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W ostatnim dwudziestoleciu Polska przechodzila gruntowng transformacje
systemu gospodarczego. Transformacja ta obejmowata m.in. intensywniej-
sze wlaczanie sie Polski w gospodarke Swiatowa. Zwiekszenie otwartosci
na $wiat zaowocowato naptywem kapitatu zagranicznego. W rezultacie na
polskim rynku zaczely powstawaé przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicz-
nym. Wlascicielami czesci z nich sg korporacje transnarodowe (KTN), kt6-
re przez tworzone filie zagraniczne dazg do pozyskania nowych rynkéw
zbytu, poprawy efektywnosci gospodarowania oraz dostepu do zasobdw,
np. kwalifikacji technicznych. Takze polskie przedsiebiorstwa coraz czes-
ciej decyduja sie na ekspansje miedzynarodowa w réznych formach, w tym
przez uruchamianie jednostek za granica.

Przemiany w otoczeniu przedsiebiorstw i nowe wyzwania, przed ja-
kimi stajg firmy, znajduja odzwierciedlenie we wzroScie zainteresowania
naukowcéw i praktykoéw problematyka skutecznego zarzadzania dziatal-
noscig miedzynarodowa, z uwzglednieniem aspektu wielokulturowosci.
Jest to réwniez widoczne w pozycjach wydawniczych ukazujacych sie na
polskim rynku. W ostatnich latach opublikowano np. kilka znaczacych
ksigzek poruszajacych tematyke zasoboéw ludzkich w otoczeniu miedzyna-
rodowym'. Ponadto na polskim rynku ukazaly sie pozycje odnoszace sie
do korporagji transnarodowych i biznesu miedzynarodowego?. W wymie-
nionych pozycjach dominuje perspektywa zarzadzania strategicznego tym

! Zob. np. Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2002; Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec, red.
A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2004; J. Schroeder, Migdzynarodowe zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznai 2010. Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi w otoczeniu migdzynarodowym wymaga uwzglednienia wptywu
r6znic kulturowych na stosowane narzedzia w obszarze polityki personalnej dzialajacego na ryn-
kach zagranicznych przedsiebiorstwa zatrudniajgcego wielokulturowy personel.

2 Zob. np. A. Zorska, Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospo-
darce swiatowej, PWN, Warszawa 1998; A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, od-
dzialtywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007; Biznes migdzynarodowy. Obszary decyzji stra-
tegicznych, red. M.K. Nowakowski, Key Text, Warszawa 2000; Biznes migdzynarodowy. Od
internacjonalizacji do globalizacji, red. M.K. Nowakowski, SGH, Warszawa 2005.
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biznesem oraz zarzadzania migdzynarodowego®. Podreczniki dla studen-
tow kierunkéw ekonomicznych, wydane na polskim rynku, obecnie czg-
sto uwzgledniajg aspekt wielokulturowosci lub réznorodnosci®. Ukazaty
si¢ rowniez poradniki, np. A. Murdoch Kontakty z cudzoziemcami, ktory
zawiera m.in. przyklady opiséw probleméw w relacjach migdzykulturo-
wych Polakow?.

Dotychczas w kilku pracach monograficznych i badawczych w Polsce
poruszano zagadnienia z zakresu zarzgdzania miedzykulturowego. A. Mur-
doch zajeta sie problematyka roli czynnikéw kulturowych w dziatalno-
Sci reklamowej korporacji ponadnarodowych w Polsce®. L. Sutkowski
analizowal wplyw kultury narodowej na kultury organizacyjne w kilku
krajach, w tym w Polsce’. W projekcie badawczym realizowanym przez
Uniwersytet Wroctawski w latach 2004-2006 prowadzono studia nad
umiejetnoSciami niezbednymi w pokonywaniu szoku kulturowego. Wy-
niki zostaly opublikowane w kilku pracach®. S. Przytula badata proces
doboru menedzeréw do przedsi¢biorstw mig¢dzynarodowych prowadza-
cych dziatalno$¢ na polskim rynku’. Podobne badania, ale o szerszym
zakresie przedmiotowym, zostaly zaprezentowane w pracy doktorskiej
S. Machowskiej-Okr6j'°. W 2010 r. ukazata si¢ ponadto monografia Za-
rzgdzanie miedzykulturowe w jednoczgcej si¢ Europie, pod red. R. Krzy-

3 Zob. réwniez M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, PWE, Warsza-
wa 2007; A. Kozmifski, Zarzgdzanie migdzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, PWE,
Warszawa 1999; M.K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzgdzania migdzynarodowego, Difin,
Warszawa 1999; M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007.

4 Zob. np. Zarzgdzanie: teoria i praktyka, red. A. Kozmifiski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa
2001; J.M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt migdzykulturowy, Wyd. Adam Marszatek,
Toruni 2007; Nowe kierunki w zarzgdzaniu, red. M. Kostera, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008.

5 A. Murdoch, Kontakty z cudzoziemcami. Poradnik biznesmena, Centrum Informacji Mene-
dzera, Warszawa 1996. W 1999 r. ukazala sie kolejna ksigzka tej autorki o podobnej tematyce.
Zob. A. Murdoch, Wspéipraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999.

¢ A. Murdoch, Wplyw aspektéw kulturowych na dziatalnos¢ reklamowg korporacji ponadna-
rodowych w Polsce, praca doktorska (mps), Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1998.

7 L. Sulkowski, Procesy kulturowe w organizacjach: koncepcja, badania i typologia kultur or-
ganizacyjnych, TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torufi 2002.

8 S.A. Witkowski, M. Luzniak, Menedzer w organizacji ponadnarodowej — adaptacja kul-
turowa i zarzgdzanie zespolami migdzykulturowymi, ,Organizacja i Kierowanie” 2003, nr 4;
S.A. Witkowski, M. Luzniak, Style radzenia sobie z szokiem kulturowym w przedsigbiorstwach
globalnych. Aspekty metodologiczne bada# interkulturowych, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
2007, nr 2.

? S. Przytula, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsigbiorstw migdzynarodowych, Wolters Klu-
wer Polska — Oficyna, Warszawa 2007.

10 pracy tej autorka analizowata kulturowe aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwach migdzynarodowych w Polsce. Zob. S. Machowska-Okr6j, Kulturowe aspekty go-
spodarowania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach migdzynarodowych w Polsce, praca dok-
torska (mps), Uniwersytet Gdanski, Gdafisk 2009.
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kaly-Schaefer, prezentujaca szeroki przekréj probleméw zarzadzania mig-
dzykulturowego podejmowanych przez naukowcéw réznych osrodkow
akademickich w Polsce i za granica. Zagadnienie barier kulturowych nie
jest w niej bezposrednio poruszane!!.

Od 2008 r. Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
w Lodzi wydaje czasopismo ,,Intercultural Management”. Uczelnia ta pub-
likuje takze serie Studia z zarzgdzamia miedzykulturowego. W wymienio-
nych pozycjach prezentowana jest tematyka zarzadzania mi¢dzykulturowe-
go w roznych aspektach. Dotychczas zaden artykut nie zostal poswiecony
problematyce barier kulturowych w filiach zagranicznych KTN'2. Jedynie
w czasopiSmie ,Problemy Zarzadzania”, wydawanym przez Uniwersytet
Warszawski, opublikowana zostala praca o zblizonej tematyce pt. Proble-
my zarzgdzania migdzykulturowego w przedsigbiorstwach z kapitalem za-
granicznym®. Réwniez w systemie SYNABA nie udokumentowano prac na-
ukowych poswieconych filiom zagranicznym KTN'". JednoczeSnie rosnie
zainteresowanie tematyka kultury i relacjami miedzykulturowymi w przed-
siebiorstwach, czego dowodzi m.in. odbywajaca si¢ od 2007 r. konferencja
Zarzgdzanie migdzykulturowe, organizowana po raz czwarty przez Spolecz-
ng Wyzsza Szkote Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi. Na uczelniach
ekonomicznych powstajg takie specjalnosci jak biznes miedzynarodowy
i zarzadzanie miedzynarodowe, w ramach ktérych przekazuje sie wiedze
z zarzadzania miedzykulturowego i komunikacji miedzykulturowej.

Na rynku Swiatowym ukazalo si¢ wiele podrecznikéw z zakresu zarza-
dzania migdzykulturowego, ale nie poruszajg one tematyki barier kulturo-
wych w filiach zagranicznych korporacji transnarodowych?.

1 Zarzqdzanie migdzykulturowe w jednoczqgcej si¢ Europie, red. K. Krzykata-Schaefer, Wyd.
Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2010.

12 W jednym artykule podjeto tematyke barier kulturowych i organizacyjnych integracji grup
holdingowych (zob. C. Zajac, Barriers to cultural and organizational international holding groups
— nature, scope and remedial measures, ,Journal of Intercultural Management” 2009, Novem-
ber, Vol. 1, No. 2, s. 50-58), w innym sposoby likwidacji barier migdzykulturowych w matym
przedsiebiorstwie (zob. M. Sniezyfiski, Sposoby likwidacji migdzykulturowych barier w strukturze
organizacyjnej malego przedsigbiorstwa, ,Studia i Monografie”, nr 17: Studia z zarzgdzania mig-
dzykulturowego, Spoleczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, £6dz 2007).

13 M. Rozkwitalska, Problemy zarzgdzania migdzykulturowego w przedsigbiorstwach z kapita-
ltem zagranicznym, ,Problemy Zarzadzania” 2009, t. 7, nr 3(25), s. 127-149.

14 W tym celu przeszukano baze SYNABA wedtug stéow kluczowych: , filia zagraniczna”, ,filie
zagraniczne”. W systemie dokumentowane sg prace od 1999 r., Nauka Polska [online], http://
nauka—polska.pl/dhtml/raportyWyszukiwanie/wyszukiwaniePraceBadawcze.fs?lang=pl [dostep:
9 lipca 2010].

15 Zob. np. N. Jacob, Intercultural Management, Kogan Page, London — Sterling 2003; The
Blackwell Handbook of Cross-Cultural Management, ed. M.J. Gannon, K.L. Newman, Blackwell
Business, Malden 2002.



12 Wistep

Analizujac literature z zakresu zarzadzania migdzykulturowego, mozna
stwierdzié, ze badacze skupiajg si¢ przede wszystkim na studiowaniu roz-
nic miedzy krajami w aspekcie funkcjonowania organizacji, wptywu kultur
narodowych na rézne obszary organizacyjne, stopnia i efektywnosci adap-
towania praktyk zarzadzania, zwlaszcza w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Duzo miejsca poswigca si¢ problematyce ekspatriantéw, komuni-
kacji, dystansu kulturowego'¢. Filie zagraniczne KTN byty i s3 przedmiotem
badan w ramach biznesu mi¢dzynarodowego. Tutaj jednak, z racji perspek-
tywy badawczej, tematyka zarzgdzania mi¢dzykulturowego nie jest wprost
podejmowana’.

Przedstawiony przeglad pozycji wydawniczych i prac badawczych wska-
zuje, ze brakuje prac monograficznych i studiéw naukowych odwolujacych
sie¢ bezposrednio do problematyki barier kulturowych w filiach zagranicz-
nych korporacji transnarodowych. Pracownicy filii, podejmujgc interak-
cje kulturowe, napotykajg takie bariery. Spojrzenie z perspektywy tych
jednostek w zarzgdzaniu migdzykulturowym moze wzbogaci¢ rozumienie
i rozwigzywanie probleméw, z jakimi majg do czynienia. W powyzszym
podejsciu ktadzie si¢ nacisk na aktywng role tych podmiotéw w ksztalto-
waniu swojej pozycji w korporacji, w tym na konieczno$¢ brania odpowie-
dzialnosci za efektywno$é!® relacji miedzykulturowych. Przyjeta w pracy
definicja zarzadzania mi¢dzykulturowego zaktada, ze aktywnos$é w zakre-
sie przewidywania, diagnozowania i rozwigzywania probleméw wynikaja-
cych z wielokulturowosci nie jest wylaczng domeng centrali KTN. Jest to
spostrzezenie o tyle istotne, ze wiele probleméw dotyczacych zarzadzania
miedzykulturowego rodzi si¢ w filii. Takie ujecie zagadnienia zarzadzania
miedzykulturowego w KTN - i tym samym proponowana monografia, od-
wolujgca si¢ do problematyki barier kulturowych w filiach zagranicznych
— moze zatem wypelni¢ istniejaca luke w literaturze przedmiotu.

W warunkach ekspansji biznesu miedzynarodowego i w rezultacie po-
wstawania filii zagranicznych, w ktérych zachodzg interakcje migdzykultu-
rowe, istnieje potrzeba rozwoju wiedzy oraz prowadzenia badan w zakresie
zarzgdzania tymi interakcjami. Dyscyplina zarzadzania migdzykulturowego
znajduje si¢ we wstepnej fazie rozwoju, zwlaszcza w odniesieniu do prob-
lematyki funkcjonowania korporacji transnarodowych. Brakuje analiz,
w ktérych centrum znalazlyby sie¢ filie zagraniczne. Dlatego gléwnym ce-

16 Zob. podrozdziat 1.2.

17" Zob. podrozdziat 3.1.

18 Pojecie ,efektywnos$¢” rozumiane jest w pracy jako skuteczno$é, czyli formutowanie wias-
ciwych celéw i zdolno$¢ ich osiggania (zob. R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami,
przel. M. Rusifiski, PWN, Warszawa 2004, s. 6). Efektywne relacje miedzykulturowe to takie
relagje, ktére umozliwiajg uczestnikom tego kontaktu zrealizowanie postawionych celéw i nie

pozostawiaja poczucia dyskomfortu czy braku satysfakcji.
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lem pracy jest poszerzenie wiedzy na temat zarzgdzania mi¢dzykulturowe-
go w filiach zagranicznych korporacji transnarodowych w aspekcie barier
kulturowych, poniewaz obszar ten jest na razie stosunkowo stabo opisany
zaréwno w literaturze krajowej, jak i Swiatowej.

Cele szczegolowe pracy obejmuja:

1. Na gruncie teoretycznym: opracowanie klasyfikacji barier kulturowych
w zarzadzaniu filiami zagranicznymi KTN oraz koncepcji efektywnosci
kulturowej KTN.

2. Na gruncie empirycznym: analize wybranych probleméw zarzadzania
miedzykulturowego w filiach zagranicznych KTN w Polsce.

Rozwazania podjete w tej pracy maja za zadanie przyczynic si¢ do roz-
woju wiedzy pomocnej w przewidywaniu i rozwigzywaniu probleméw wy-
nikajacych z interakcji miedzykulturowych w filiach zagranicznych KTN.
Na obecnym etapie rozwoju zarzadzania migdzykulturowego poszukuje si¢
m.in. skutecznych mechanizméw wydobywania synergii kulturowej. Roz-
winieta w pracy koncepcja efektywnosci kulturowej stanowi wyraz préb
podjetych przez autorke w tym zakresie. Wyniki badan wlasnych moga
sie przyczyni¢ do lepszego zrozumienia problematyki barier kulturowych
i znajdowania sposobu ich przelamywania w analizowanych filiach KTN.

Koncepcje pracy zaprezentowano graficznie na ilustracji W.1.

Rozdzial 1 poswiecony zostal zarzgdzaniu miedzykulturowemu w fi-
liach zagranicznych korporacji transnarodowych. Na poczatku oméwiono
zarzadzanie miedzykulturowe jako dyscypling badawczy. Przedstawiono
fazy rozwoju zarzadzania miedzykulturowego, zakres zainteresowan, ko-
rzenie i umiejscowienie tej dyscypliny naukowej oraz stosowane podejscia
badawcze. Pozwolilo to na zdefiniowanie pojecia zarzadzania miedzykul-
turowego oraz uzasadnienie wyboru podej$¢ badawczych wykorzystywa-
nych w dalszych cze$ciach monografii. Nastepnie okreslono, co rozumiane
jest w pracy przez pojecie korporacji transnarodowej oraz jej filii zagra-
nicznych. Dokonano takze przegladu stanu badah nad filiami zagranicz-
nymi KTN. Umozliwito to stwierdzenie, ze tematyka barier kulturowych
w filiach zagranicznych KTN nie byla dotychczas podejmowana w zakre-
sie odpowiadajacym tej pracy. Brakuje m.in. syntetycznej klasyfikacji ty-
pow barier kulturowych w zarzadzaniu tymi podmiotami. W podrozdziale
1.3 najpierw przyblizono pojecie zarzadzania miedzykulturowego w filiach
zagranicznych KTN, a nastepnie scharakteryzowano kontekst zarzadzania
tego typu. Wreszcie przedstawiono znaczenie i zakres zarzadzania migdzy-
kulturowego w filiach w zaleznosci od sposobu utworzenia jednostek zagra-
nicznych przez KTN, typu realizowanej przez nie dzialalnosci na rynku oraz
powierzonej im roli strategicznej.
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Ze wzgledu na to, ze zarzadzanie migdzykulturowe jest ukierunkowane
na rozwigzywanie probleméw wynikajacych z barier kulturowych, w roz-
dziale 2 przedstawiono klasyfikacje tychze barier. Proponowana klasyfika-
cja ma umozliwi¢ poszukiwanie skutecznych mechanizméw? przetamywa-
nia barier lub adaptacji w warunkach ich wystepowania. Rozwigzywanie
probleméw wymaga bowiem rozpoznania ich zrédetl. Oprocz identyfikacji
barier przedstawiono rowniez stosowane przez KIN mechanizmy adaptacji
w otoczeniu wielokulturowym. W podrozdziale 2.1 zdefiniowano pojecie
interakcji miedzykulturowych oraz zaprezentowano model tego typu inter-
akgji i ich barier. Scharakteryzowano bariery kulturowe, ktérych Zrédiem
jest kultura narodowa. W podrozdziale 2.2 przedstawiono organizacyjne
zrédta barier kulturowych. Zaliczono do nich te, ktére powstajg w wyniku
decyzji zarzadczych podejmowanych w KTN. Z przedstawionych rozwazan
mozna wysnu¢ wniosek, ze KTN jest w stanie zmniejszy¢ bariery kulturo-
we przez uwzglednianie czynnikéw kulturowych w procesach decyzyjnych.
W ostatniej czg¢éci rozdziatlu 2 oméwiono zrddia barier kulturowych zako-
rzenione w jednostce. Skupiono si¢ wiec na pracownikach i menedzerach
filii zagranicznych oraz centrali KTN. Przedstawiono czynniki, ktére powo-
duja powstawanie tego typu barier.

Zgodnie z prezentowang w podrozdziale 1.3 definicjg zarzadzania mie-
dzykulturowego w filiach zagranicznych KTN jego istotg jest rozpoznawa-
nie barier kulturowych w interakcjach miedzyludzkich oraz wdrazanie me-
chanizméw, ktére umozliwiajg realizacje zalozonych celéow w warunkach
wystepowania tychze barier. KTN musi uwzgledniaé wplyw wielokultu-
rowego Srodowiska oraz osiggaé efektywnos¢ kulturows, ktéra umozliwia
identyfikowanie barier i reagowanie na nie. W zwigzku z powyzszym w roz-
dziale 3 przedstawiony jest model efektywnosci kulturowej KTN. Zdefi-
niowane zostalo pojecie efektywnosci kulturowej, okreslono jej elementy
sktadowe i skutki. Zidentyfikowano determinanty zarzadzania miedzykul-
turowego w korporacjach transnarodowych na podstawie teorii biznesu
mi¢dzynarodowego. Probowano réwniez stwierdzié, w jakim zakresie do-
robek teoretyczny tej dyscypliny pozwala zidentyfikowaé czynniki tworzgce
efektywnos$¢ kulturows. Rozwazania w tym rozdziale umozliwiajg okresle-
nie, ktére korporacje transnarodowe szczegdlnie podlegaja wplywom czyn-
nikéw kulturowych, a tym samym kiedy i w jakim zakresie w zarzadzaniu
filiami zagranicznymi KTN przydatne staja si¢ umiejetnosci z zakresu za-
rzadzania migdzykulturowego. W podrozdziale 3.2 zostaly opisane modele
czastkowe efektywnosci kulturowej. Zalozono, ze w zaleznosci od zmien-
nych sytuacyjnych KTN musi dostosowaé poziom efektywnosci kulturowej
do potrzeb wynikajacych z niezbednego zakresu zarzadzania miedzykultu-

¥ Pojecie mechanizmu rozumiane jest w pracy jako proces lub zasady/sposoby dziatania.
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rowego. Przedstawiona w rozdziale 3 koncepcja moze poméc w okreSleniu,
jakie czynniki sg istotne z punktu widzenia skutecznego funkcjonowania
w wielokulturowym otoczeniu, i tym samym usprawnienia zarzadzania fi-
liami zagranicznymi KTN. Ponadto koncepcja ta jest glosem w dyskusji nad
transnarodowym modelem organizacji.

Celem rozdziatu 4 jest prezentacja probleméw metodologicznych, zwig-
zanych z badaniem filii zagranicznych korporacji transnarodowych w Polsce,
oraz koncepcji badan wilasnych. W podrozdziale 4.1 dokonano operacjo-
nalizacji pojecia ,filia zagraniczna KTN” na podstawie definicji wyprowa-
dzonej w podrozdziale 1.2 oraz wyjasniono zwigzane z tym trudnoSci me-
todologiczne. Dokonano charakterystyki populacji podmiotéw z kapitalem
zagranicznym i filii zagranicznych na podstawie dostepnych danych staty-
stycznych. Wskazano na ograniczenia zrédet wtérnych z punktu widzenia
celow badan. Szczegdly metodologii badan wtasnych zawarto w podroz-
dziale 4.2. Okreslono cele badawcze i problemy badawcze oraz opisano
etapy badan. Zalety i wady zastosowanej metodologii ujeto w zalgczniku 4.
Wspomniane ograniczenia zrédet wtoérnych, stan badan w interesujacym
obszarze oraz sformutowany temat studiéw sklonity autorke do zaprojek-
towania badan eksploracyjnych, jakosciowych, z uzyciem metody doboru
nielosowego proby i technikg wywiadéw indywidualnych, poglebionych,
cze$ciowo ustrukturyzowanych?’. Cele pracy oraz przeprowadzone studia
literaturowe mialy wplyw na sformutowanie gléwnego i szesciu szczegélo-
wych probleméw badawczych?!. W pracy nie stawiano hipotez, co jest po-
prawnym podejsciem w przypadku badan eksploracyjnych jakosciowych?2.
Problem glowny zostat okreslony nastepujaco: Bariery kulturowe w funk-
cjonowaniu filii zagranicznych korporacji transnarodowych w Polsce. Prob-
lemy szczegdlowe dotyczyly okreslenia wystepowania, Zrodet oraz ob-
szarOw ujawniania si¢ barier kulturowych i ich istotnosci®*. W badaniach
podjeto si¢ rowniez analizy mechanizméw rozpoznawania i przetamywa-

20 Badania jakoS$ciowe najlepiej stuza celowi eksploracji. Autorka ma §wiadomo$é mozliwosci
badania barier kulturowych w sposéb ilosciowy. Wykorzystana metodologia badawcza miata
jednak za zadanie mozliwie jak najlepiej uchwyci¢ ztozono$¢ badanego zagadnienia, a takze po-
zwoli¢ na zrozumienie do§wiadczefi 0s6b uczestniczacych w relacjach miedzykulturowych. Ba-
dania jakoSciowe sg réwnorzednym podejsciem dociekaf naukowych stosowanych w naukach
spolecznych. Daja tez mozliwos¢ analizy interakcji ludzkich. Zob. M. Kostera, Antropologia or-
ganizacji. Metodologia bada#n terenowych, PWN, Warszawa 2003, s. 25, 26. Ciekawa analize
wykorzystywania podejScia iloSciowego i jakoSciowego w badaniach spotecznych zawiera praca
B. Staweckiego. Zob. B. Stawecki, Podwdjne czytanie rzeczywistosci: wspieranie badari iloscio-
wych badaniami jakosciowymi, [w:] Nowe kierunki w zarzgdzaniu..., s. 533-549.

2 Podbudowa teoretyczna miata wpltyw na ksztalt pytan tworzacych problemy badawcze w tej
pracy.

22 M. Kostera, Antropologia organizacji..., s. 26.

23 Szczegdlowe problemy badawcze prezentowane sg w podrozdziale 4.2. Ich graficzng ilustra-
cje zawiera ilustracja 4.4 w podrozdziale 4.2.
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nia barier, tj. identyfikacji, jakie mechanizmy byly stosowane w filiach, jak
oceniali je rozméwcy, co wedlug nich utatwiatlo kontakt migdzykulturo-
wy. W podrozdziale 4.3 przedstawiono charakterystyke pobranej préby
i uczestnikow badania®.

Zadaniem rozdzialu 5 jest analiza barier kulturowych w zarzadzaniu
filiami zagranicznymi KTN w Polsce. Cele szczegélowe obejmuja okre-
Slenie gtéwnych Zrdodel barier kulturowych i obszar6w ich wystepowania
oraz zbadanie, czy i jakie mechanizmy sa wykorzystywane do ich przetamy-
wania. W podrozdziale 5.1 opisano bariery kulturowe w badanych filiach
zagranicznych. W podrozdziale 5.2 za§ oméwiono obszary wystgpowania
barier oraz ich istotno$¢. W kolejnym rozdziale pracy prezentowana jest
charakterystyka mechanizméw przelamywania barier kulturowych, stoso-
wanych w analizowanych filiach zagranicznych KTN. Przykiady ilustrujace
zdiagnozowane i opisane w rozdziale 5 problemy zawiera zalgcznik §.

W Zakoniczeniu podsumowano wyniki analiz teoretycznych i empirycz-
nych, zaproponowano mozliwe usprawnienia w wybranych obszarach za-
rzadzania migdzykulturowego w filiach zagranicznych KTN? oraz przed-
stawiono propozycje kierunkéw dalszych studiéw w tym obszarze.

Wyniki analiz teoretycznych i badan sa adresowane do tych, ktérzy
W swojej pracy zajmujg si¢ problematykg interakcji migedzykulturowych lub
w nich uczestniczg. W proponowanej pracy podjeto probe odpowiedzi na
pytanie, co jest konieczne dla efektywnego funkcjonowania w wielokultu-
rowym Srodowisku. Ze wzgledu na sw6j monograficzny charakter ksigz-
ka ta moze poszerzy¢ wiedz¢ na temat barier kulturowych w interakcjach
w filiach zagranicznych KTN. Tym samym praktyczne wykorzystanie tre-
$ci w niej zawartych wymaga od czytelnika wczesniejszego przygotowania
teoretycznego z zarzadzania migdzykulturowego i dyscyplin pokrewnych.
Autorka ma nadziejg, ze zaprezentowane rozwazania teoretyczne i wyniki
badah poszerza wiedze osob zainteresowanych problemem barier w inter-
akcjach miedzykulturowych.

Prezentowana monografia moze by¢ Zrédiem poglebionej wiedzy dla
studentéw wyzszych lat studiéw magisterskich, a zwlaszcza stuchaczy stu-
diéw doktoranckich na kierunkach ekonomia, migdzynarodowe stosunki
gospodarcze i zarzadzanie, zainteresowanych problematyka wielokultu-
rowosci i filii zagranicznych KTN. Adresowana jest do kadry naukowo-

24 W wyniku przeprowadzonych studiéw pozyskano dane od 45 uczestnikéw badania, gtow-
nie menedzeréw Sredniego i najwyzszego szczebla w filiach zagranicznych KTN w Polsce, repre-
zentujacych 48 réznych podmiotéw. Szczegdly w tym zakresie zawarto w podrozdziale 4.3.

25 Zastosowana metodologia badafn daje ograniczong mozliwo$é formutowania zalecefi na
podstawie uzyskanych wynikéw. Mimo to zdecydowano si¢ wskaza¢ pewne usprawnienia, suge-
rujac jednoczes$nie konieczno$é podjecia poglebionych studiéw w tym zakresie. Zob. Zakoficze-
nie, p. 3.
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-dydaktycznej jako literatura stanowigca punkt wyjScia w badaniach nad
zarzgdzaniem migdzykulturowym w tych podmiotach. Wyniki badan i pre-
zentowane w Zakoniczeniu sugestie mogg by¢ kierowane takze do tych, kt6-
rzy w swojej pracy uczestniczg w interakcjach migdzykulturowych w filiach
zagranicznych KTN. Umozliwiajg bowiem poréwnanie opisanych proble-
moéw z wlasnymi do§wiadczeniami lub wiedza, a zatem mogg mie¢ warto$é
poznawczg oraz sklania¢ do dalszych refleksji.

Autorka pragnie podzigkowaé tym wszystkim, ktérzy przyczynili sig
do napisania tej pracy i bez ktérych nie udaloby si¢ zgromadzi¢ niezbed-
nego materialu badawczego. Szczegdlnie godny podkresSlenia jest wktad
uczestnikow badania: menedzeréw oraz specjalistow w filiach zagranicz-
nych KTN, ktorzy dzigki swojej otwartosci, doswiadczeniu i kompetencjom
zawodowym okazali si¢ cennym Zrédiem informacji dotyczqcych przed-
miotu badan. Autorka dzigkuje za czas poSwiecony na rozmowy i cheé po-
mocy w rozwoju wiedzy z zarzadzania miedzykulturowego. Dotarcie do
tych oséb w znacznej mierze ulatwito wsparcie p. Barbary Stepnowskiej,
dyrektor Programu MBA, oraz p. dr Magdaleny Popowskiej z Wydziatu Za-
rzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Za cenne uwagi pozwalajace
podnie$é poziom merytoryczny publikacji autorka dziekuje p. Dorocie Sim-
pson, prof. Uniwersytetu Gdanskiego, specjalizujacej si¢ w problematyce
mi¢dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi.



Rozdziat 1

Zarzadzanie mi¢dzykulturowe
w filiach zagranicznych korporacji
transnarodowych

1.1. Zarzadzanie mi¢dzykulturowe
jako dyscyplina naukowa

Intensyfikacja zjawisk globalizacyjnych na Swiecie, w tym gléwnie rozwdj
biznesu miedzynarodowego, to gléwny powdd wzrostu zainteresowania
badaczy i praktykéw problematyky interakcji miedzy przedstawicielami
roznych kultur, zwlaszcza kultur narodowych. Dziatalno$¢ przedsiebiorstw
transnarodowych uwydatnita konieczno$¢ zarzadzania tymi interakcjami.
W takich uwarunkowaniach w latach 80. XX w. wyodrebnila si¢ dyscyplina
zarzadzania miedzykulturowego'. Jednak juz w latach 50. XX w. byly pro-
wadzone pierwsze studia poréwnawcze nad procesem industrializacji kra-
jow rozwijajacych sie; w badaniach tych uwzgledniono czynniki kulturo-
we?. Fundamentalne znaczenie dla rozwoju tej dyscypliny naukowej miaty
wyniki prac E.T. Halla — antropologa, ktéry w 1959 r. opublikowat ksigzke
The Silent Language®, a rok pozniej artykul The Silent Language in Over-
seas Business* w ,Harvard Business Review”. Hall zauwazyl, ze ludzie nie s3
$wiadomi sily, z jakg oddzialuje na nich kultura, kt6rg odbieraja podswia-
domie. Nowatorsko$¢ podejscia Halla wynikata z proby opisania réznic
kulturowych krajéw. Innym dzielem o kluczowym znaczeniu dla rozwoju
zarzadzania miedzykulturowego byta praca G. Hofstede Culture’s Conse-
quences’, w ktorej autor zaprezentowal wymiary kulturowe i ich konse-
kwencje dla interakcji miedzyludzkich w zarzadzaniu firmg IBM. Zdefinio-

! M. Kostera, Zarzgdzanie migdzykulturowe, [w:] Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red.
A.K. Kozmifiski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1997, s. 523; N. Jacob, Intercultural Manage-
ment, Kogan Page, London — Sterling 2003, s. 3.

2 A.R. Negandhi, Cross-Cultural Management Research: Trend and Future Directions, ,Journal
of International Business Studies” 1983, Fall, s. 17-27.

3 E.T. Hall, The Silent Language, Anchor Books, New York 1959.

4 E.T. Hall, The Silent Language in Overseas Business, ,Harvard Business Review” 1960, May—
June, s. 87-96.

5 G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Value, Sage
Publications, Beverly Hills 1980.
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wanie pojecia kultury przez G. Hofstede, jako ,,zaprogramowanie umystu”
takze stato si¢ kanonem zarzadzania miedzykulturowego®.

N. Jacob wyrdznita trzy okresy rozwoju dyscypliny zarzadzania migdzy-
kulturowego (zob. ilustracja 1.1). Uwypuklenie r6znic kultur narodowych
zapoczatkowalo faze, ktérg mozna nazwac ,dywergencjg kulturowy”. Po-
dejécie to uswiadomito konieczno$¢ dostosowania styléw zarzadzania do
uwarunkowan kulturowych kraju, w ktérym prowadzi si¢ dziatalnos¢ go-
spodarcza. Wadg tego podejscia jest natomiast ryzyko zbyt daleko idacych
generalizacji oraz tworzenia stereotypow kulturowych.

Dywergencja Podejscie tqczone
kulturowa pézne lata 90. XX w.
lata 80. XX w. — obecnie
lata 90. XX w.
l. Globalna konwergencja
Il. R6znorodnosé

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: N. Jacob, Intercultural Management..., s. 3-6.

llustracja 1.1. Fazy rozwoju dyscypliny zarzqgdzania miedzykulturowego

W latach 90. XX w. pojawily si¢ dwa nowe podejécia. Pierwsze z nich,
okreslane jako ,globalna konwergencja”, narodzito si¢ w wyniku krytyki
prac wskazujacych dywergencje kulturowa’. Badacze dostrzegli, ze niektore
elementy kultur narodowych moga by¢ podobne w réznych krajach. Za-
czeto rozwijaé koncepcje menedzera globalnego, zgodnie z ktérg osoby za-
trudnione na stanowiskach kierowniczych moga wykazywac pewne zbiezne
cechy niezaleznie od rynku, z ktorego si¢ wywodza. Réwnolegle z tym po-
dejSciem narodzila si¢ idea réznorodnosci zaktadajaca, ze ludzie sg dumni
z dziedzictwa kulturowego. Konieczne jest zatem dostosowanie metod dzia-
tania do warunkéw lokalnych, jak réwniez poszukiwanie w poszczegdlnych

¢ G. Hofstede, The Business of International Business is Culture, ,International Business Re-
view” 1994, March, Vol. 3, No. 1, s. 1-14.

7 Dywergencja kulturowa oznacza istnienie réznic mi¢dzy krajami w obszarze kultur naro-
dowych. Konwergencja kulturowa to proces upodabniania si¢ do siebie kultur r6znych krajow
w wyniku globalizacji. Zob. A.M. Francesco, B.A. Gold, International Organizational Behavior,
Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River 2005, s. 13.
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krajach cech kulturowych promujacych efektywnosé. Wzajemne uczenie si¢
od innych kultur to istotny element tego podejscia®.

Podejscie, ktoére obecnie dominuje w zarzadzaniu miedzykulturowym,
mozna nazwaé ,,podejSciem tgczonym”. Jego gléwng przestanks jest cheé
wypracowania mechanizméw integrujacych réznorodnosé, godzacych dy-
wergencje 1 konwergencje’. Istotng koncepcjg mieszczaca sie w tym nur-
cie badan byla idea organizacji transnarodowe;j, dzialajacej w warunkach
presji integracji i lokalnego reagowania, opisana w pracy Ch.A. Bartletta
i S. Ghoshala Transnational Management'°.

Zarzadzanie migdzykulturowe jako dyscyplina naukowa koncentruje si¢
na problematyce zarzadzania zasobami ludzkimi w zréznicowanym kultu-
rowo Srodowisku!, w tym w interakcjach wielonarodowego personelu oraz
»zachowaniach organizacyjnych w uktadach migdzynarodowych”*2. Defini-
cja N. Jacob wskazuje gléwnie na wymiar wewnetrzny zarzadzania migdzy-
kulturowego. Sformutowanie ,,zachowania organizacyjne w uktadach mie-
dzynarodowych” podkresla takze jego zewnetrzny charakter.

Przedsiebiorstwa stajg przed koniecznoscia zarzadzania migdzykulturowe-
go wraz z poglebieniem internacjonalizacji dziatalnosci'®. Dlatego tez gtéwnie
w korporacjach transnarodowych (KTN) wystepuje koniecznos¢ zarzadzania
wielonarodowym personelem oraz tam zachodza interakcje z wielokulturo-
wymi jednostkami na zewnatrz. Ewentualne problemy w zarzadzaniu filiami
KTN moga wynikaé zatem z interakcji miedzykulturowych w otoczeniu we-
wnetrznym i zewngtrznym. Od strony praktycznej wiedza rozwijana w ra-
mach dyscypliny zarzadzania miedzykulturowego oraz narzedzia tam wypra-
cowane majg by¢é pomocne w przewidywaniu i rozwigzywaniu probleméw
wynikajacych z interakcji migdzykulturowych. Na obecnym etapie rozwoju
tej dyscypliny poszukuje si¢ skutecznych mechanizméw integrowania rézno-
rodnosci, wydobywania synergii kulturowej oraz poszukiwania elementéw
wspolnych miedzy jednostkami wywodzgcymi si¢ z réznych kultur.

Z przytoczonych definicji wynika, ze zarzadzanie migdzykulturowe doty-
czy interakcji migdzy ludzmi oraz zachowan grup i jednostek, ktére przejawia-
ja w organizacjach lub na ich styku w wyniku podejmowania dziatahr w ska-
li miedzynarodowej. Wedlug N. Jacob zréznicowane kulturowo $rodowisko
oznacza, ze wspOldziataja tam osoby reprezentujgce rézne grupy etniczne lub
narodowe, kultury organizacyjne (np. w wielowydzialowej strukturze firmy)

8 N. Jacob, Intercultural Management..., s. 3-5.

? Ibidem, s. 5-6.

10 Ch.A. Bartlett, S. Ghoshal, Transnational Management: Text, Cases, and Readings, McGraw-
-Hill Higher Education, New York 1999.

" N. Jacob, Intercultural Management..., s. 1.

12 A. Kozminski, Zarzgdzanie migdzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, PWE, Warsza-
wa 1999, s. 205.

13 Zob. podrozdziat 3.1.
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czy plect. Jest to zatem Srodowisko, w ktorym stykamy si¢ z tzw. réZnorod-
noscig®. Wynika z tego, ze umiejetnoSci w zakresie zarzadzania migdzykultu-
rowego potrzebne s3 rowniez w firmach krajowych, w ktérych wystapi jeden
z mozliwych aspektéw réznorodnosci. Warto jednak podkreslié, ze z reguly
problematyka zarzadzania miedzykulturowego jest odnoszona do interakcji
migdzy przedstawicielami réznych krajéw lub grup etnicznych'é. Sformuto-
wanie ,,miedzykulturowe” odwoluje si¢ zatem do wptywu kultur narodowych
(ewentualnie organizacyjnych) na zachowania ludzi w organizacjach.

Wobec powyzszego mozna przyjaé, ze zarzadzanie mi¢dzykulturowe
obejmuje zarzadzanie interakcjami spolecznymi i zachowaniami ludzkimi,
uwarunkowanymi odmiennymi kulturami narodowymi i organizacyjnymi
W otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Termin ,zarzadzanie” bedzie
interpretowany jako przewidywanie, diagnozowanie i rozwigzywanie prob-
lemoéw wynikajacych z wielokulturowosci, tak by mozliwe bylo osigganie
zalozonych celéw przez dany podmiot. Inaczej moéwigc, zarzadzanie mie-
dzykulturowe koncentruje si¢ na rozpoznawaniu i przelamywaniu barier
kulturowych w interakcjach migdzyludzkich'’, na poszukiwaniu mechani-
zméw, w tym struktur organizacyjnych i modeli funkcjonowania, umoz-
liwiajacych osigganie zalozonych celéw w wielokulturowym Srodowisku.
Prezentowany w niniejszej pracy model efektywnosci kulturowej KTIN'
jest wyrazem wysitkow autorki podjetych w ramach tych poszukiwan. Tak
rozumiane zarzgdzanie migedzykulturowe jest nie tylko domeng KTN, ale
takze jej poszczegdlnych filii. Réwniez one powinny przewidywaé, diagno-
zowac i rozwigzywaé problemy wynikajace z wielokulturowosci, ktére za-
chodza w wyniku podejmowanych przez nie interakcji migdzykulturowych.

4 N. Jacob, Intercultural Management..., s. 1-2.

1S RéZnorodnos¢ oznacza, ze w organizacji wspdlistnieja pracownicy reprezentujacy odmienne
rasy, pochodzenie etniczne, narodowo$é, pteé, wiek, wyznania religijne, poziom sprawnosci fi-
zycznej i intelektualnej, orientacje seksualne itp. Zob. np. M. Rozkwitalska, Réznorodnos¢ jako
wartos¢ kultury organizacyjnej na przykladzie pigciu najwigkszych korporacji transnarodowych
Swiata, ,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 2(128), s. 49-56. Jednym z przejaw6éw r6znorod-
noSci jest wielokulturowosé oznaczajaca, ze ludzie reprezentujg rozne zachowania, postawy, prze-
konania, warto$ci itp. z racji wywodzenia si¢ z odmiennych kultur. Zob. R.W. Griffin, Podstawy
zarzgdzania organizacjami, przet. M. Rusifiski, PWN, Warszawa 2004, s. 178.

16 Calkowicie odmienne jest w tym przypadku podejscie A. Murdoch, ktéra interakcje grup
etnicznych zalicza do problematyki zarzadzania réznorodnosciag. W zarzadzaniu mi¢dzykulturo-
wym, zdaniem A. Murdoch, analizuje sie relacje zachodzace jedynie miedzy przedstawicielami
réznych kultur narodowych lub organizacyjnych, a nie grup etnicznych. Jak podkresla A. Mur-
doch, reprezentant mniejszoSci etnicznej moze identyfikowac si¢ nie z grupg etniczng, lecz z kul-
turg, w ktorej funkcjonuje. Zob. http://akson.sgh.waw.pl/sknzm/zm.html.

17 Istotg zarzadzania migdzykulturowego jest rozumienie interakcji migdzykulturowych. Wy-
jasnienie pojeé ,interakcje miedzykulturowe”, wraz z modelem tychze interakgji, oraz ,bariery
kulturowe” zawarto w podrozdziale 2.1.

18 Pelna definicja efektywnosci kulturowej i opis jej elementoéw sktadowych zawarte s3 w pod-
rozdziale 3.1.
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W obszarze zarzadzania mi¢dzykulturowego podejmowane s3 nastepu-
jace zagadnienia®®:

* W wymiarze wewnetrznym:
— funkcjonowanie zespoléw wielokulturowych,
—  przywodztwo w zespole wielokulturowym, w tym koncepcja lidera
globalnego,
— zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym rozwdéj kompetencji kulturo-
wych, problematyka ekspatriantow,
— kultura organizacyjna w organizacji wielokulturowe;j,
* W wymiarze zewnetrznym i wewnetrznym:
- miedzynarodowe strategie i struktury, dla ktérych wielokulturowosé
stanowi jedng ze zmiennych sytuacyjnych,
— zarzadzanie wiedza w organizacji wielokulturowej, w tym w pod-
miotach zewnetrznych uczestniczacych w sieci korporacyjnej,
— komunikowanie si¢ migdzykulturowe w obrebie firmy i poza nig,
— rozwigzywanie konfliktéw miedzykulturowych, w tym negocjacje
miedzykulturowe.

N. Jacob postrzega zarzadzanie migdzykulturowe jako podzbiér dyscy-
plin zarzadzania migdzynarodowego i migdzynarodowych zachowan orga-
nizacyjnych?. Te z kolei sg zakorzenione odpowiednio w biznesie mi¢dzy-
narodowym i zachowaniach organizacyjnych (zob. ilustracja 1.2).

Zarzgdzanie migdzynarodowe dotyczy probleméw zwigzanych z zarza-
dzaniem dziatalno$cig gospodarcza, ktéra przekracza granice pafistw lub ma
charakter ponadnarodowy?!. Jednym z zagadniefi rozwazanych w ramach
tej dyscypliny sg konsekwencje dla zarzadzania wynikajace z wielokulturo-
wosci, z ktdra styka sie podmiot angazujacy sie¢ w biznes miedzynarodowy.
S3 to obszary rozwijane w ramach zarzadzania mi¢dzykulturowego.

Miedzynarodowe zachowania organizacyjne stanowia dziedzing wiedzy,
w ktoérej bada si¢ zachowania w organizacjach na $§wiecie zarowno w ukla-
dach wewnetrznych, jak i na styku organizacji i tym samym kultur?2. Oba wy-
mienione nurty badan sg pomocne w zarzgdzaniu miedzykulturowym. Dlate-
go tez mozna zaobserwowac zazebianie si¢ obu dyscyplin, rowniez w zakresie
celu prowadzonych w ich ramach rozwazan, ktérym jest utatwienie menedze-
rom efektywnego funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu®.

19 M. Rozkwitalska, Problemy zarzqdzania miedzykulturowego w przedsigbiorstwach z kapita-
tem zagranicznym, ,Problemy Zarzadzania” 2009, t. 7, nr 3(25), s. 129.

20 N. Jacob, Intercultural Management..., s. 2, 6.

21 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 23.

22 A.M. Francesco, B.A. Gold, International Organizational..., s. 12.

2 M. Rozkwitalska, Problemy zarzgdzania..., s. 130.
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llustracja 1.2. Umiejscowienie zarzqdzania miedzykulturowego jako dyscypliny naukowej

W szerszym kontekscie genezy zarzadzania migdzykulturowego mozna
si¢ doszukiwaé w teorii organizacji, zwlaszcza dwoch koncepcji: teorii sy-
stem6w otwartych oraz podejScia sytuacyjnego®!. W teorii systeméw otwar-
tych zwrécono uwage na zalezno$¢ organizacji od elementéw otoczenia,
w ktérym funkcjonuje, w tym otoczenia socjokulturowego. W podejsciu
sytuacyjnym dostrzezono relatywizm metod zarzadzania, co w praktyce
wigzato si¢ z przykladaniem wiekszej wagi do uwarunkowan zarzadzania,
w tym do tla kulturowego®. Analiza otoczenia kulturowego oraz relaty-
wizm, zwlaszcza kulturowy?®, widoczne s3 w zarzadzaniu miedzykulturo-
wym. Odnoszac si¢ do jednej z podstawowych definicji zarzadzania, czyli
osiggania celow dzigki ludziom, w zarzadzaniu migdzykulturowym zaktada
sig, ze jest wiele rownowaznych drég dochodzenia do celow.

Podstawowym problemem badawczym tej dyscypliny jest wplyw kultury
na interakcje spoleczne w organizacjach dzialajgcych w otoczeniu wielokul-
turowym, co w rezultacie prowadzi do poszukiwan zakresu niezbednych
dostosowan sposobu funkcjonowania firmy do specyfiki kulturowej. Przed-

2+ A.R. Negandhi, Cross-Cultural Management...,s. 17-27.

% M. Rozkwitalska, Problemy zarzgdzania..., s. 130.

26 Pojecie relatywizmu kulturowego oznacza, ze ocena, co jest stuszne lub nie, co jest akcep-
towane lub nie, zalezy od kultury. Nalezy wiec wystrzegaé sie sagdéw wartosciujgcych wobec
przedstawicieli odmiennych kultur. Zob. A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.]. Kashlak, International
Management. Managing in a Diverse and Dynamic Global Environment, McGraw-Hill Interna-
tional Edition, New York 2009, s. 492.
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miotem zainteresowania sg zatem zwigzki kultury z zarzadzaniem?, a jed-
nostka analizy czlowiek i interakcje migdzyludzkie w organizacji. Kultura
postrzegana jest jako czynnik kreujacy szanse w otoczeniu (kultura narodu)
lub bedacy silng strong danego podmiotu (kultura organizacyjna). Niezro-
zumienie wielokulturowos$ci moze prowadzi¢ do ujawnienia si¢ barier ze-
wnetrznych i wewnetrznych?s.

Zarzadzanie migdzykulturowe, jako dyscyplina badawcza, dostarcza
praktycznych wskazéwek umozliwiajacych wspoétprace miedzy ludzmi wy-
wodzacymi si¢ z réznych obszaréw kulturowych. Poszerzenie zaintereso-
wan tej dyscypliny o perspektywe filii zagranicznych KTN moze wzbogacié
rozumienie probleméw typowych dla interakeji, w jakich uczestniczg pra-
cownicy tych podmiotow.

N. Jacob podaje nastepujace cechy zarzadzania miedzykulturowego?®:

* Problematyka zarzadzania miedzykulturowego koncentruje sie na jed-
nostce i organizacji jako catosci. Waznym aspektem efektywnego funk-
cjonowania firmy jest wkomponowanie umiejetnosci jednostki w syste-
my organizacyjne.

* Nie ma jednego uniwersalnego systemu organizacyjnego, ktéry promuje
zarzadzanie miedzykulturowe.

* Odmienne kultury, z ktérych wywodzg si¢ ludzie, niekoniecznie muszg
prowadzi¢ do réznic w wyznawanym i przejawianym w pracy systemie
wartoSci oraz zachowan. JednoczeSnie osoby z tego samego obszaru kul-
turowego mogg znaczaco roznié siec w tym zakresie.

* Roznice kulturowe moga wystgpi¢ w wielowydziatowej strukturze firmy
niezaleznie od tego, czy dywizje dzialajg na rynkach zagranicznych, czy
krajowych.

Ponadto warto dodad, ze w kontekscie zarzgdzania miedzykulturowego:

* jedng z wazniejszych umiejetnosci oséb pracujacych w wielokulturo-
wym Srodowisku jest zdolno$é¢ odrézniania zachowan wynikajacych
z typu osobowosci od zachowan uwarunkowanych kulturowo,

* perspektywa komorek organizacyjnych (w tej pracy filii zagranicznych
KTN) w zarzadzaniu mi¢dzykulturowym moze uwypukli¢ problemy
niedostrzegane z punktu widzenia organizacji jako calosci.

N. Adler dokonata opisu podejs¢ badawczych stosowanych w zarza-
dzaniu miedzykulturowym w ujeciu historycznym. PodejScia te réznig sie

27 A.R. Negandhi, Cross-Cultural Management..., s. 530.
28 M. Rozkwitalska, Problemy zarzgdzania..., s. 131.
2 N. Jacob, Intercultural Management..., s. 13-14.
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odmiennym typem probleméw badawczych poruszanych w ich ramach,
zréznicowanym stosunkiem do kwestii uniwersalizmu zarzagdzania oraz me-
todologia. Ich przeglad umozliwia zrozumienie zmian w zarzadzaniu mie-
dzykulturowym na przestrzeni lat. Zgodnie z ujeciem N. Adler wyrdznia si¢
sze$¢ podejsé3:

* parochialne,

* etnocentryczne,

* policentryczne,

* komparatywne,

* geocentryczne,

* synergiczne.

Najstarsze podejscie badawcze w zarzadzaniu miedzykulturowym na-
zywane jest parochialnym. Stosowali je gléwnie naukowcy ze Stanéw
Zjednoczonych, przede wszystkim po to, by opisaé specyfike zarzadzania
amerykariskiego. Analizy koncentruja si¢ na ocenie efektywnosci metod za-
rzadzania w kraju, z ktérego wywodzi si¢ badacz. Uwaza sie, ze wnioski
z badan mozna przelozy¢ na warunki innych krajéw. Kultura w ogdle nie
jest brana pod uwage jako czynnik sytuacyjny oraz ignoruje si¢ jej wplyw
na organizacje. Milczgco przyjmuje sie zalozenie o podobiefistwie miedzy
kulturami i uniwersalizmie metod zarzadzania®'.

W ramach podejscia etnocentrycznego badacze podejmowali si¢ repli-
kacji badan amerykanskich w sferze zarzadzania poza granicami Stanéw
Zjednoczonych. Naukowiec zaklada wyzszos¢ kultury, z ktorej sie wywo-
dzi, a takie podejscie jest typowe w pracach prowadzonych przez naukow-
c6w amerykanskich. Podstawowym celem badan jest sprawdzenie, czy za
granicag mozna wdrozy¢ rodzime techniki zarzadzania, stad tez poszukuje
sie podobienstw kulturowych miedzy krajami, cho¢ uniwersalizmu juz si¢
nie zaklada. Sprawdza sie, czy hipotezy potwierdzone w kraju badacza zo-
stang pozytywnie zweryfikowane za granica, czyli bada, jak szerokie zasto-
sowanie moze mie¢ dana teoria. Jej potwierdzenie w innym kraju skfania
badacza do przyjecia postawy, ze teoria jest uniwersalna, wolna od wpty-
wow kulturowych32,

W podejsciu policentrycznym, charakterystycznym zwlaszcza w bada-
niach antropologbéw, prébowano opisaé i wyjasnié specyfike funkcjonowa-
nia organizacji w poszczegoOlnych krajach. Badania obejmujg wiele krajow,

30 N.J. Adler, A Typology of Management Studies Involving Culture, ,,Journal of International
Business Studies” 1983, Fall, s. 29.

3 Ibidem, s. 29-47; M. Rozkwitalska, Problemy zarzgdzania..., s. 131-132.

32 Ibidem.
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w ktorych poszukuje sie specyficznych, uwarunkowanych kulturowo ele-
mentéw zarzadzania i zachowan pracownikéw. Sugeruje si¢ konieczno$é
praktycznej realizacji badan przez osoby z danego kregu kulturowego
w celu uniknigcia bledéw w interpretacji uzyskanych wynikéw. Tworzo-
ne teorie mozna zakwalifikowaé do indukcyjnych, idiograficznych?®:. Ce-
lem podejscia policentrycznego nie jest znalezienie uniwersalnej koncepcji
zarzadzania, a raczej takiej, jaka bedzie pasowac do konkretnych uwarun-
kowan kulturowych danego kraju. Uniwersalizm podawany jest w watpli-
wos¢. Poszukuje si¢ nie tego, co wspoélne, ale tego, co specyficzne w danej
kulturze. Przyjmuje si¢ dwa zalozenia: réwnowaznosci drég prowadzacych
do osiggniecia danego celu oraz relatywizmu kulturowego, wedtug ktorego
zadna z tych drég nie jest lepsza od innych. Sposoby osiggania celéw (drogi)
uwarunkowane sg kulturowo?.

Studia komparatywne skoncentrowane byly na analizach poréwnaw-
czych metod zarzadzania stosowanych w réznych panstwach w celu od-
krycia odmiennosci i podobienstw migdzy nimi w tym zakresie. Tu tak-
ze prowadzi si¢ badania w wielu krajach, jednak ich celem jest mozliwosé
poréwnania kultur. Poszukuje si¢ zar6wno elementéw réznicujacych, jak
i wspdlnych w zachowaniach ludzi i metodach zarzadzania w réznych kra-
jach. Celem dociekan jest sprawdzenie, ktore teorie zarzadzania mozna
uzna¢ za uniwersalne, a ktore podlegaja oddzialywaniom kultury. Badacz
przyjmuje neutralng postawe wzgledem analizowanych czynnikéw kultu-
rowych, czyli nie zaklada z gory, ze jakies metody w jakim§ kraju sg lepsze
od innych. Prowadzenie badan wymaga rozstrzygniecia wielu dylematéow
metodologicznych3s.

Podejscie geocentryczne jest ukierunkowane na podmioty dziatajace
w skali miedzynarodowej, funkcjonujace w wigcej niz jednym obszarze kul-
turowym. Koncentruje si¢ na identyfikacji podobienstw miedzy krajami,
umozliwiajgcych wdrazanie rodzimych technik zarzgdzania na rynkach za-
granicznych. Badacz analizuje fenomen KTN i zwigzang z ich funkcjonowa-
niem ponadnarodowo$¢. W badaniach kultura jest czesto pomijana. Mimo
to podejscie geocentryczne zalicza si¢ do studidow zarzadzania miedzykul-
turowego, gdyz podmiot badan — KTN - ze swej natury dziala w r6znych
kregach kulturowych. KTN postrzega si¢ jako organizacje specyficznego
typu, odmienne od innych podmiotéw rynkowych, zdolne do stosowania

3 Teoria indukcyjna powstaje w wyniku zgromadzenia materiatu badawczego, na podstawie
ktorego badacz prébuje wykryé prawidlowosci tworzace ramy teorii. Wyjasnienie idiograficzne
oznacza probe dokladnego opisu i zrozumienia danego zjawiska. Zob. E. Babbie, Podstawy ba-
dari spolecznych, przel. W. Betkiewicz, PWN, Warszawa 2008, s. 37, 70.

3 N.J. Adler, A Typology of Management..., s. 29-47; M. Rozkwitalska, Problemy zarzgdza-
nia..., s. 131-132.

35 Ibidem.
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uniwersalnych metod zarzadzania w réznych czesSciach $wiata. Dlatego tez
analizuje si¢ sposob dziatania KTN. Przykladem podejicia geocentrycznego
sa badania prowadzone w ramach finanséw mi¢dzynarodowych i zarzadza-
nia migdzynarodowego®.

Ostatnia perspektywa badawcza, kulturowej synergii, ukierunkowana
jest na poszukiwanie skutecznych metod pozwalajacych na efektywne in-
terakcje miedzykulturowe. Chodzi o wypracowanie mechanizméw umoz-
liwiajacych funkcjonowanie organizacji w réznych czesSciach Swiata, z za-
chowaniem réwnowagi migdzy réznorodnoscia a uniwersalizmem. Badacz
analizuje interakcje migdzykulturowe w pracy. Podmiotem badan sg wszyst-
kie te jednostki, ktore uczestnicza w interakcjach miedzykulturowych,
lub te, w ktérych te interakcje wystepuja. Beda to wiec KTN i zatrudnie-
ni w nich pracownicy funkcjonujacy w zespotach wielokulturowych, pra-
cownicy firm krajowych odbywajacy staze zagraniczne albo firmy krajowe,
ktére nawigzuja kontakty z podmiotami zagranicznymi (klientami, dostaw-
cami) badz stykaja si¢ z réznorodnoscig. Celem badan jest odpowiedz na
pytanie o efektywne metody zarzadzania relacjami miedzykulturowymi:
kiedy stosowaé podejscie uniwersalne, w jakich warunkach pluralistyczne,
a kiedy synergiczne. Probuje si¢ odkry¢ prawa rzadzace interakcjami mie-
dzykulturowymi. Dostrzega si¢ zaréwno podobiefistwa, jak i roznice wy-
stepujace na poszczegblnych rynkach. W badaniach nie sprawdza sie¢, czy
czynniki kulturowe s3 istotng determinantg zarzadzania i zachowan ludzi*’,
tylko kiedy tak jest.

Wyréznione perspektywy badawcze réznig si¢ miedzy sobg w wielu
aspektach. Jednym z nich jest rozstrzyganie kwestii uniwersalizmu i kultu-
rowej unikatowosci (zob. ilustracja 1.3).

Podejscie parochialne prezentuje skrajnie uniwersalny punkt patrzenia
na problematyke zarzadzania i organizacji. Z kolei policentryzm mozna
umiesci¢ na drugim krancu skali — kulturowej unikatowosci. Etnocentryzm
plasuje sie blisko kulturowego uniwersalizmu, gdyz w ramach tego podej-
Scia probuje sie zweryfikowac uniwersalizm koncepcji zarzadzania i organi-
zacji. Geocentryzm nie wyklucza, ze istniejg uwarunkowane kulturg réznice
miedzy krajami, jednak poszukuje podobiefistw uzasadniajacych stosowany
w niektorych KTN model organizacyjny — globalny?*. W podejsciu syner-
gicznym probuje si¢ znalez¢ rownowage miedzy tym, co specyficzne w kul-
turach, a tym, co w nich wspélne. Cztery z przedstawionych podejs¢ ba-
dawczych (parochialne, etnocentryczne, policentryczne i komparatywne)
koncentrujg si¢ na poznaniu i zrozumieniu wzorcéw ksztattujacych ludz-

36 Ibidem.
37 Ibidem.
38 Zob. zalgcznik 3, tabela 6, model Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala.
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kie zachowania i funkcjonowanie organizacji. Synergizm idzie o krok dalej,
probujac wskazad, jak zapewnié efektywne zachowania jednostek i dziatania
organizacji. Skupia si¢ wiec nie tylko na opisie i wyjasnieniu, ale takze na
tworzeniu metod skutecznego wspoldzialania. Podejicie synergiczne, oraz
do pewnego stopnia geocentryczne, analizuje interakcje miedzykulturowe.
Pozostale ukierunkowane sa na badanie ludzi i organizacji krajowych badz
zagranicznych, ale zakorzenionych w jednej kulturze®.

* specyfika kulturowa * generalizacje

* wyjasnienie unikatowosci jednostek * uniwersalne prawa rzqdzqce

* policentryzm zachowaniami jednostek

* zachowania uwarunkowane kulturowo  * zachowania niezalezne od czynnikow
* uwypuklenie réznic kulturowych

* negowanie uniwersalizmu * uwypuklanie podobienstw

* ponadkulturowos¢

KULTUROWA UNIKATOWOSC UNIWERSALIZM

podejscie synergiczne
podejscie geocentryczne
podejscie policentryczne
podejscie komparatywne
podejscie etnocentryczne
podejscie parochialne

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: N.J. Adler, A Typology of Management..., s. 29-47.

llustracja 1.3. Réznice w podejsciu uniwersalnym i specyficznym w zarzqdzaniu mie-
dzykulturowym

PodejScia parochialne, etnocentryczne, a zwlaszcza policentryczne po-
lozyly podwaliny pod pierwsza perspektywe w zarzadzaniu miedzykultu-
rowym — dywergencje kulturowg*’. Dwa kolejne podejscia: komparatywne
i geocentryczne, zaowocowaly druga faza w rozwoju zarzadzania migdzy-
kulturowego — globalng konwergencjg oraz r6znorodnoscig. Etap okreslany
jako podejscie taczone zostal zapoczatkowany w wyniku badan podejmo-

3% N.J. Adler, A Typology of Management..., s. 44.

40 Oczywiscie jedynie podejscie policentryczne wprost uwypuklito réznice kulturowe, a wiec
dywergencje kulturowa. Wydaje sie jednak, ze bez wczesniejszych wysitkow badaczy w ramach
perspektyw parochialnej i etnocentrycznej (ktére prowadzone rzetelnie mogly wskazywaé na
pewne nieScistodci teorii uniwersalnych), niemozliwe bytoby posuniecie badaf w kierunku orien-
tacji policentrycznej.
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