kazdego pracownika.

Przejecie w roku 2000 francuskiej firmy Y jest najlepszym dowodem na
zachodzace w korporacji zmiany. Firma Y znana jest jako przedsigbiorstwo
zorientowane na klienta i innowacje, z szeroko rozbudowanym zapleczem badan
1 rozwoju oraz wizja sformutowana jako ,,zaspokajanie potrzeb klientéw poprzez
innowacyjne i konkurencyjne rozwiazania”. Firma Y, ktora jest $wiatowym liderem
w swojej branzy, od lat byla wierna filozofii, ze ustugi i produkty oferowane
klientom powinny by¢ nie tylko dobrej jakosci, ale powinny réwniez wyprzedza¢
czas, by¢ przyszto$ciowe. Jak powiedziat jeden z pracownikéw korporacji X:
wJeszeze 10 lat wezedniej nie doszioby do przylaczenia przedsiebiorstwa Y, bo
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woweczas firma amerykanska miata inng filozofi¢ dziatania niz w chwili obecne;.
Ponadto po raz pierwszy w swojej historii korporacja X zdecydowala si¢ przejaé
firme, ktéra byla lepsza i bardziej doswiadczona pod jakims$ wzgledem”. Z tego
tez wzgledu zdecydowano si¢ nie zmienia¢ nazwy firmy Y, ktora dla klientow jest
gwarancja jakosci, profesjonalizmu i postgpu.

Z perspektywy czasu mozna powiedzie¢, ze integracja firm X 1 Y powiodia
si¢ pod wzgledem organizacyjnym i finansowym. Wciaz jednak brakuje tego
najbardziej elementarnego sktadnika —~ porozumienia i wzajemnego zrozumienia.
Brak wspdlnej plaszczyzny ma swoje zrédlo w roéznicach kulturowych i
organizacyjnych, wynika cze¢sto z braku woli wspélpracy i uprzedzen zbudowanych
na stereotypach. Jednak Najwigkszym problemem jest tutaj przepas¢ kulturowa
miedzy Francuzami i Amerykanami, migdzy francuskim a amerykanskim stylem
zarzadzania i profilami kulturowymi tych firm. Scislej rzecz ujmujac problemem
jest opor, a czasem nawet wrogo$¢ ze strony bytych pracownikow firmy Y.

By przezwycigzy¢ trudnosci napotykane w trakcie procesu integracyjnego,
utworzono wspodlna siedzibg¢ we Francji, rzeczywiste (nie wirtualne) centrum, w
ktérym menedzerowie obu firm mogg wsp6lnie pracowaé. W innym wypadku
caty proces integracji nie miatby Zzadnych szans powodzenia. Wspdlna praca nad
projektami i przebywanie ze sobg moga sta¢ sig okazjg do zbudowania wzajemnego
zaufania i przystosowania si¢ do ,,praktyk amerykanskiego modelu zarzadzania™.

X jest firmg o splaszczonej strukturze organizacyjnej w odréznieniu od
Y, ktoéra miata bardzo rozbudowang hierarchie. W firmie Y kazdy znat swoje
miejsce oraz zakres obowiazkéw wynikajacych z opisu stanowiska. Wszystko
bylo przejrzyste, menedzer mial autorytet i wladze, a jego decyzje nie podlegaly
dyskusji. W korporacji X kompetencje rozmywaja sie, a brak procedur bywa czesto
istotnym utrudnieniem w pracy'!. W firmach amerykanskich ceniona jest dyskusja,
ktérej sprzyja owo ,splaszczenie” struktury. Roznice te zarysowaly sie juz w
fazie negocjacji migdzy firmami, kiedy to przedstawiciele firmy amerykanskiej
zaczgli prowadzi¢ migdzy soba ozywiong dyskusje na temat warunkdw przejecia,
dociekali 1 zadawali swoim przetozonym krepujace niekiedy pytania — podobno'?
Francuzi byli ,,zniesmaczeni”.

Ponadto, o czym wspominatam juz wczeéniej, firma Y stynie ze swej
innowacyjnosci i orientacji na klienta. Przedsigbiorstwo X dazy do tego, by staé
si¢ liderem na rynkach $wiatowych. W tym celu przeformutowato swa wizje, a
kulturg organizacji chce budowac na innowacyjnosci, przywodztwie i kulturowe;j
réznorodnodci, ktéra poprzez efekt synergii moze stworzy¢ nowa jakosé i staé sie
zrodlem istotnej przewagi. Nie rezygnuje ono jednak ze swojej amerykanskosci,
ktorej esencja jest orientacja przede wszystkim na zysk. Dazenie do jak najwyzszych
przychod6éw wiaze sig czgsto z redukcejg kosztow, co przez Francuzow, stynacych z
produktéw wysokiej jakosci, postrzegane jest jako nieuczciwe. Dla firmy X, ktéra
w zakresie innowacji jest jeszcze ,,w powijakach”, przejecie Y byto posunieciem
strategicznym, poniewaz do oferty pozyskane zostaly nowe produkty, know-how,
a takze nowoczesne centrum badawcze. Francuzi przylaczenie do amerykanskiej
korporacji, cho¢ w perspektywie dlugoterminowej korzystne i otwierajace nowe
mozliwosci dla pracownikéw, przyjeli wrogo.

By przeanalizowa¢ doktadniej trudnosci, jakie powstaly w trakcie integracji
obu firm, odwotam si¢ do badaczy holenderskich (Humpden-Turner, Trompenaars
oraz Hofsetede). By zrozumieé¢ obecny ksztalt kultury Francji, a co za tym idzie
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firm francuskich, nie mozna zbagatelizowa¢ historii Francji. ,,Dlugotrwala wiadza
krolewska uczynita to pafistwo synonimem splendoru i majestatu. Bogactwem kraju
cieszyt si¢ jego dwor i arystokracja. Francuska monarchia byla najwspanialsza
i najbardziej podziwiana w Europie. Francja po dzi§ dzien zachowala dobry
smak jako swoj atut w rywalizacji z innymi kulturami w dziedzinie win, mody,
wyrafinowanych przysmakéw...” (Hampden- Turner, Trompenaars, 1998: 308).
Francuzi czesto podkre$laja wyjatkowosé swojego kraju i wyzszo$¢ swojej kultury
nad innymi, czym zjednali sobie zajadtych wrogéw na catym $wiecie. Bardzo
czesta jest opinia, ze Francuzi z powodu swej wyniostosci i poczucia wyzszoscei
,nie daja sig lubié”.

Wskutek dlugotrwatej wladzy krolewskiej, hierarchia pozostata do dzisiejszego
dnia elementem bardzo charakterystycznym dla kultury tego kraju". Firmy
francuskie sa réwniez bardzo silnie zhierarchizowane, a miejsce w organizacji,
do ktérego pracownik zostaje przypisany, zalezy od jego wyksztatcenia i
pochodzenia. Nie dziwi wigc, ze w procesie integracji firmy X, o bardzo ptaskiej
i demokratycznej strukturze 1 organizacji, z firma Y, ktora pomimo swojego
innowacyjnego charakteru — jesli chodzi o strukturg — pozostata tradycyjna i
bardzo ceremonialna, powstaly liczne konflikty. W firmach francuskich bardzo
wyraznie podzielona jest wiadza, zakres obowiazkéw i uprawnien, podobnie byto
w przedsigbiorstwie Y.

Dla zobrazowania tego problemu przytocz¢ przyktad, kiedy to jeden z
pracownikow, chcac si¢ dowiedzie¢, czy zostanie mu przedtuzona umowa o
prace, zaczal rozpytywaé w firmie na temat swojej sytuacji. Nikt jednak nie byt w
stanie udzieli¢ mu odpowiedzi. Przypadkowo dowiedzial si¢ o tym ,,prywatnym
dochodzeniu” pracownika jego przetozony (przetozony zostat ,adoptowany” z
firmy Y). Francuski zwierzchnik zareagowat bardzo krytycznie, mowiac, ze ,,w
Y taka sytuacja bylaby nie do pomyslenia! Pracownik w pierwszej kolejnosci
powinien byt zwrécié¢ sie do swojego bezposredniego przetozonego z takim
pytaniem, a jezeli ten nie potrafilby sam na nie odpowiedzie¢, méglby udzieli¢
pracownikowi pozwolenie, by zadal je komu$ innemu”. Reakcja francuskiego
menedzera byla atakiem na zwyczaje panujace w firmie X, na brak odpowiednich
procedur, rozmywanie si¢ odpowiedzialnoéci i obowiazkéw poszczegblnych oséb.
Poprzez idealizowanie organizacji Y, Francuz wyrazil swoja wrogo$¢ do firmy
amerykanskiej, swoja pogardg dla panujacych w niej rozwiazan.

Odwotujac si¢ do klasyfikacji zaproponowanej przez Geert’a Hofstede’go",
USA mozna scharakteryzowaé jako kultur¢ meska o malym dystansie wladzy,
wysokim indywidualizmie i matym stopniu unikania niepewno$ci. Tymczasem
Francuzi to rowniez kultura meska, zindywidualizowana, ale o duzym dystansie
wladzy i wysokim stopniu unikania niepewno$ci. Potwierdzaja to réwniez
obserwacje dokonane w siedzibie firm X i Y. Nieporozumienia wystepuja
gtownie na tle struktury organizacyjnej, zbyt demokratycznego stylu zarzadzania
stosowanego przez Amerykandw i zbyt matej iloéci procedur i sformalizowania.

Chcac wypracowaé model wspotpracy kulturowej w potaczonych firmach,
nalezy wystrzegaé si¢ zarGwno etnocentryzmu, jak i policentryzmu'®. Pierwszy z
nich polega na ignorowaniu réznic i faworyzowaniu wiasnej kultury narodowe;.
,.Etnocentryczny menedzer uwaza siebie za <<misjonarza>> krzewiacego postep
i uczacego ludzi <<mniej rozwinietych cywilizacyjnie>>. Przyzwyczajony jest do
tego, ze nalezy pracowac, zachowywa¢ si¢ i mysle¢ w okreslony sposob, moze
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tez by¢ catkiem nieswiadomy istnienia réznic kulturowych. W rezultacie, bedac w
innym kraju, moze po prostu nie rozumieé, ze odmienno$¢ zachowan i postaw nie
wynika z zacofania i brakdw organizacji.” Postawa policentryczna charakteryzuje
si¢ natomiast przypisywaniu zbyt duzego znaczenia réznicom kulturowym, co
moze sparalizowa¢ sprawne funkcjonowanie organizacji (Kostera 1998: 616). W
opisywanym przypadku zagrozenie etnocentryzmem istnieje nie, jak mozna by
sadzié, ze strony Amerykandw, lecz ze strony Francuzow, ktorzy sa ,,przekonani
0 wyzszosci swojej kultury” i uwazaja rozwiazania stosowane w firmie Y za
znacznie skuteczniejsze.

Powracajac do watku historycznego, warto wspomnie¢ o roli, jaka dla
uksztattowania kultury francuskiej odegraty rewolucje i bunty. Ot6z ,,obdarzyly one
kultur¢ francuska niezwyklym potaczeniem orientacji grupowej z wewngtlrznym
zrodlem wiadzy, apelujacym do sumienia kazdej jednostki, zwlaszcza contestaire
(rzucajacej wyzwanie utrwalonemu porzadkowi). Byly to naturalne skutki oporu
wobec stopniowych reform, kiedy spigtrzona potrzeba zmian spotecznych dochodzi
do punktu krytycznego i pewnego dnia sumienie kazdej jednostki wybucha w
spontanicznym grupowym buncie, ktdremu towarzyszy wysoki poziom myslenia
synchronicznego. (...) Mit rewolucji glosi, ze ludzi aczy spontaniczne, synchroniczne
1 zbiorowe przekonanie o wlasnej stusznoéci, i tak jest istotnie, kiedy niewielka elita
odmawia im nieustannie zaspokojenia ich potrzeb. Dla Francuzéw solidarisme jest
wiec wazna wartoscig” (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998: 309).

Mit rewolucji jest weigz zywy w umystach Francuzéw. Choé¢ przesadne moze
wydawac si¢ okreslenie ,,okupant” w odniesieniu do firmy X, to jednak o$mielg
si¢ twierdzié, ze adoptowani z firmy Y pracownicy, tak wiasnie jg postrzegaja.
Amerykanski styl zarzadzania, tak diametralnie rézniacy sie od francuskiego,
moze stanowi¢ wiasnie forme zniewolenia, wtloczenia w organizacje, ktorej nie
rozumieja i przez to nie lubia. Jezeli nie zostang podjete dziatania przeciwdziatajace
temu, rozgoryczenie i frustracja wérdéd Francuzéw moze osiagnac rozmiary tak
duze, ze dojdzie do ostrego konfliktu.

»Jak kazda firma migdzynarodowa X jest po czesci firmg wirtualna, w
ktérej ogromna rol¢ odgrywa komunikacja droga elektroniczna, a szef jest
bezosobowy. Najwyzsze wladze firmy znajduja sie w odlegtych od Francji Stanach
Zjednoczonych. Dla Francuzdw, przywiazujacych wielka wage do hierarchii i
podzialu wiadzy, jest to sytuacja nowa. Szef powinien by¢ spersonifikowany,
wydawa¢ polecenia 1 nadzorowaé pracownika, a przede wszystkim powinien by¢
obecny fizycznie. W trakcie rozméw w firmie X wielokrotnie pojawiaty sie glosy,
ze szeregowemu pracownikom sprawia trudno$¢ odnalezienie wlasnego miejsca
w ogromnej strukturze firmy. Osoby na wyzszych stanowiskach, majace blizsze
powiazania z centralg korporacji, nie dostrzegaja tego problemu.

Dyrektywy 1 projekty naptywajace co pewien czas z USA przypominajg o
$wiatowym zasiggu organizacji. Jezyk i stylistyka, ktorej si¢ w nich uzywa, rodza
czgsto efekt przeciwny do zamierzonego. Zamiast pasji i zapalu do realizacji
misji, budza powszechne rozbawienie i stajg si¢ kolejnym dowodem na przepasé
kulturowa migdzy USA i starym kontynentem. Amerykanie lubig patos i stosuja go
nawet do opisu rzeczy prozaicznych i bardzo przyziemnych. Jakg inng reakcje poza
cynicznym usmiechem moze to wywota¢ wsrdd Francuzéw, ktérzy cenia intelekt
1 sa wirtuozami stowa?
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Podsumowanie

Wszystkie opisane problemy - asymilacja pracownikéw firmy Y,
problemy pracownikéw ze znalezieniem swojego miejsca w strukturze czy
kampanie wewngtrzne niedostosowane do kultury danego kraju — s wynikiem
nieodpowiedniej komunikacji, stabego przeptywu informacji w firmie. Jest to z
pewnoscia dylemat, z ktérym borykaja si¢ wszystkie firmy miedzynarodowe.,

Kazda firma musi sama wypracowaé formule na rozwiazanie tego typu
probleméw. W opisanym przeze mnie przypadku doskonalym posunieciem
bylo stworzenie wspolnej siedziby polaczonych firm, a takze pozostawienie
bez zmian nazwy firmy Y. Sa to jednak jedynie zabiegi ,kosmetyczne”
zastosowane przy integracji firm. Obok nich musi istnie¢ szereg innych,
spojnych dziatan i zjawisk, takich jak wspélne podejmowanie decyzji i
wzajemny szacunek.

Ogromna rolg odgrywa i odgrywac bedzie przywddztwo na kazdym poziomie
organizacji migdzynarodowej, zwlaszcza na szczeblu regionalnym. Jest to element
kultury, na ktory firma X zaczeta kla$¢ duzy nacisk w ostatnich latach, jest on
Jednak nadal niedopracowany. Charyzmatyczny lider jest rozwigzaniem problemu,
o ktérym pisatam wcze$niej — problemu umiejscowienia siebie w strukturach
korporacji, znalezienia powiazania migdzy wykonywanym na danym stanowisku
zadaniem a funkcjonowaniem calej organizacji. Menedzer dzialajacy w danym
regionie powinien taczy¢ kilka funkcji. Po pierwsze, by¢ szefem, uosabiaé wiadze,
wzbudzaé szacunek. Po drugie, powinien petni¢ rolg ,,bufora” i tacznika pomiedzy
wymiarem globalnym a regionalnym firmy miedzynarodowej. Przekiadanie
strategii korporacji na zadania konkretnego oddziatu, zespotu i stanowiska,
pokazywanie relacji pomigdzy praca jednostki a wynikami calej organizacji, jest
rowniez jego zadaniem. Po trzecie, przywédca w regionie powinien motywowaé
1 inspirowac.

Globalne zarzadzanie firmg migdzynarodowa powinno i$¢ zatem w kierunku
uelastycznienia, stworzenia ogélnych ram funkcjonowania jej poszczegélnych
jednostek oraz sprawowania kontroli. Jednak uszczegétowienie procedur powinno
nastgpowad na szczeblu lokalnym, gdzie rodzi si¢ zywa, a nie jedynie zapisana
na piSmie i wyidealizowana, kultura organizacji. Scedowanie pewnych decyzji na
menedzerdw w regionie pozwoli na rozwiazywanie rzeczywistych problemoéw,
ktore moga wydawac si¢ bagatelne, jesli sa obserwowane z wysokiego szczebla
w hierarchii.

Przede wszystkim jednak powinny by¢ prowadzone szkolenia na temat
roznic kulturowych. W opisanym przypadku skutecznosé takiego kursu bylaby
wigksza, gdyby poprowadzita je osoba uznawana we Francji za autorytet w
dziedzinie antropologii czy zarzadzania migdzykulturowego. Takie sesje, w
trakcie ktoérych pracownicy wykonywaliby zadania w zréznicowanych zespotach,
powinny odbywac si¢ regularnie przez dtuzszy czas, by wypracowaé trwaly model
wspdlpracy kulturowej. Warunkiem powodzenia integracji jest uswiadomienie
jej uczestnikom réznic kulturowych oraz eliminowanie uprzedzen i stereotypow.
W takiej atmosferze mozliwe jest wypracowanie w firmie migdzynarodowej
wspolpracy kulturowej, ktora da efekt synergii, wyjdzie poza utarte modele
myS$lowe, pobudzi innowacyjnos¢ i kreatywnosé.
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Ekonomiczne, Warszawa 1996,
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Pcters, Robert Waterman;

*Tu zaliczajq si¢ mi¢dzy innymi Barbara Czarniawska, Monika Kostera.

* Na podstawic: Zarzadzanic — teoria i praktyka, Warszawa 1998, Wydawnictwo Naukowc PWN, rozdz. VIII,
6.str. 465

* K.Konecki, Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-badawcze., zrodto: http://
konecki.wcbpark.pl/publikacje/publikacjal0.html z dnia 16.10.2003

7 Na podstawic Edgar H. Schein Organizational Culture and Leadership, Jocsscy — Bass Publishers, San
Francisco, wydanic drugic

* N. Adler (1980) za M. Kostera:, Zarzadzanic — teoria i praktyka, Warszawa 1998, Wydawmctwo Naukowe
PWN rozdziat X1, str. 613.

¥ Gallagher, R.A., Mergers and Organizational Culture, http://www.orgdct.com/mergers_and_organizational
cultu.htm z dnia 16.10.2003.

'* Takicgo okredlenia postawy firmy wobec jej klientow uzyt w trakcic wywiadu jeden z jcj pracownikow.

"' W trakcic wywiadéw wspominato o tym kilku pracownikéw firmy z oddziatu polskicgo oraz belgijskicgo

"* Na podstawie wywiadu z menedzerem pracujacym w belgijskim oddzialc firmy X, ktéry uczestniczyl w
tych negocjacjach

** Kultura Frangji jest jedng z najbardziej hierarchicznych w Europic — na podstawic: Humpden-Tumer,
Trompenaars;

" G. Hofstede, Cultural Constraints in Management Theorics, Academy of Management Executive, 1993.

' J.D. Daniels, L.M.Radcbaugh za M. Kostera, Zarzadzanic —tcoria i praktyka, Warszawa 1998, Wydawnictwo
Naukowe PWN.
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