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Kulturowe uwarunkowania dziatan
spotecznie odpowiedzialnych
na przykiadzie Japonii

Joanna Furmariczyk

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie teoretycznych zalozern lezgcych
u podstaw podejmowania przez przedsigbiorstwa migdzynarodowe dzialari spo-
lecznie odpowiedzialnych oraz zaprezentowanie relacji miedzy nimi a kulturg
narodowq. Ukazujgc réine modele kapitalizmu, autorka pokazuje ich zwigzek
z cechami kulturowymi. Co wigcej, opisujgc wplyw kultury narodowej oraz
pozostalych kregow kulturowych na kulture organizacyjng, wskazuje na istnie-
nie Scistego zwiqzku pomiedzy elementami kultury (normy, wartosci) a sposo-
bami realizowania przez przedsigbiorstwa idei CSR. Nastgpnie, prezentujgc
rozwdj dzialani spolecznie odpowiedzialnych w migdzynarodowych przedsie-
biorstwach japoriskich, wyszczegdinia te cechy narodowej kultury japoriskiej,
ktdre wywierajq na nie najwigkszy wplyw.

1. Wstep

Cechg charakterystycznag wspdlczesnego $wiata jest ciaggla zmienno§é.
Coraz bardziej oczywisty staje si¢ fakt, ze osiagnigcie zamierzonych przez
organizacj¢ celéw nie jest zwiagzane tylko z czynnikami ekonomicznymi
funkcjonowania rynku. W tym naleZy upatrywac znacznego wzrostu zainte-
resowania relacjami zachodzacymi pomigdzy szeroko pojeta ekonomia
a kultura, zar6wno w ujgciu narodowym, jak tez organizacyjnym. Zadaniem
niezwykle trudnym wydaje si¢ pogodzenie réznych — co wigcej czasem
sprzecznych ze soba — elementéw kultury z migdzynarodows strategia przed-
sigbiorstwa. Roznice kulturowe nabieraja szczeg6lnego znaczenia wirdd ludzi
reprezentujacych roézne narodowosci w jednym miejscu pracy. Nalezy bowiem
podkresli¢, ze dajace si¢ zauwazy¢ trendy globalizacyjne, ktére zdaja si¢
prowadzi¢ do unifikacji §wiata, powoduja jednoczesne uwidocznienie sig
gtebokich réznic pomiedzy ludZmi réznych narodowosci zaréwno na pozio-
mie jednostek, grup ludzi, jak i — co szczegdlnie istotne — organizacji. Co
wigcej, przedsigbiorstwa na calym §wiecie coraz lepiej zdaja sobie sprawe
z faktu, iz rynek jest ksztaltowany przez rosngce oczekiwania spoleczne.
W zwiazku z tym podejmowanie dzialafn spolecznie odpowiedzialnych staje
si¢ szansa na rozwdj, a takze osiggnigcie przewagi konkurencyjnej.
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Przedmiotem zainteresowania autorki w niniejszym artykule sa powig-
zania mig¢dzy kultura narodowa a spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu.
Zagadnienia zwigzane z CSR zyskuja coraz wigksza popularno$¢ zaréwno
na gruncie teorii, jak réwniez praktyki wspoiczesnych organizacji, co spo-
wodowane jest gtownie faktem, iz przedsigbiorstwa dostrzegaja, ze ich suk-
ces — rozumiany jako osiagnigcie zamierzonych celéw — zalezy w duzym
stopniu od uwarunkowanh spolecznych, Warto jednak podkresli€, iz w polskiej
literaturze przedmiotu ciagle istnieje znaczny niedobor opracowaf wskazu-
jacych na zalezno$ci mi¢dzy kultura a spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu.
Problematyka nabiera szczegblnego znaczenia w warunkach polskich ze
wzgledu na stale zwickszajaca si¢ liczbe migdzynarodowych przedsigbiorstw
inwestujacych swoj kapital na terenie naszego kraju.

Autorka, na podstawie studidéw literaturowych, dokonuje analizy dzialan
spolecznie odpowiedzialnych, a takie podejmuje probe¢ usystematyzowania
pojeé oraz koncepcji zwiazanych z problematyka CSR. Co wigcej, odwotu-
jac si¢ do polskiej oraz zagranicznej literatury przedmiotu, szczegblowo
omawia przyczyny zroznicowanego podejécia do dzialan w ramach CSR
w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych oraz proponuje schemat ukazujacy
relacje mi¢dzy kultura a praktykami CSR. Szczegblnym obiektem zainte-
resowania s3 mi¢dzynarodowe przedsi¢biorstwa japofiskie. Prowadzac roz-
wazania dotyczace cech charakterystycznych japonskiej kultury oraz japon-
skiego modelu kapitalizmu, stara si¢ wykazaé¢ ich wplyw na rozwdj
spolecznej odpowiedzialnosci w biznesie japofiskim.

2. Rozwdj spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w przedsigbiorstwach miedzynarodowych

Spoteczna odpowiedzialno§é biznesu (CSR - akronim od angielskiego
corporate social responsibility) jest wywodzacg si¢ z etyki biznesu idea, ktora
opiera si¢ na twierdzeniu, ze przedsi¢biorstwa nie powinny ponosi¢ tylko
odpowiedzialnosci ekonomicznej i prawnej, ale zobowigzane winny byé do
podejmowania takich dziatan, ktore beda si¢ przyczyniaé do ochrony i pod-
noszenia standardéw spolecznych. Nie jest to idea nowa, gdyz od dawna
przedstawiano koncepcje, iz dzialalno§¢ biznesowa powinna nie tylko przy-
nosic¢ zysk w ujeciu ekonomicznym, ale takze prowadzi¢ do rozwoju spole-
czefistwa (Filek 2007).

Problematyka dotyczaca CSR zawiera w sobie elementy wielu nauk.
Odnosi si¢ do ekonomii, filozofii — zwlaszcza etyki, a takze nauk spolecz-
nych. W zwigzku z tym budzi wiele kontrowersji (Filek 2004). Powyzsze
dylematy znajduja wyraz w trudnoSciach dotyczacych zdefiniowania spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. Badacze (Sulek i Swiniarski 2001: 208)
podaja trzy kategorie znaczeniowe tego poj¢cia: zobowiazania spoleczne,
reakcje spoleczne oraz wrazliwo§¢ spoleczna. Powszechne jest pojmowanie
CSR jako etycznych zachowan przedsigbiorstwa wobec spoleczefistwa, ktére
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polega na stalym zaangazowaniu firmy w postgpowanie etyczne, przyczy-
niajace si¢ do ekonomicznego rozwoju polaczonego z ulepszaniem Zycia
pracownikéw, ich rodzin, a takze spolecznoSci lokalnej i calego spoleczen-
stwa. Ujecie to jest zgodne z punktem widzenia przedstawionym przez
Swiatowa Rade Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju (2000: 6). Z punktu
widzenia etyki spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest réwniez traktowana
jako moralna odpowiedzialnos¢ firmy, zobowiazanie do rozliczania sig¢ przed
spoteczefistwem ze swojej dziatalno$ci (Zbiegien-Maciag 1997: 48—49). Doty-
czy to wszystkich grup interesariuszy, zaréwno wewn¢trznych (wlasciciele,
akcjonariusze, pracownicy), jak i zewng¢trznych (klienci, wladza lokalna,
grupy nacisku, dostawcy, kooperanci, ruchy ekologiczne, konsumenckie oraz
administracja pafstwowa).

W literaturze czeste jest takze ujgecie zagadnien zwigzanych z CSR
z ekonomicznego punktu widzenia. Praktyki stosowane w ramach spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu nie sa traktowane jako przekladajace si¢ bezpo-
§rednio na wynik ekonomiczny, co potwierdza twierdzenie Friedmana, ktory
wyrazil poglad, iz CSR to dzialalnoé¢ nienastawiona na maksymalizacjg
zysku, ale bioraca pod uwage korzysci grup spolecznych niebedacych udzia-
towcami firmy (za Walters 1977: 19). Niemniej jednak CSR jest postrzegana
jako element strategii przedsigbiorstwa, ktory ma stuzy¢ budowaniu przewagi
konkurencyjnej w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu ekonomicznym, a takze
stymulowaé zrobwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa, ktére w sposdb opty-
malny bgdzie wykorzystywalo swoje zasoby. Co wigcej, spoleczna odpowie-
dzialno§¢ biznesu, bedac pozaekonomicznym czynnikiem warunkujacym
sukces ekonomiczny przedsigbiorstwa, opiera si¢ na budowaniu dobrych
relacji z otoczeniem. Biorac pod uwagg ten aspekt, Rok okre§la CSR jako
filozofi¢ prowadzenia dziatalnosci, ktdra jest ukierunkowana na budowanie
pozytywnych i trwalych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi podmiotami
(Rok 2001: 32). Warto podkresli¢ rowniez fakt, iz dzigki dzialaniom spo-
tecznie odpowiedzialnym z sferach niezwigzanych bezpoSrednio z podsta-
wowa dzialalnoscia przedsigbiorstwa buduje si¢ przychylno$¢ potencjalnych
lub lojalnosé obecnych klientéw, a wige firma oddzialuje na spoleczefistwo,
w ktorym istnieje (Stonner, Freeman i Gilbert 1999: 110).

Jak juz zostalo powiedziane, kolejnym aspektem, ktory jest uwzgledniany
w prébach definiowania CSR, jest koncentrowanie si¢ na interakcjach pomig-
dzy sfera biznesu a spoteczefistwem. Reprezentujacy ten nurt badacze (Fitch
1976; Griffin 2002; Budzyniski 2005) twierdza, ze przedsi¢biorstwa musza
braé¢ pod uwage wzajemne relacje miedzy nimi a otoczeniem, a spoleczng
odpowiedzialno§é biznesu nalezy traktowa¢ jako naturalny efekt tych wspot-
zaleznoéci. Ciagla wymiana z otoczeniem niejako zmusza firme¢ do brania
pod uwagg pozaekonomicznych, spolecznych konsekwencji dzialaf.

Sposéb, w jaki w organizacji b¢da realizowane dziatania spotecznie odpo-
wiedzialne, zalezy od czynnikéw wewngtrznych oraz zewngtrznych (Filek
2004: 55-60). Do pierwszych zalicza si¢ sytuacj¢ ekonomiczng przedsigbior-
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stwa, jego misje, polityke i strategic wewngtrzna, a takze moralny poziom
ludzi tworzacych organizacj¢. Natomiast do czynnikoéw zewnetrznych warun-
kujacych CSR zaliczane sa: rodzaj i charakter systemu spolecznego, obo-
wigzujace rozwigzania prawne, sytuacja polityczna, kultura oraz poziom
moralny spoleczefistwa. Zatem uwarunkowania kulturowe sa jedng z pod-
stawowych grup czynnikéw, ktére maja wplyw na stosowanie przez przed-
sigbiorstwa dzialah spolecznie odpowiedzialnych.

Warto zwréci¢ uwage rowniez na fakt, ze postulat spolecznej odpowie-
dzialnoSci biznesu jest wysuwany zwlaszcza w stosunku do duzych przed-
sigbiorstw mi¢dzynarodowych, gdyz to wlasnie one poprzez swoja dziatalnos§é
wplywaja w znacznym stopniu na swoje otoczenie. Ze wzgledu na bardzo
rozwinigta aktywno$¢ wplyw ten nie ogranicza si¢ tylko do sfery ekono-
micznej, ale ma réwniez wymiar spoleczny oraz kulturowy. Badacze (Aniol
2002) twierdza, ze korporacje miedzynarodowe w ramach swojej dziatalno-
§ci zajmuja si¢ badaniami naukowymi, rozwojem technologii, pokrywaja
czg$¢ kosztow zwiazanych z ubezpieczeniem pracownikdw, angazujg si¢
w programy emerytalne oraz oferowanie §wiadczefi medycznych i edukacyj-
nych. Jednoczes$nie przedsigbiorstwa migdzynarodowe sa oskarzane o nie-
etyczne zachowania wobec swoich pracownikéw, zwlaszcza pochodzacych
z krajow rozwijajacych si¢, co oznacza brak spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w wymiarze globalnym (Domostawski 2002). Co wigcej, czg¢s§¢ kor-
poraciji, ktdre w krajach swojego pochodzenia podejmujg dziatania spolecz-
nie odpowiedzialne, rozwijajac swoja aktywnoS$¢ na rynkach zagranicznych,
ogranicza si¢ do podejmowanych sporadycznie akcji charytatywnych (Hamil-
ton 2001). Za zasadna zatem nalezy uznac prob¢ znalezienia przyczyn
takiego stanu rzeczy. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rdzne sta-
nowiska dotyczace tej problematyki (Nakonieczna 2008).

Jednym z powod6w, dla ktorych przedsigbiorstwa niechetnie podejmuja
dzialania spolecznie odpowiedzialne na skal¢ migdzynarodowa i ograniczaja
je gtéwnie do kraju pochodzenia przedsigbiorstwa, jest relatywizm kulturowy.
Ze wzgledu na fakt, ze normy etyczne, na ktdrych opiera si¢ idea CSR, sa
pochodna kultury danego spoleczefistwa, nie mozna stwierdzic, ze jedne sa
stuszne, a inne takie nie sa. Normy moralne, podobnie jak kultura, sa rozu-
miane w naukach spotecznych w sposob niewartoSciujacy (Sikorski 2006: 3).
W zwigzku z tym stosuje si¢ podejécie, ktore charakteryzuje relatywizm kul-
turowy, za Levi-Straussem rozumiany jako ,uznanie, ze zadna kultura nie
dysponuje kryterium absolutnym, ktére uprawnialoby ja do przyznawania
»wyzszosci« lub »nizszo§ci« wytworom innej kultury” (cyt. za Hofstede i Hof-
stede 2007: 19). Nie mozna zatem wyznaczyC jednego slusznego sposobu
oceny norm etycznych i moralnych bgdacych podstawa dziatafi spolecznie
odpowiedzialnych, ktéry obowigzywalby w otoczeniu globalnym. Mozna wigc
stwierdzi¢, Ze moralno$¢ jest wzgledna i zalezy od kultury okreSlonego spo-
leczefistwa. W zwiazku z tym niemozliwe jest stworzenie jednolitego systemu
dziatan CSR, gdyz przedsicbiorstwa migdzynarodowe, zatrudniajac przedsta-
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wicieli pochodzacych z réznych kultur, nie moga narzucaé jednolitego zestawu
norm moralnych. Efektem takiego stanu rzeczy jest wyznaczanie roznych
standardow postgpowania w zaleznoSci od kraju (kultury), w ktérym przed-
siebiorstwo prowadzi dziatalnosé. Watpliwosci dotyczace opartego na relaty-
wizmie kulturowym sposobie my$lenia staly si¢ podstawg dyskusji, ktorej celem
jest okreslenie migdzynarodowych zasad CSR.

Kolejnym powodem migdzynarodowego zréznicowania stosowania CSR
jest stopiefi internacjonalizacji przedsigbiorstwal. Na poczatku swojej dzia-
talnodci przedsigbiorstwo jest zaangaZzowane w dzialalno$¢, ktdra ogranicza
si¢ do rynku krajowego. Pierwszym etapem procesu umi¢dzynarodawiania
organizacji jest wejScie na zagraniczne rynki przez zastosowanie eksportu
posredniego lub bezposredniego. Kolejnymi etapami rozwoju przedsigbior-
stwa na rynku mi¢dzynarodowym, osiagganymi poprzez coraz wigksze zaan-
gazowanie zasobdw, sa: etap przedsigbiorstwa migdzynarodowego, wielo-
narodowego, a nast¢pnie globalnego (Adler 2002: 6-16). Wraz z nimi
nastgpuje intensyfikacja interakeji migdzykulturowych, co skutkuje wzrostem
wplywu wywieranego przez przedsigbiorstwo na spoleczefistwo, przy jedno-
czesnym transferze juz nie tylko towardw, ale przede wszystkim know-how
i zasobdw ludzkich (Rymarczyk 2004).

Nastgpnym motywem podejmowania dziataf spolecznie odpowiedzial-
nych w danym kraju jest znaczenie tego kraju dla dziatalnoSci przedsigbior-
stwa. Jezeli dany kraj nie jest traktowany jako partner strategiczny, zwykle
cieszy si¢ mniejszym zainteresowaniem i godzi si¢ na szereg ustgpstw, ktore
najczgciej sa zwigzane z dzialaniami na rzecz pracownikdéw, Srodowiska
naturalnego oraz spoleczefistwa, w ktérym przedsigbiorstwo dziala.

3. Kultura a dziatania spotecznie odpowiedzialne

Decydujac si¢ na prowadzenie dziatalno$ci na réznych rynkach geogra-
ficznych, przedsigbiorstwo powinno wzia¢ pod uwage fakt, iz wraz z poste-
pujacym umig¢dzynarodowieniem dziatalnoSci dochodzi do wzrostu interak-
¢ji migdzykulturowych. Wzajemne oddziatywanie obejmuje kulturg narodowa
kraju macierzystego, kultur¢ narodows kraju goszczacego, a takze kulturg
organizacyjng umi¢dzynarodawiajacego si¢ przedsi¢biorstwa oraz kulturg
organizacyjng przedsigbiorstwa kraju goszczacego. Prowadzac rozwazania
dotyczace wplywu kultury narodowej na organizacjg, jej kultur¢ oraz dzia-
tania spolecznie odpowiedzialne, przyj¢te zostalo — pozwalajace na szcze-
golowa analize — szerokie rozumienie tego pojgcia oparte na opisowo-wyli-
czajacej definicji Tylora, wedtug ktérej kultura to charakterystyczny dla
danego spoleczefistwa system wartosci, postaw, wierzefi, obyczajow, jezyka,
symboli oraz zachowan (Kloskowska 1983: 19-20). Warto podkresli¢ rowniez
fakt, iz kultura narodowa jest postrzegana jako czynnik najsilniej odroznia-
jacy spoleczefistwa. Natomiast kultur¢ organizacyjna okre§li¢ mozna jako
system wzordw myslenia, zachowania oraz symboli utrwalony w danej orga-
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nizacji i podzielany przez jej czlonkéw, majacych znaczenie dla realizacji
formalnych celéw organizacji (Sikorski 2006).

Wplyw kultury danej spolecznosci na organizacje byt wielokrotnie przed-
miotem badan (por. Hofstede i Hofstede 2007; Gesteland 2000; Trompe-
naars i Hampden-Turner 2002). Co wigcej, tozsamos¢ kulturowa wydaje sig
najwazniejszym wyr6znikiem zachowan organizacyjnych w poszczegdlnych
krajach. Jest zatem tym elementem Zycia ludzkiego, ktorego znaczenie wzra-
sta w warunkach postgpujacej globalizacji, ktdra — jak twierdzi Fukuyama
(1992) — doprowadzi do ,.kofica historii”, czyli catkowitego ujednolicenia
w sferze gospodarczej i polityczne;j.

Kazdy czlowiek nalezy, w ramach spoleczefistwa, do wielu grup. Kon-
sekwencja takiego stanu rzeczy jest przynalezno§¢ kazdego czlowieka do
wielu kregow kulturowych. Wsrdd nich mozna wyrézni¢ (Hofstede i Hofstede
2007: 23-24):

— kulturg narodows,

— kulturg zwigzang z przynaleznoScig do grupy religijnej, etnicznej, j¢zy-
kowej badZ regionalne;j,

~ kulturg plci,

— kulturg pokoleniowa,

— kulture klasy spotecznej (zwiazana z wyksztalceniem, zawodem),

- kulturg organizacyjna (zwang takie korporacyjna), ktora jest zwigzana

z rolg i stanowiskiem zajmowanym w miejscu pracy.

Mimo iz badacze nie sa zgodni2, to przyjmuje si¢, Ze kregiem kulturowym
wywierajacym najwickszy wplyw na organizacje jest kultura narodowa, ponie-
waz w procesie historycznym narody ksztattowaly si¢ jako formy organiza-
cji spolecznej. Mimo ze pojgcia pafistwa i narodu nie powinny byC ze sobg
utozsamiane, to w praktyce badawczej kryterium pafistwowosci jest stoso-
wane ze wzgledu na dostgpnos¢ jednolitych danych. Spdjnos¢ kultury naro-
dowej jest uwarunkowana wieloma czynnikami. Z jednej strony znaczenie
ma wspolnota terytorialna i historyczna, z drugiej natomiast spoleczna oraz
polityczna (Znaniecki 1990).

Nalezy jednak podkre§li¢, ze w mniejszym stopniu réwniez pozostale
kregi kulturowe wplywaja na kultur¢ organizacyjng (rysunek 1).

Kultura narodowa wplywa na organizacj¢ na dwa sposoby: bezpoSrednio
oraz posrednio. Sposdb pierwszy odnosi si¢ do bezpoSredniego przenikania
warto$ci, norm i wzoréw kulturowych ze spoleczefistwa do organizacji. Taka
asymilacja moze mie¢ charakter uswiadomiony lub nieuswiadomiony. Wzorce
kulturowe, ktére przeniknely do organizacji z kultury narodowej, przejawiaja
si¢ w misji organizacji, jej celach, podejmowaniu odpowiedzialno$ci spo-
tecznej. Natomiast posrednio kultura narodowa wplywa na organizacjg
poprzez wartosci, jakie do organizacji wnosza jej cztonkowie, ktdrzy je nabyli
w procesie socjalizaciji.

Kulture rozpatruje si¢ poprzez pryzmat jej wymiarow, ktore najczgsciej maja
posta¢ kontinuum, na ktérego koficach stawiane sa przeciwstawne pojgcia.

vol. 8, nr 2 (28), 2010 109



Joanna Furmanczyk

Kultura
narodowa
Kultura Kultura
religijna plci
Kultura Kultura
etniczna / regionalna
Kultura Kultura Kultura
kastowa/ s | oroanizacyjna | ~— profesjonalna

/klasowa

Rys. 1. Kultura organizacyjna a pozostate kregi kulturowe. Zrédfo: opracowanie na podstawie
G. Hofstede i G.J. Hofstede. 2007. Kultury i organizacje, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, s. 23-24.

Wymiary te, okre§lajace nasilenie cech kulturowych, sa grupowane w szer-
sze kategorie pojgciowe, takie jak: stosunek do otoczenia, stosunek do natury
czlowieka, natura ludzkich dzialafi, pojmowanie prawdy i czasu, stosunki
wspOldziatania czlonkéw organizacji (por. tabela 1). Zaproponowane przez
badaczy wymiary kultury pozwalajg na przeprowadzenie analizy pordwnaw-
czej, ktdrej celem jest wyodrgbnienie podobienstw oraz rdznic.

Kultura organizacyjna zalezy od czynnikéw zewngtrznych i wewngtrznych.
Do pierwszych zaliczyé mozna kultur¢ kraju, w ktérym przedsigbiorstwo
prowadzi dzialalnos¢, kulture kraju, z ktérego przedsigbiorstwo si¢ wywodzi,
branzg, w ktérej przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno§¢. Natomiast czynniki
wewngtrzne to: wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz jego tradycje, a przede wszyst-
kim ludzie tworzacy organizacjg.

Z punktu widzenia badacza kultura narodowa kraju pochodzenia oraz
kultura narodowa kraju przeznaczenia sa kluczowe dla postrzegania, zro-
zumienia, zaakceptowania oraz poszanowania réznic kulturowych pomigdzy
czlonkami organizacji. Co wigcej, to wiasnie one — jak juz zostalo wczeéniej
powiedziane — wywieraja najwigkszy wplyw na kultur¢ organizacyjng przed-
sigbiorstwa, za ktorej cz¢§é nalezy uznac dziatania spolecznie odpowiedzialne
(por. rysunek 2).

Prezentowany schemat ma charakter eklektyczny, jednak wydaje sig, iz
w sposob jasny oraz jednoznaczny, a jednocze$nie optymalny pokazuje zwia-
zek migdzy kulturg — zardwno w aspekcie narodowym, jak réwniez organi-
zacyjnym — a dzialaniami spolecznie odpowiedzialnymi podejmowanymi
przez przedsi¢biorstwa dzialajace na rynkach zrdznicowanych kulturowo.
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Co wigcej, wyrazne odrdznienie kultury narodowej od organizacyjnej jest
zgodne ze stanowiskiem prezentowanym przez badaczy (m.in. Hofstede
1990: 286-316), ktérzy twierdza, ze wartoSci i normy (elementy kultury
narodowej) znajdujg swoje odbicie w praktykach (kultura organizacyjna).

Autor
Wymiar F. Trompenaars,
G. Hofstede Ch. Hampden- R.R. Gesteland E.T. Hall

~Turner
Zalozenia unikanie harmonia- protransakcyjnos§é~
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Tab. 1. Wymiary kulturowe, Zrédlo: opracowanie na podstawie: G. Hofstede, 2000.
Kultury i organizacje, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne; F. Trompenaars
i Ch. Hampden-Turner. 2002. Siedem wymiaréw kulfury, Krakéw: Oficyna Ekonomiczna;
R.R. Gesteland. 2000. Réznice kulturowe w biznesie, Warszawa: Wydawnictwo Naukows
PWN; E.T. Hall i M.R. Hall. 1990. Hidden Differences: Doing Business with the Japanese,
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Rys. 2. Kultura a CSR. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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W przypadku przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych istnieje silna zalezno$¢
mig¢dzy sposobem funkcjonowania tych organizacji, przejawiajacym si¢ m.in.
w sposobie zarzadzania, typie relacji z otoczeniem, podej$ciem do procesow
wytworczych, a kultura narodowa kraju macierzystego (Jarczewska-Roma-
niuk 2003: 108). Zatem aby wykorzystywaé praktycznie dziatania spolecznie
odpowiedzialne, przedsi¢biorstwa mi¢dzynarodowe musza uwzgledniaé rdz-
nice kulturowe mi¢dzy krajem macierzystym a goszczacym, wielokulturowosé
oraz idee kreowania uniwersalnych standardéw spolecznych. Skutkiem tego
jest proba tworzenia przez przedsi¢biorstwa mi¢dzynarodowe miniméw spo-
fecznej odpowiedzialnosci. Donaldson (1989: 62-66) twierdzi, ze minimum
to taki typ zobowigzaf spolecznych, ktdrego immanentne niedotrzymywa-
nie odbiera przedsi¢biorstwu moralne prawo do istnienia, a jego podstawg
powinny by¢ fundamentalne mi¢gdzynarodowe prawa czlowicka. NajczeSciej
proponowanym rozwiazaniem jest koncepcja potrdjnej linii przewodniej
(triple bottom line), ktdra — na podstawie teorii zréwnowazonego rozwoju
— naklada na przedsi¢biorstwo obowigzek spelniania wymogéw spolecznych
w trzech obszarach: ekonomicznym, etycznym oraz ekologicznym (Meadows,
Meadows, Randers i Behrens 1973).

Prawdg oczywistg jest twierdzenie, Ze pafstwa i kultury réznia si¢ mig-
dzy soba. Niemniej, jest to fakt lezacy u podstaw migdzynarodowego zroz-
nicowania podejscia do spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu. Logan (2005)
twierdzi, ze mozna wyr6zni¢ narodowe modele CSR, gdyz w zalezno$ci od
kraju réznie jest rozumiane pojgcie dzialan spolecznie odpowiedzialnych.
Sa one zbiezne z narodowymi modelami kapitalizmu. Najcz¢Sciej wymie-
nianymi przez badaczy (KoZminski 2004; Trompenaars i Hampden-Turner
2006) modelami kapitalizmu sg nast¢pujace trzy typy:

—~ model amerykafiski (anglosaski), ktérego cecha charakterystyczng jest
nastawienie na sukces indywidualny, a jego miernikiem jest poziom i struk-
tura konsumpcji; ubdstwo jest postrzegane negatywnie, a za najczgstsze
jego przyczyny uwazane sa nieudolno$¢, pech lub lenistwo; natomiast
w dzialalnofci przedsigbiorstwa najwazniejszy jest jego wynik finansowy;

— europejski model ,,spolecznej gospodarki rynkowe;j” (nadrefiski), ktory cha-
rakteryzuje si¢ odwolaniem do idei spolecznej solidarnoSci, w mysl ktdrej
z efektdw rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnego korzysci powinni czerpaé
wszyscy cztonkowie spoleczefistwa; przedsigbiorstwo bedace wyrazem poszu-
kiwaf kompromisu pomigdzy rdznymi grupami spolecznymi jest elementem
wspolnej polityki spoleczno-gospodarczej, ktéra gwarantuje rozwdj;

~ model azjatycki (rodzinny), ktéry charakteryzuje si¢ nastawieniem na
rozwdj gospodarczy; za jego motor uwazane s3 inwestycje, na ktore
przeznacza si¢ wszelkie przychody; przedsigbiorstwa pochodzace z rdz-
nych sektoréw gospodarki sg polaczone réznorodnymi relacjami kapi-
tafowymi, tworzac wielkie konglomeraty zwane keiretsu (Japonia) lub
czebole (Korea); cecha charakterystyczna jest bardzo rozlegta rola pan-
stwa, ktore interweniuje, stymulujac rozwdj gospodarczy.
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Za swoiste odzwierciedlenie réznic w podejsciu do dzialaf spolecznie
odpowiedzialnych w zalezno$ci od modelu kapitalizmu mozna uzna¢ istnie-
nie oraz dziatalno$¢ trzech grup organizacji, ktérych nadrz¢dnym celem jest
stworzenie kompleksowego zestawu praktyk w ramach CSR. Wyrdznié
mozna:

— KLD Research & Analytic Inc. (dzialajacy na terenie Standéw Zjedno-
czonych Ameryki), ktory stworzyl i opracowat Domini Social Index, na
ktory sklada si¢ siedem wskaznikow, takich jak: aktywno$é spoleczna,
wspdlne zarzadzanie, zréznicowanie, warunki pracy, §rodowisko (pro-
dukty przyjazne §rodowisku naturalnemu), przeciwdziatanie zanieczysz-
czaniu, recykling, prawa czlowieka oraz produkt — wysokiej jakosci oraz
innowacyjny (www.kld.org);

— Belgium’s Ethibel (Belgia), ktéra zaproponowata wlasny indeks Ethibel
Sustainable Index okre§lajacy zaangaZzowanie spoleczne przedsigbiorstw
i obejmujacy: migdzynarodowsa polityke¢ spoleczna, polityke Srodowi-
skowa, zewngtrzng polityk¢ spoleczng oraz ekonomiczna polityke etyczng
(www.ethibel.org);

— Monitoring Star Corporation oraz The Centre for Public Resource Deve-
lopment (dzialajace w Japonii), ktore wskazuja na nast¢pujace wskazniki
stosowania przez przedsigbiorstwa praktyk CSR: zarzadzanie/rachunko-
wo$é, rynek, zatrudnienie, aktywno$¢ spoleczna, Srodowisko (www.pub-
lic.org.jp)-

Warto zauwazyé, ze w ramach obszaréw dzialalnodci przedsigbiorstw
migdzynarodowych, ktére sa uznawane za wyznaczniki prowadzenia dziataf
spolecznie odpowiedzialnych, zdecydowanie wicksza cz¢éci z nich jest taka
sama. Niemniej jednak, poszczegdélnym elementom przypisuje si¢ rdina
istotno$¢ w zaleznosci od kraju (kultury narodowej). Problem alkoholu oraz
tytoniu, bedacy jednym z najwazniejszych w USA, nie jest w ogé6le brany
pod uwage w przedsigbiorstwach japofiskich, w ktorych za kwesti¢ najistot-
niejsza uwazana jest dbalo$¢ o Srodowisko naturalne (Pakulska i Poniatow-
ska-Jaksch 2009: 185).

4. Podejscie do CSR na przykiadzie
miedzynarodowych przedsigbiorstw japofiskich

Miegdzy badaczami nie ma zgodnosci co do momentu pojawienia si¢
pierwotnego zainteresowania problematyka CSR w Japonii. Cz¢$¢ z nich
uwaza (Kim 2004), ze za poczatek zainteresowania tymi zagadnieniami
nalezy uzna¢ lata 50. XX w. i wydang w 1956 r. rezolucj¢ Keizai Doyukai,
w ktdrej pigtnowano skupianie si¢ tylko na zysku w wymiarze ekonomicz-
nym i wskazywano na konieczno$§¢ budowania harmonii pomi¢dzy ekonomia
a spoleczefistwem. Natomiast druga grupa znawcéw przedmiotu (Tanimoto
i Suzuki 2005) twierdzi, ze problematyka spotecznej odpowiedzialnoSci
biznesu pojawila si¢ dopiero na przetomie XX i XXI w. Za gléwne przy-
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czyny takiego stanu rzeczy uwazane sa otwarcie rynku japofiskiego oraz
seria skandali w najwigkszych japonskich przedsi¢biorstwach (Zaman 2003).
Z tego wzgledu podjeto szereg krokéw, ktérych celem bylo ukazanie wyso-
kich standardéw etycznych panujgcych w biznesie japofiskim. W 1996 r.
przyjgto Kartg Postgpowania Korporacyjnego3, w ktorej w szczeg0lny sposob
zaakcentowano mig¢dzynarodowy wymiar dziatalno$ci wielu przedsigbiorstw
japofskich oraz zwigzane z tym skutki w sferze spoleczno-ekonomiczne;j.
Zwraca si¢ uwagg na podejmowanie dzialai tylko zgodnych z prawem
zardwno w aktywnosci krajowej, jak tez zagranicznej. Co wigcej, podkreSla
sie konieczno§¢ zwracania uwagi na réznice kulturowe, szacunek dla kultury
oraz tradycji krajéw goszczacych, a takze ciagle przyczynianie sig do lokal-
nego rozwoju. W 2002 r. powolany zostal takze Komitet Standardow CSR,
ktorego gtéwnym zadaniem jest monitorowanie rozwoju koncepcji odpo-
wiedzialnego biznesu. Co wigcej, istniejg organizacje chronigce pracownikow,
kt6rzy informujg o przestgpstwach w korporacjach, a takie organizowane
sg regularne spotkania dotyczace przestrzegania wytycznych OECD dla
przedsigbiorstw wielonarodowych (Zaman 2003).

Wielokrotnie juz wspominano, ze jednym z zasadniczych uwarunkowan
wystgpowania réznic w stosowaniu przez przedsigbiorstwa dziatar spotecz-
nie odpowiedzialnych jest kultura narodowa. W réznych koncepcjach zostato
wyszczegblnionych wiele wymiardw kulturowych (Fukuyama 1997; Hofstede
i Hofstede 2007; Trompenaars i Hampden-Turner 2002; Gesteland 2000),
jednakze szukajac zaleznofci migdzy kultura a podejSciem do CSR w Japo-
nii, nalezy zwréci¢ szczegdlna uwagg na te cechy charakterystyczne kultury
japofiskiej, ktore sa wymieniane przez badaczy jako najsilniej determinujace
dzialania spolecznie odpowiedzialne (Nakonieczna 2008: 146-147). Zali-
czane sg do nich: kolektywizm, lojalno$é, a takze specyficzna forma powig-
zah pomigdzy przedsigbiorstwami z réznych sektoréw gospodarki, czyli
keiretsu.

Na przestrzeni lat wielu naukowcow prowadzilo badania dotyczace j¢zyka
japoniskiego i kultury japoiskiej. Podkreslali on ich wyjatkowos¢ i niezwy-
kto§é (por. Shibatani 1990: 127; Kindaichi 1998: 30). Oczywisty wydaje si¢
fakt, ze w pordwnaniu z kulturami zachodnimi kultura japoniska rzeczywi-
Scie jawi si¢ jako niezwykla, unikalna i wyjatkowa. Zrédet takiego stanu
rzeczy mozna si¢ doszukiwaé w polozeniu geograficznym Japonii, ktora jest
krajem wyspiarskim, oraz w dlugotrwatej izolacji Japonii zainicjowanej przez
szoguna Tokugawa Ieyasu, a trwajacej nieprzerwanie przez ponad dwa stu-
lecia (lata 1638-1868). Dzigki temu kultura i jgzyk mogly rozwija sig
w miare¢ niezaleznie od innych.

W swoich koncepcjach badacze (m.in. Trompenaars i Hampden-Turner
2006) podkreslaja, iz w Japonii kolektywizm jest silniej dostrzegalny niz
w innych kulturach kapitalizmu”, w ktorych wartoScia wysoko ceniong jest
indywidualizm. Spoleczenstwo japonskie sktada si¢ z wielu ré6znorodnych
grup, ktorych cztonkowie powigzani sa ze sobg réznymi relacjami. Co wig-
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cej, grupy te tworza hierarchiczny ukiad, a miejsce w hierarchii zajmowane
przez grup¢ w znacznym stopniu determinuje miejsce jej czlonkéw w spo-
leczefistwie. Kazda jednostka nalezy do wielu grup i ten fakt identyfikuje
ja spolecznie, daje ochrong i wsparcie. Aby osiagna¢ sukces nie tylko w zy-
ciu zawodowym, ale takze w Zyciu prywatnym, jednostka powinna dziata¢
jako czionek grupy, a nie jako niezalezny indywidualista. Oczekuje sig, ze
czlonkowie tej samej grupy beda si¢ zachowywali tak samo, mysleli w ten
sam sposob, podzielali te same zainteresowania i poglady. Kazdy, kto zaktéci
harmoni¢ panujgca wewnatrz grupy, zostanie ukarany (Kaji, Hama i Rice
2001: 14). Jak twierdza Japoficzycy, najgorszym rodzajem kary jest wyklu-
czenie z grupy, gdyz w ten sposob jednostka traci poczucie przynaleznosci
i identyfikacji spoleczne;.

Relacje dominujace w przedsigbiorstwach japofiskich w znacznym stop-
niu przypominaja te panujace w rodzinie. Rozpowszechniony jest poglad,
Ze organizacja jest odpowiedzialna za swoich cztonkéw, jednocze$nie jednak
powinna zache¢ca¢ ich do brania odpowiedzialnoSci za innych. Korporacja
daje poczucie bezpieczeinstwa, stabilizacji oraz spojnosci pomigdzy poszcze-
g6lnymi elementami egzystencji. Znaczny nacisk kladziony jest na wzajemne
zalezno§ci, wspdlne zainteresowania i wzajemna pomoc. W sposobie mySle-
nia Japoniczykéw o zwigzkach dotyczacych pracy dominuje ,,my”, a jednostka
istnieje po to, by stuzyé grupie (Kenrick, Neuberg i Cialdini 2002: 82).
Indywidualizm i rywalizacja wewnatrz firmy sa zachowaniami niedopusz-
czalnymi.

Badacze (Neustupny 1987: 51) wskazuja na istnienie szeroko pojgtego
senioratu w japofiskim spoleczenstwie. Senior (senpai) ma bardzo duzy wplyw
na juniora (koohai). W wielu przypadkach zwiazek pomiedzy seniorem a ju-
niorem rozni si¢ od relacji starszy—-miodszy w zachodnim rozumieniu. Jest to
najczgsciej nieformalny uklad, ktéry w europejskich warunkach zostatby nie-
watpliwie nazwany przyjaZnig. Obie osoby s3 Zywo zainteresowane swoim
Zyciem prywatnym, aczkolwiek jest sprawa oczywista (dla Japoficzykéw), ze
czeéé zobowiazani przebiega tylko w jednym kierunku. Cecha charakterystyczng
relacji jest rowniez amae (rzeczownik ten pochodzi od czasownika amaeru,
ktdry znaczy tyle, co ,,plaszczy€ si¢ przed kim§, kadzi¢ komu§™), ktéra mozna
okreslié jako ,,wyrozumiala milo§¢” seniora wzgl¢dem juniora. Senpai trosz-
czy si¢ o juniora, radzac mu, uczac go, czym wySwiadcza mu przysluge, co
zmusza osobg mlodsza do podejmowania niekoficzacych si¢ préb odwdzie-
czenia i odwzajemnienia otrzymanego dobra. Tym samym nawiazuje si¢ kolejny
typ relacji on—giri/gimu, w ktorej on oznacza ,,dug, zobowiazanie”, natomiast
giri oraz gimu s3 rodzajami ,,zaplaty, odwdzigczenia si¢” (Benedict 2000: 116).
Wart podkreslenia jest jednak fakt, iz tak naprawd¢ nie istnieje mozliwo$é
catkowitego odwdzigczenia si¢ za nieustannie do§wiadczane dobro i pomoc,
a zatem relacja on-giri/gimu nigdy si¢ nie koficzy.

Przyczyn takiego stanu rzeczy badacze upatruja w uwarunkowaniach
historycznych, zwlaszcza w uprawie ryzu oraz stuzbie samurajowi. Pierwszy
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z czynnikdw ma niewatpliwy wplyw na relacje panujace w dzisiejszych japon-
skich organizacjach, gdyz tradycyjny sposdb uprawy ryzu opieral si¢ wspol-
pracy, co pozwolilo przezwycigzaé egoizm oraz budowaé wzajemny szacunek
i zaufanie. Jednak ze wzgledu na fakt, iz rolnicy nie byli w stanie sami
sobie zapewni€ bezpieczefistwa, dzielili si¢ swoimi plonami z samurajami,
ktérzy w zamian za to chronili ich. To nauczylo japofskich rolnikéw (dzi§
podwladnych) akceptacji wlasnego miejsca w systemie spolecznym (hierar-
chia), natomiast dzisiejszych menedzer6w (dawniej samurajow) — zapew-
nienia ochrony wlasnym pracownikom. Co wigcej, postuszeistwo i uleglosé
wobec 0sob posiadajacych wiadze nie jest traktowane jako ponizajace. Nato-
miast w japofiskich korporacjach hierarchia jest w réwnym stopniu systemem
wzajemnych ustug, co wzajemnej kontroli.

Tym, co w sposdb szczegllny odrdznia biznesmendéw japonskich od euro-
pejskich badZ amerykarskich, jest fakt, ze podstawa powstania japoniskiego
kapitalizmu jest hierarchiczny uklad spoleczny oparty na mysli konfucjanskiej
(Nishiyama 2000: 85; Benedict 2000: 49). W konfucjanizmie za jedng z naj-
wazniejszych cndt uwazana jest szeroko pojeta lojalno$¢. Jej znaczenie jest
podkreSlane zwlaszcza w odniesieniu do japofiskich przedsigbiorstw, z kt6-
rymi wigkszo§¢ pracownikdéw wiaze si¢ na cale zycie. Znajduje to odzwier-
ciedlenie w podejiciu do dzialan w ramach CSR. Jak wykazaly badania
przeprowadzone w latach 90. XX w., zarzadzanie dzialaniami spolecznie
odpowiedzialnymi w korporacjach japofiskich odbywa si¢ najczeéciej w ra-
mach zespoléw pracowniczych przy minimalnym nadzorze formalnym
(Lewin, Sakano, Stephens i Victor 1995). Co wigcej, wickszo$¢ japoiiskich
przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ wysokim stopniem §wiadomosci obowiaz-
kéw spolecznych, ale stara si¢ unikaé formalnego i administracyjnego podej-
§cia do tych zagadnien, wykorzystywa¢ natomiast nieformalne wigzi i zalez-
nosci pomigdzy pracownikami.

Najwazniejszym elementem japoriskiego systemu gospodarczo-spolecz-
nego jest daleko posunigta wspoéipraca migdzy przedsigbiorstwami a rzadem
(Bjerke 2004). Kooperacja ta jest na tyle bliska, Zze firmy biora udzial
w opracowywaniu planéw rozwoju i gdy rzad przedstawia zalozenia nowej
polityki, przedsi¢biorstwa sa przygotowane do nowych rozwigzan (Namiki
i Seithi 1988). Ze wzgledu na fakt, ze w Japonii niewielki odsetek zakiadéw
przemystowych nalezy do pafistwa, sektor prywatny ma duzy wplyw na
ksztaltowanie gospodarki, a jednocze$nie rzad angazuje si¢ w negocjacje
prywatnych przedsi¢biorstw, poniewaz wywieraja one znaczacy wplyw na
interes kraju albo calej galgzi gospodarki (Bjerke 2004: 197).

Typowym przykladem powiazan pomigdzy réznymi sektorami gospodarki
sg japonfiskie keiretsu. WspOlczeSnie mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe ich
rodzaje: finansowe oraz produkcyjne (Bjerke 2004: 200). Keiretsu finansowe
sa tak nazywane ze wzgledu na fakt, iz w ich sktad wchodzi bank. Powstaly
one najczgsciej na bazie wielobranzowej firmy handlowej. Do 9 najwigkszych
kieretsu tego typu zalicza si¢ m.in. Mitsubishi, Mitsui oraz Sumitomo
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(OECD 2008). Drugim rodzajem jest produkcyjne keiretsu (np. Toyota),
ktérego podstawa sa zaleznoSci pomi¢dzy duzym producentem a jego
dostawcami. Cecha charakterystyczna takiego ukladu jest wzajemne zaufa-
nie i bezpieczefistwo (jak w rodzinie), ktoére umozliwia inwestycje dlugo-
terminowe oraz podejmowanie ryzyka w zakresie najnowszych rozwigzafi
technicznych i technologicznych.

5. Wnioski

Przedsigbiorstwa mig¢dzynarodowe sa postrzegane jako te, dla ktorych
obowiazek podejmowania dzialahi spolecznie odpowiedzialnych powinien
by¢ punktem szczegOlnej uwagi, gdyz dzialajac na réznorodnych rynkach
geograficznych, a co za tym idzie wielokulturowych, powinny przejawiaé
taki rodzaj aktywnoSci, ktory z jednej strony bedzie zgodny z zalozeniami
kultury narodowej kraju macierzystego, ale z drugiej bedzie uwzglednial
specyfik¢ kulturowa rynkéw lokalnych. Jest to dzialanie nad wyraz trudne
i obarczone duzym prawdopodobiefistwem niepowodzenia, poniewaz poje-
cia moralnoéci i etyki s3 w znacznym stopniu zdeterminowane kulturowo
przez system wartoSci kultury danej spotecznosci. Z tego wzglgdu przed-
sicbiorstwa mi¢dzynarodowe tworza minima spotecznej odpowiedzialnosci,
ktérych podstawg sa fundamentalne prawa czlowieka.

Zaprezentowany w niniejszym artykule model zaleznoSci migdzy kulturg
narodowa, organizacyjna a dzialaniami odpowiedzialnymi spolecznie moze
posluzyé jako podstawa do przeprowadzenia badaf poréwnawczych, kt6rych
celem moze by¢ wskazanie tych cech kultury narodowej oraz organizacyjne;j,
ktére w najwickszym stopniu wywieraja wplyw na praktyki CSR w danej
kulturze. W ten sposéb wyr6zni¢ mozna wymiary kulturowe, ktdre sprzyjaja
podejmowaniu dzialafi spolecznie odpowiedzialnych badz hamuja je. Co
wiecej, uwzglednienie wplywu oraz znaczenia kultury w odniesieniu do
praktyk CSR pozwoli¢ moze przedsigbiorstwu na wykorzystanie odpowied-
niej strategii.

W stosunku do spolecznej odpowiedzialno$¢ biznesu mozna — podobnie
jak w stosunku do innych elementow organizacji — uzy¢ strategii opartej na
podejéciu globalnym (unifikacja i ujednolicenie dzialai spolecznie odpowie-
dzialnych na calym §wiecie, niezaleznie od cech charakterystycznych kultury
kraju, z ktorego pochodzi, i kraju, w ktérym prowadzona jest dziatalno$¢
gospodarcza). Druga strategia natomiast opiera si¢ na podejsciu do dziataf
CSR, w ktorym uwzglednia si¢ specyfike kulturowa. Niemniej, warto pod-
kresli¢, ze proponujac jakiekolwick rozwigzania w ramach CSR, nalezy zwr6-
ci¢ uwage na te cechy kultury narodowej, ktorych znaczenie jest najwicksze.
W odniesieniu do gospodarki japonskiej sa to kolektywizm, lojalno$¢ oraz
szczegOlny rodzaj powiazaft mi¢dzy rdznymi sektorami gospodarki a rzadem.
Biorac pod uwagg specyficzne uwarunkowania historyczne i spoleczne, nalezy
okresli¢, jakie dzialania spofecznie odpowiedzialne bgda mialy szans¢ powo-
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dzenia na okreSlonym rynku lokalnym. Wykorzystujac dos§wiadczenia migdzy-
narodowych przedsigbiorstw japonskich, warto kierowa¢ si¢ zasadami posza-
nowania prawa, harmonii, a takze wzajemnej kontroli (zwlaszcza
nieformalnej) we wszystkich podejmowanych przez przedsigbiorstwo przed-
sigwzi¢ciach, réwniez w dzialaniach spolecznie odpowiedzialnych.
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Przypl
Rymarczyk (2004: 153) do form internacjonalizacji przedsigbiorstwa zalicza: eksport,
przekazanie licencji, franchising (kooperacj¢ niekapitalowa) oraz joint venture, filig
zagraniczng, oddziat zagraniczny, przejgcie, zaktad produkcyjny, spitkg-corke — green-
field (kooperacjg kapitatowa — formy zagranicznych inwestycji bezpo$rednich).

2 Drucker twierdzi, ze ze wzglgdu na postgpujace procesy globalizacyjne nastgpuje
zwrot ku kulturom etnicznym (1999: 124-128). Natomiast Adler podaje, ze na zacho-
wania czionkéw organizacji najwigkszy wplyw ma kultura narodowa (2002: 58-60).

3 Pelny tekst na http://www.keidanren.org.jp.
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