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Wstep

Uzasadnienie wyboru tematu

W dobie globalizacji naturalnym krokiem w ewolucji przedsigbiorstwa jest ekspansja
na zagraniczne rynki. Osiggniecie i utrzymanie pozycji globalnego lidera w swojej
branzy gwarantuje unikalnos$¢ jego kapitatu, jaki stanowia tworzacy go ludzie oraz ich
lojalnosc¢ 1 zaangazowanie. Za rozwdj kapitatu ludzkiego odpowiada w znacznej mierze
kadra menedzerska. Aby przewodzi¢ miedzynarodowej korporacji, zarzadzajacy winni
zatem by¢ nie tylko menedzerami, ale przede wszystkim liderami i wizjonerami
wyznaczajacymi kierunki, budujacymi relacje, kreujacymi wzorce postegpowan i zmiany
organizacyjne, stymulujac w ten sposéb dalszy rozwo6j i budowanie przewagi
konkurencyjnej. Do prowadzenia efektywnej dziatalno$ci gospodarczej w otoczeniu
postepujacej globalizacji oraz dynamicznego rozwoju niezbedna jest znajomos$¢
specyfiki kraju, w ktorym przedsigbiorstwo dziata. Skutecznemu menedzerowi, zaleznie
od kultury 1 obowigzujacych w niej norm oraz wartosci, przypisuje si¢ inne cechy,
dlatego zaleznie od otoczenia zewngtrznego model zarzadzania bedzie podlegat
odpowiednim modyfikacjom. Prowadzi to do powstania nowego stylu zarzadzania
opartego na wzajemnym szacunku oraz tworczym mysleniu i nowych pomystach.
Budujac swd) model zarzadzania  polskimi  jednostkami  biznesowymi
migdzynarodowych korporacji, menedzer winien uwzglednia¢ w szczegdlnos$ci lokalne
kulturowe uwarunkowania organizacji. Zatem uwzglednienie poziomu wymiarOw
kultury wydaje si¢ by¢ tym czynnikiem, od ktdérego w znacznej mierze zalezy przysztos$¢
przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach miedzynarodowych. Intensywno$¢ zjawisk
zwigzanych z inwestycjami zagranicznymi w Polsce daje unikalng mozliwo$¢
przeprowadzenia badan w konteks$cie kulturowych uwarunkowan zarzadzania
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce. Szczegolnie
uwzgledniajac fakt, iz w dotychczasowych ujeciach odnoszacych si¢ do kulturowych
uwarunkowan zarzadzania dominuje perspektywa amerykanska, gdyz wigkszos¢ prac
dotyczacych powyzszych zagadnien powstaje w Stanach Zjednoczonych i wykorzystuje
charakterystyczne dla kultury amerykanskiej podejscie i wzorce. Takie opracowania

zdaniem autora nie spetniajg wszystkich niezbednych wymagan jako wzorzec, poniewaz



nie uwzgledniaja polskiej kultury jako kluczowego elementu. Do opisu przedmiotowego
stylu zarzadzania niezbedne jest wigc przeprowadzenie badan opisujacych wplyw
polskiej kultury oraz wptyw kultury kraju pochodzenia kapitatu na polska kulturg, jako
integralnego elementu majgcego kluczowe znaczenie. Przeprowadzenie badan
empirycznych w ramach przedstawionej problematyki przyczyni si¢ do wypelnienia
istniejacej w Polsce luki naukowej z zakresu kulturowych uwarunkowan zarzadzania, co
pozwoli stworzy¢ model wykorzystujacy najlepsze praktyki i wzorce stosowane obecnie

w miedzynarodowych korporacjach.
Cele, hipotezy badawcze oraz warto$¢ dodana pracy

Celem rozwazan w pracy doktorskiej jest zaprezentowanie wplywu kulturowych
uwarunkowan na rezultaty dziatalnosci jednostek biznesowych migdzynarodowych
korporacji w Polsce. Tym samym luka naukowa lokowa¢ si¢ bedzie w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jako$ci, w nurcie praktycznym, na poziomie zarzadzania operacyjnego

w obszarze subdyscypliny ,,zachowania organizacyjne”.
Celem gtéwnym dysertacji jest:

C: Okreslenie wplywu kulturowych uwarunkowan w zarzadzaniu jednostkami

biznesowymi miedzynarodowych korporacji na rezultaty dzialalnosci.

Cele metodyczne:
e Cl: Opracowanie zalozen metodycznych do modelu zarzadzania z
uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan.
e C2: Opracowanie modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi

miedzynarodowych korporacji uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania.

Cele empiryczne:
e (C3: Okreslenie wptywu kulturowych uwarunkowan na wskazniki KPI z
zakresu ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego.
e C4: Opracowanie wnioskow dla kadry zarzadzajacej dotyczacych zasad
budowy modelu zarzadzania z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan w

Polsce.
e (C5: Okreslenie wptywu zastosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego

kulturowe uwarunkowania na wynik finansowy jednostki biznesowej.

Hipoteza gléwna:



H: Jesli jednostki biznesowe miedzynarodowych korporacji uwzgledniaja w
modelu zarzadzania Kkulturowe uwarunkowania, poprawiaja si¢ rezultaty

dzialalnosci.
Hipotezy metodyczne:

e HI1: Jesli mozliwym bedzie =zidentyfikowanie poziomu lokalnych
kulturowych uwarunkowan, mozliwe jest opracowanie skladowych do

modelu zarzadzania.

e H2: Jesli mozliwym bedzie pozyskanie sktadowych do opracowania modelu
zarzadzania jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji

uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania, zostanie on opracowany.
Hipotezy empiryczne:

e H3: Jesli migdzynarodowe korporacje uwzgledniaja w zarzadzaniu kulturowe
uwarunkowania, poprawiaja si¢ ekonomiczne, techniczne i organizacyjne
wskazniki KPI.

e HA4: Jesli kadra kierownicza otrzyma wytyczne dotyczace zasad budowy
modelu zarzadzania z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan, wzrosnie

jej gotowos¢ do stosowania tego narzgdzia.

e Hb5: Jesli model zarzadzania uwzglednia uwarunkowania kulturowe, to

polepsza to wynik finansowy jednostki biznesowe;j.

Proponowana dysertacja stanowi cenng analiz¢ szczegolnie dla kadry zarzadzajacej
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce. Dokonany zostanie
w niej szczegotowy przeglad teorii naukowych i definicji zwigzanych z szeroko pojetym
zarzadzaniem  organizacjami 1 zwigzku pomigdzy metoda zarzadzania
migdzynarodowymi korporacjami a wymiarami kulturowymi obszaru ich dziatania ze
szczegolnym uwzglednieniem Polski. W zwigzku z faktem, iz w dotychczasowych
ujeciach odnoszacych si¢ do kulturowych uwarunkowan zarzadzania dominuje
perspektywa amerykanska, wykorzystujaca podejscie i wzorce charakterystyczne dla tej
kultury, uwzglednienie w badaniach miejsca prowadzenia dziatalnosci stanowi¢ bedzie
wartosciowe uzupetnienie teorii oraz praktyki zarzadzania. Dzigki synergii stylow
zarzadzania kraju pochodzenia kapitatu oraz miejsca prowadzenia dziatalnosci mozliwa

bedzie optymalizacja migdzy innymi zarzadzania zr6znicowanymi etnicznie zespotami,



organizacji programéw szkoleniowych czy wyboru kandydata na lidera. Dysertacja

niesie za sobg wartosci dodane, zaprezentowane w trzech ptaszczyznach ponizej:

Warto$¢ dodana — gtowna:

W: Wskazanie zwiazku pomiedzy kulturowymi uwarunkowaniami zarzadzania

jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce i rezultatami

dzialalnosSci.

Warto$ci metodyczne:

W1: Sktadowe  modelu  zarzadzania  jednostkami  biznesowymi
migdzynarodowych korporacji z uwzglednieniem lokalnych kulturowych
uwarunkowan.

W2: Model zarzadzania jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych

korporacji uwzgledniajacy kulturowe uwarunkowania.

Wartos$ci empiryczne:

W3: Wskazanie zwigzku pomi¢dzy uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan
w zarzadzaniu a wielkoscig wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego,
technicznego i organizacyjnego.

W4: Wnhioski dla kadry zarzadzajacej dotyczace zasad budowy modelu
zarzadzania z uwzglednieniem wptywu kulturowych uwarunkowan w Polsce.
W5: Wskazanie zwigzku pomiedzy modelem zarzadzania uwzgledniajacym

kulturowe uwarunkowania i wynikiem finansowym jednostki biznesowe;j.

Zakres i metody badawcze pracy

Przedmiotem prowadzonych badan sg jednostki biznesowe mig¢dzynarodowych

korporacji w Polsce z branzy przemystowej prowadzace pomiary wskaznikow KPI

(kluczowe wskazniki efektywnosci, z angielskiego Key Performance Indicators).

Procedura badawcza przeprowadzona zostata w oparciu o metod¢ indukcji niezupeinej z

zastosowaniem krytycznej analizy literatury oraz wybranych danych statystycznych

zwigzanych z funkcjonowaniem miedzynarodowych korporacji w Polsce. Celem badan

byla diagnoza wptywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami

biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce na rezultaty dziatalnosci. W

badaniach literaturowych autor wykorzystat blisko 250 zrodet bibliograficznych w

jezyku polskim, niemieckim oraz angielskim z zakresu globalizacji i internacjonalizacji
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dziatalnosci gospodarczej, kultury organizacyjnej, znaczenia narodowych kultur w
zarzadzaniu organizacjami oraz kluczowych wskaznikéw efektywnosci. Autor korzystat
takze ze zrodet internetowych, danych statystycznych Gtownego Urzedu Statystycznego
oraz obowigzujgcych norm i aktow prawnych. Procedura badawcza przeprowadzona
zostala w czterech etapach: identyfikacja oraz pomiar zastosowanych w badaniach

wskaznikow, opracowanie zebranych danych i weryfikacja przyjetych hipotez.

Do weryfikacji hipotez roboczych zastosowano, w kolejnosci odpowiadajacej

koncepcji badawczej, optymalne wedtug autora narze¢dzia:

— w celu doboru wtasciwych determinant — metod¢ Delphi;
— w celu diagnozy poziomu wymiaréw kultury — Values Survey Module 2013;
— w celu zebrania danych ilo$ciowych i jako$ciowych — autorska ankiete;

— w celu analizy wybranych danych statystycznych — oprogramowanie SPSS.

Dazac do realizacji zatozonych celow pracy, konieczne bylo zdefiniowanie
podstawowych pojec Scisle z nimi zwigzanych, takich jak migdzynarodowe korporacje i
ich jednostki biznesowe oraz majace wplyw na zarzadzanie nimi kulturowe
uwarunkowania. W tym celu autor w rozdziatach pierwszym i drugim przeprowadzit
analize literatury. Opisane zostaly zaréwno istota oraz przyczyny globalizacji i
internacjonalizacji dziatalnosci gospodarczej, jak i specyfika funkcjonowania jednostek
biznesowych miedzynarodowych korporacji w krajach goszczacych. Przeprowadzona
przez autora analiza literatury ujawnita rowniez, iz definicji pojecia ,kultura” jest tak
wiele, jak wielu jest jej uczestnikow, natomiast na potrzeby niniejszej dysertacji, autor
skupil swoje badania na kulturze istotnej z punktu widzenia organizacji, jaka jest
miedzynarodowa korporacja. Tak przygotowane instrumentarium  zostanie
wykorzystane do oceny wplywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania
jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w Polsce na rezultaty

dziatalnosci.
Uklad i tres$¢ rozprawy

Uktad pracy to sze$¢ rozdziatow, gdzie pierwszy, drugi oraz trzeci maja charakter
teoretyczny, w czwartym przedstawiono charakterystyke badanych przedsigbiorstw i
narzadzi badawczych, w piatym przeprowadzono analiz¢ i interpretacje wynikow,
natomiast rozdziat szosty to wktad do teorii i praktyki zarzadzania. Na potrzeby

przedmiotowych badan w teoretycznej czesci rozprawy — w rozdziatach od pierwszego
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do trzeciego — dokonano identyfikacji poje¢¢ $cisle zwigzanych z tematem rozprawy oraz
systematyzacji zebranej wiedzy. Zdefiniowano w szczegdlnos$ci pojecia takie jak:
korporacje miedzynarodowe, ich jednostki biznesowe oraz kulturowe uwarunkowania.
W czesci praktycznej — rozdzialy od czwartego do szdstego — zaprezentowano i
przeanalizowano dane, przedstawiono wyniki badan i podsumowano pracg, wskazujac
wklad do istniejacej wiedzy teoretycznej i praktyki zarzadzania, nakreslajac w

podsumowaniu ograniczenia badawcze i sugerowane kierunki dalszych badan.

W pierwszym rozdziale pracy zaprezentowano przeglad zagadnien zwigzanych z
geneza 1 rozwojem migdzynarodowych korporacji. Opisano istot¢ oraz przyczyny
globalizacji 1 internacjonalizacji dziatalnosci gospodarczej, ewolucje i strukture
migdzynarodowych korporacji oraz specyfike funkcjonowania ich jednostek
biznesowych w krajach goszczacych. Przeglad literatury przedmiotu nie ujawnit zadnych
wyraznych réznic w definicji korporacji, przedsigbiorstwa czy firmy. Niezaleznie od
stosowanych przez autorow okreslen wszyscy w swoich definicjach odnoszg si¢ do
organizacji komercyjnej dziatajacej w roznych krajach. Stowo ,,0rganizacja” odnosi si¢
do sposobu, w jaki firma, korporacja lub przedsigbiorstwo zaprojektowaly swoja
strukture organizacyjng. Z kolei jednostki biznesowe migdzynarodowych korporacji —
zwane rowniez dywizjami — odpowiadajg za pewng lini¢ produktéw 1 dziataja jako

centrum zyskow.

Zamierzeniem autora postawionym w drugim rozdziale dysertacji bylo
przyblizenie znaczenia narodowych kultur w zarzadzaniu jednostkami biznesowymi
migdzynarodowych korporacji w krajach goszczacych. Autor opisal kluczowe
zagadnienia z tym zwiazane, tj. rdzenne zalozenia, przejawy, warto$ci i normy kultury
oraz elementy i funkcje kultury w organizacji. Usystematyzowane zostaly réwniez
koncepcje 1 typologie badan kultury w organizacji. Przeglad literatury z rozdziatu
drugiego stanowit podstawe¢ do przyjecia na potrzeby niniejszych badan definicji kultury
oraz doboru koncepcji Geerta Hofstedego do badan wymiardéw kultury w organizacji.

W trzecim rozdziale pracy zaprezentowano Kkulturowe uwarunkowania
miedzynarodowych korporacji w §wietle badan wtasnych. W szczegotach opisano trzy
wymiary kultury, dobrane przez autora do badan zgodnie z koncepcja kultury Geerta
Hofstedego. W przedmiotowych badaniach do okreslenia wptywu kultury na wskazniki
KPI dobrane zostaly trzy pierwotne, wystgpujace w wielu teoriach kultury oraz

najczesciej pojawiajace si¢ w dotychczasowych badaniach nad kultura, wymiary.
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Dobrane do badan zgodnie z koncepcja Geerta Hofstedego wymiary to: dystans wtadzy
(z angielskiego Power Distance Index — PDI), indywidualizm i kolektywizm (z
angielskiego Individualism — IDV) oraz unikanic niepewnosci (z angielskiego
Uncertainty Avoidance Index — UAI). Pozostale trzy z sze$ciu obecnie funkcjonujgcych
w teorii Hofstedego wymiarow kultury, tj.: Orientacja dlugoterminowa (z angielskiego
Long Term Orientation — LTO), meskosc i kobiecosc¢ (z angielskiego Masculinity — MAS)
oraz pobtazanie (z angielskiego Indulgence), nie zostaly uwzglednione w niniejszych
badaniach gléwnie ze wzgledu na nie do$¢ powszechne ich wystepowanie w innych
badaniach oraz pozostatych teoriach dotyczacych kultury. Dodatkowym argumentem
byla zbyt duza obszerno$§¢ pracy wymaganej przy uwzglednieniu w niniejszych

badaniach dwukrotnie wigkszej liczby wymiaréw kultury.

Zamierzeniem autora postawionym w czwartym rozdziale dysertacji byta
charakterystyka wszystkich elementéw niezbednych do przeprowadzonych w rozdziale
piatym badan empirycznych. W pierwszej kolejnosci autor scharakteryzowal badane
przedsigbiorstwa, nastepnie niezbedne do przeprowadzenia analizy kulturowe
uwarunkowania oraz kluczowe wskazniki efektywnosci. Przygotowane instrumentarium
stanowito podstawe przestawionej w czwartym rozdziale koncepcji badawczej
wykorzystanej w niniejszej dysertacji do oceny wplywu kulturowych uwarunkowan w
modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w Polsce
na rezultaty ich dzialalno$ci. Procedura badawcza w zakresie badan jakosciowych
obejmowata metod¢ Delphi celem okreslenia przez grupe ekspertow najczesciej
stosowanych wskaznikow KPI, a w zakresie badan ilosciowych autorski kwestionariusz,
ktoérego podstawa w obszarze badan okreslajacych poziomy kultury byt Values Survey
Module 2013 (dalej VSM13, najnowsza wersja bazujaca na VSMO08). Ostatecznie autor
do badan wptywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami
biznesowymi migdzynarodowych korporacji na rezultaty dziatalnosci zastosowat trzy
wymiary kultury: dystans wiadzy (PDI), unikanie niepewnosci (UAI) i indywidualizm/
kolektywizm (IDV) oraz wskazniki: z zakresu technicznego — T1 dostgpno$¢ maszyn,
ekonomicznego — E8 koszty personelu w kosztach utrzymania, organizacyjnego —

fluktuacje pracownikow 1 EBIT. Wyniki badan zaprezentowano w rozdziale pigtym.

W piatym rozdziale pracy zaprezentowano analiz¢ oraz interpretacj¢ wynikow
badan. Wykorzystanie — zgodnie z zaproponowang koncepcja — narzedzi pomiaru

wplywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi
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mig¢dzynarodowych korporacji na rezultaty dziatalno$ci pozwolilo na konstrukcje
modelu zarzadzania z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan. Podstawe do
budowy modelu stanowily sktadowe, w przypadku ktérych stwierdzono istotne
statystycznie korelacje pomiedzy wynikami w poziomach wymiarow kultury a
warto$ciami wskaznikoéw KPI. Zaprezentowany w pigtym rozdziale model zarzadzania
z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce byt zasadniczym celem niniejszej dysertacji, a

jego weryfikacji podj¢to si¢ w szdstym rozdziale niniejszej pracy.

W rozdziale széstym w pierwszej kolejnosci autor podjat si¢ weryfikacji
zaproponowanego przez siebie modelu, nakreslajac kluczowe wyniki badan. Z kolei
uporzadkowanie aparatu pojeciowego, a nastgpnie zweryfikowanie hipotez pozwolito
autorowi okres$li¢ wktad do teorii nauki oraz rekomendacje plynace dla praktyki
zarzadzania, jakie daje zastosowanie proponowanego przez autora w niniejszej dysertacji

modelu zarzadzania z uwzglednieniem wymiaréow kultury.

Na zakonczenie autor podsumowat przeprowadzong w niniejszej dysertacji analize
literatury, zastosowang w pracy metod¢ badawcza oraz wyniki badan. Autor omowit
roOwniez ograniczenia badawcze, z ktorych wynikaja przedstawione przez autora

zalecenia kierunkow dalszych badan i eksploracji naukowe;.
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1. GENEZA I ROZWOJ MIEDZYNARODOWYCH KORPORACJI
W KONTEKSCIE SPECYFIKI FUNKCJONOWANIA W
KRAJACH GOSZCZACYCH

Aby wlasciwie zrozumie¢ fenomen kulturowych uwarunkowan zarzadzania
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w krajach goszczacych, w
pierwszej kolejno$ci nalezy zbada¢ 1 zrozumie¢ pojegcia przedsigbiorstwa, ich
globalizacji oraz kultury, ktorych efektem jest wymog stosowania modelu zarzgdzania z
uwzglednieniem lokalnych kulturowych uwarunkowan. W zwigzku z tym rozdziat
pierwszy dysertacji rozpoczyna przeglad teorii dotyczacych migdzynarodowych
korporacji i ich jednostek biznesowych — spotek zaleznych zlokalizowanych w krajach
goszczacych — skupiajac si¢ na $cisle z nimi zwigzanymi pojgciami stosowanymi w
miedzynarodowej literaturze: internacjonalizacji i globalizacji. Ze wzgledu na
wszechstronne zainteresowanie roéznych galezi nauki pojeciem migdzynarodowe;j
korporacji stworzenie jednej i wyczerpujacej w kazdym aspekcie definicji jest
niemozliwe. Badacze podaja wiele réznych definicji tego terminu, co wynika ze
zréznicowanych celow i funkeji przyjetych przez poszczegdlnych badaczy. Definicje
mogg si¢ rowniez rozni¢ w zaleznos$ci od kryteriow strukturalnych, wydajnosci lub cech
behawioralnych. Walters i Blake! zdefiniowali miedzynarodowe korporacje jako
wszystkie firmy (przemystowe, finansowe, ustugowe) prowadzace wszelkiego rodzaju
migdzynarodowe interesy w ramach miedzynarodowych struktur. Wedtug Dunninga®
korporacja miedzynarodowa to przedsigbiorstwo angazujgce si¢ w bezposrednie
inwestycje zagraniczne, posiadajace lub kontrolujace dziatalno$¢ w wigcej niz jednym
kraju oraz zintegrowana strategie wobec tych inwestycji. Robock® stwierdzit, ze
mig¢dzynarodowa korporacja to grupa jednostek biznesowych kontrolowanych przez
centrale. Efekt dziatalnosci poszczegolnych jednostek (surowce, pot-produkty, produkty
gotowe i ustugi) jest dystrybuowany pod kierownictwem centrali na inne kraje. A zatem
korporacje migdzynarodowe to spotki posiadajace udzialy kapitatowe i znajdujace si¢ na

styku produkcji, handlu migdzynarodowego i inwestycji transgranicznych, ktére migdzy

1 R.S. Walters, D.H. Blake, The Politics of Global Economic Relations, 4th ed., Pretice Hall, Englewood
Cliffs 1992.

2 J.H. Dunning, Internationalizing Porter's diamond, ,,Management International Review” 1993, vol. 33,
no. 2, s. 7-15.

3 H.S. Robock, K. Simmonds, International Business And Multinational Enterprises, Irvin, Homewood
1989.
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innymi kontrolujg i zarzadzaja zakladami produkcyjnymi w minimum kilku krajach®.
Jedna z unikalnych cech migdzynarodowych korporacji jest elastycznos¢ w relokacji
zasobOw przez granice za posrednictwem swojej globalnej sieci afiliacyjnej®. Generalnie
miedzynarodowe korporacje nie muszg posiada¢ aktywow produkcyjnych za granica,
aby moéc je kontrolowaé. Moga jednak sprawowaé kontrole, angazujac si¢ w prawne
stosunki wspotpracy ponad granicami panstwowymi. Mnogos¢ definicji nie
powstrzymuje badaczy przed opisaniem wspolnych dla roznych dyscyplin nauki cech

przedsigbiorstwa. Wspolne cechy okreslajace koncepcje przedsigbiorstwa to:

— podmiot wydzielony pod wzgledem organizacyjno-prawnym;
— podmiot uczestniczacy w wymianie towarowo-pieni¢znej;
— podmiot posiadajacy i wykorzystujacy wilasne zasoby;

— podmiot stosujacy wlasne procedury.

Autor przyjmuje, iz bgdace przedmiotem badan mig¢dzynarodowe korporacje
spetniaja powyzsze wymogi oraz definicje, iz przedsigbiorstwo: ,,jest zorganizowanym
zespotem sktadnikdw niematerialnych i materialnych przeznaczonym do prowadzenia

dziatalnoéci gospodarczej™®.

Przeglad literatury przedmiotu nie ujawnit zadnych wyraznych réznic w definicjach
korporacji, przedsigbiorstwa 1 firmy. Niektorzy autorzy uzywaja okreslenia
,miedzynarodowe przedsigbiorstwa”, inni ,,mi¢dzynarodowe korporacje”, a jeszcze inni
— ,,miedzynarodowa firma”. Przykladowo ONZ preferuje okreslenie ,korporacja
ponadnarodowa”. Odnosi si¢ to do wszystkich przedsi¢biorstw, ktore kontrolujg swoje
aktywa w dwoch lub wigcej krajach. Wszyscy autorzy, niezaleznie od stosowanego
okreslenia, odnoszg si¢ do organizacji komercyjnej dzialajacej w réznych krajach. Stowo
,organizacja” odnosi si¢ do sposobu, w jaki firma, korporacja lub przedsigbiorstwo
zaprojektowaly swojg struktur¢ organizacyjng. A zatem, na potrzeby niniejszej
dysertacji, autor przyjmuje za tozsame takie okreslenia jak korporacja, organizacja, firma
czy przedsigbiorstwo. Stosujac je, autor opisuje migdzynarodowe korporacje, ktore

stanowig przedmiot niniejszych badan. Stowo ,miedzynarodowe” oznacza

4 R.E. Caves, Multinational Enterprise and Economic Analysis, 3rd ed., Cambridge University Press,
Cambridge 2007.

5 B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory of Multinational Corporation,
,Journal of International Business Studies” 2003, vol. 34, no. 6, s. 516-529.

& Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny, Dz.U. z 1964 r. nr 16 poz. 93, art. 55(1).
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przedsigbiorstwo angazujace si¢ w bezposrednie inwestycje zagraniczne Oraz

posiadajace lub kontrolujace dziatalno$¢ w wigcej niz jednym Kraju.

Zdaniem autora kulturowe uwarunkowania zarzadzania sg bezposrednim efektem
internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstw. Zwigzek miedzy nimi mozna jednak
tatwo zilustrowaé. Rysunek numer 1 ilustruje internacjonalizacje i globalizacje jako
zjawiska, ktore tworza grunt dla wptywu kulturowych uwarunkowan na zarzadzanie, co
z kolei jest gtowng przyczyng zwigekszonej potrzeby uwzgledniania w modelu

zarzadzania wymiaréw kultury kraju goszczacego.

Rysunek 1. Zwigzek migdzy globalizacja a rezultatami dziatalnosci

Internacjonalizacja

\ Wymiary kultury » Rezultaty dzialalnoSci
/ kraju goszczacego Jednostki biznesowej
Globalizacja

Zrédto: opracowanie wlasne

W zwigzku z tym autor w dalszej czesci niniejszego rozdziatu przedstawi istote,
przyczyny, definicje i formy internacjonalizacji oraz globalizacji przedsigbiorstw. Oba
te pojecia zostang zdefiniowane, aby dobrze zrozumiec istote niniejszej dysertacji, tj.
kulturowe uwarunkowania zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych
korporacji w Polsce. W konsekwencji autor zdefiniuje roéwniez pojecia $cisle z nim
zwigzane, takie jak korporacje miedzynarodowe 1 ich jednostki biznesowe.
Usystematyzowanie stanu wiedzy w zakresie powyzszych elementow pozwoli
zdefiniowa¢ podstawowe pojecia niezbedne do przeprowadzenia badan nad

przedmiotem pracy.

1.1. Globalizacja oraz internacjonalizacja przedsigebiorstw — teoria i nurty
badawcze

Prowadzony w dalszej czesci dysertacji przeglad literatury oraz niezbednych
definicji bedzie proba ustalenia, czy internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstw
moga tworzy¢ nowe warunki zmieniajgce model zarzadzania jednostkami

biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji. Do tego niezbgdnym jest ustalenie
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obecnego stanu wiedzy teoretycznej o internacjonalizacji i globalizacji
przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu istnieje wiele teorii wyjasniajacych
powody umiedzynarodowiania przedsi¢biorstw. W czasach duzej zmienno$cCi
otoczenia biznesowego firmy, ktore chcag pozosta¢ na rynku, muszg dynamicznie si¢
zmieniaé’. Powodow internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstw upatruje si¢
miedzy innymi w mozliwosciach, jakie daje ekspansja na zagraniczne rynki i handel
mi¢dzynarodowy. W wolnym handlu migdzynarodowym konsumpcja wzrasta,
globalna sita produkcyjna rosnie, a narody koncentruja si¢ na wytwarzaniu
produktow, w ktorych majg wzgledng przewage, i kupujg pozostate produkty z innych
krajow. Juz w 1779 r. ekonomista Adam Smith w swojej ksigzce Bogactwo narodow
twierdzil, ze narody wyro6znia efektywno$§¢ w wytwarzaniu produktow i1 dlatego
winny one skoncentrowac si¢ na wytwarzaniu tych produktow, w produkcji ktorych
majg przewagg, a nastgpnie wymieniaé je na produkty z innych krajow, w przypadku
ktérych przewaga produkcyjna nie istnieje. Niezaleznie od pierwotnych powodow, w
dobie globalizacji osiagnigcie i utrzymanie pozycji lidera jest niezbgdnym elementem

ewolucji przedsigbiorstwa.

Powszechne obecnie zjawisko globalizacji przedsigbiorstw jest zazwyczaj drugim
etapem procesu, nierozerwalnie zwigzanym z najczesciej wystepujaca jako pierwszy
etap — czasem jedyny w tym procesie — internacjonalizacjg przedsigbiorstwa. Obecnie
nie ma jednej spojnej teorii wyjasniajacej przyczyny internacjonalizacji®. W teoriach
omawiajacych handel miedzynarodowy oraz ekspansje zagraniczng przedsigbiorstw
stawia si¢ teze, 1z teoretyczne podstawy do zrozumienia procesu internacjonalizacji
rozpoczely si¢ od merkantylizmu, ktory byt praktyka gospodarcza powszechng w
Europie od XVI do XVIII wieku. Zatozeniem merkantylizmu byta konieczno$é
dodatniego bilansu miedzy importem a eksportem, co doprowadzito do podbojow
kolonialnych w celu zaopatrzenia krajow w surowce. Przeglad literatury ujawnit

wiele nurtéw badawczych w obszarze internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Pierwszym z nich jest teoria handlu (z angielskiego trade theories). W teorii tej
badania koncentruja si¢ na powodach, dla ktorych nastepuje przeptyw kapitatu. Jest

to nurt badawczy, ktory upatruje przyczyn inwestycji zagranicznych w réznicach w

S, Kot, P. Dragon, Business Risk Management in International Corporations, ,,Procedia Economics and
Finance” 2015, no. 27, s. 102-108.

8 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Defining international entrepreneurship and modeling the speed of
internationalization, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2003, vol. 29, no. 5, s. 537-553.
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stopach procentowych, co ma by¢ wedtlug tej hipotezy bezposrednim powodem
przeptywow kapitatu migdzy panstwami. Do teorii handlu zaliczaja si¢ absolutna
przewaga Adama Smitha® oraz wzgledna przewaga Davida Ricardo i Johna Stuarta
Milla. W obu przypadkach narody winny koncentrowaé si¢ na wytwarzaniu
produktéw, w produkcji ktorych sa wydajne, i wymieniaé¢/kupowacé te, ktore sg w
stanie wyprodukowa¢ mniej wydajnie. Teoria Wzglgdnej przewagi zaktada jednak, ze
koncentracja winna skupiac si¢ gléwnie na tych produktach, ktore z punktu widzenia
kraju sg najwydajniejsze W produkcji, a reszte¢ kupowaé nawet w przypadku, gdy s
w stanie wyprodukowac je wydajniej niz kraj, w ktérym je kupuja. Rozne koszty
produkcji wynikaja z réznic w kosztach pracy oraz z faktu, iz kraje dysponuja
roéznymi zasobami: im cze$ciej wystepuje dany surowiec, tym nizsza jest jego cena.
A zatem kraje beda cksportowaé gtéwnie produkty bazujace na posiadanych
surowcach, a importowac te, ktore sg wytwarzane z surowcow rzadkich. To dzigki
temu wedtug teorii handlu globalna sita produkcyjna oraz konsumpcja wzrasta, nie
uwzglednia ona jednak takich aspektow, jak miedzy innymi roznice w kursach

wymiany, koszty transportu czy pracy.

Teoria, iz migdzynarodowe korporacje istniaty dzigki réznicom w kursach walut,
ulegta zmianie w 1960 r. wraz z publikacja badafn Hymeral®. Badania te byly
poczatkiem kolejnego nurtu badawczego — teorii organizacji (z angielskiego
industrial organization theories), w ktorej jednostka analizy byta miedzynarodowa
korporacja lub branza przemystowa, a nie panstwo. W sktad tego nurtu badawczego
wchodzily: teoria niedoskonatos$ci rynku, teoria miedzynarodowego cyklu zycia
produktu, teoria zachowania strategicznego, teoria przewagi zasobow, teoria zasobow
organizacyjnych, teoria instytucjonalna oraz teoria pozycjonowania. Po publikacji
Hymera badacze z innych dyscyplin rowniez podjeli tego typu badania, miedzy
innymi z dyscyplin takich jak strategia i zachowania organizacyjnel. W 1976 roku
Hymer rozwingt réwniez teori¢ niedoskonatosci rynku (z angielskiego Market

Imperfection Theory), postulujac, ze firma wchodzaca na rynek zagraniczny ma

® W swojej ksigzce The Wealth of Nations (1776) Adam Smith stwierdzit, Ze narody wyrdzniajg sie
efektywnos$cia w wytwarzaniu réznych produktéw, w zwiazku z czym kazdy naréd winien koncentrowac
si¢ na wytwarzaniu produktéw, w ktorych ma przewage. Pozostate produkty winny by¢ pozyskiwane w
drodze wymiany migdzynarodowe;.

10°S.H. Hymer, The International Operations of National Firms: A Study of Direct Foreign Investment,
MIT Press, Cambridge 1960.

11 A K. Kozminiski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
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wysoki koszt nauki zwigzany z niewielkg wiedzg dotyczaca docelowego rynku, a
potrzeby lokalnego rynku wynikajg z natury cztowieka oraz srodowiska, w ktorym
zyje'?. Teoria ta przeniosta uwage z kraju na firme, wskazujac, w jaki sposob,
wykorzystujac swoje silne strony (marka, efekt skali, technologie, unikalne produkty,
itp.), firma o ograniczonej wiedzy na temat warunkow na lokalnym rynku moze z
powodzeniem na nim konkurowaé. W przedmiotowej teorii nie uwzglgdniono jednak
penetracji rynku poprzez wspotprace lub inne strategie niwelujgce braki w wiedzy i
doswiadczeniu na lokalnym rynku. Migdzynarodowa teoria cyklu zycia produktu
opracowana zostala w 1966 r. przez Raymonda Vernona i koncentrowata si¢ na
handlu, badajac etapy wprowadzania produktu i penetracji na nowym rynku. Zaktada
ona kilka etapow w cyklu handlu miedzynarodowego. W pierwszym z nich, kiedy
krzywa popytu rosnie, popyt na produkty w krajach uprzemystowionych ogranicza
si¢ do klas zamoznych, w zwigzku z czym produkty sa importowane. W drugim
etapie, kiedy popyt wzrasta, optaca si¢ wytwarzanie danego produktu przez lokalnych
producentdéw, optaca si¢ rOwniez zaktadanie fabryk w krajach, w ktorych jest duzy
popyt na dany produkt. W trzecim etapie, kiedy konkurencja opiera si¢ na cenie,
produkcja jest przenoszona do krajow, w ktorych koszty pracy sa niskie. A zatem
kraje do momentu spadku cen eksportujg produkty, nastepnie produkcja przenoszona
jest do krajow z tansza sitg roboczg. W 1993 r. badacze Toyne i Walters
zaproponowali trzy etapy: etap nowych produktéw, etap dojrzatosci i1 etap
standaryzacji. Formy penetracji rynku opisane w przedmiotowej teorii to jedynie
produkcja zagraniczna lub eksport. Ze wzglgedu na brak odniesienia do innych form,
jak udzielanie licencji lub wspolne przedsiewziecia wraz z lokalng firma, teoria
sprawdza si¢ gtownie w przypadku duzych koncernow. W 1978 r. Graham w swoich
badaniach doszedl do wniosku, iz firmy maja tendencje do nasladowania wzorcow
internacjonalizacji swoich rywali. W kolejnych latach badacze Casson'®, skupiajac
si¢ w swoich badaniach na zachowaniu lideréw, potwierdzili odkrycie Grahama,
motywujac decyzje o nasladowaniu wzorcéw konkurencji minimalizacja ryzyka.
Miegdzynarodowe korporacje wykorzystuja t¢ strategie rowniez do ochrony swojego

lokalnego rynku — adaptacja na zmiany**. W przypadku konieczno$ci zmniejszenia

2R, Niestroj, Istota i znaczenie marketingu, [w:] Podstawy marketingu, (red.) A. Czubata, Warszawa 2012.
13 M. Casson, The firm and the market: Studies on multinational enterprise and the scope of the firm, The
MIT Press, Cambridge 1987.

14 5. Tallman, M.P. Koza, Keeping the global in mind, ,,Management International Review” 2010, vol. 50,
no. 4, s. 433-448.

20



przewagi konkurencji w obszarze kosztéw produkcji (nizsze koszty poza granicami
kraju) firmy przenosza si¢ na rynek konkurencji, aby zmniejszy¢ jej przewage w tym
obszarze. Odkrycie to nazwano teorig zachowania strategicznego, ktéra weszta w
sktad nurtu badawczego teorii organizacji. Teoria ta posiada rdwniez ograniczenia,
poniewaz jak poprzednia nie uwzglgdnia odniesienia do innych form wspoélpracy,
takich jak udzielanie licencji lub wspolne przedsigwzigcia wraz z lokalng firma, przez
co sprawdza si¢ glownie w przypadku duzych koncernéw?®. W odpowiedzi na te
ograniczenia powstaly teoria przewagi zasobow oraz teoria zasobow
organizacyjnych. Opieraja si¢ one na zatozeniu, ze wigkszo$¢ firm posiada
charakterystyczne dla siebie silne strony (know-how, technologie, zasoby lub
produkty) dajace im przewage konkurencyjng. Zgodnie z ta teorig firmy takie,
decydujac si¢ na penetracje¢ rynku globalnego, winny skoncentrowaé si¢ na swoich
silnych stronach, pozostawiajac penetracj¢ rynku kooperantom, znajacym lokalnym
rynek. Internalizacja bgdzie korzystniejsza tylko w sytuacji, gdy przewaga wynika z
know-how lub technologii czy zasobow, ktore sa niezbywalne, natomiast jesli firmie
brakuje gtownie zasobdéw niezbednych do penetracji rynku zagranicznego, lepiej
znalez¢ kooperanta na rynku lokalnym. Przewagg powyzszych teorii jest
uwzglednienie kooperacyjnych form penetracji poprzez partnerstwo lokalne, wspolne
przedsigwzigcia lub licencje. Teoria instytucjonalna (z angielskiego Institutional
Theory) autorstwa DiMaggio i Powell*® poprzez relacje ze wszystkimi
interesariuszami  (instytucje, Kklienci, dostawcy, konkurenci i inni) wyjasnia
zachowanie organizacji. Wptyw interesariuszy na r6zne obszary dziatania organizacji
nazywa si¢ izomorfizmem?’. Termin ten odnosi si¢ do procesu wzorowania si¢ na
innych jednostkach dziatajacych w podobnym $rodowisku, uczenia si¢ na podstawie
do$wiadczen innych, kopiujac ich skuteczne rozwigzania w swojej organizacji‘®. Do
niedawna obszar instytucjonalny pomijany byt w literaturze przedmiotu, gtownie ze
wzgledu na badania prowadzone najcze$ciej na rynku amerykanskim, gdzie

dziatalnos¢ instytucji jest niezauwazalna®®. Jednak w wyniku prowadzonych badan

15 J.H. Dunning, The eclectic paradigm as an envelope for economic and business theories of MNE activity,
,JInternational Business Review” 2000, vol. 9, no. 2, s. 163-190.

16 p, DiMaggio, W.W. Powell, The iron cage revisited: Institutional isomorphism and collective rationality
in organizational fields, ,,American Sociological Review” 1983, vol. 48, no. 2, s. 147-160.

7 H.P. Martin, H. Schumann, The Global Trap: Globalization and the Assault on Propensity and
Democracy, Zed Book, New York 1997.

18 p, DiMaggio, W.W. Powell, dz. cyt., 147-160.

19 K.E. Meyer, Perspectives on multinational enterprises in emerging economies, ,,Journal of International
Business Studies” 2004, vol. 35, no. 4, s. 259-276.
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nad rozwijajacymi si¢ rynkami teoria instytucjonalna zdobywa coraz wicksze uznanie
w strategii zarzadzania®® jako jeden z podstawowych elementéw ksztattowania
strategii rozwoju migdzynarodowego?!. Teoria ta koncentruje si¢ na interakcji migdzy
firmami i instytucjami, gdzie strategiczne wybory sg wynikiem takiej interakcji,
bedac odzwierciedleniem ograniczen instytucjonalnych. Pomimo rosngcego
zainteresowania teorig instytucjonalng badacze wskazuja na brak w przedmiotowe;j
teorii  informacji  dotyczagcych  motywow  wyboru  okreSlonej  strategii
umig¢dzynarodowienia przez firmy aspirujagce do miana migdzynarodowych. Jedng z
najlepiej rozpowszechnionych strategii w literaturze biznesu miedzynarodowego jest
teoria pozycjonowania, oparta na modelu pigciu sit Portera i strategiach ogoélnych.
Zaliczaja si¢ do nich trzy glowne opisane przez Portera strategie: zrdéznicowanie
produktow, przywodztwo kosztowe i nisza. Strategie te maja zastosowanie do
kazdego rodzaju przemystu niezaleznie od branzy??. W kolejnych latach wprowadzit
on jeszcze dodatkowy podzial wewnetrzny w strategii niszy: na zroéznicowanie
produktu i przywodztwo kosztowe. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ role
strategii rozwoju migdzynarodowego uzalezniong od celu, globalnej i lokalnej pozyc;ji

czy ekonomii skaliZ.

Na potowe lat 70. przypadatl ztoty okres kolejnego nurtu badawczego. W nurcie
tym charakterystyczny byl podziat na dwie gtowne grupy. Pierwsza z nich byta grupa
bazujaca na teorii internacjonalizacji (z angielskiego internationalization theories).
Teoria zostata opracowana przez Buckleya, Hennarta i Rugmana zainspirowanych
badaniami Williamsona z 1975 r. i wywodzi si¢ z ekonomii neoklasycznej. Zaktada
ona, ze decydenci do podjecia decyzji oczekuja niemal doskonalych informacji o
rynku, ktore uzyskuja przez pordwnanie zwrotow z roéznych inwestycji. Tworca

drugiej grupy jest Dunning?*, ktéry — uznajac, iz firmy moga taczyé wiecej niz jeden

2 J.E. Ricart, M.J. Enright, P. Ghemawat i in., New frontiers in international strategy, ,,Journal of
International Business Studies” 2004, vol. 35, no. 3, s. 175-200.

21 Wedtug Peng teoria instytucjonalna jest jedna z trzech najbardziej wnikliwych teorii internacjonalizacji,
razem ze strategiami perspektywy z uwzglednieniem zasobow (z angielskiego The Resource-Based View)
oraz perspektywy z uwzglednieniem branzy (z angielskiego Industry-Based View); M.W. Peng, Global
strategic management, South-Western Cengage Learning, Australia 2009.

22 M. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New York 1990.

23 S, Freeman, R. Edwards, B. Schroder, How smaller born-global firms use networks and alliances to
overcome constraints to rapid internationalization, ,,JJournal of International Marketing” 2006, vol. 14, no.
3, 8. 33-63.

24 Dunning opracowat teorie eklektyczng w 1988 roku w odpowiedzi na krytyke teorii internacjonalizacji.
Krytycy teorii internacjonalizacji zwracali uwagg, iz ma ona charakter statyczny i nie moze uwzglgdnia¢
ztozonych sytuacji i rozwigzan, w ktorych firmy moga laczy¢ wigcej niz jeden powod lub/i sposob
internacjonalizacji; J.H. Dunning, Location and the multinational enterprise: A neglected factor?, ,,Journal
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sposob internacjonalizacji — opracowat teori¢ eklektyczng integrujaca w sobie trzy
teorie: teori¢ internacjonalizacji, teori¢ korzySci zasobow 1 teori¢ handlu
miedzynarodowego. Cechg wspdlng tych modeli jest zalozenie, iz u podstaw decyzji
przedsiebiorstw o internacjonalizacji stoi optymalizacja. Innymi stowy, modele te
zapewniajg ekonomiczne ramy umig¢dzynarodowienia poprzez optymalng alokacje
zasobow. Zgodnie z tym nurtem badawczym optymalizacja zaleznie od efektow
potencjalnej wspdlpracy z lokalnym przedstawicielem moze oznaczaé, iz korzystniej
bedzie oferowaé produkty posrednio — poprzez dystrybutora — anizeli penetrowaé
zagraniczny rynek bezposrednio przez migdzynarodowa korporacje. Integracja
pomiegdzy producentem a dystrybutorem jest korzystna gtdéwnie w przypadkach, gdy
naklady inwestycyjne sa wysokie, rynek nie jest odpowiednio spenetrowany przez
inwestora, a produkt jest unikalny dla producenta. Wiaze si¢ to jednak z tak zwanymi
kosztami transakcyjnymi (z angielskiego transaction costs)?®. Aby penetracja przez
dystrybutora byta mozliwa, musi istnie¢ migdzy nimi symetria wiedzy, co oznacza,
ze dystrybutor musi wiedzie¢ doktadnie, za co ptaci. Aby zabezpieczy¢ przed
kradziezag know-how korporacji, powstal system ochrony praw wilasnosci (tzw.
system patentowy), ktory zapewnia sprzedajagcemu monopol na jego prawa wlasnosci
I w razie potrzeby oferuje system egzekwowania swoich praw. Dzigki takiemu
systemowi sprzedajacy jest w stanie ujawni¢ informacje potencjalnym nabywcom bez
ryzyka utraty swoich praw wlasnosci?®. W przypadku braku systeméw ochrony przed
kradzieza patentow firma planujaca ekspansje na rynki zewnetrzne/migdzynarodowe
zrobi to poprzez zatozenie firmy w kraju docelowym, zatrudniajac pracownikow w
swojej jednostce biznesowej, lub poprzez wspolne przedsigwzigcie, ewentualnie
przejecie lokalnej firmy. W przypadku gdy na docelowym rynku istnieja
zaawansowane systemy ochrony praw wlasnosci, w tym systemy egzekucyjne,
umowa jest w stanie szczegétowo okreslic jakos¢, jaka musi zachowac
koncesjonariusz, a transakcja moze zosta¢ bezpiecznie oparta na licencji. W
przypadku gdy etapy tancucha produkcyjnego znajduja si¢ w réoznych krajach i moga

by¢ realizowane przez rozne podmioty, koszty transakcyjne sa uzasadnione. Niemniej

of International Business Studies” 1998, no. 29, s. 45-66; tenze, Alliance capitalism and global business,
Routledge, Oxford 1997; tenze, The eclectic paradigm of international production: A restatement and some
possible extensions, ,,Journal of International Business Studies” 1988, no. 19, s. 1-31.

%5 Kosztami transakcyjnymi okre$la si¢ czas po$wigcony na organizowanie wspolpracy z lokalnym
przedstawicielem, ktory bedzie reprezentowat firme (np. negocjacje).

26 ], Cantwell, Location and the multinational enterprise, ,,Journal of International Business Studies” 2009,
no. 40, s. 35-41.
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jednak gdy koszty przenoszenia sg wysokie i zaangazowane sg szczeg6Olne aktywa
firmy (know-how), inwestor powinien zorganizowaé transakcje wewnatrz SWojej
organizacji. Decyzja o internacjonalizacji i metodzie wejscia na nowy rynek zapada
nie tylko na podstawie kosztow transakcji, ale wielu innych czynnikoéw (np. sity
rynkowej wynikajacej z globalnej integracji). Teoria internacjonalizacji niestety nie
uwzglednia w szczegolnosci strategii wejscia na rynek zewnetrzny za pomoca wiecej
niz jednej metody jednoczes$nie (np. otwieranie w tym samym czasie spotek zaleznych
przy jednoczesnym wykorzystaniu lokalnego przedstawiciela do rozpoznania rynku)
oraz nie wyjasnia wyboru internacjonalizacji zamiast eksportu. W zwiazku z tym
Dunning?’ zaproponowat wspomniang wczesniej teori¢ eklektyczng. Zgodnie z nig
decyzja firmy o wejSciu na zagraniczny rynek musi uwzglednia¢ trzy zalety
internacjonalizacji: wlasnosci, lokalizacji i wewngtrznego rozwoju (zamiast
dystrybutora). Ponadto Dunning zaproponowal rozszerzenie trzech teorii
wchodzacych w sklad paradygmatu. Rozszerzenie pojecia korzysci posiadania
dotyczy korzysci materialnych zwigzanych z odniesieniem si¢ do korzysci
niematerialnych poprzez organizowanie aktywow niematerialnych. Pojecie przewag
lokalizacyjnych musi podkresla¢ role barier handlowych oraz uwzglednia¢ inne
zmienne przy podejmowaniu decyzji o lokalizacji rynku, takie jak innowacyjno$¢ czy
przewagi technologiczne. Podobnie koncepcja korzys$ci z wewnetrznego rozwoju
musi wykracza¢ poza koszty transakcji 1 obejmowac inne cele, takie jak strategiczne
poszukiwanie aktywow 1 inwestycje w rozwoj efektywnosci. Teoria eklektyczna, w
ktorej jednostkg analizy jest firma lub panstwo, poréwnuje zasoby firmy z lokalnym
rynkiem w celu stworzenia macierzy wskazujacej optymalny kierunek dziatan.
Macierz ta jest podobna w swoich rozwazaniach do diamentowego modelu przewagi
konkurencyjnej kraju zaproponowanego przez Portera?®. Zastosowanie teoria ta
znajduje glownie w istniejacych juz galeziach przemystu lub ustug, jej wdrazanie w
firmach technologicznych lub z sektora high-tech jest przedmiotem dyskusji.
Powodem tego jest ztozono$¢ teorii, w ktorej zastosowanie wszystkich kryteriow
podejmowania decyzji moze sprawié, ze decyzja o wejSciu na rynek bedzie

skomplikowana i trudna.

21 J.H. Dunning, The eclectic..., dz. cyt., s. 20.
2 M.E. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, ,,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12, no.
S2,s.95-117.

24



Kolejny nurt badawczy, zwany teorig etapowego rozwoju (z angielskiego Stage
Theory)? opracowany zostat przez skandynawskich badaczy Johanson i Vahine w
1977 r.%° oraz réwnolegle w Stanach Zjednoczonych Ameryki przez Cavusgila. W
nurcie tym czynnikiem determinujgcym proces internacjonalizacji przedsi¢biorstw
jest awersja do ryzyka. Aby unikngé ryzyka, przedsicbiorstwa w procesie
internacjonalizacji stopniowo przemieszczaja si¢ w pierwszej kolejnosci do krajow
najblizszych kulturowo, a dopiero potem do krajéw bardziej odleglych kulturowo.
Podobne podejscie reprezentuje W tradycji neoklasycznej ekonomii i racjonalnego
podejmowania decyzji Ellis®!. Zaktada on, iz organizacje gotowe sa podjaé ryzyko
tylko wtedy, gdy przewiduja wysokie zyski. Stworzony w ramach teorii
internacjonalizacji przyrostowy model autorstwa Oviatt i McDougall®? zaktada, ze
firmy wchodza na rynek zagraniczny stopniowo i ewoluuja, przenoszac coraz wigksza
ilo$¢ zasobow na rynki globalne. Zgodnie z ta teorig kazda organizacja odpowiednio
ugruntowana na lokalnym rynku, planujac swdj rozwdj na rynkach zagranicznych,
przeprowadza ekspansj¢ krok po kroku. Ekspansja rozpoczyna si¢ od eksportu
posredniego, nastepnie przechodzi w eksport bezposredni. Kolejnym krokiem sa
lokalni przedstawiciele, a ostatnim — lokalna jednostka biznesowa. Wyniki badan
Andersena®® $wiadcza o trudnosci w okre$leniu granic miedzy etapami rozwoju
organizacji a ich wejsciem na rynki zagraniczne. Gléwna przeszkoda w
internacjonalizacji jest brak wiedzy w zakresie penetracji rynkow zagranicznych
wynikajacy z braku do§wiadczenia. Wedhug Ellis** doswiadczenie to zamkniete koto,
wzrost wiedzy o rynku prowadzi do wzrostu zaangazowania w ten rynek, co z kolei
skutkuje dalsza wiedza o przedmiotowym rynku. W zwigzku z tym

internacjonalizacja nastgpuje w pierwszej kolejnosci na rynkach bliskich kulturowo

29 Johanson i Vahlne w swojej pracy The internationalization process of the firm: A model of knowledge
development and increasing foreign market commitments zaproponowali wlasng teori¢ z obszaru
internacjonalizacji przedsi¢biorstw o nazwie Stage Theory. Krystyna Przybylska w pracy Proces
internacjonalizacji przedsigbiorstwa w teorii ekonomicznej (,,Folia Oeconomica Bochniensia” 2005, nr 3,
S. 73-92) thumaczy t¢ nazwe jako ,.teoria etapowego rozwoju”.

30 J. Johanson, J. Vahlne, The internationalization process of the firm: A model of knowledge development
and increasing foreign market commitments, ,,Journal of International Business Studies” 1977, no. 8, s. 23—
32.

31 P.D. Ellis, Paths to foreign markets: Does distance to market affect firm internationalization?,
,,JInternational Business Review” 2007, vol. 16, no. 5, s. 573-593.

32 p.p. McDougall, B.M. Oviatt, International entrepreneurship: the intersection of two research paths,
»Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 5, s. 902—906.

330. Andersen, On the Internationalization Process of Firms, ,,A Critical Analysis, Journal of International
Business Studies” 1993, vol. 24, no. 2, s. 209-231.

% p.D. Ellis, dz. cyt., s. 24.

25



krajow, a nastepnie w miar¢ gromadzenia do§wiadczenia firma umi¢dzynarodawia
si¢ na rynki o bardziej odlegtych kulturach. Koncepcja ta szybko stata si¢ logika
dominujagcg w badaniach nad internacjonalizacjg. Opisane powyzej nurty badan,
uksztattowaly ewolucyjny rozwdj teorii organizacji wielonarodowych. Ponizej
opisano najnowszy nurt badan — zjawisko zwane born global — kwestionujacy

wczesniej opisane teorie.

W literaturze badawczej mozna znalez¢ rozrdznienie miedzy dwoma gldownymi
typami organizacji: tradycyjnymi oraz nazywanymi born global (brak w literaturze
thumaczen pojecia na jezyk polski). Najnowszy nurt badan autorstwa Oviatt i
McDougall®* opisuje zjawisko zwane born global, ktore zaczyna kwestionowac
ustalone teorie i neoklasyczng mysl ekonomiczng, na ktérych opieraja si¢ teorie
opisane w powyzej. Podejscie to probuje opisac i wyjasni¢ nowe zjawisko wynikajace
z rozwoju technologicznego, ktore z kolei doprowadzito do zmniejszenia barier
handlowych w handlu migdzynarodowym i zostato scharakteryzowane jako szybki
proces ekspansji migdzynarodowej od momentu powstania firmy z zastosowaniem
wielu metod wejscia na wiele rynkow. Jeden z gtdéwnych kierunkéw tego nurtu badan
odnosi si¢ do charakteru przedsi¢biorcow i okresla ich jako zorientowanych
globalnie, innowacyjnych, podejmujacych ryzyko i z natury proaktywnych3. Miato
to duzy wplyw w szczegolnos$ci na mate i $rednie przedsigbiorstwa, umozliwiajac im
internacjonalizacj¢, i to juz na bardzo wczesnych etapach rozwoju dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Z definicji born global to przedsigbiorstwa z poziomem minimum
25% eksportu w calosci swoich obrotow®’. Definicja obejmuje wszystkie
przedsigbiorstwa niezaleznie od wielkosci czy branzy, cho¢ najczgdciej ich
przedstawicielami sg mate i Srednie przedsigbiorstwa glownie z branz high-tech,
sprzet elektroniczny, produkty farmaceutyczne i profesjonalny sprzgt naukowy,
ewentualnie przedsiebiorstwa posiadajagce model biznesowy z wartos$cig dodang na

rynku®. Wspolng cecha firm okreslanych born global jest to, ze szybko wchodza na

35 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Defining..., dz. cyt., s. 17.

% H. Etemad, Internationalization of small and medium-sized enterprises: a grounded theoretical
framework and an overview, ,,Canadian Journal of Administrative Sciences” 2004, no. 21, s. 1-21.

37 Wskaznikiem opisujacym born global jest udziat eksportu w catosci obrotéw firmy w przedziale od 25%
do 80% oraz okres pomigdzy zalozeniem firmy i poczatkiem umigdzynarodowienia, ktéry waha si¢ w
przedziale od 2 do 8 lat. Dodatkowo uwaza sig, iz liczba rynkoéw zagranicznych objetych ekspansjg firmy
born global powinna wynosié¢ co najmniej pigé.

% M.W. Rennie, Global competitiveness: born global, ,,The McKinsey Quarterly” 1993, no. 4, s. 45-52.
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rynki globalne, czesto ignorujac swoj rynek lokalny®, a za swoj cel czesto obierajg
rynki niszowe. Bell*® dodat dodatkowa kategori¢ — ,,odrodzone na nowo firmy
globalne” (z angielskiego born-again global firms), czyli organizacje, ktore
zaprzeczaja etapom ewolucji Johansona. Tg nazwag okreslane sg tradycyjne firmy
przyjmujace podejscie born global po zmianie zarzadzania, ktéra przynosi
doswiadczenie 1 powigzania zagraniczne, lub przejeciu firmy, ktéra ma umiejetnosci

1 do§wiadczenie za granicg.

Jak wynika z powyzszego przegladu literatury ujawniajacego wiele nurtow
badawczych w przedmiotowym obszarze, w literaturze przedmiotu istnieje wiele
teorii dotyczacych internacjonalizacji i globalizacji przedsi¢biorstw. W niniejszym
punkcie autor dazy do zdefiniowania pojec¢ internacjonalizacji i globalizacji
przedsigbiorstw tak, aby w koncowym efekcie zdefiniowa¢ pojecia miedzynarodowej
na celu poprawe efektywnosci dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Badacze definiuja
internacjonalizacj¢ jako przystosowanie organizacji do migdzynarodowego
srodowiska*!. Obecne warunki rynkowe wymuszaja na przedsicbiorstwach chcacych
si¢ rozwija¢ coraz wigkszg obecnos¢ w gospodarce §wiatowej. Przedsigbiorstwa
wykorzystuja internacjonalizacje jako przewage konkurencyjng, gwarantujgcg im
sukces na rynku. Jedna z mozliwosci jest szczegdlny przypadek internacjonalizacji,
jakim jest globalizacja. Jak wskazuja badacze, obecnie pojecie internacjonalizacji jest
zamiennie uzywane z pojeciem globalizacji. Przez wzglad na cel pracy zamierzeniem
autora jest zbudowanie takiej definicji, ktora pozwalataby okresli¢, czy
przedsigbiorstwo jest globalne, bez dociekan, do jakiego typu firmy ponadnarodowej
nalezy. Globalizacja jest jednym z gtéwnych poje¢ w aktualnej analizie gospodarki i
spoteczenstwa®?. Pojecie globalizacji dotarto nawet do najbardziej odlegtych miejsc i
stato si¢ gldbwnym tematem wielu dociekan badaczy z catego $wiata, w konsekwencji

samo stowo nabralo réznych znaczen. Zgodnie z definicja Nayyara*® globalizacja

% G.A. Knight, S.T. Cavusgil, A taxonomy of born-global firms, ,,Management International Review” 2005,
vol. 45, no. 3, s. 15-35.

40 Memory, trauma and world politics: Reflections on the relationship between past and present, (ed.) D.
Bell, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2006.

41 J.L. Calof, P.W. Beamish, Adapting to Foreign Markets: Explaining Internationalization, ,,International
Business Review” 1995, vol. 4, no. 2, s. 115-131.

42V, Cable, Globalization and Global Governance, Royal Institute of International Affairs, London 1999.
43 D. Nayyar, Globalisation, history and development: a tale of two centuries, ,,Cambridge Journal of
Economics” 2006, no. 30, s. 137-159.
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oznacza ekspansje dziatalnosci gospodarczej poza granice panstw, w tym inwestycje
i handel migdzynarodowy. Levitt* definiuje przedsigbiorstwo globalne jako to, ktore
koncentrujgc si¢ na rynku nabywcow, produkuje zestandaryzowane produkty na jeden

zintegrowany rynek.

Na potrzeby niniejszych badan autor przyjmuje definicj¢ autorstwa Bartlett i
Ghoshal®, ktora mowi, iz miedzynarodowa korporacja to taki rodzaj firmy, ktora
prowadzi globalna, Kkosztowa strategic na poziomie Kkorporacji. W
miedzynarodowej Kkorporacji strategiczne decyzje podejmowane sg na poziomie
centrali, z kolei strategiczne zasoby koncentruje si¢ W jednostkach biznesowych o
strategicznym znaczeniu. Pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami biznesowymi
dochodzi do przeplywow zasobow i towarow. Kontrola oraz koordynacja sg stale,
Sciste 1 ztozone. W przedsigbiorstwie ogromny nacisk potozony jest na integracj¢
dziatan. Jednostki biznesowe funkcjonuja jako centra produkcyjne i/lub kanaly
dostaw na obce rynki. Ponadto znaczng uwage przywiazuje si¢ do kreowania
globalnej kultury organizacyjnej, poniewaz globalizacja generuje zwigkszony ruch
miedzy narodami®® oraz dyslokacje kultury, czyli trudnosci w adaptacji do nowych

lub szybko zmieniajacych si¢ srodowisk kulturowych*’.
1.2. Istota i ewolucja miedzynarodowych korporacji

Dzigki globalizacji elementy, ktore kiedy$ stanowity bariery, stopniowo zanikaja,
zwigkszajac jednoczesnie dostep do coraz wigkszej liczby rynkow zbytu.
Globalizacja nie jest zjawiskiem statycznym, jest wieloaspektowa. Rosngca spojnosé
rynkow upraszcza i skraca proces internacjonalizacji, efektem tego jest pomijanie
niektorych etapéw stopniowej globalizacji przedsigbiorstwa, czego przykltadem sa
firmy typu born global. Wedtug badaczy globalizacj¢ mozna definiowaé z trzech

roéznych perspektyw:

— Globalizacja jest nowym zjawiskiem na catym $wiecie w ostatnich czasach, a
jednym z jej objawow jest migracja zarobkowa na duzg skale, ktora ucieles$nia

réznorodno$¢ kulturowa sity roboczej*;

4 T. Levitt, The Globalization of Markets, ,,Harvard Business Review” 1983, vol. 61, no. 3, s. 92—-102.

4 C. Bartlett, S. Ghoshal, Managing Across Borders: The Transational Solution, Harvard Business Review
Press, London 1989.

4 P, Ghemawat, J.L. Nueno, ZARA: Fast-fashion, Harvard Business School Publishing, Boston 2006.

47 R. Shome, R.S. Hedge, Culture, communication, and the challenge of globalisation, ,,Critical Studies in
Media Communication” 2002, vol. 19, no. 2, s. 172-180.

48 L.J. Mullins, Management and organisational behavior, Pearson Education, Essex 2007.
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— Globalizacja zawsze byta czgsécia historii ludzkos$ci. Jest to proces zwigzany z
rozwojem  migdzynarodowych korporacji bedacy odzwierciedleniem
historycznej ewolucji ludzkosci. Badacze zaproponowali wiele teorii
globalizacji w oparciu o wydarzenia historyczne. Na przyktad Dunning i
Ludan* twierdzili, ze istnieje pig¢ etapéw ewolucji gospodarki $wiatowej: (1)
potowa XIX wieku — I wojna $wiatowa, (2) 1918 — Il wojna §wiatowa, (3) 1945
— koniec lat 60., (4) pozne lata 60 — potowa lat 80. i (5) od potowy lat 80. do
chwili obecnej. Z kolei Aharoni i Ramamurti®® zaproponowali cztery fale
umiedzynarodowienia: (1) w XIX wieku pojawienie si¢ firm europejskich, (2)
od 1950 r. pojawienie si¢ firm amerykanskich, (3) po latach 80. pojawienie si¢
firm japonskich, (4) od lat 90 mate i duze firmy z réznych krajow i rynkow
wschodzacych;

— Globalizacja jest integracja ludzi i krajow na catym $wiecie i stanowi obecnie
ogolnoswiatowy trend w kierunku integracji gospodarczej, ktéra umozliwia

firmom prowadzenie dziatalnoéci poza granicami macierzystego kraju®’.

Globalizacja rynku pobudzita i utatwita firmom prowadzenie transgranicznej
dziatalnosci biznesowej 1 ekspansje miedzynarodowa, na co wptyw miaty znaczne
postepy w transporcie i komunikacji. Obnizyty one koszty transportu towarow,
ulatwiajgc transakcje transgraniczne w zakresie produktow, pieni¢dzy, ustug, wiedzy
i technologii. Oznacza to, iz globalizacja to w duzej mierze rozwoj, rozprzestrzenianie
sie i konsekwencja dziatalnosci miedzynarodowych Korporacji®?2. A zatem
zrozumienie rozwoju miedzynarodowych korporacji oznacza zrozumienie rozwoju

globalizacji.

Pochodzenie migedzynarodowych korporacji to historia rozwoju od pierwotnej
funkcjonalnej struktury typu U do wielowymiarowej struktury typu M. Zaré6wno typ
U, jak i typ M byly punktami wyjscia dla migedzynarodowych korporacji, ktore
nastegpnie przeszty w kierunku struktury macierzowej. Argumentowano, ze gtdwnym

wyzwalaczem lub ,,punktem zwrotnym” dla rozwoju nowoczesnej korporacji byto

49 JH. Dunning, S.M. Lundan, Multinational enterprises and the global economy, Edward Elgar,
Northampton 2008.

0 Y. Aharoni, R. Ramamurti, The internationalization of multinationals, [w:] International business
scholarship: AIB fellows on the first 50 years and beyond, (ed.) J.J. Boddewyn, Emerald, Bingley 2008, s.
177-201.

51 K.P. Parboteeah, J.B. Cullen, Business ethics, Routledge, New York 2013.

52 T. Clark, L.L. Knowles, Global myopia: globalization theory in international business, ,,Journal of
International Management” 2003, vol. 9, no. 4, s. 355-448.
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pojawienie si¢ ustug kolejowych. Przed pojawieniem si¢ linii kolejowych organizacje
komercyjne byty podobne do réwnowaznych organizacji w XV wieku®3. Rysunek 2
przedstawia typowy funkcjonalny schemat organizacyjny w ksztalcie litery U

stosowany na poczatku XI1X wieku.

Rysunek 2. Schemat organizacyjny typu U
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Zrodto: opracowanie wlasne

W XIX wieku caty proces produkcji dobr koncowych — rozpoczynajac od
bazowych surowcoOw — odbywat si¢ zazwyczaj w obrebie jednej fabryki. W XX wieku
zaczeto tworzy¢ bardziej zlozone sieci produkcyjne, zazwyczaj w obrebie jednego
panstwa. Do tego czasu handel migdzynarodowy opieral si¢ gtownie o surowce i
produkty finalne. Globalizacja tancuchow produkcji ponad granicami panstw
zmienita ten obraz. Zaréwno dzigki bezposrednim inwestycjom zagranicznym, jak i
wykorzystaniu podwykonawstwa na zasadach rynkowych, znaczaco wzrdst udziat
wstepnie obrobionych surowcow 1 poOlproduktow w handlu miedzynarodowym.
Inwestycje zagraniczne czesto wymagajg potaczenia kompetencji kilku podmiotéw
we wspolnym dziataniu, gdyz uczestnicy rynku nie byliby w stanie osiaggnac
oczekiwanych rezultatow, pracujac indywidualnie, dlatego czgsto $wiadomie

decyduja sie na nawigzanie wspotpracy®’. We wczesnych latach 20. XX wieku

53 0.E. Williamson, The economic institutions of capitalism: firms, markets, relational contracting, Free
Press, New York 1985.

% K. Mucha-Kus, J. Stechly, K. Zamasz, The role of coopetitionin development of electromobility, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 121, s. 357-369.
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wprowadzono wielowymiarowa strukture — tak zwany typ M. Podstawowg zasada
struktury typu M jest to, ze rozne dziatajagce wzglednie autonomicznie jednostki
biznesowe podlegajg jednemu podmiotowi zwanemu siedzibg. Jednostki biznesowe
— zwane réwniez dywizjami — odpowiadajg za pewna lini¢ produktow i dziatajg jako
centrum zyskow. Odpowiedzialno$¢ za centrum zyskéw lub zyski i straty oznacza, ze
dyrektorzy operacyjni jednostek biznesowych maja petna kontrol¢ nad codziennymi
decyzjami operacyjnymi i strategicznymi, dlatego mogg by¢ oceniani na podstawie
kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI). Zasadniczo autonomiczne oddziaty lub
jednostki biznesowe sa odpowiedzialne za codzienne decyzje operacyjne®. Centrala
angazuje niewielki zesp6l wysoko wykwalifikowanych ekspertéw finansowych,
operacyjnych i strategicznych®®, ktéry wedlug Williamsona koncentruje si¢ na
kontrolowaniu, ustalaniu strategii $rednio- 1 dlugoterminowej oraz gtéwnych
decyzjach operacyjnych®. Na rysunku 3 przedstawiono schemat organizacyjny typu
M.

55 J. Strikwerda, J.W. Stoelhorst, The Emergence and Evolution of the Multidimensional Organization,
,»California Management Review” 2009, vol. 51, no. 4, s. 11-31.

%6 C. Weir, Organizational structure and corporate performance: An analysis of medium and large UK
firms, ,,Management Decision” 1995, no. 33, s. 24-32.

57 O.E. Williamson, dz. cyt., s. 29.
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Rysunek 3. Schemat organizacyjny typu M
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: C. Weir, Organizational structure and corporate
performance: An analysis of medium and large UK firms, ,,Management Decision” 1995, no. 33, s.
26

Rozproszenie wybranych etapéw procesu produkcji na wiele krajow na réznych

kontynentach to jednoznaczny dowod globalizacji przedsigbiorstw produkcyjnych.

Wedtug Jarczewskiej-Romaniuk®® ze wzgledu na dominacje korporacji z
poszczegbdlnych regiondéw wyrdznia si¢ trzy etapy: 1 etap — potowa XIX w. do II
wojny $wiatowej (korporacje europejskie); 2 etap — koniec II wojny $wiatowej do ok.
1970 r. (korporacje amerykanskie); 3 etap — okres od 1970 r. (korporacje z krajow
Triady). Na poczatku XX wieku w Stanach Zjednoczonych wiele gatezi przemystu
zaczelo przenosi¢ si¢ na potludnie Stanow Zjednoczonych w poszukiwaniu obfitych
zasobow naturalnych i tanszej sity roboczej. Wedhug Zbigniewa Makiety®® potaczenie
tych warto$ci spowodowato, ze obszary te staly si¢ motorami rozwoju regionow,
panstw, a w konsekwencji catych kontynentéw. Te same sity stojace za impulsem do
przeniesienia produkcji do regionow o niskich kosztach w Stanach Zjednoczonych

ostatecznie doprowadzitly amerykanskich producentow do przekraczania granic

%8 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza BRANTA,
Bydgoszcz—Warszawa 2004.

9 Z. Makiela, Infrastrukturalne uwarunkowania rozwoju metropolii Polski wschodniej (na przyktadzie
Rzeszowa), [wW:] Wspoiczesne zagadnienia zarzqdzania: przedsigbiorstwo — biznes — region, (red.) A.
Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2009, s. 123.
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panstw. Aby czerpa¢ korzysci z nizszych kosztow produkcji — w szczegolnosci
nizszych kosztow pracy — przedsigbiorstwa przenosity czes$¢, a z czasem cato$¢
produkcji do krajow takich jak Chiny. Wiele korporacji w USA rozrosto si¢ w latach
60. XX wieku w wyniku boomu po II wojnie §wiatowej i przeniosto si¢ z oferowania
jednego produktu na jednym rynku do dywersyfikacji na wiele produktow na wielu
rynkach. Przenoszenie procesow produkcyjnych do krajow o niskich kosztach
wytworzenia — w tym placach — jest co najmniej tak samo wazne dla strategii
konkurencyjnej firm europejskich i japonskich, jak dla ich rywali w USA. Offshoring
1 outsourcing sg kontynuacja odwiecznego poszukiwania przez kapital nowych zrédet
tanszej sity roboczej. Tym, co obecnie wyrdznia te zjawiska, jest fakt, ze maja
globalny zasigg. Outsourcing od lat 90. ubieglego stulecia nalezy do powszechnie
stosowanych strategii w celu redukcji struktury organizacyjnej czy tez ograniczenia
zatrudnienia®. Rosngca zlozono$¢ i wielko§¢ przemyshu wymagaty form
strukturalnych, ktore byty bardziej elastyczne niz stara struktura liniowa. Tak wiec
wiele firm przeksztalcito si¢ w tak zwane wzorce macierzowe. Udane wykorzystanie
nowego projektu miedzyfunkcyjnego 1 struktur macierzowych sprawito, ze
organizacje macierzowe staly si¢ bardzo popularne ws$rod korporacji, poniewaz
umozliwily kierownictwu uwzglednienie wielu konkurencyjnych czynnikéw 1

trendow w organizacji.

Struktury macierzowe byly tematem wielu badan naukowych w dziedzinie
zachowan organizacyjnych. Definiuje si¢ je jako struktury organizacyjne zbudowane
wokot przynajmniej dwoch wymiarow (np. produkty, regiony czy funkcje) i
zarzagdzane przez dwoch menedzerow. Podwdjne struktury organizacyjne
wprowadzaja druga — poprzeczng — lini¢ wtadzy obok normalnej hierarchii odgornej,
tworzac w ten sposob formy organizacyjne z podwdjnymi tancuchami dowodzenia 1
licznymi relacjami miedzy menedzerami. Struktury macierzowe majg na celu pomoc
organizacjom w lepszym reagowaniu na wiele priorytetow i wprowadzaniu zmian
organizacyjnych przy jednoczesnym zarzadzaniu istniejacymi operacjami®?. Przyktad
dwuwymiarowej struktury macierzowej taczacej produkt i funkcje przedstawia

rysunek 4.

80 M. Lisinski, W. Sroka, P. Brzezinski, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania w kierowaniu
przedsiegbiorstwami — wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 1, s. 26-30.

61 ], Kotter, Accelerate: Building Strategic Agility for a Faster Moving World, Harvard Business Review
Press, Boston 2014.
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Rysunek 4. Schemat organizacyjny struktury macierzowej
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Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Kotter, Accelerate: Building Strategic Agility for a
Faster Moving World, Harvard Business Review Press, Boston 2014

W swoim poczatkowym okresie struktury macierzowe koncentrowaty sie gtownie
na zdefiniowaniu struktury i wzorcow ewolucji w organizacjach. W obliczu coraz
szybszych i bardziej ztozonych zmian zwigzanych z globalizacja nastapito odrodzenie
zainteresowania ich wykorzystaniem, gtownie w zakresie spotecznych i ludzkich

wymiaréw struktur macierzowych®2,

Globalny outsourcing rozpoczat si¢ w latach 60. i 70. XX wieku w branzach taniej
elektroniki, zabawek oraz wyrobow tekstylnych. To outsourcing do krajow o niskich
ptacach pomogl korporacjom migdzynarodowym przetamac kontrole producentow
nad cenami na ich rynkach krajowych. Obecnie mi¢dzynarodowe korporacje sa
ztozonymi systemami spotecznymi sktadajacymi si¢ z réznych rodzajoéw dziatalnosci,
dziatow, produktéw 1 lokalizacji. Ich zrdéznicowany rozwdj odzwierciedla
heterogeniczno$¢ tych organizacji pod wzgledem kraju pochodzenia, wielkos$ci firmy,
strategii i struktur®®, Dzialaja one na arenie miedzynarodowej nie tylko dlatego, ze
postrzegaja $§wiat jako jeden podmiot, ale takze dlatego, ze traktujg caly $wiat jako

swoj rynek®. Obecnie dwie trzecie $wiatowego handlu prowadzone jest przez

62 J. Wellbelove, Living in a Matrix, Roffey Park Institute, Sussex 2015.

83 Y. Aharoni, R. Ramamurti, The evolution of multinationals, [w:] The future of foreign direct investment
and the multinational enterprise, (eds.) R. Ramamurti, N. Hashai, Emerald, Bingley 2011, s. 113-135.

8 K. Irogbe, Global political economy and the power of multinational corporations, ,,Journal of Third
World Studies” 2013, vol. 30, no. 2, s. 223-247.
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miedzynarodowe Kkorporacje i ich podmioty stowarzyszone, a jedna trzecia
swiatowego handlu jest prowadzona przez jednostki tego samego systemu
korporacyjnego. Polowa calkowitej sprzedazy i zyskow miedzynarodowych
korporacji pochodzi z ich operacji transgranicznych®. Obecnie aktywa niektérych
miedzynarodowych korporacji przekraczaja PKB wielu narodow®. Dane ze
Swiatowego Raportu Inwestycyjnego wskazuja na ustabilizowanie si¢ w ciagu
ostatnich 10 lat liczby miedzynarodowych korporacji, gldwnie ze wzgledu na
tendencje konsolidacyjne oraz wigkszg internacjonalizacj¢ firm z rynkow
wschodzacych. Juz w 2009 r. migdzynarodowe korporacje stanowity ponad 82 000
firm macierzystych, ktore kontrolowaty 810 000 zagranicznych oddziatéw na catym

$wiecie i zatrudniaty ponad 75 milionéw os6b®’.

Pandemia wywarta globalny wptyw na biznes we wszystkich branzach i regionach
$wiata. Wolumeny finansowania projektow mig¢dzynarodowych spadly o 42%,
warto$¢ fuzji i przejeé transgranicznych netto spadta o 6%, a liczba transakcji 0 13%.
Gwattowne spadki zostaly w wigkszosci skompensowane gwattownym wzrostem w
ostatnim kwartale 2020 roku. Pomimo tego duze korporacje mig¢dzynarodowe —
kluczowe podmioty globalizacji — przetrwaly t¢ burze. 100 najwickszych
migdzynarodowych korporacji znacznie zwigkszylo swoje zasoby gotowkowe
pomimo spadkow w 2020 r., co $wiadczy o ich odporno$ci na zawirowania rynkowe.
Obecne prognozy wskazuja na dalszy wzrost w 2022 r., aczkolwiek perspektywy sa
wysoce niepewne 1 beda zaleze¢ miedzy innymi od tempa ozywienia gospodarczego

i mozliwosci nawrotow pandemii oraz pakietow wydatkéw naprawczych®.

Mimo wieloletnich badan nad istotg i ewolucjg miedzynarodowych korporacji sg
one nadal przedmiotem duzego zainteresowania i wielu dyskusji, a globalizacja
jedynie poteguje to zainteresowanie. Wiele badan wskazuje na bezposredni i
pozytywny zwigzek internacjonalizacji z wynikami dziatalnosci przedsigbiorstwa. A

zatem przedsigbiorstwa wykorzystywaly 1 nadal beda wykorzystywac

&Y. Aharoni, Reflections on multinational enterprises in a globally interdependent world economy, [w:]
Foreign direct investment from emerging markets: the challenges ahead, (ed.) K.P. Sauvant, Palgrave
Macmillan, New York 2010, s. 37-60; S.T. Cavusgil, G. Knight, J.R. Riesenberger, International business:
strategy, management, and the new realities, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River 2008.

% J.F.P. Santos, P.J. Williamson, The new mission for multinaitonals, ,,MIT Sloan Management Review”
2015, vol. 56, no. 4, s. 45-54.

7 World Investment Report 2021 — UNCTAD, Transnational Corporations: Investment and Development,
vol. 28, no. 3, 2021, https://unctad.org/system/files/official-document/diacia2021d3 en 0.pdf [dostep
16.02.2021].

8 Tamze.
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internacjonalizacj¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej. Konsekwencja tego jest
konieczno$¢ zarzadzania wielopoziomowa organizacja obejmujaca SWOImM
dziataniem wiclokulturowy obszar. Kazdy pracownik miedzynarodowej korporacji
jednoczesnie jest przedstawicielem okreslonej kultury narodowej i przenosi na grunt
organizacji swoje zachowania oraz sposob myslenia. A poniewaz to ludzie sg
podstawowym 1 najwazniejszym kapitalem kazdej korporacji mi¢dzynarodowej,
nalezy zwréOci¢ szczegdlng uwage na réznice kulturowe, gdyz budowanie
dhugotrwatych pozytywnych relacji z podwtadnymi zmniejszy wskaznik fluktuaciji i
w ten sposob podniesie efektywno$é®. Z punktu widzenia praktyki zarzadzania
proponowany w niniejszym opracowaniu model zarzadzania uwzgledniajacy
kulturowe uwarunkowania bedzie niezwykle istotny, poniewaz przyczyni si¢ do
rozwoju organizacji i zwigkszenia jej efektywnosci. Celem niniejszej dysertacji jest
zatem analiza i ocena efektow wykorzystania modelu zarzadzania uwzgledniajacego
kulturowe uwarunkowania. W zwigzku z tym w dalszej cze$ci autor zdefiniuje oraz
omowi podstawy zarzadzania w wymiarze mi¢dzynarodowym, kultur¢ narodowg i

kulturg organizacyjng oraz relacje mi¢dzy nimi.

1.3. Podstawy zarzadzania korporacjami w wymiarze miedzynarodowym i

lokalnym

Migdzynarodowa dziatalno$¢ gospodarcza nie jest zjawiskiem nowym i sigga XIX
wieku, kiedy to rewolucja przemyslowa na zawsze odmienita oblicze prowadzenia
dziatalnosci, wprowadzajac produkcje na duzg skalg. Proces globalizacji zmienit
wspotczesne realia gospodarcze, wywolujac konieczno$¢ zmiany myslenia i strategii
zarzadzania’®, oraz zapoczatkowat tworzenie rynkow globalnych, co doprowadzito
do nasilenia konkurencji. Aby sprosta¢ wyzwaniom i wykorzysta¢ szanse, jakie
stawia przed organizacjami globalizacja, coraz wigcej przedsigbiorstw poszukuje
globalnych strategii zarzadzania. Z jednej strony globalizacja gospodarcza
zapoczatkowata tworzenie rynkéw globalnych, z drugiej doprowadzita do nasilenia
konkurencji. Kluczem do osiagnigcia sukcesu jest globalna koordynacja dziatan, tak

aby wszyscy cztonkowie przedsigbiorstwa dziatali jako spojny system konwersji.

8 W. Bennis, Towards a “Truly” Scientific Management: The Concept of Organisational Health,
,Reflections” 2002, no. 4, s. 4-13.

0 R. Borowiecki, Przedsiebiorstwo w obliczu wyzwan wspéiczesnej gospodarki, ,,Nierownos$ci Spoleczne
a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 20, s. 5-15.
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Rola menedzera jest tworzenie istotnych celow organizacji i strategii ich uzyskania’®,
zatem wysoki poziom kompetencji oraz procesOw zarzadzania to dwa z
najwazniejszych wymagan, z jakimi musza mierzy¢ si¢ organizacje’?.
Przedsigbiorstwo moze by¢ pojedynczym miedzynarodowym przedsiebiorstwem lub
zespotem strategicznie dopasowanych firm, ktore wspotpracuja w celu wykorzystania
okreslonych mozliwosci rynkowych. Powstato wiele teorii dotyczacych konkretnych
aspektow umiedzynarodowienia firmy: Porter”® zaproponowal model tafncucha
wartosci, Bartlett i Ghoshal”® badali stopien koordynaciji sieci przedsiebiorstwa, a Lei
i Goldhar™ strategie konkurencyjne potrzebne do skutecznego marketingu i
konkurowania. Wedtug Birkinshawa i Hooda’™® organizacje w celu poszukiwania
zasobow, nowych rynkéw zbytu lub zwiekszenia wydajnosci tworza spotki zalezne!”
w nowych lokalizacjach geograficznych. Sposob, w jaki korporacje migdzynarodowe
zakladaja zagraniczne spotki zalezne w poszukiwaniu mozliwosci taniej produkc;i,
wyjasnia model cyklu zycia produktu. Po stworzeniu lokalnej jednostki biznesowej
nastepuje jej rozwoj, uwzgledniajacy zard6wno oczekiwania centrali, jak réwniez
mozliwosci i ograniczenia lokalnego rynku. Najczesciej wystepujace Sciezki rozwoju
jednostek biznesowych to wzrost lub zmniejszenie inwestycji centrali oraz zmiana
statutu zgodnie ze zleconymi przez centrale celami. Z kolei najcze$ciej wymieniane
przez badaczy korzysci rozproszonej geograficznie produkcji globalnej (w wielu

krajach) to:

— dostep do tanich materiatow i sity roboczej;
— dostep do wykwalifikowanego personelu i nowych technologii;
— penetracja i blisko$¢ nowych rynkow (brak kosztow logistyki, kursu walut i

barier handlowych);

"I K.H. Blanchard, Leading at a Higher Level. Blanchard on Leadership and Creating High Performing
Organisations, Pearson Prentice Hall, New York 2007.

2 K. Szczepanska-Woszczyna, J. Kurowska-Pysz, Sustainable business development through leadership
in SMEs, ,,Ekonomia i Zarzadzanie” 2016, vol. 8, no. 3, s. 57-69.

8 M.E. Porter, Competition in Global Industries, Harvard Business School Press, Boston 1986.

74 C. Bartlett, S. Ghoshal, dz. cyt., s. 27.

5 D. Lei, J.D. Goldhar, Computer-integrated manufacturing (CIM): redefining the manufacturing firm into
a global service business, ,,International Journal of Operations & Production Management” 1991, vol. 11,
no. 10, s. 5-18.

76 J. Birkinshaw, N. Hood, Multinational subsidiary evolution: Capability and charter change in foreign-
owned subsidiary companies, ,,Academy of Management Review” 1998, vol. 23, no. 4, s. 773-795.

" Birkinshaw i Hood definiujg spotke zalezng jako ,,podmiot dodajacy warto$¢ w kraju goszczagcym”
(tamze, s. 774).
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— ekonomia skali — koordynacja zarzadzania przez globalng strategie produkcji i
dystrybucji uwzgledniajaca geograficzng lokalizacje jednostek biznesowych
organizacji;

— Optymalizacja  kosztowa zwigzana z aktywami technologicznymi
(wykorzystanie przestarzatych 1 nieekonomicznych technologii przez
przemieszczenie aktywow do lokalizacji z nizszymi kosztami pracy);

— wyprzedzanie konkurencji, tj. zdolno$¢ do utrzymania barier dla wej$cia innych
konkurentow na nowe rynki, np. w krajach rozwijajacych sie;

— ekonomia skali utatwiajaca konkurencje z mniejszymi lokalnymi firmami 1
utrzymanie barier wejscia migdzynarodowych konkurentow na lokalny — dla

nich nowy — rynek.

Wiele firm produkcyjnych przyjelo w swojej strategii przeniesienie dziatalnosci
na poziom globalny w celu zwigkszenia konkurencyjno$ci i dostepu do nowych
rynkéw zbytu, a kolejne poszukuja mozliwosci skorzystania z zalet globalizaci,
uwzgledniajac to w swojej strategii. Jednak rozwdj globalnych organizacji stwarza
szereg wyzwan w zakresie zarzadzania, miedzy innymi w komunikacji, koordynacji
oraz szczegOlnie zarzadzaniu kulturg organizacyjng subkultur lokalnych jednostek
biznesowych. Kluczowa w realizacji strategii globalizacji przedsi¢biorstwa jest zatem
koordynacja wielu obszarow geograficznych. Jednostki biznesowe korporacji
mi¢dzynarodowych winny by¢ zaréwno zdolne do realizacji globalnych strategii, jak
1 odpowiada¢ na lokalne potrzeby i mozliwosci na poziomie krajowym. Posrod
specyficznych probleméw miedzynarodowych korporacji badacze wymieniajg
réznice migdzy orientacjg lokalng a globalna. Z jednej strony czysto globalna strategia
moze wywota¢ problemy z adaptacja lokalnych jednostek biznesowych, z drugiej
organizacja czysto regionalna nie bedzie w stanie opracowac globalnej strategii.
Badacze zwracaja réwniez uwage na wyzwania zwigzane z interpretowaniem i
reagowaniem na wewnetrzne napigcia oraz rozwigzywanie czesto sprzecznych

wymagan lokalnych i globalnych.

Zaproponowano wiele sposobow rozwigzania probleméw miedzynarodowych
korporacji. Jednym z nich jest rozwigzanie arbitrazowe, niestety niesie ono za sobg
ryzyko przecigzenia najwyzszego kierownictwa oOraz braku zaangazowania
menedzerdw, ktorzy czuja si¢ pokrzywdzeni decyzja. Kolejnym rozwigzaniem jest

tworzenie doraznych zespotow zadaniowych do rozwigzywania problemow o



wymiarze strategicznym. Kluczowy w tym przypadku jest sktad zespolu oraz
umocowanie w taki sposob, aby jego zalecenia byty faktycznie przestrzegane. Z kolei
Prahalad i Hamel’® zwracaja uwage, ze ani silna organizacja centralna, ani silna
organizacja regionalna nie mogg by¢ korzystne dla globalnej alokacji zasobow.
Rozwigzaniem moga by¢ menedzerowie, ktorzy beda odzwierciedla¢ globalne i
lokalne perspektywy. Poniewaz ani strategia zarzadzania wedlug krajow Iub
regionow, ani strategia globalna (o zasiggu $wiatowym) nie mogg zapewni¢ obu
celow, wiele korporacji zorganizowato si¢ w migdzynarodowych macierzach.
Zalozeniem tego rozwigzania jest taka forma organizacji, ktora w rOwnym stopniu
rownowazy potrzeby globalne i lokalne. A zatem wyzwaniem stojacym przed
migdzynarodowa korporacja jest wdrozy¢ taka strategie, w ktorej menedzerowie
centralni utrzymuja kontrol¢ zarzadcza nad lokalnymi jednostkami biznesowymi,
pozostawiajac jednoczesnie autonomi¢ lokalnym menedzerom w niezbednym do

optymalizacji zakresie.

Teoretyczny rozwdj strategii globalizacji pojawil si¢ wraz z paradygmatem
struktura/strategia 1 wyewoluowat pod koniec XX wieku, aby zajaé si¢ strategiami
korporacji wielonarodowych w konteks$cie gospodarek zglobalizowanych i relacji
pomiedzy centrala a spotkami zaleznymi’®. Bylo to podstawa rozwoju obszaru
zainteresowania lokalnych i globalnych strategii marketingowych, natomiast nowsze
publikacje krazag wokol kontroli zarzadzania sprzedaza w  konteksScie
miedzynarodowym®. Kolejny nurt literatury, zdominowany przez Hofstedego®,
dotyczy kulturowych aspektow biznesu migdzynarodowego. W swoich badaniach
procesu umiedzynarodowienia Buckley i Casson®? stwierdzili, Ze internacjonalizacja
moze zachodzi¢ na poziomie korporacji, dywizji, jednostki biznesowej lub nawet
indywidualnego menedzera. W ten sposob korporacje wielonarodowe moga
jednoczesnie realizowa¢ kilka strategii internacjonalizacji, ktore sa potencjalnie

niespojne, a nawet sprzeczne. Potrzeba produktow dostosowanych lokalnie byta

8 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994.

9 K. Hewett, W.O. Bearden, Dependence, trust, and relational behavior on the part of foreign subsidiary
marketing operations: implications for managing global marketing operations, ,,Journal of Marketing”
2001, vol. 65, no. 4, s. 51-66.

8 N. Piercy, G. Low, D. Cravens, Country Differences Concerning Sales Organization and Salesperson
Antecedents of Sales Unit Effectiveness, ,,Journal of World Business” 2011, no. 46, s. 104—-115.

81 G. Hofstede, The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories, ,,Journal of International
Business Studies” 1983, vol. 14, no. 2, s. 75-89.

8 p_Buckley, M. Casson, Marketing and the Multinational: Extending Internalisation Theory, ,,Journal of
the Academy of Marketing Science” 2011, no. 39, s. 492-508.
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prekursorem koncepcji lokalnych centrow zysku. Kolejng strategig jest
ogoélnos§wiatowa organizacja zorientowana na produkt, ktéra — pomimo iz jest
nieelastyczna lokalnie — zaczyna przewaza¢ nad strategig lokalnych centréw zysku.
Rozwoj i1 globalizacja wymusity na korporacjach wielonarodowych realizacje
strategii zwiekszania réznorodnosci. Wtasciwa wedhug Galbraitha i Kazanjiana®® do
utrzymania przewagi w globalnej konkurencji jest organizacja macierzowa. Wymaga
ona obecnosci na gtownych rynkach migdzynarodowych, aby moc atakowac i
podejmowac dziatania odwetowe na ataki konkurencyjne w skali globalnej. Autorzy
postrzegaja organizacje macierzowa jako rownowazaca zalety i wady organizacji
globalnej i lokalnej. Proponuja rowniez wprowadzanie macierzy tylko w wybranym
obszarze lub zakresie — na przyktad globalny menedzer produktéw jako integrator lub
stosowanie macierzy tylko dla niektorych grup produktow. Ponadto autorzy
podkreslaja, ze organizacje macierzowe potrzebuja czasu na ewolucje, poniewaz do
pomys$lnego wdrozenia potrzebna jest specyficzna kultura, okreslana przez nich
macierzowg. Przyczyn wyboru formy organizacji macierzowej upatruje si¢ w
koniecznos$ci jednoczesnego reagowania na potrzeby rynkowe i technologiczne,
znacznej potrzebie przetwarzania informacji lub w niepewnosci oraz ograniczeniach
finansowych i kadrowych. Pomimo iz organizacja macierzowa rownowazy zalety
organizacji globalnej i lokalnej, sama nie jest wolna od wad. Davis i Lawrence®
wymieniajg migdzy innymi trudno$ci w koordynacji zwigzane z brakiem zgody co do
relacji migdzy poziomymi i pionowymi menedzerami macierzy, problemy z
podejmowaniem decyzji zwigzane ze zbyt matg lub zbyt duza niezaleznosScig
menedzera lub niezdolno$¢ do podjecia szybkich i stanowczych decyzji (wszystkie
decyzje omawiane sg oddzielnie z dwoma roéznymi przetozonymi) czy wreszcie
nadmierne koszty ogdlne zwigzane z Sama natura macierzy — wypetnianie wszystkich
teoretycznych pol macierzy zamiast nadania wielu obowigzkéw tym samym
menedzerom juz umieszczonym w macierzy. Z kolei Mintzberg® zaproponowat

cztery elementy struktury organizacyjnej, ktore staty si¢ podstawa typologii pigciu

8 J. Galbraith, R. Kazanjian, Organizing to Implement Strategies of Diversity and Globalization: The Role
of Matrix Designs, ,,Human Resources Management” 1986, no. 25, s. 37-54.

8 5 .M. Davis, P.R. Lawrence, Problems of Matrix Organizations, ,,Harvard Business Review” 1978, vol.
56, no. 3, s. 131-142.

8 H. Mintzberg, Structure in 5’s: A Synthesis of the Research on Organizational Design, ,Management
Science” 1980, vol. 26, no. 3, s. 322-341.
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podstawowych konfiguracji struktury organizacyjnej. W tabeli 1 przedstawiono

struktury organizacyjne wedtug koncepcji Mintzberga.

Tabela 1. Typologia 5 podstawowych konfiguracji struktury organizacyjnej Mintzberga

Konfiguracja
struktury
organizacyjnej

Opis

Prosta struktura

Jest domeng matych i mlodych organizacji oraz dynamiczne
rozwijajacych si¢ s$rodowisk. Charakteryzuje si¢ prostymi
strukturami opartymi na bezposrednim nadzorze 1 wysokiej

centralizaciji.

Biurokracja

maszynowa

Jest domeng duzych i dlugoletnich organizacji ulokowanych w
prostych i stabilnych $rodowiskach. Charakteryzuje sie
scentralizowang strukturg technologiczng z wysoka standaryzacja i

specjalizacja miejsca pracy.

Profesjonalna

biurokracja

Dominuje w stabilnym, ale ztozonym $rodowisku. Charakteryzuje
si¢ pionowa i pozioma decentralizacja z wysoka specjalizacja i

$rednim sformalizowaniem.

Forma

zdywersyfikowana

Jest domeng bardzo duzych i dojrzatych organizacji, ktore dziataja
na bardzo zréznicowanych rynkach. Charakteryzuje si¢ jednostkami
rynkowymi o silnych uprawnieniach pionowych z wysoka
standaryzacjag wynikoéw 1 rozbudowanym systemem kontroli

wydajnosci.

,ZAdhokracja”

Dominuje w zlozonych i dynamicznych $rodowiskach.
Charakteryzuje sie strukturg macierzy o decentralizacji pionowej lub
poziomej. Dziata w oparciu o funkcje rynku oraz narzg¢dzia

komunikacji.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: H. Mintzberg, Structure in 5’s: A Synthesis of the
Research on Organizational Design, ,,Management Science” 1980, vol. 26, no. 3, s. 322-341

Anderson i Oliver®® w oparciu o teorie kosztow transakcyjnych sugeruja, iz rynek

skuteczniej kontroluje jednostki biznesowe anizeli organizacja. Wedlug autorow

powodem maja by¢ menedzerowie, ktorzy czesto rzadza we wlasnym interesie

osobistym, a nie w pogoni za wynikami firmy. Jednocze$nie wspomniani wcze$niej

menedzerowie ze wzgledu na nabyta z biegiem czasu istotng dla dziatania firmy

wiedze stanowia klucz do jej sukcesu. A zatem w opinii autoréw kluczowa staje si¢

8 Anderson E., Oliver R., Perspectives on Behavior-Based Versus Outcome-Based Sales Force Control
Systems, ,,Journal of Marketing” 1987, vol. 51, no. 4, s. 76-88.

41



struktura organizacyjna uwzgledniajgca spdjny system zawierajacy zarowno kontrolg
wynikoéw, jak i w szczegoélnosci behawioralny system nagradzania. Stanowi to
szczegoblnie istotny element w przypadku tworzenia nowej jednostki biznesowej na
nowych rynkach zbytu. Brak do$§wiadczenia, budowa nowej marki dla $wiezo
pozyskanego rynku czy lokalne uwarunkowania prawne opierajg si¢ w znacznej
mierze na do$wiadczeniu lokalnych pracownikoéw. Zdaniem autoréw niezmiernie
istotny wplyw ma rowniez lokalna kultura krajow, w ktorych rozwija si¢ organizacja.
Sposrod krajow, ktorych kultura sprzyja behawioralnemu systemowi nagradzania,
wymienia si¢ migdzy innymi Niemcy, Francje, Szwecje 1 Japonie. Z kolei kraje takie
jak Wtochy, Stany Zjednoczone czy Kanada stanowig przyktady kultur, w ktorych
nalezy stosowac strukturg organizacyjng oparta o kontrole wynikéw. Zatem kolejny
raz u podstaw zarzadzania korporacjami mig¢dzynarodowymi — tak w wymiarze
miedzynarodowym, jak i lokalnym — jako istotny element pojawia si¢ kultura
narodowa. Jest to szczego6lnie wazny czynnik z punktu widzenia relacji pomigdzy
spotka matka a spotkami zaleznymi ulokowanymi w krajach goszczacych o innej

kulturze.

Obszar  zainteresowania  strategiami  korporacji ~ wielonarodowych z
uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan zdominowany zostat przez koncepcje
wymiarow kultury wg Hofstedego®’. Podstawa koncepcji byly badania
migdzykulturowe dotyczace wplywu kultur narodowych w miejscu pracy.
Identyfikacja i definicja wymiarow kultury w koncepcji Hofstedego data badaczom
mozliwo$¢ pomiaru ich poziomu 1 wptywu na rezultaty dziatalnosci. I tak na przyktad
Nakata i Sivakumar®® zaproponowali strategie marketingu firmy w oparciu o wymiary
dystansu wtadzy, indywidualizmu oraz unikania niepewnosci. Autorzy W Swojej
strategii wskazali wplyw poziomu poszczegdlnych wymiaré6w na realizacjg
elementow strategii. Wysoki poziom dystansu wiadzy doprowadzi do segmentacji |
nieréwnego traktowania klientow, podczas gdy niski poziom dystansu wiladzy
doprowadzi do rownego traktowania klientow. Zwicksza to szans¢ na przyjecie

strategii marketingowej.

87 G. Hofstede, The Cultural..., dz. cyt., s. 38. Szczegdtowy opis koncepcji Hofstedego znajduje sie w
rozdziale 2.3 (Typologie kultur narodowych — modele o jednej zmiennej oraz wielowymiarowe).

8 C. Nakata, K. Sivakumar, Instituting the Marketing Concept in a Multinational Setting: The Role of
National Culture, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2001, vol. 29, no. 3, s. 255-275.
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Rysunek 5. Wptyw poziomu dystansu wladzy na segmentacje klientow

Segmentacja klientow
U (*) @)
Dystans wtadzy w skali 1-100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: C. Nakata, K. Sivakumar, Instituting the Marketing
Concept in a Multinational Setting: The Role of National Culture, ,,Journal of the Academy of
Marketing Science” 2001, vol. 29, no. 3, s. 255-275

Dodatkowo wysoki poziom dystansu wtadzy wplywa pozytywnie na generowanie
wiedzy rynkowej, a niski poziom — na rozpowszechnianie i wykorzystanie wiedzy
rynkowej.

W przypadku wymiaru indywidualizmu jego wysoki poziom prowadzi do
podejscia marketingowego zwigzanego z zaspokajaniem potrzeb transakcyjnych
klientow, w ktorym istotg jest rozumienie konsumentow i lepsze — od konkurencji —
zaspokajanie ich potrzeb®. Z kolei niski poziom indywidualizmu prowadzi do

skupienia si¢ na ich potrzebach relacyjnych.

Rysunek 6. Wptyw indywidualizmu na zaspokajanie potrzeb klientow

Potrzeby transakcyjne
klientow

W W @
Indywidualizm w skali 1-100

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: C. Nakata, K. Sivakumar, Instituting the Marketing
Concept in a Multinational Setting: The Role of National Culture, ,,Journal of the Academy of
Marketing Science” 2001, vol. 29, no. 3, s. 255-275

Wymiar unikania niepewnosci — zaleznie od poziomu — wplywa na sposéb 1 rodzaj
oferowanych innowacji. Wysoki poziom wymiaru skutkuje oferowaniem

progresywnych innowacji, natomiast niski poziom wymiaru skutkuje oferowaniem

rewolucyjnych innowacji oraz zwigksza szans¢ przyjecia strategii marketingowe;.

8 M. Sobocinska, The Role of Marketing in Cultural Institutions in the Context of Assumptions of
Sustainable Development Concept — A Polish Case Study, ,,Sustainability” 2019, no. 11, s. 1-15.
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Rysunek 7. Unikanie niepewnosci

Progresywne innowacje

V) @ @

Unikanie niepewnosci w skali 1-100

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: C. Nakata, K. Sivakumar, Instituting the Marketing
Concept in a Multinational Setting: The Role of National Culture, ,,Journal of the Academy of
Marketing Science” 2001, vol. 29, no. 3, s. 255-275

Wysoki poziom wymiaru unikania niepewno$ci wplynie pozytywnie na
generowanie informacji rynkowych, natomiast niski poziom wymiaru bedzie miat

pozytywny wptyw na rozpowszechnianie i wykorzystanie informacji rynkowych.

W swoich badaniach Steenkamp i Geyskens®® wskazuja na zwigzek stopnia
predykcji teorii kosztow transakcyjnych (TCE)®! z modelem zarzadzania (opartym o
hierarchi¢ lub o relacje), na ktory wplyw majg wymiary kultury takie jak dystans
wiladzy, unikanie niepewnosci czy orientacja krotko-/dtugoterminowa. Steenkamp i
Geyskens przeprowadzili w 2012 roku badania za pomocg metaanalizy danych
zebranych ze 128 badan z 12 krajow, 3 kontynentéw 1 60 926 firm. Badania dotyczytly
wptywu kulturowych ograniczen teorii kosztow transakcyjnych za pomocg dwoch
teorii: ramy nauk politycznych/socjologii Ingleharta® oraz ramy nauk o zarzadzaniu
Hofstedego. Autorzy uwazaja, iz TCE jest uniwersalng teoria we wszystkich
kontekstach kulturowych i zaleznie od potaczenia poziomu wymiaru kultury z
modelem zarzadzania stopien predykcji moze by¢ wigkszy lub mniejszy. I tak na
przyktad odkryli oni, iz stopien predykcji bedzie wickszy w modelu zarzadzania
opartym o hierarchi¢, a mniejszy w modelu zarzadzania opartym o relacje w krajach
0 wysokim poziomie dystansu wtadzy, unikania niepewnosci oraz wymiaru meskosci

i kobiecosci. Autorzy na bazie swojej metaanalizy postuluja, Zze nalezy zintegrowac

% J.B. Steenkamp, I. Geyskens, Transaction Cost Economics and the Roles of National Culture: a Test of
Hypotheses Based on Inglehart and Hofstede, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2012, no.
40, s. 252-270.

%1 Ekonomia kosztow transakcyjnych (TCE) jest prawdopodobnie najszerzej akceptowana teoria dotyczaca
tego, w jaki sposob firmy moga uzyskac przewage konkurencyjng poprzez efektywna organizacje swoich
transakcji gospodarczych.

2 R. Inglehart, Modernisation and Postmodernisation: Cultural, Economic and Political Change in 43
Societies, Princeton University Press, New York 1997.
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TCE i teori¢ kulturowa, gdyz kontekst kulturowy, w ktorym dziatajag menedzerowie,

wywiera istotny i przewidywalny wptyw na ich decyzje.

Warto zwrdcié uwage, iz Chapman i in.®® w swoich badaniach stwierdzaja, ze
poziomy kultury nie sg miarg bezwzgledng. Zgodnie z teorig i pomiarami Hofstedego
Niemcy i Wielka Brytania maja podobne poziomy wymiaréw kultury. Mimo to
wedlug menedzerow biorgcych udziat w badaniu dystans migdzy Polska i Niemcami
a dystans miedzy Polskg i Wielka Brytania r6znig si¢ od siebie. A zatem interpretacja
interakcji miedzykulturowych jest silnie zwigzana ze wspolnym ttem historycznym
narodow, co wskazuje na konieczno$¢ przeprowadzenia badan empirycznych w
zakresie geograficznym i czasowym odpowiadajacym celom z niniejszej dysertacji.
Dlatego dodatkowym i szczegodlnie istotnym z tego punktu widzenia elementem
bedzie uwzglednienie w probie badawczej proby kontrolnej przedsigbiorstw z
polskim kapitatem. Odnoszac si¢ do powyzszych zagadnien, niniejsze badanie zostato
opracowane w celu wniesienia wktadu do praktyki zarzadzania jednostkami
biznesowymi migdzynarodowych korporacji, a tym samym wzbogacenia biezacej
debaty teoretycznej na temat zarzadzania korporacjami wielonarodowymi i ich

lokalnymi jednostkami biznesowymi.

% M. Chapman, H. Gajewska-De Mattos, J. Clegg i in., Close Neighbours and Distant Friends —
Perceptions of Cultural Distance, ,,International Business Review” 2008, no. 17, s. 217-234.
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2. ZNACZENIE NARODOWYCH KULTUR W ZARZADZANIU
ORGANIZACJAMI

Obecnie, w tak dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, globalizacja oraz ciagle
poszukiwanie przewagi konkurencyjnej to dwa elementy majgce istotny wptyw na
rezultaty dzialalno$ci jednostek biznesowych migdzynarodowych korporacji.
Globalizacja i zmiany demograficzne sa powodami coraz wigkszej liczby organizacji
wielokulturowych. W dzisiejszym globalnym $rodowisku pracownicy coraz
powszechniej pracuja osobiscie lub wirtualnie z ludZzmi z catego swiata. Najlepszym tego
przyktadem w Polsce jest duza obecnie liczba pracownikow bedacych imigrantami —
glownie z Ukrainy, ale rowniez z innych czgéci Swiata — charakteryzujacych si¢ innym
pochodzeniem etnicznym, rasowym oraz kulturowym. Pomimo iz powszechnie uznaje
sig, ze roznorodno$¢ kulturowa oferuje wiele potencjalnych korzysci korporacjom

4, bez $wiadomego zarzadzania moga one jednak nie zostaé

miedzynarodowym®
wykorzystane. Co wigcej, wyzwania zwigzane z organizacjami wielonarodowymi bez
wlasciwego zarzadzania moga negatywnie wplywa¢ na ich wyniki. Jak twierdza
Robinson i Dechant®, réznorodno$é nie prowadzi automatycznie do wickszej
efektywnos$ci organizacji. Jezeli kultura organizacyjna uwzglednia i wykorzystuje
zarzadzanie wyzwaniami zwigzanymi ze zroznicowang Kulturowo sita robocza, rosnie
jej potencjal przewagi konkurencyjnej. A zatem kultura organizacyjna w
przedsiebiorstwach wielokulturowych odgrywa niezmiernie istotng role®. Moze ona
zintensyfikowa¢ zarowno korzy$ci, jak 1 wyzwania zwigzane z rdznorodnoscia
kulturowg pracownikéw. To z kolei bgdzie miato wplyw na przewage konkurencyjna i
rezultaty dziatalnoéci. Posrod korzysci organizacji wielokulturowych Trefry®’

wymienia:

— wykorzystanie w praktyce biznesowej doswiadczenia z roznych kultur;
— wykorzystanie w praktyce biznesowej doswiadczenia z roznych rynkow;

— Wwykorzystanie roznych perspektyw do podejmowania decyzji;

% N. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior, 4th ed., South-Western Publishing,
Cincinnati 2002.

% G. Robinson, K. Dechant, Building a business case for diversity, ,,Academy of Management Executive”
1997, no. 3, s. 21-31.

% p, Bate, The Impact of Organisational Culture on Approaches to Organisational Problem Solving,
,»Organisation Studies” 1984, no. 5, s. 43—66.

% M. Trefry, Multicultural teams: Insight from experiences in Luxembourg, Proceedings of the European
International Business Association Annual Conference, Paris, France, December 13-15, 2001.
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— wykorzystanie roznych perspektyw do rozwigzywania problemows;

— mozliwo$¢ optymalizacji proceséw organizacyjnych;

— mozliwo$¢ optymalizacji i innowacyjnosci produktow oraz ustug;

— mozliwos$¢ dopasowania pracownikow do réznych klientow;,

— mozliwo$¢ rozwoju osobistego pracownikoéw — zrozumienie zasad rozwoju
osobistego pracownikow i przeniesienie ich na poziom organizacyjny wskazuje,
jak migdzynarodowe korporacje moga poprawi¢ rezultaty dziatalnosci dzigki

zroznicowaniu kulturowemu®®.

Odpowiednio zarzadzane zespoty wielokulturowe maja potencjal, by by¢ najbardziej
efektywnymi i produktywnymi. Jednak, jak stwierdza Adler, wyzwania zwigzane z
nasileniem interakcji w miejscu pracy stwarzaja niebezpieczenstwo bycia
nieefektywnym®®, gdyz wicksza réznorodno$é wsrod cztonkéw zespotu znacznie
utrudnia interakcje i dynamike grupy. Kultura organizacyjna oparta na zarzadzaniu z
uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan wspiera konwergencje procesoOw W
organizacji wielokulturowej, utatwiajac komunikacje i rozwigzywanie probleméw oraz
usprawniajac dynamike grupy. Konwergencja proceséw W organizacji wielokulturowej
jest jednak wyzwaniem. Z jednej strony réznorodno$¢ powoduje problemy, gdy rozni
kulturowo pracownicy musza mysle¢ lub dziata¢ w podobny sposob'®. Komunikacja i
integracja sg trudniejsze ze wzgledu na wigksze mozliwos$ci nieporozumien 1 konfliktow
pomiedzy roznymi Kulturowo pracownikami. Z drugiej strony zbyt silna konwergencja
procesOw w organizacji wielokulturowej, ktéra uznaje tylko jeden wtasciwy sposob
dziatania, moze utrudnia¢ optymalizacje i innowacyjnos¢. A to wlasnie optymalizacja i
innowacyjno$¢ maja najwiekszy potencjat tworzenia przewagi konkurencyjnej. Zatem
rozne perspektywy wynikajace z uwarunkowan kulturowych sa niezbgdne, szczegdlnie
gdy organizacja chce rozszerzy¢ obszar swojego dziatania, zmieni¢ swoja pozycje na
rynku lub poszukuje nowych rozwigzan, produktow i ustug. Zrdéznicowani kulturowo
pracownicy reprezentujg czesto rozbiezne poglady. Im wigksza liczba rozbieznych
pogladow, tym pelniejszy obraz otaczajacej nas rzeczywisto$ci. Uwzglednienie
rozbieznych pogladéw pozwala organizacjom na kwestionowanie lezacych u ich

podstaw zalozen, pomaga dostrzec pominigte wczesniej problemy, a przede wszystkim

% M. Mooij, G. Hofstede, Cross-Cultural Consumer Behavior: A Review of Research Findings, ,,Journal
of International Consumer Marketing” 2011, vol. 23, no. 34, s. 181-192.

% N. Adler, dz. cyt., s. 44.

100N, Adler, dz. cyt., s. 44.
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mozliwos$ci. W dobie globalizacji utrzymanie pozycji lidera oznacza ekspansje na
zagraniczne rynki, tym samym organizacja z natury staje si¢ korporacja
miedzynarodowg. Wiekszos$¢ z obecnie funkcjonujacych korporacji migdzynarodowych
dopiero zaczyna strategicznie zajmowac si¢ swoja réoznorodnoscig kulturowa. Wedtug
Schneider i Barsoux!?! to wiasnie strategiczne wykorzystanie réznic kulturowych tworzy
rzeczywistg przewage konkurencyjng organizacji. Kultura organizacyjna winna zatem
zapewnia¢ procesy oraz procedury, ktore odzwierciedlajg réznorodnos¢ pracownikow
oraz promujg uczenie si¢ roznych sposobow mys$lenia. Z punktu widzenia
mi¢dzynarodowej korporacji zrozumienie dychotomii kultury jako z jednej strony
lezacych u podstaw przekonan, warto$ci i zatozen, a z drugiej strony praktyk, daje wglad
w rozwoj strategicznego podej$cia do wykorzystywania korzysci ptynacych z
roznorodnosci. Dychotomia kultury rozumiana jako wektor niezgody pomig¢dzy
obowigzkowymi i dyskrecjonalnymi systemami oraz zarzgdcami odpowiedzialnymi za
,»zarzadzanie napigciem i ujarzmianie sprzecznych przeciwienstw”. Radzenie sobie z
tym napigciem migdzy przeciwienstwami jest powaznym wyzwaniem dla
migdzynarodowych korporacji. Powszechnie przyjmuje si¢, ze efektywne organizacje
maja silne oraz wysoce spojne i dobrze zintegrowane kultury'®?, Dotychczasowa kultura
organizacyjna ktadta nacisk na spojnos¢ polityk i procedur w celu zmniejszenia
niejasnosci i promowania integracji wewnetrznejl®, Zatem aby promowaé
optymalizacje i innowacyjno$¢, organizacje winny stworzy¢ kulture, ktora — jak to
okreslit Adler'® — ceni roznice i celowo ulatwia ,synergie kulturowa”. Wihasciwie
zintegrowane organizacje czesto najmniej reaguja na zmieniajace sie warunki'®, a
uzyskanie przewagi konkurencyjnej w ciagle zmieniajacym si¢ Srodowisku wymaga, aby
ludzie w organizacjach mysleli na rézne sposoby oraz uczyli si¢ i dostosowywali do
zmieniajacych sie okolicznoéci. A przywodztwa mozna i trzeba sie nauczy¢'®. To
wlasnie takie wymagania podkreslaja potrzebe celowej eksploracji kultury
organizacyjnej na poziomie wymiaréw kultury narodowej i lezacych u jej podstaw

przekonan, wartosci oraz zatozen. Badacze sugeruja, ze tak jednostki, jak i cate

101 5.C. Schneider, J.L. Barsoux, Managing across cultures, 2nd ed., FT Prentice-Hall, London 2003.

102 G, Saffold, Culture traits, strength, and organizational performance: Moving beyond “strong” culture,
»Academy of Management Review” 1988, vol. 13, no. 4, s. 546-558.

103 p, Senge, The fifth discipline: The art and practice of the learning organization, Doubleday/Currency,
New York 1990.

104 N, Adler, dz. cyt., s. 44.

105 R.M. Kanter, B.A. Stein, T.D. Jick, The challenge of organizational change, The Free Press, New York
1992.

196 p, Drucker, Zawdd menedzer, MT Biznes, Warszawa 2004.
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organizacje interpretuja to, co widza i czego doswiadczaja, zwickszajac w ten sposob
swoja $wiadomo$¢ alternatywnych sposobéw dziatanial®’. To z kolei moze promowa¢é
elastyczno$¢ organizacyjng, umozliwiajac dostosowanie do aktualnych potrzeb
wynikajacych z sytuacji rynkowej miedzynarodowej korporacji i wykorzystanie do
generowania nowych podejs¢ do zagadnien i praktyk biznesowych. Odpowiednia
adaptacja polityk i procedur ma miejsce, gdy nieustannie kwestionujemy organizacyjne
ramy odniesienia bazujagce na przekonaniach 1 wartosciach wynikajacych z
uwarunkowan kulturowych. To wiasnie kwestionowanie dotychczasowych zalozen
organizacyjnych i poszerzanie ram odniesienia daje wzrost efektywnos$ci i przewagi
konkurencyjnej. Budowanie przewagi konkurencyjnej winno bazowa¢ nie tylko na
wykorzystywaniu, ale na taczeniu réznic kulturowych, gdyz — jak podaje Adler — to
wlasnie ,,0rganizacje synergiczne kulturowo odzwierciedlaja najlepsze aspekty kultur
wszystkich cztonkéw w ich strategii, strukturze i procesie bez naruszania norm
jakiejkolwiek pojedynczej kultury”'®, Kluczowe znaczenie bedzie mie¢ zatem
wprowadzenie do praktyki dzialania modelu zarzadzania uwzgledniajacego wymiary
kultury. Model ten winien nie tylko uwzglednia¢ réznice kulturowe, ale w gtéwnej
mierze opiera¢ si¢ na ich synergii dajacej najwigckszy wptyw na wyniki dziatalnos$ci
jednostki biznesowej. Wykorzysta¢ to moga wszystkie organizacje wielokulturowe,
niezaleznie od tego, czy dziataja globalnie, czy lokalnie, ale w kraju o zréznicowane;j
kulturowo sile roboczej. Celem niniejszej dysertacji jest zatem analiza i ocena
wykorzystania w modelu zarzadzania — jako elemencie kultury organizacyjnej —
wymiaréw kultur narodowych wraz z praktycznymi implikacjami dla organizacji, jakimi
sa migdzynarodowe korporacje. W zwiazku z tym w dalszej czesci autor zdefiniuje oraz
omowi kulturg organizacyjna, jej funkcje i koncepcje badan kultury w organizacji, jak
réowniez kulture narodowa, jej typologie oraz relacje migdzy kulturg organizacyjng a

kulturg narodowa.
2.1. Kultura w organizacji — pojecie i definicje

Kultura jest jednym z najszerzej zbadanych zjawisk w naukach o zarzadzaniu i

istnieje obszerna literatura odpowiadajaca na pytanie, dlaczego jest ona wazna dla

107 M. Trefry, V. Gildas, Harnessing cultural diversity to stimulate organizational learning, [w:] Current
Topics in Management, (eds.) M.A. Rahim, R.T Golembiewski, K.D. Mackenzie, vol. 7, Transaction
Publishers, London 2002, s. 47-60.

108 N, Adler, dz. cyt., s. 44.
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organizacji. Wielu badaczy probowato zdefiniowaé pojecie kultury. Moulettes'®

twierdzi, ze ztozono$¢ kultury wynika cze$ciowo z jej historycznego rozwoju oraz z
faktu, ze byla uzywana w roznych dyscyplinach naukowych. Obecno$¢ koncepcji
kultury w naukach spotecznych — przede wszystkim w socjologii i antropologii — jest
wszechobecna i prawie tak stara jak same dyscypliny!!®. Na przestrzeni tylu lat
powstato wiele definicji i konceptualizacji kultury; Kroeber i Kluckhohn!! w swoim
przegladzie przytaczajg z literatury ponad 150 definicji kultury. Tabela 2 przedstawia

siedem typow kultury organizacyjnej wedtug sposobu jej definicjit?.

Tabela 2. Siedem typow kultury organizacyjnej wedtug sposobu jej definicji

Kultura )
organizacyjna Opis
jako:

o Podstawa tego podejscia jest sama organizacja posiadajaca normy,
Organizacja .
reguly oraz wiasny system wartosci.

Podstawa tego podejscia jest tozsamos$¢ organizacji definiowana
Tozsamos¢ ) _ _ . _ )
o jako okreslone cechy identyfikujace cztonkéw i nadajace wizerunek
organizacji o ) o ) ]
organizacji oraz ciagtos¢ jej funkcjonowania.

Podstawa tego podejscia jest wizerunek organizacji. Podstawa
Filozofia organizacji | wizerunku sg wzory zachowan oparte na zasadach, przekonaniach i

warto$ciach podzielanych przez cztonkoéw organizacji.

Podstawg tego podejscia sg kregi kultury wg Hofstedego, ktory opart
swoja koncepcje na kregach kulturowych takich jak spoteczny,

Krag kulturowy ) ] ] ] )
pokoleniowy, etniczny, narodowy czy organizacyjny oraz relacjach
migdzy nimi.

Podstawa tego podejscia jest przeciwstawianie sobie formalnych i
nieformalnych aspektow funkcjonowania organizacji, a Kultura
Spoteczne reguly gry

organizacyjna stanowi podstawe¢ identyfikowania si¢ czlonkow z

organizacjg.

109 A. Moulettes, ,, The discursive construction, reproduction and continuance of national cultures: a critical
study of the cross-cultural management discourse”, Lund Institute of Economic Research, Lund Business
Press, Lund 2009.

110 A M. Pettigrew, On studying organizational cultures, ,,Administrative Science Quarterly” 1979, no. 24,
s. 570-581.

11 A L. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture: A critical review of concepts and definitions, Vintage Books,
New York 1952,

12 ¥, Sutkowski, Kulturowa zmiennos$é organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa
2002.
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Podstawa tego podejécia jest przekazywanie nowym czlonkom
Wzorce zachowan | organizacji zbiorowo podzielanych sposobow myslenia i

postepowania.

_ Podstawg tego podejscia jest system symboli odzwierciedlajacy
System warto$ci . . . . o
przyjete wartosci, normy i przekonania organizacji.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: L. Sutkowski, Kulturowa zmienno$¢ organizacji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2002

Dla wielu badaczy kultura jest zbiorem wartosci, systemoéw przekonan i norm,

ktérych czlonkowie przestrzegaja i nauczaja nowych cztonkow!'®

. Aby przetrwac,
cztowiek musi zaspokoi¢ swoje materialne, emocjonalne i intelektualne potrzeby. Sa
one zaspokajane przez kultur¢ — ztozony system, ktéry obejmuje narzedzia, jezyk,
sztuke i wierzenia''®. Hampden-Turner!'® postrzega kulture jako koncepcje laczaca
poziomy, na ktorych funkcjonuje — od podswiadomosci po widzialny i konkretny.
Stownik Cambridge definiuje kulture jako ,,sposdb zycia, a zwlaszcza ogdlne
zwyczaje i wierzenia okreslonej grupy ludzi w okre$lonym czasie”. Moulettes!®
opisuje proces, w ktorym interakcja kultury, cywilizacji i coraz wigkszej globalizacji
gospodarki, przywotata pojecie ,,narodowosci”. Narodowos$¢ narodzita si¢ zatem w
poszukiwaniu wspolnej tozsamosci. Kultury rdéznig si¢, poniewaz muszg byc
kompatybilne z otaczajacym je S$rodowiskiem, ktore wywotuje rozne reakcje

kulturowe.

Postepujaca globalizacja i zderzenie roznych kultur oznacza interakcje z roznymi
warto$ciami, przekonaniami, oczekiwaniami i celami podzielanymi przez cztonkow
okreslonej grupy. Co wigcej, przez interakcje¢ globalng nasze rozumienie kultury jest
kwestionowane!!’. Badacze sugeruja, ze kultura organizacyjna rozwingla sie, aby
pomoc organizacjom radzi¢ sobie z otoczeniem. Pomimo uwagi, jakg poswigecono
kulturze organizacyjnej w literaturze, nadal nie do konca ja rozumiemy. Mimo to

wcigz zwracamy uwage na znaczenie kultury organizacyjnej, poniewaz ma ona silny

113 R.L. Draft, The Leadership Experience, 3rd ed., Thomson Southwestern, Canada 2005.

14 A M. Jaggar, Reasoning About Well-being: Nussbaum’s Methods of Justifying the Capabilities, ,,Journal
of Political Philosophy” 2006, vol. 14, no. 3, s. 301-322.

115 Ch. Hampden-Turner, Creating corporate culture: From discord to harmony, Addison-Wesley
Publishing Company, Reading 1990.

116 A, Moulettes, dz. cyt., s. 48.

17 Tamze, s. 27.
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wpltyw na wydajnos¢ i skuteczno$¢ organizacjil!®. Definicje kultury organizacyjnej
oparte s3 gtownie na dychotomii w konceptualizacji. Dla czg$ci badaczy kultura
organizacyjna to przekonania, wartosci i postawy lezace u podstaw praktyk*®. Schein
twierdzi, ze kultura organizacyjna ,,powinna by¢ zarezerwowana dla glebszego
poziomu podstawowych zalozen 1 przekonan podzielanych przez czlonkéw
organizacji”*?’. Kultura organizacyjna obejmuje zatem wspdlne przekonania i
wartosci, ktore nadaja organizacji znaczenie i zapewniaja cztonkom zasady'?!. Inni
badacze postrzegaja kulture na poziomie praktyk i zachowan'??. Schein'?® opisuje
kulture organizacyjna jako grupe Spojng wewnetrznie o wspolnej historii i z jasno
okreslonymi zatozeniami jej liderow. Z kolei Hofstede definiuje kulture
organizacyjnag jako ,,zbiorowe programowanie umystu, ktore odroznia czionkow
jednej organizacji od drugiej”'?*. Podobnie Alvesson'?® zwraca uwage, iz kultura
organizacyjna odréznia cztonkéw z jednej organizacji od drugiej, co zapewnia
poczucie tozsamos$ci. Kultura organizacyjna jest istotg firmy i dyktuje podej$cie do
wyzwan, a takze reprezentuje przekonania i postawy, ktore inspiruja pracownikow!?®.
Kultura organizacyjna okresla nie tylko charakter organizacji, ale takze cechy jej

cztonkow. Nadaje organizacji osobowos$¢, zblizajac ja z bezosobowego obiektu do

zywej istoty zdolnej do rozwoju i transformacjil?’.

Kultura organizacyjna jest jedna z najbardziej wplywowych koncepcji ostatnich
kilkudziesieciu lat, niestety niejednoznaczno$¢ pojecia spowodowata, ze staje sig
wygodnie niejasng 1 wyczerpujaca przyczyng wszelkich powodzen i niepowodzen

organizacji wielokulturowych. Trudnosci w zdefiniowaniu kultury organizacyjnej w

118 p.C. Earley, E.M. Mosakowski, Creating hybrid team cultures: An empirical test of international team
functioning, ,,Academy of Management Journal” 2000, no. 43, s. 26-49.
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Kluwer, Warszawa 2015.

122 D, Drennan, Transforming Company Culture, McGraw-Hill, London 1992,

123 E H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 3rd ed., Jossey-Bass, San Francisco 2004.
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zakresie stosowanych praktyk czy kultury jako podstawowe przekonania, wartosci
oraz zalozenia wydaje si¢ wynika¢, przynajmniej cze$ciowo, z trudnoSci w
empirycznym pomiarze kultury. Cze¢$¢ badaczy kwestionuje, czy kultur¢ mozna
wiarygodnie mierzy¢ i porownywaé w réznych organizacjach'?®. W zakresie praktyk
organizacyjnych zmiana mozliwa jest poprzez wprowadzane struktury, standardy,
zasady i procedury oraz ich monitorowanie. W zakresie podstawowych wartosci
zmiana przekonan i zatozen jest trudniejsza, gdyz wynikajg one z wymiarow kultury
narodowej. Chociaz o kulturze organizacyjnej méwimy tak, jakby te same wartosci
wyznawane byly przez wszystkich czlonkéw organizacji, Vaaral?® twierdzi, ze
jednym z gltéwnych nieporozumien dotyczacych kultury organizacyjnej jest nasza
sktonno$¢ do postrzegania jej jako jednolity system przekonan. Szczegdlnie duze i
zlozone organizacje wielokulturowe, jak migdzynarodowe Kkorporacje, rzadko
wykazuja jednorodne normy behawioralne i systemy wierzen'®®. Jak wskazuje
Vaara'®, istotne roznice wystepuja pomiedzy tak zwang kultura konstruowang a
prawdziwa kultura w organizacji. Oznacza to roznice migdzy formalnymi
wypowiedziami kierownictwa wyzszego szczebla w zakresie kultury organizacyjnej
anieformalng kulturg roznych czesci organizacji wynikajacg z lokalnych kulturowych
uwarunkowan®®2, W ten sposob zawsze bedzie istniata roznica zdan i rézne stopnie
akceptacji obowigzujacych struktur, standardéw, zasad i procedur. Jednak im wigksza
zgoda co do obowigzujacych procedur, tym ,,silniejsza” kultura organizacji i tym
wickszy wplyw — tak pozytywny, jak i negatywny — wywiera ona na zachowanie

pracownikow.

Niezaleznie od definicji kultury organizacyjnej, jaka wybierzemy, mozna uznac,
iz shuzy ona do ksztattowania zachowan w organizacji i tak jak kultura narodowa uczy
obywateli, jak powinni postepowac, tak kultura organizacyjna jest zrodtem zasad
zachowania dla pracownikow. Ulegaja oni wplywom zasad dotyczacych sposobu

wykonywania zadan i na poziomie praktyk uczg sig¢, jakich zachowan nalezy unikac,

128 C.F. Fey, D.R. Denison, Organizational culture and effectiveness: Can American theory be applied in
Russia?, ,,Organization Science” 2003, vol. 14, no. 6, s. 686704,

129 E. Vaara, Cultural difference and post-merger problems: Misconceptions and cognitive simplifications,
,Nordiske Organisasjonsstudier” 1999, Nr. 1(2"), s. 59-88.

130 E. Young, On the naming of the rose: Interests and multiple meanings as elements of organizational
culture, ,,Organization Studies” 1989, no. 10, s. 187-206.

181 E, Vaara, dz. cyt.

182 3, Veiga, M. Lubatkin, R. Calori i in., Measuring organizational culture clashes: A two-nation post-hoc
analysis, ,,Human Relations” 2000, vol. 53, no. 4, s. 539-557.
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a takze jakie zachowania b¢dg nagradzane. Tak dla wielu badaczy, jak rowniez dla
autora, integralnym elementem kultury organizacyjnej sa wartosci, przekonania i
normy cztonkéw organizacji. Odpowiada to rowniez definicji kultury narodowej

133

wedlug Hofstedego™®°, iz kultura jest kolektywnym zaprogramowaniem umyshu,

ktore odroznia cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej. Kultura

organizacyjna to zbiorowe do$wiadczenie jej cztonkow'3

, a zatem jest to zbior
nachodzgcych na siebie warto$ci i horm pracownikow wywodzacych sie z réznych

kultur narodowych.

Dzi§ menedzerowie mi¢dzynarodowych korporacji staja przed wieloma
ztozonymi problemami w zmieniajagcym si¢ $srodowisku globalnym. W relacjach
wewnatrz organizacji wielokulturowej kluczowa jest znajomos$¢ tradycji i obyczajow,
a takze wzorcow zachowan poszczegdlnych jej cztonkow™®. Zatem sukces
organizacji w duzej mierze zalezy od zdefiniowania, pomiaru i wykorzystania
wymiardw kultury jej cztonkow. Model zarzadzania winien wigc uwzglgdniaé
kontekst kulturowy, a nie reprezentowac osobisty styl kierowania organizacja przez
menadzera. Dodatkowo badacze przyjmuja, iz kultura narodowa jest kregiem
majacym najwiekszy wpltyw na kulture organizacji, ktora funkcjonuje w obszarze jej
oddziatywania. W zwiazku z tym autor na potrzeby niniejszych badan jako podstawe
przyjal wymiary kultury narodowej wedtug Hofstedego — integralny element kultury

organizacyjnej.
2.2. Elementy i funkcje kultury w zarzadzaniu organizacjami

Kultura to termin, ktory — aby byl uzyteczny — wymaga precyzyjnej definicji.
Posrod badaczy nie ma powszechnej zgody co do tego, czym dokladnie jest kultura,
poniewaz definiujg ja na wiele sposobow. Panuje za to zgoda, iz nalezy opisywaé

kulture organizacyjna w kategoriach wartosci, norm i praktyk.

— Warto$ci wskazujg preferencje organizacji dotyczace okreslonych jej celow i
wynikdw oraz zachowan jej cztonkéw. Istotg jest rozrdznienie wartosci

majacych realny wplyw od wartosci deklarowanych,;

133 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, wyd. 2 zm., ttum. M. Durska, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007.

134 B, Schneider, A.P. Brief, R.A. Guzzo, Creating a climate and culture for sustainable organizational
change, ,,Organizational Dynamics” 1996, no. 24, s. 6-20.

185 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Triangulacia w badaniach marketingowych zachowar
konsumentow na rynkach miedzynarodowych. Mieszane podejscia i modele w badaniach zachowan
konsumentow, ,,Handel Wewnetrzny” 2014, nr 1 (348), tom 11, s. 14-23.
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— Normy reprezentuja oczekiwane wzorce zachowan, czyli wspdlne przekonania
0 tym, jak cztonkowie organizacji powinni dziata¢, aby prawidlowo wykonaé
swoja prace. Normy moga dotyczy¢ takich elementow, jak sposob dzielenia si¢
wiedzg | wykorzystywania jej w organizacji;

— Praktyki to inaczej procedury stosowane w organizacji. Obejmuja one wszelkie
procesy niezbedne do prawidlowego dziatania organizacji. Kazda praktyka w
organizacji, niezaleznie od tego, na ile formalna, ma okreslone zasady kierujace

sposobem jej wykonania.

Kultura istnieje na roznych poziomach organizacji. Wartosci sa glgboko
zakorzenione, a normy i praktyki sg bardziej bezposrednio obserwowalne i tatwiejsze
do zidentyfikowania przez pracownikow. Podobny poglad dotyczacy warstwowej
struktury podziela Hofstede. Na rysunku 8 przedstawiono proponowany przez

Hofstedego ,,diagram cebuli”.

Rysunek 8. Poziomy kultury wg Hofstedego — diagram cebuli

SYMBOLE

BOHATEROWIE

RYTUALY

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, wyd.
2 zm., thum. M. Durska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 20

Powyzszy diagram przedstawia elementy kultury na roéznych jej poziomach
zgodnie z koncepcja Hofstedego. Najglebsza i zarazem najmniej widoczng dla
obserwatora warstwa sg warto$ci, natomiast zewnetrzng i najbardziej widoczng
warstwe stanowig Symbole. Bohaterowie oraz rytualy w obszarze widocznosci dla

obserwatora zewnetrznego stanowig poziom posredni. Powyzsza koncepcja dotyczy
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co prawda kultury narodowej, jednak jej elementy sktadowe znajduja swoje

odzwierciedlenie rowniez w kulturze organizacyjnej.

W praktyce organizacyjnej kultura ilustrowana jest na trzech poziomach.
Pierwszy poziom tworza widoczne elementy takie jak dostosowanie stroju do okazji
(z angielskiego dress code), zachowanie oraz nawyki cztonkoéw organizacji. Drugi
poziom tworza elementy oparte na warto$ciach, przekonaniach i procesach
myslowych cztonkoéw organizacji. Trzeci poziom tworzg natura ludzkich dziatan i
relacji miedzyludzkich oraz natura dobra i zta'®. Trzeci i najglebszy poziom uznaje
si¢ za glowny odpowiedzialny za zachowanie pracownikow. Schein opisuje Kulturg
organizacyjng jako charakter lub osobowos¢ organizacji, proponujac trzypoziomowy

schemat przedstawiony na rysunku 9.

Rysunek 9. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wg Scheina

Artefakty

\

™

Widoczne:
- struktury organizacyjne
- procesy

SR
- podstawowe zatozenia
lezace u podstaw

- strategie
- cele
- filozofie

1a

- nie§wiadome, brane za
pewnik przekonania

- spostrzezenia, mysli i
uczucia

Wartosci
Podstawowe
zalozen

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E.H. Schein, Organisational culture, ,,American
Psychological Association” 1990, vol. 45, no. 2, s. 109-119; tenze, ,,Sense and nonsense about
culture and climate”, Massachusetts Institute of Technology (MIT), Sloan School of Management,
Cambridge 1999

Pierwszy poziom to poziom artefaktow. Obejmuje on wszystkie zjawiska, ktore
sie widzi, styszy i czuje, gdy spotyka si¢ nieznana kulture'®’. Do artefaktow zaliczy¢
mozna rytualy i ceremonie, wspolny jezyk, zargon, a nawet uktad biura czy ubranie
pracownika. Artefakty z zasady sa dobrze widoczne, ale niejednoznaczne i trudne w
interpretacji. Aby zrozumie¢ znaczenie artefaktow, trzeba sieggnac¢ w glab kultury, do
poziomu wartosci. Sg to normy, reguly postepowania oraz podzielane przez

pracownikow zatozenia niepoddajace si¢ dyskusji. Wartosci to wytyczne dotyczace

136 B, Qasemi, Organizational behavior’s management, 3rd ed., Spahian Press, Tehran 2012.
187 E.H. Schein, Organisational culture, ,,American Psychological Association” 1990, vol. 45, no. 2, s.
109-119.
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138 \Wartoéci

zachowan i dziatan odzwierciedlajace zasady, normy i wizje firmy
przyjete w organizacji wywotuja rézne zachowania i style pracy. Zatem aby otrzymac
pelny obraz kultury organizacyjnej, konieczne jest zbadanie lezacej u podstaw
najglebszej warstwy kulturowej. Podstawowe zatozenia: trzecia i najglebsza warstwa
kultury organizacyjnej sktada si¢ z mysli i uczu¢ podzielanych przez calg organizacje.
Nie podlegaja one dyskusji i sa bardzo trudne do zmiany. Wynika to zazwyczaj z

faktu, iz czerpia z historycznego sukcesu firmy, ktorego efekty nadal sg odczuwalne.

Ze wzgledu na duzg liczbe definicji kultury zachodzi konieczno$¢ zdefiniowania
kluczowych komponentow sktadajacych sie na kulture. Posrod badaczy panuje zgoda
co do wybranych elementow kultury organizacyjnej i ich definicji. Gdy jednak
przyjrzymy si¢ pomiarowi kultury, okazuje si¢, ze w szczegolnosci ilosciowa ocena
kultury jest kontrowersyjna®®. Wedtug badaczy tylko wybrane wymiary kultury
mozna wiasciwie pomierzy¢ metodami ilo§ciowymi, poniewaz obecnie nie ma
wystarczajagcych §rodkéw do pomiaru kultury organizacyjnej. W zwiagzku z tym
Reigle i Westbrook!#? na podstawie analizy najbardziej rozpoznawalnych narzedzi do
pomiaru kultury organizacyjnej wyodrebnili pi¢¢ najbardziej krytycznych — z punktu

widzenia pomiaru — kategorii:

— przekonania 1 zalozenia;

— wzorce zachowan, obrzedy i rytuaty, normy behawioralne;
— namacalne artefakty i symbole;

— przyjete wartosci;

— Jezyk — zargon, metafory, mity i legendy.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wybranych definicji kultury i
proponowanych przez badaczy kategorii mozemy opisa¢ cechy charakterystyczne dla
wigkszosci definicji kultury i ich kategorii. W tabeli 3 przedstawiono kluczowe

atrybuty kultury.

138 E H. Schein, ,,Sense and nonsense about culture and climate”, Massachusetts Institute of Technology
(MIT), Sloan School of Management, Cambridge 1999.

139 D.M. Rousseau, Normative beliefs in fund-raising organizations: Linking culture to organizational
performance and individual responses, ,,Group & Organization Studies” 1990, vol. 15, no. 4, s. 448—460.
140 R, Reigle, J.D. Westhrook, Organizational culture assessment, National Conference of the American
Society for Engineering Management, Washington 2000.
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Tabela 3. Kluczowe atrybuty kultury

Atrybut kultury

Opis

Kultura jest
zorganizowanym

zbiorem

Kultura w organizacji jest zbiorem mi¢dzy innymi wiedzy, moralnosci, zasad
i nawykow organizacji. Zorganizowanie oznacza, iz istnieje zwiazek miedzy

cze$Sciami kultury, a kazda z nich odgrywa role w catosci.

Kultura istnieje w

sferze wyobrazen

Kultura jest materig mentalng i wyobrazeniowa. Wiele mysli kulturowych
istnieje tylko w umystach i wyobrazniach ludzi i nie ma zastosowania w

praktyce.

Kultura opiera si¢ na

kompatybilnosci

Kultura ma ceche elastycznosci i praktycznosci. Cechy te tworza
kompatybilno§¢ z otoczeniem, starajac si¢ dostosowaé do otaczajacej

rzeczywistosci.

Kultura jest
zjawiskiem

spotecznym

Kultura jest atrybutem tylko rodzaju ludzkiego i dotyczy kazdej jednostki w
grupie oraz grupy jako catosci. Oznacza to, iz wszyscy czlonkowie grupy

jednoczesnie ksztattujg oraz sa ksztattowani przez swoja kulture.

Kultura jest wyuczona

Kultura kazdej organizacji jest zbiorem cech behawioralnych, nabywanych
w procesie socjalizacji w danej organizacji. Dzieki temu procesowi jednostka
nabywa kompetencje kulturowe i przystosowuje si¢ do organizacji.
Wyuczona kultura w organizacji jest trwata, a czlonkowie organizacji
sprzeciwiaja si¢ transformacji kultury, przez co proces jej zmiany jest

pracochtonny.

Kultura jest

zjawiskiem trwatym

Kultura tworzy ramy behawioralne w umystach jednostek poprzez
przekazywanie doswiadczen i wzorcow z pokolenia na pokolenie. Kiedy te

ramy sg tworzone, skutki doSwiadczen staja si¢ glgbokie i trwate.

Kultura jest
zjawiskiem

ponadczasowym

Kultura tworzy kontinuum, taczac przeszto$¢ z terazniejszoScia oraz
posrednio wptywajac na przyszios¢. Elementy kultury sg przekazywane z
pokolenia na pokolenie i — pomimo zmian, jakie zachodzg w kulturze —

stanowig jej podstawe.

Kultura jest siecia

powigzan

Kultura to sie¢, w ktorej okreslone cechy i zachowania uzaleznione s3 od
norm i wartosci podzielanych przez spoteczenstwo. Powigzania te pozwalaja

na podstawie jednej cechy przewidzie¢ kolejne oraz reakcje jej cztonkow.

Kultura jest
narzedziem

kontrolowania ludzi

Ludzie uczg si¢ sposobéw zachowania i wzorcow kulturowych organizacji
poprzez szkolenia, dlatego kultura jest narzedziem, ktéore wyréwnuje ich
zachowania, tendencje i dzialania, a poprzez wymierzong kar¢ powoduje

kontrolowanie i porzadek w organizacji.

Kultura daje

przewidywalnos¢

Jedng z cech kultury jest mozliwos$¢ przewidywania zachowan jej cztonkow.
Oznacza to, ze na podstawie zachowania cztonka kultury mozna przewidzie¢

jego reakcje.

Zrodto: opracowanie wlasne




Kultura organizacyjna spehnia szereg roznych funkcji w organizacji. Podstawowga
funkcja kultury organizacyjnej jest realizacja jej celow, ktore osigga poprzez
interakcje tak pomiedzy cztonkami organizacji, jak i z innymi organizacjami. Jak
stwierdza Schein, funkcje kultury organizacyjnej mozna podzieli¢ na dwie grupy,
zewnetrzne i wewnetrzne'*l. Funkcje wewnetrzne zwigzane sg z bezposrednio z
wewnetrznym  funkcjonowaniem organizacji. Najwazniejsze zadania kultury

organizacyjnej w tym obszarze to:

— latwe do zrozumienia okre$lenie celow i misji firmy;

— unifikacja metod i proceséw w organizacji;

— ustalenie wewnetrznej hierarchii;

— okreslenie kanatlow komunikacji;

— Ujednolicenie jezyka, zargonu, rytuatéw itp. obowigzujacych w organizacji;
— integracja pracownikow;

— stymulacja zaangazowania pracownikow;

— unifikacja metod i kryteriow oceny podwtadnych;

— lagodzenie konfliktéw wewnatrz przedsigbiorstwa.

Funkcje wewngetrzne stymulujg te elementy w organizacji, ktore sag wspolne i tacza
jej cztonkow w grupe. Stopien integracji wewnetrznej grupy to sita, z jaka cztonkowie
podzielaja wzory myslenia i1 postepowania. Integracja jest jednoczesnie selekcja
cztonkow danej grupy, gdyz eliminuje tych, ktorzy nie beda potrafili si¢ dostosowac,

oraz dodatkowo izoluje ich od grup zewnetrznych#2.

Funkcje zewnetrzne zwigzane sg bezposrednio z zewnetrznym funkcjonowaniem

organizacji. Najwazniejsze zadania kultury organizacyjnej w tym obszarze to:

— dostarczanie wiedzy 0 otaczajacej organizacje rzeczywistosci;

— interpretacja dostarczanych przez organizacje¢ informacji;

— unifikacja metod i proces6w dotyczacych kontaktow poza organizacja;
— okreslenie hierarchii oraz kanalow w komunikacji zewnetrzne;j;

— tagodzenie konfliktéw na zewnatrz przedsigbiorstwa;

— prezentacja firmy na zewnatrz;

141 E H. Schein, Organisational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1985, s. 50.
142 C, Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006.
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— prezentacja jakosci produktow i ustug.

Funkcje zewnetrzne Kkultury organizacyjnej przede wszystkim wspieraja

Jednoczesnie stymulujg cechy pracownikoéw przedsigbiorstwa odrdézniajgce ich od

innych organizacji. A zatem funkcje zewnetrzne Kultury organizacyjnej pozwalaja

wyznaczy¢ konkretne elementy skladajace si¢ na sposdb postrzegania firmy.

Odréznia to dane przedsigbiorstwo od innych instytucji obecnych na rynku,

jednocze$nie przyciggajac osoby, ktorym bliska jest ta sama misja, wartosci i

praktyki.

Sikorski'*® zaproponowat podziat funkcji na trzy typy: funkcje integracyjna,

percepcyjng oraz adaptacyjng. W tabeli 4 przedstawiono zaproponowane przez

Sikorskiego funkcje kultury wraz z ich opisem.

Tabela 4. Trzy funkcje kultury wg Sikorskiego

Funkcje kultury

Integracyjna

Kultura obejmuje  wszystkie
elementy wspodlne, zatem funkcja
integracyjna polega na okre$laniu
i podtrzymywaniu wszystkich
wspolnych sktadnikéw grupy. W
zwigzku z faktem, iz silniejsza
integracja wewnetrzna pociaga za
sobg izolacje zewngtrzng, moze

by¢ zrodtem konfliktow.

Percepcyjna
Rola kultury jest miedzy innymi
i jej
interpretacji. A zatem funkcja

dostarczanie informacji

percepcyjna pomaga cztonkom
W zrozumieniu organizacji i
otaczajace] ja rzeczywistosci.
Umozliwia to dzialanie w
ramach organizacji, nadajagc mu

sens i cel.

Adaptacyjna

Kultura odpowiada migdzy
innymi za ufatwienie dziatan
jednostki  w ramach grupy
poprzez unifikacje metod i
W organizacji.
dzieki

schematom

procesow
Funkcja adaptacyjna,
wypracowanym
reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu grupy,
ulatwia  przewidywanie i

planowanie kolejnych krokow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck,

Warszawa 2006, s. 16

Pomimo licznych publikacji w zakresie kultury organizacyjnej w Polsce wcigz

przewazaja te o charakterze teoretycznym. Swiadczy to o nadal niewystarczajacym

zainteresowaniu znaczeniem kultury dla organizacji operujacych w Polsce, z Kkolei

zagranicznych publikacji o charakterze praktycznym — ze wzgledu na rdznice

143 Tamze.
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kulturowe — nie mozna przenie$¢ na nasz rodzimy grunt. Dlatego tym istotniejsze
stajg si¢ przedmiotowe badania nad kulturowymi uwarunkowaniami zarzadzania
jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Na dzisiejszym
globalnym rynku niezbedna jest efektywna wspdlpraca z innymi. Kiedy
menedzerowie pytani sa o wyzwania w miejscu pracy, relacje z pracownikami wydaja
sie¢ byé najbardziej zauwazalnym problemem**. Dzisiejsza, bardziej globalna i
zroznicowana sita robocza, wymaga od menedzera $wiadomoS$ci uwarunkowan
kulturowych 1 koncentracji zarzadzania na pracownikach ze $wiadomym
wykorzystaniem wymiarow kultury. Koncepcje i badania przedstawione w niniejszej
dysertacji pokazuja, ze kiedy organizacje ktada nacisk na podejScie zorientowane na
pracownika, tworzy to szereg korzySci, w tym bardziej produktywnych i
zadowolonych pracownikow, silniejsze wiezi ze spotecznoscia 1 wicksza widocznosé
korporacyjng?*. Kendall i Bodinson'*® udowodnili, Ze podejscie zorientowane na
pracownika prowadzi do znaczacego, dlugoterminowego sukcesu. Zatem na potrzeby
niniejszej dysertacji autor opowiada si¢ za kulturg zbudowang wokot ludzi oraz —
zgodnie z koncepcja Hofstedego — pomiarem wplywu wymiarow reprezentowanej

przez nich kultury na rezultaty dziatalnosci.

2.3. Typologie kultur narodowych — modele o jednej zmiennej oraz

wielowymiarowe

Bez zrozumienia koncepcji kultury narodowej z punktu widzenia akademickiego
trudno jest 0siggnac jej spojne rozumienie, a tym bardziej rozumienie wszelkich jej
wpltywow. Chociaz istnieje obszerny zaséb wiedzy dotyczacy kultury narodowej,
istnieje rOwniez ogromna ilo$¢ krytyki tak samego pojecia, jak i tego, czy Kultura
narodowa jest mierzalna. Wynika to nie tylko z trudnosci samego rozumienia terminu,
ale rowniez z faktu, iz pojegcie kultury narodowej stosowane jest w réznych
dyscyplinach akademickich, ktore dostosowaty je do wiasnych potrzeb. Kultura to
nieuchwytna koncepcja, dlatego koniecznym staje si¢ opracowanie srodkow, ktore

uczynig ja bardziej solidng. Istnieja dwie podstawowe metody kategoryzacji kultury

144 C.M. Brotheridge, S. Long, The “real-world” challenges of managers: implications for management
education, ,,Journal of Management Development” 2007, vol. 26, no. 9, s. 832-842.

145 A McWilliams, D. Siegel, Corporate social responsibility: A theory of the firm perspective, ,,Academy
of Management Review” 2001, no. 26, s. 117-127.

146 K. Kendall, G. Bodinson, The power of people in achieving performance excellence, ,,The Journal for
Quality and Participation” 2010, vol. 33, no. 2, s. 10-14.
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— typologie kulturowe i wymiary kulturowe'#’. Chociaz typologie sa latwiejsze do
zrozumienia niz wymiary, sg one problematyczne w badaniach empirycznych.
Dlatego autor na potrzeby badan do niniejszej dysertacji postanowit przyjrzec si¢
wymiarom kulturowym, poniewaz sa one przydatne w mapowaniu roznic
kulturowych pod wzgledem warto$ci i praktyk przyjmowanych przez grupy

spoteczne®®

. Mozemy zatem uzywa¢ wymiaréow kultury do odrdzniania réznych
kultur. Termin ,,wymiary kultury narodowej” zostal pierwotnie zdefiniowany jako
kategorie, ktore organizuja dane kulturowo*®. Pojecie wymiaréw kultury narodowe;
powstato w badaniach nad komunikacja miedzykulturowa przeprowadzonych przez
Halla i in. w latach pie¢dziesiagtych. Od tego czasu wielu badaczy zaproponowato
wiele modeli 1 wymiarow kultury narodowej. Okreslenie pewnych wymiarow
kulturowych nie oznacza, ze kazda jednostka nalezaca do tej samej grupy ma
doktadnie te same wymiary, ale jest to przeci¢tny wzorzec wierzen i norm catego
narodu®®. Zdefiniowany wymiar pozwala stworzyé ramy dla analizy i zarzadzania
réznicami kulturowymi. Celem niniejszego rozdziatu jest zatem zbadanie niektorych
modeli i ram opisujagcych wymiary kultury narodowej. Do zrozumienia wptywu
kultury narodowej na dziatajace w jej ramach organizacje niezbedna jest analiza

zachowan i wartoéci ich cztonkéw. Jak zauwazyt Ogbor®®!

, ramy stosowane do opisu
kultury narodowej nalezy pogrupowaé w cztery kategorie: paradygmat kulturowy
(Schein®®?), wzorce kulturowe'®3, zmienne wzorcowe oraz wymiary kulturowe>*., W

kolejnym kroku autor przedstawi wybrane teorie wymiaréw kultury narodowe;.

Koncepcja F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera zaktada, iz réznice

kulturowe wynikaja z odmiennych 1 specyficznych dla danego narodu sposobow

147 AM. Liu, Z. Shuibo, L. Meig, A Framework for Assessing Organisational Culture of Chinese
Construction Enterprises, ,,Engineering, Construction and Architectural Management” 2006, vol. 13, no.
4,s.327-342.

148 Tamze.

149 N.L. Hoft, Communicating the Risks of Natural Hazards: The World-at-large is at Stake. Global
Documentation: Case Studies in International Technical Communication, Allyn & Bacon, Boston 2003.
10 G. Hofstede, M.H. Bond, The Confucius Connection: From Cultural Roots to Economic Growth,
,Organizational Dynamics” 1988, vol. 16, no. 4, s. 5-21.

151 J, Ogbor, Organizational change within a cultural context. The interpretation of cross-culturally
transferred organizational practices, Lund University Press, Lund 1990.

152 Tamze, s. 51.

158 C. Geertz, Thick Description: Toward an Interpretive Theory of Culture, [w:] tegoz, The Interpretation
of Cultures, Basic Books, New York 1973, s. 310-325.

154 G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-related Values, Beverly Hills
1984.
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rozwigzywania zaistniatych problemow. Wedtug Lloyda i Trompenaarsa

15 pojecie

kultur dzieli si¢ na warstwy miedzy wytworami kultury, normami i warto$ciami a

podstawowymi zalozeniami. Trompenaars i Hampden-Turner’® twierdza, ze

skuteczny menedzer to tak zwany menedzer transkulturowy, ktéry powinien by¢

swiadomy zarzadzania zaproponowanymi przez autorow siedmioma wymiarami.

Autorzy dodatkowo podzielili zaproponowane siedem wymiardéw na trzy kategorie.

Tabela 5. Wymiary kultury i kategorie wg koncepcji F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-

catosciowosc

Turnera
Kategoria Wymiary Opis
uniwersalizm Zasady_sq wazniejsze Qd zwigzkow, a ludzie starajg si¢ postepowac uczciwie
waobec innych w oparciu o te zasady.
Versus
Zasady, wedtug ktorych zyja ludzie, definiujg kazda okoliczno$¢ i kazdy
partykularyzm zwiazek.
indywidualizm KaZdy sam podejml}je decyzje 1 musi o siebie dbag, silna wiara w wolnos¢
osobista i osiagnigcia.
Versus . o - ; ; .
. Grupa jest wazniejsza niz jednostka i zawsze jest przed jednostka. Grupa
‘= kolektywizm zapewnia pomoc i bezpieczenstwo w zamian za lojalnos¢.
3
8 powsciagliwos¢ | Kontrola emocji. Na decyzje wplywa rozum, a nie uczucia.
&7
= Versus Okazywanie emocji jest mile widziane i akceptowane nawet spontanicznie, w
2 emocjonalnosé pracy
8 .
o
wycinkowosé Wyrazny podziat na prace i zycie osobiste. Relacje nie maja duzego wptywu
na prace.
Versus

Wyrazny zwiazek migdzy praca i zyciem osobistym. Dobre relacje sa
niezbedne do osiagnigcia celow biznesowych.

osiaganie statusu

Wydajnos¢ okresla warto$¢ jednostki. Ocena wydajnos$ci bez wzgledu na

Stosunek do
czasu

versus oceng osobista.
rzypisywanie : : L ie. iak i
P ysit)athlz\lj Wtadza, tytut i pozycja definiuja tak zachowanie, jak i ocene.
sekwencyjnos¢ | »C7as to pieniadz”. Podstawa sa punktualnos¢, planowanie i dotrzymywanie
harmonogramu.
versus

synchronizm

Harmonogram moze by¢ elastyczny, praca nad kilkoma projektami w tym
samym czasie.

Stosunek do
otoczenia

harmonia
Versus

napastliwo$¢

Cele osiagane poprzez kontrole nad otoczeniem. Obejmuje to sposob pracy z
zespotami i wewnatrz organizacji.

Cele osiagane poprzez wspotprace z otoczeniem. Koncentracja dziatan na
innych i unikanie za wszelka ceng konfliktow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: https://www.mindtools.com/pages/article/seven-

dimensions.htm [dostep: 14.08.2021]

1% B. Lloyd, F. Trompenaars, Culture and change: conflict or consensus?, ,,.Leadership & Organization
Development Journal” 1993, vol. 14, no. 6, s. 17-23.

1% Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Riding the waves of culture: Understanding diversity in global
business, 4th ed., McGraw Hill Education, New York 2020.
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Powyzsze ramy sg szczegdlnie przydatne w zrozumieniu réznic kulturowych oraz
wykorzystaniu ich w zarzadzaniu. Trompenaars i Hampden-Turner ustalili siedem
wymiaréw kultury opartych na trzech podstawach: relacji z ludzmi, stosunku do czasu
1 stosunku do $rodowiska. Chociaz istniejag podobienstwa w pierwszych dwoéch
wymiarach z Hofstedem, ramy Trompenaarsa i Hampden-Turnera wyrozniaja si¢
tym, ze wymiary majg charakter behawioralny (Hofstede za$ koncentruje si¢ na
warto$ciach®®). Jednoczeénie ramy te maja zastosowanie zaréwno w kontekscie
kultury, jak i kultury organizacyjnej, co powoduje zamieszanie mi¢dzy nimi. W
swojej koncepcji Trompenaars i Hampden-Turner proponuja sposoby rozwigzywania
probleméw wynikajacych z réznic kulturowych — szczegdlnie przydatne w
zarzadzaniu zespotami wielokulturowymi. Autorzy wyr6zniaja dziewig¢ elementow
niezbednych do zaakceptowania roznic pomigdzy kulturami. W tabeli 6
zaprezentowano wskazane przez Trompenaarsa i Hampden-Turnera aspekty

niezb¢dne do zrozumienia wiasnej kultury oraz zaakceptowania roznic kulturowych.

Tabela 6. Wymiary kultury wg koncepcji F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera

Wymiary Opis

Zasada Wymiary kultury funkcjonujg tylko w parach biopolarnych wartosci,
komplementarnosci | ktore si¢ uzupehniaja.
Wskazanie réznic kulturowych poprzez ukazanie w zabawny sposob
odmiennej perspektywy dotyczacej tego samego problemu.

Poczucie humoru

Przechodzenie od

rzeczownikéw do Nalezy uzywac okreslen odstownych lub czasownikowych w celu

wskazania przenikania si¢ skrajnych wartosci.

procesow
Jezyk i metajozyk ?siqganie m_iqdzylfulturowej zgody poprzez wtasciwy sposdb
ormutowania zdan.
Ramy i konteksty Ich wprowadzenie pozwoli na kontrolowanie skrajnych wartosci.
Unikanie konfrontacji skrajnych warto$ci wymiaru poprzez
Szeregowanie umieszczanie wymiaréw w okreslonym czasie w odpowiedniej
kolejnosci.
Ciagte podejmowanie prob w zrozumieniu i dopasowywaniu do
Falowanie siebie okreslonych wymiarow kulturowych niezaleznie od
niepowodzen.

Synergia i kolowe | Doprowadzenie do harmonii pomigdzy roéznicami kulturowymi,
godzenie warto$ci | poprzez wspotdziatanie miedzy nimi i wzajemne wzmacnianie.
Podsumowanie catego procesu przez syntetyczne ujecie wszystkich
etapow dazenia do zgodny miedzykulturowe;.

Podwojna spirala

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Riding the waves
of culture: Understanding diversity in global business, 4th ed., McGraw Hill Education, New York
2020, s. 236-249)

157 G. Hofstede, Riding..., dz. cyt., s. 51.
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Trompenaars i Hampden-Turner podkreslaja w swojej diagnozie i analizie
zagadnien zwigzanych z kulturg w biznesie, iz przy uwzglednieniu cz¢sci lub catosci

powyzszych aspektow istnieje mozliwos¢ catkowitej zgody miedzykulturowe;.

Projekt GLOBE (z angielskiego Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness Program) to jedno z najwigkszych tego typu badan autorstwa
House’a i in.!®®8 ktére zostalo opublikowane w oparciu o pomiary praktyk i warto$ci
istniejgcych na poziomie przemyshu, organizacji i spoteczenstwa. W ten sposob w
ramach projektu GLOBE zmierzono 62 rézne kultury na r6znych poziomach, stosujac
zarowno praktyki, jak i warto$ci. Gtownym zatozeniem i odkryciem wieloetapowego
projektu GLOBE jest teza, iz skuteczno$¢ menadzera jest kontekstowa, poniewaz jest
osadzona w spotecznych i organizacyjnych normach, warto$ciach oraz przekonaniach
ludzi, ktorymi kierujemy. Jako pierwszy krok do oceny skutecznosci menedzerow w
réznych kulturach autorzy projektu GLOBE okreslili dziewigé wymiardw kultury,
ktore umozliwiaja uchwycenie podobienstw i réznic migdzy spoleczenstwami w
zakresie wartosci, przekonan i norm. Dziewie¢ wymiarow Kultury zidentyfikowanych

w modelu GLOBE przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Wymiary kultury w projekcie GLOBE

Wymiary Opis
Odzwierciedla stopien, w jakim czlonkowie organizacji akceptuja
Dystans wiadzy i popierajg autorytety, réznice w podziale wladzy i przywileje
statusowe.

Odzwierciedla stopief, w jakim tolerowana jest niepewno$¢, jak
Unikanie niepewno$ci | bardzo niejednoznaczne sytuacje zagrazajg jednostkom oraz ich
preferencje wzgledem zasad i nakazow.

Odzwierciedla stopien, w jakim cztonkowie organizacji zachecaja
Stosunek do ludzi i nagradzaja jednostki za ich przyjazn, opiekunczos¢, altruizm,
hojnos¢ i uczciwos¢ wobec innych.

Odzwierciedla stopien, w jakim instytucjonalne praktyki
zachgcaja 1 nagradzaja wspélne dzialania 1 réwnomierng
dystrybucje zasobow.

Odzwierciedla stopien, w jakim jednostki wyrazaja dume¢ z

Kolektywizm
instytucjonalny

Wefv(;letl;tzyvrvliz?w przynaleznos$ci do organizacji oraz lojalno$¢ wobec grup, do
alrzgrupowy ktorych przynaleza.
Asertvwnodd Odzwierciedla stopief, w jakim od cztonkéw danej organizacji
Y oczekuje sie asertywnosci i agresywnosci w relacjach.
b S o0y Odzwierciedla stopien, w jakim organizacja stara sie

zminimalizowa¢ réznice i nierownosci ptciowe.

1%8 Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, (eds.) R.J. House, P.J.
Hanges, M. Javidan i in., Sage Publications, Thousand Oaks 2004.
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Odzwierciedla stopien, w jakim organizacja zacheca i nagradza
zachowania zorientowane na przyszios¢, takie jak planowanie i
inwestowanie.

Odzwierciedla stopieni, w jakim organizacja zacheca i nagradza
cztonkow grupy za zwigkszanie kompetencji, a w konsekwencji
poprawe wynikoéw i doskonato$é.

Stosunek do przysztosci

Stosunek do wydajnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE
Study of 62 Societies, (eds.) R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan i in., Sage Publications, Thousand
Oaks 2004; G. Hofstede, What did GLOBE Really Measure? Researchers’ Minds versus
Respondents’ Minds, ,,Journal of International Business Studies” 2006, vol. 37, no. 6, s. 882—896

W ramach projektu GLOBE opracowano zintegrowang i wielopoziomow3 teori¢
relacji migdzy warto$ciami i praktykami kulturowymi a efektywnoscig menadzera i
organizacji. Wprowadzit on nowe wymiary, poszerzajac bazg wiedzy o
wszechstronng konceptualizacj¢ wymiaru kulturowego. Zaproponowane w projekcie
GLOBE wymiary odnosza si¢ do wczesniejszych badan migdzykulturowych, ale
jednoczes$nie stanowig ich rozszerzenie. Wyniki badan wskazuja na geograficzne
podobienstwo kulturowe, zmniejszajace si¢ wraz z geograficznym oddalaniem si¢ od
siebie porownywanych kultur. Wyniki projektu GLOBE umozliwity zatem podziat
62 przebadanych krajow na tzw. Klastry. Podziat poszczegdlnych kultur na klastry

zgodnie z projektem GLOBE przedstawia tabela 8.

Tabela 8. Klastry w projekcie GLOBE

Klaster Kultury wchodzace w sklad klastra
Afryka Subsaharyjska Zimbabwe, Namibia, Zambia, Nigeria, RPA (ludno$¢ rasy czarnej)
Amervka Lacifiska Ekwador, Salwador, Kolumbia, Boliwia, Brazylia, Gwatemala,
Y Argentyna, Kostaryka, Wenezuela, Meksyk
Azja Konfucjanska Singapur, Hongkong, Tajwan, Chiny, Korea Potudniowa, Japonia
Azja Poludniowa Filipiny, Indonezja, Malezja, Indie, Tajlandia, Iran

Europa Wschodnia

Grecja, Wegry, Albania, Stowenia, Polska, Rosja,
Gruzja, Kazachstan

Europejskie kraje tacinskie

Francja, Portugalia, Hiszpania, Wlochy, francuskoj¢zyczna czgsé
Szwajcarii, Izrael

Kraje anglosaskie

USA, Kanada, Australia, Nowa Zelandia, Irlandia,
Wielka Brytania, RPA (ludno$¢ rasy biatej)

Kraje germanskie

Austria, Niemcy, Szwajcaria, Holandia

Skandynawia

Dania, Finlandia, Szwecja

Srodkowy Wschod

Turcja, Kuwejt, Egipt, Maroko, Katar

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE
Study of 62 Societies, (eds.) R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan i in., Sage Publications, Thousand

Oaks 2004




Koncepcja wymiaréw kultury wg Hofstedego. W latach 60. Geert Hofstede
przeprowadzil jedno z najbardziej wszechstronnych 1  jednoczes$nie
rozpowszechnionych oraz cytowanych badan miedzykulturowych dotyczacych
wptywu kultur narodowych w miejscu pracy. W latach 1967 i 1973 przeprowadzit
analiz¢ na wielotysigcznej grupie pracownikow z IBM. Autor w pierwszej kolejnosci
wykorzystal dane z 40 krajow z najwigkszg grupa respondentow, nastepnie rozszerzyt
analiz¢ do 50 krajow. Wydanie ksigzki Kultury i organizacje: oprogramowanie
umystu z 2010 r. zawierato juz wyniki dotyczace wymiardw kultury z 76 krajow. Dane
te zawieraly tak oryginalne badania, jak i rozszerzenia badan z IBM réznych
uczonych. To wiasnie koncepcja kultur narodowych autorstwa Hofstedego jest
najszerzej wykorzystywana w wielu badaniach behawioralnych oraz z zakresu
zarzadzania 1 stanowi podstawe¢ dla kolejnych badaczy. Wedlug stanu na 2022 r.

pojawito sie ponad 218 000 cytowan jego pract®

. W zwigzku z tym autor postanowit
w swoich badaniach nad kulturowymi uwarunkowaniami zarzadzania jednostkami
biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce wykorzysta¢ wiasnie te

koncepcje. Hofstede!®®

pierwotnie zidentyfikowal cztery wymiary kultury: dystans
wladzy (PDI), indywidualizm/kolektywizm (IDV), unikanie niepewnosci (UAI) oraz
meskosé/kobiecos¢ (MAS). W kolejnych latach Hofstede zidentyfikowat piaty
wymiar — orientacje dlugoterminowa/krotkoterminowa (LTO)¥! — oraz szosty
wymiar — pobtazanie (IVR)*2. Zdefiniowane w modelu Hofstedego wymiary kultury

zostaty opisane w tabeli 9.

159 7rédlo: Google Scholar: https://scholar.google.pl/citations?user=Q2VOP60AAAAI&hI=pl [dostep
23.01.2022]

160 Tamze, s. 61.

161 G. Hofstede, M.H. Bond, The Confucius Connection: From Cultural Roots to Economic Growth,
,Organizational Dynamics” 1988, vol. 16, no. 4, s. 5-21.

162 G. Hofstede, Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context, ,,Online Readings in
Psychology and Culture” 2011, no. 2, art. 8. Ttumaczenie nazw wymiardéw kultury na podstawie: Kultury
1 organizacje. Zaprogramowanie umystu, thum. Matgorzata Durska, Warszawa, wyd. I 2000 (wyd. II zm.
2007), Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 384, ISBN 83-208-1282-8 (Cultures and Organizations.
Software of the Mind 1997).
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Tabela 9. Wymiary kultury wg koncepcji autorstwa Geerta Hofstedego

Wymiary Opis

Stopien, w jakim cztonkowie kultury akceptuja nieréwny

dystans wiadzy (PD) rozktad wladzy w instytucjach i organizacjach.

indywidualizm/ Stopien integracji jednostki w grupie, jej miejsce oraz wzajemny
kolektywizm (IDV) wplyw na siebie miedzy jednostka a grupa.

Stopien, w jakim czlonkowie kultury reaguja na sytuacje

unikanie niepewnosci L . . . . > AN
P niejednoznaczne i nowe, inaczej takie, w ktorych nie istnieja

(BA) jasne zasady, jak nalezy si¢ zachowywac.
meskodé/kobiecodé Stopien, w jakim cztonkowie kultury cenig troske o innych czy
¢ (MAS) asertywno$¢ oraz osiagnigcia W podziale na cechy przypisywane
poszczegdlnym piciom.
T Stopien waznosci przysztosci w przeciwienstwie do przesztosci
it r{owa / i terazniejszoéci okreslony dla danej kultury. Opisuje

zorientowanie na cele w czasie i cechy jednostki umozliwiajace

siell SO (1) osiagnigcie korzysci w przysztosci.

Stopien, w jakim cztonkowie kultury akceptuja zaspokajanie

poblazanie/ podstawowych pragnien jednostki zwigzanych z czerpaniem
restrykcyjnos$é (IVR) | radosci z zycia i zabawy. Wigze si¢ t0 z wyzszym poziomem
optymizmu i lepszym zdrowiem.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and

Organizations: Software of the Mind, McGraw-Hill, London 1991; G. Hofstede, G.J. Hofstede, M.

Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, rev. 3rd ed., McGraw-Hill, New York

2010; G. Hofstede, Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context, ,,Online Readings in
Psychology and Culture” 2011, no. 2, art. 8

Dystans wladzy (PDI) to wymiar wskazujacy na wplyw w organizacji wywierany

przez przetozonych na podwtadnych. Niski poziom tego wymiaru charakteryzuje sig:

— oczekiwaniem, aby wszyscy mieli rOwne prawa;

— zdecentralizowang struktura decyzyjna;

— Wspolzaleznoscig migdzy stabszymi i silniejszymi ludzmi.

W takich kulturach oczekiwaniem jest stata kontrola spoteczenstwa nad wtadza.
Organizacje w kulturach o niskim poziomie PDI cechuje fakt, iz wszyscy, niezaleznie

od piastowanego stanowiska, polegaja na sobie wzajemnie i pracujg wspolnie na cele

organizacji. Z kolei wysoki poziom wymiaru PDI charakteryzuje sig¢:

— przyzwoleniem na przywileje, jakimi otacza si¢ wladza;
— scentralizowana struktura decyzyjna;

— Uzaleznieniem spoteczenstwa od wtadzy.
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W krajach o wysokim poziomie dystansu wtadzy powszechnie akceptowane sg
nierdwnos$ci miedzy obywatelami. Wtadza, jako niezbedna do utrzymania rozwoju,
jest nadrzedna wobec spoteczenstwa, ktore traktuje jako potencjalne zagrozenie
przejecia tej wtadzy. Wedlug Hofstedego i Hofstedego®®® globalna analiza poziomoéw
dystansu witadzy wskazuje na geograficzny ich zwigzek. Niski poziom dystansu

wladzy wystepuje migdzy innymi na obszarze:

— krajow anglosaskich;
— krajow skandynawskich;

— Niemiec.
Z kolei wysoki poziom dystansu wladzy wystepuje miedzy innymi na obszarze:

— Francji;
— Belgii;
— Japonii;
— Ekwadoru;

— Gwatemali.

Bezposredni zwigzek poziomu dystansu wiadzy z relacja miedzy podwiadnym i
przetozonym bedzie szczegélnie istotny w badaniach nad modelem zarzadzania
jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Jest to zatem
pierwszy — uznany przez autora za niezbedny — wymiar kultury w przedmiotowych
badaniach.

Indywidualizm/kolektywizm (IDV) to wymiar wskazujacy na miejsce jednostki

w organizacji. Niski poziom tego wymiaru charakteryzuje si¢:

— niekwestionowang lojalno$cig wobec grupy;
— oczekiwaniem, iz grupa zatroszczy si¢ o jednostke;

— przewaga zbiorowych interesow nad indywidualnymi.

W krajach o niskim poziomie indywidualizmu warto$¢ jednostki okresla
przynalezno$¢ do grupy. Decyzje podejmowane sa grupowo, dlatego kluczowe sg
relacje miedzy czlonkami grupy. Z kolei wysoki poziom wymiaru IDV

charakteryzuje si¢:

163 G, Hofstede, G.J. Hofstede, dz. cyt., s. 52.
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— lojalnoscia jednostki gldwnie wobec siebie i swoich najblizszych;
— luznymi ramami spotecznymi;

— przewagg indywidualnych intereséw nad zbiorowymi.

W krajach o wysokim poziomie indywidualizmu podstawowym sktadnikiem
spoleczenstwa jest niezalezna jednostka. Prywatne zycie obywateli jest sfera, w ktorg
nie powinno si¢ ingerowaé. Podjecie pracy w danej organizacji jednostki motywuja
gléwnie checig spelnienia wilasnych osiagnie¢, a zatem preferujg organizacje, W
ktorych szczegdlnie ceni si¢ inicjatywe i indywidualne decyzje. Analiza poziomow
indywidualizmu/kolektywizmu®®* wskazuje zaréwno na zwigzek geograficzny, jak i
zamoznoS$ci spoteczenstwa. Niski poziom indywidualizmu/kolektywizmu wystepuje

mig¢dzy innymi na obszarze:

— Polski;
— Niemiec;
— Wenezueli;

— Japonii (bogata i jednoczesnie kolektywistyczna Japonia stanowi wyjatek).

Z kolei wysoki poziom indywidualizmu/kolektywizmu wystepuje miedzy innymi

na obhszarze:

— krajow anglosaskich;
— Francji;

— Niemiec;

— USA.

Z punktu widzenia badan nad modelem zarzadzania jednostkami biznesowymi
migdzynarodowych korporacji w Polsce, niezmiernie istotny bedzie wpltyw poziomu
indywidualizmu/kolektywizmu na sposob podejmowania decyzji (indywidualny lub
zbiorowy). Niezmiernie istotnym elementem majacym bezposrednie przetozenie na
wyniki jednostki biznesowej bedzie rowniez inicjatywa, a zatem skrajny (tak wysoki,
jak i niski) poziom indywidualizmu/kolektywizmu moze negatywnie wptywac na
rezultaty dziatalnosci. Z punktu widzenia przedmiotowych badan drugim niezmiernie

istotnym wymiarem kultury bedzie indywidualizm/kolektywizm.

164 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, rev. 3rd ed.,
McGraw-Hill, New York 2010.
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Unikanie niepewnosci (UAI) to wymiar wskazujacy na wrazliwosé
spoteczenstwa na zmiany, co zwigzane jest z trudnymi do przewidzenia

konsekwencjami. Niski poziom tego wymiaru charakteryzuje sie:

— elastycznym podejsciem;
— ciekawoscig wobec nowosci;

— 0golnym spokojem jednostki.

W krajach o niskim poziomie unikania niepewnosci to, CoO nowe, traktowane jest
jako wyczekiwana przez wszystkich szansa. Obowigzujace zasady i procedury
traktowane sg raczej jako ogolne wskazowki, a odstgpstwa od nich sg jak najbardziej

tolerowane. Z kolei wysoki poziom wymiaru UAI charakteryzuje sie:

— Sztywnym podejsciem,;
— strachem przed nowym;

— (generalng nerwowoscia jednostki.

W krajach o wysokim poziomie unikania niepewnos$ci Wysoki nacisk ktadzie si¢
na obowigzujace procedury, bez mozliwosci odstepstwa. Wszelkie zmiany nalezy
przewidzie¢ 1 si¢ do nich przygotowac, poniewaz budzg one niepotrzebny niepokdj i
utrudniajg dziatanie. Przedstawiciele kultury o wysokim UAI postrzegani sg jako
wyniosli pedanci przez przedstawicieli kultury o niskim UAI'®®, Analiza pozioméw
unikania niepewnosci wskazuje na zwigzek z historig spoteczenstwa. Niski poziom

UAI wystepuje migdzy innymi na obszarze:

— krajow skandynawskich;
— krajow afrykanskich;
— Irlandii;

— USA.

Z kolei wysoki poziom unikania niepewnos$ci wystepuje migdzy innymi na
obszarze:

— Francji;

— Polski;

— Belgii;

185 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2006.
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— Japonii.

Z punktu widzenia jednostki biznesowej dziatalno$¢ w kulturach o wysokim
stopniu unikania niepewnos$ci wymaga wysokiego sformalizowania zasad i procedur.
W tym wymiarze réznice pomiedzy kulturg pochodzenia inwestora a lokalnymi
pracownikami utrudniajag podejmowanie decyzji niezbednych do prawidlowego
dziatania jednostki biznesowej. Potaczenie odczuwania zbyt wysokiego niepokoju z
dystansem do przetozonych i brakiem odpowiedniej komunikacji — szczegdlnie w
zakresie okreslenia obowigzkéw — moze mie¢ negatywny wplyw na wyniki jednostki
biznesowej w Polsce, a co za tym idzie na globalne wyniki korporacji‘®®. W zwiazku
z tym identyfikacja unikania niepewnosci jako trzeciego wymiaru kultury w
przedmiotowej analizie modelu zarzadzania wydaje si¢ elementem niezbednym do
uzyskania kompleksowego obrazu wpltywu kulturowych uwarunkowan na

zarzadzanie jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce.

Meskos¢/kobiecos¢ (MAS) to wymiar wskazujacy na stopien, w jakim
oczekiwane jest przestrzeganie rol spotecznych przypisanych pitciom. Rzadzi

mezczyzna, kobieta wychowuje. Niski poziom tego wymiaru charakteryzuje sie:

— dbaniem o jakos¢ zycia i stabych;
— pokrywaniem si¢ rol pici;

— skromnoscig nawet wsrod mezczyzn.

W krajach o niskim poziomie wymiaru megskosé/kobieco$¢ preferowane sg
tagodne zachowania. Podstawg sg dobre relacje miedzyludzkie, a celem zawsze jest

pomoc innym. Natomiast wysoki poziom wymiaru MAS charakteryzuje si¢:

— preferowaniem sukcesu materialnego;

— Wyraznym podziatem rol pici;

— asertywno$cig nawet wsrdd kobiet.

W krajach o wysokim poziomie wymiaru mesko$é/kobiecos¢ preferowany jest

wysoki poziom konkurencji i agresywno$¢ w osigganiu swoich celow. Wysoko

ceniona jest ambicja i decyzyjno$¢. Analiza poziomdéw wymiaru meskosé/kobiecosé

166 J, Paliszkiewicz, A. Koohang, Organizational trust as a foundation for knowledge sharing and its
influence on organizational performance, ,,Online Journal of Applied Knowledge Management™” 2013, no.
2,s.116-127.
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wskazuje na zwigzek z tradycjami charakterystycznymi dla badanego spoteczenstwa.

Niski poziom MAS wystepuje mi¢dzy innymi na obszarze:

— krajow skandynawskich;

— Belgii;

— Holandii.

Z kolei wysoki poziom wymiaru meskos$¢/kobieco$é wystepuje miedzy innymi na

obszarze:

— Austrii;
— Japonii;

— Wenezueli.

Kultura polska, podobnie jak na przyktad niemiecka, charakteryzuje si¢ srednim
poziomem wymiaru mg¢skos$é/kobieco§¢é. A zatem z punktu widzenia badan nad
modelem zarzadzania jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w
Polsce wymiar ten nie jest rownie istotny jak poprzednie. Ewentualna adaptacja
poziomu wymiaru kultury podobna bgdzie niezaleznie od jej kierunku, a zmiany nie
powinny silnie wptywac¢ na rezultaty dzialalnosci. W zwigzku z tym autor podjat

decyzje, aby nie uwzgledniaé¢ tego wymiaru w badaniach do niniejszej dysertacji.

Orientacja dlugo-/krotkookresowa (LTO) to wymiar wskazujacy na stopien, w
jakim jednostka zorientowana jest na cele krotko- Iub dlugoterminowe. Wysoko
cenione sg cierpliwos$¢ 1 systematyczno$¢ w osigganiu celow, ktore pozwola na
osiagniecie korzysci w przysztosci nawet kosztem szybkiej gratyfikacji (Hofstede i

Bond?®"). Niski poziom tego wymiaru charakteryzuje sie:

— zorientowaniem na przesztos¢ i terazniejszo$¢;
— brakiem wytrwalosci w dazeniu do osiggnigcia celu;

— brakiem systematycznosci w dziataniu.

W krajach o niskim poziomie orientacji dlugo-/krotkookresowej (orientacja
krotkookresowa) istnieje silne oczekiwanie szybkich rezultatow i gratyfikacji. Brak
cierpliwo$ci oraz systematyczno$ci utrudnia osigganie celow w dluzszym czasie.

Natomiast wysoki poziom wymiaru LTO charakteryzuje sig:

167 G, Hofstede, M.H. Bond, dz. cyt., s. 67.
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— zorientowaniem na przyszto$¢;
— wytrwatos$cig w dazeniu do osiagnigcia celu;

— Systematycznoscig w dziataniu.

W krajach o wysokim poziomie orientacji dtugo-/krotkookresowej (orientacja
dlugookresowa) charakterystyczne jest ukierunkowanie na finalny cel, wszystko jest
temu podporzadkowane. Systematyczno$¢ oraz wytrwato$¢ to immanentne cechy
kultury o wysokim poziomie orientacji dtugo-/krotkookresowej. Niski poziom LTO
wystepuje migdzy innymi na obszarze:

— Hiszpanii;

— Czech;

— Filipin.

Z kolei wysoki poziom orientacji dlugo-/krotkookresowej (orientacja

dlugookresowa) wystepuje migdzy innymi na obszarze:

— Japonii;
— Brazylii;
— Chin.

Kultura polska charakteryzuje si¢ wymiarem orientacji dtugo-/krotkookresowej
na poziomie 38 na 100 punktow. Wymiar LTO zostal zidentyfikowany w
pozniejszym okresie, w zwigzku z czym nie zmierzono go w oryginalnych badaniach.
Konsekwencjami tego sa rowniez inny obszar badan (inne kraje) oraz mniejsza liczba
badan z uwzglednieniem przedmiotowego wymiaru. W zwigzku z tym autor podjat

decyzje, aby nie uwzglednia¢ tego wymiaru w badaniach do niniejszej dysertacji.

Przyzwolenie/restrykcyjnosé¢ (IVR) to wymiar wskazujacy stopien wolnosci
wyboru jednostki. Charakterystyczne dla wymiaru IVR jest zaspokajanie pragnien
jednostki, a w efekcie wyzszy poziom optymizmu. Niski poziom tego wymiaru

charakteryzuje si¢:
— regulacjami dotyczacymi zaspokajania pragnien jednostki;
— mMniejsza rado$cia z zycia,
— lepszym zdrowiem jednostki.
W krajach o niskim poziomie wymiaru przyzwolenie/restrykcyjnos¢ istnieja silne

regulacje 1 ograniczenia w prawach jednostki. W takich krajach obowiazek, a nie



wolno$¢, jest normalnym stanem. Natomiast wysoki poziom wymiaru I[VR

charakteryzuje sie:

— swoboda w zaspokajaniu pragnien jednostki;
— Wwigkszg radoscia z zycia;

— gorszym zdrowiem jednostki.

W  krajach o wysokim poziomie wymiaru przyzwolenie/restrykcyjnosé
charakterystyczne jest przyzwolenie na zaspokajanie pragnien jednostki zwigzanych
z czerpaniem radosci z zycia i zabawg. Niski poziom IVR wystepuje miedzy innymi

na obszarze:

— Chin;

— Korei Poludniowej;

— Rosji.

Z kolei wysoki poziom wymiaru przyzwolenie/restrykcyjnos¢ wystepuje miedzy

innymi na obszarze:

— Szwecji;
— Kanady;
— USA.

Wymiar IVR, podobnie jak LTO, zostal zidentyfikowany w p6Zniejszym okresie,
w zwigzku z czym nie zostat zmierzony w oryginalnych badaniach. Konsekwencjami
tego sg — podobnie jak w przypadku LTO — inny obszar badan (inne kraje) oraz
mniejsza liczba badan z uwzglgdnieniem przedmiotowego wymiaru. W zwigzku z
tym autor podjat decyzje, aby nie uwzglednia¢ tego wymiaru w badaniach do

niniejszej dysertaciji.

Pomimo tego, iz kultura narodowa nie jest jedyna koncepcja kultury, to z definicji
kulturowo odrdznia cztonkéw jednego narodu od drugiego!®® i moze byé stosowana
na poziomie organizacyjnym. Porownujac kultury organizacyjng i narodowa, mozna
stwierdzi¢, ze pierwsza jest bardziej precyzyjna i konkretna anizeli ta druga. Wynika
to z faktu, iz organizacja jest mniej ztozona niz naréd, ma jasne cele i koncentruje

swoje dziatania na ich realizacji. Roznice w kulturze organizacyjnej pomigdzy

188 B, McSweeney, Hofstede s Model of National Cultural Differences and Their Consequences: A Triumph
of Faith — A Failure of Analysis, ,,Human Relations” 2002, no. 55, s. 89-118.
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organizacjami w obrgbie jednej kultury narodowej wystepuja w stosowanych w nich
praktykach. Hofstede i in.2®°, opisujac kulture narodowa, dokonali podziatu na cztery
warstwy, a najwieksze réznice Kulturowe migdzy narodami znajdujg si¢ na poziomie

wartos$ci. Rysunek 10 przedstawia rozne poziomy kultury zgodnie z tym opisem.

Rysunek 10. Cztery poziomy kultur narodowych wg Hofstedego

SYMBOLE

KULTURA ORGANIZACYJNA KULTURA NARODOWA

BOHATEROWIE

RYTUALY

—_— PRAKTYKI

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and
Organizations: Software of the Mind, McGraw-Hill, London 1991

W powyzszym rozdziale autor omowit wybrane teorie kultury narodowej. Celem
opisu byto wskazanie, czym jest wymiar kultury narodowej oraz jak rozumiec jej
praktycznos¢ 1 funkcje w badaniach nad zarzadzaniem wielokulturowymi
organizacjami. Wymiary kultury narodowej bezposrednio wptywaja na praktyki
wykorzystywane w miedzynarodowych korporacjach, a zatem mozemy je
wykorzysta¢ do okreslenia ich wplywu na wskazniki jednostek biznesowych, a co za

tym idzie rezultaty ich dziatalnosci.

Pierwsza zidentyfikowang w niniejszym opracowaniu teorig kultury narodowej
jest koncepcja F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. Autorzy ustalili siedem
wymiarow kultury opartych na trzech podstawach: relacji z ludZzmi, stosunku do czasu

i stosunku do $rodowiska. W dwoch z zaproponowanych wymiaréow istnieja

169 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, McGraw-
Hill, London 1991.
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podobienstwa z wymiarami Hofstedego. Ramy opracowane przez F. Trompenaarsa i
Ch. Hampden-Turnera majg zastosowanie tak w kontekscie kultury narodowej, jak i
kultury organizacyjnej, co powoduje zamieszanie miedzy nimi, dlatego autor nie

przyjal powyzszej koncepcji w swoich badaniach.

Druga teorig kultury narodowej zidentyfikowana w niniejszym opracowaniu sg
wymiary kultury narodowej GLOBE. W projekcie GLOBE zaproponowano dziewigc¢
wymiarow kultury narodowej, ktore wychwytujag podobienstwa i roznice w
wierzeniach, wartosciach i obowigzujgcych normach. GLOBE rozszerzyt obecng
baz¢ wiedzy poprzez bardziej wszechstronng konceptualizacje wymiaréw Kultury
narodowej i wprowadzenie nowych wymiarow. Posrod zaproponowanych wymiarow
sg miedzy innymi dystans wtadzy, unikanie niepewnosci i kolektywizm w rozbiciu
na instytucjonalny oraz grupowy. Jak w przypadku pierwszej teorii, rOwniez tutaj
wymiary pokrywaja si¢ w znacznym stopniu z wymiarami zaproponowanymi przez
Hofstedego, sg ich rozwinigciem bez rownie dlugiej historii badan, dlatego autor nie

przyjat powyzszej koncepcji w swojej analizie.

Zaproponowana przez Hofstedego koncepcja kultury to trzecia przedstawiona
przez autora teoria, ktora znalazta tylu krytykow, ilu zwolennikow. Krytycy zwracaja
uwage na uogdlnienie wnioskow, zbyt mata liczbe pozioméw kultury™ czy tez
kwestionuja wnioskowane wartosci z obserwacji postaw'’®. Nie zmienia to jednak
faktu, ze jest to najpopularniejsza koncepcja badan migdzykulturowych. Stanowi ona
jednoczesénie podstawe wielu koncepcji zarowno na $wiecie, jak rowniez w Polsce.
W zwiazku z tym autor podjal decyzje o przyjeciu do badan wilasnie koncepcji
Hofstedego, przy czym ograniczyt w badaniach liczb¢ wymiaréw kultury do trzech:

dystansu wtadzy, unikania niepewnosci i kolektywizmu/indywidualizmu.
2.4. Wymiary kulturowe w zarzadzaniu korporacjami mi¢dzynarodowymi

Wielu zwolennikdw zarzadzania kulturg postrzega ja jako zmienng organizacyjna,
ktora mozna manipulowa¢ w celu utrzymania Ilub uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Znaczaca czes¢ badaczy taczy pojecie zarzadzania kulturg z poprawa

wydajnosci organizacji. Z drugiej strony, poniewaz kultura istnieje w formie gleboko

170 C.H. Hui, H.C. Triandis, Individualism-Collectivism A Study of Cross-Cultural Researchers, , Journal
of Cross-Cultural Psychology” 1986, vol. 17, no. 2, s. 225-248.

171 C. Schooler, Culture’s Consequences, Contemporary Sociology, ,,A Journal of Reviews” 1983, vol. 12,
no. 2, s. 167.
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zakorzenionych przekonan i warto$ci oraz codziennych praktyk, wielu badaczy
zgadza si¢ z teza, ze jest niezwykle trudna do kontrolowania i zmiany. Wprowadzajac
zmiany w kulturze organizacyjnej, firmy koncentrujg si¢ na zmianie obserwowalnych
wzorcoOw zachowan lub praktyk. Prowadzi to do poprawy wydajnosci, co jest
obserwowalne i dzieki temu mierzalne. Wedtug Hofstedego i in.}"? obserwowalne
elementy to tylko pierwsza warstwa kultury w organizacjach. Wartosci i podstawowe
zalozenia czlonkow sg gleboko zakorzenione i1 lezg pod powierzchnig zycia
organizacji'’®. Szczegdlnie w duzych, rozproszonych geograficznie korporacjach
migdzynarodowych wartosci i podstawowe zalozenia propagowane sa kaskadowo od
kierownictwa najwyzszego szczebla w dot do wszystkich cztonkow organizacji.
Geograficzny rozwoj migdzynarodowej korporacji wigze si¢ z nowymi jednostkami
biznesowymi podlegajacymi lokalnym uwarunkowaniom kulturowym. Kiedy w
organizacji wystgpuja lokalne subkultury, przekazywane przez kierownictwo
wartosci i podstawowe zalozenia ulegajg rozmyciu. Oznacza to, iz cele, strategie czy
filozofia firmy — odbiegajac kulturowo od uwarunkowan lokalnych — nie be¢dg tak
efektywne. A zatem zarzadzanie mig¢dzynarodowymi korporacjami wigze si¢ z
wykorzystywaniem ro6znic kulturowych oraz z niwelowaniem ich negatywnych dla

organizacji skutkow. Adler!™ wyroznia trzy modele miedzykulturowej wspotpracy:
— dominacjg;
— Wspotistnienie;
— wspotdziatanie.

W tabeli 10 zaprezentowano propozycje trzech modeli migdzynarodowe;j

wspolpracy wg Adlera wraz z opisem.

172 G, Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt., s. 75.

173 E.H. Schein, ,,Sense and nonsense about culture and climate”, Massachusetts Institute of Technology
(MIT), Sloan School of Management, Cambridge 1999.

174 N. Adler, dz. cyt., s. 44.
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Tabela 10. Trzy modele migdzykulturowych interakcji wg Adlera

Modele miedzykulturowych interakeji

Dominacja

W modelu tym kultury
goszczace 83 ignorowane, a
normy i warto$ci kultury
macierzystej narzuca si¢ calej
organizacji. Jest to model
najtatwiejszy do
zrealizowania, gdyz
wprowadzenie go nie
wymaga szczegdlowej
wiedzy dotyczacej
organizacji. Brak
uwzglednienia kultury
goszczacej W
przedmiotowym modelu
moze doprowadzi¢ do
zmniejszenia efektywnosci

pracownikow.

Wspolistnienie

Dazenie do kompromisu
pomigdzy kulturg macierzystg a
kultura goszczaca okresla si¢
modelem wspolistnienia.

Podstawg modelu sa normy,

wartosci i praktyki akceptowalne

przez wszystkich pracownikow.

W modelu tym w celu uniknigcia

sytuacji konfliktowych
wykorzystywane sa tylko
zblizone do siebie normy i
wartosci. Rozwigzanie to
uniemozliwia wykorzystanie

zalet bedacych domeng tylko

jednej z przedmiotowych kultur.

Wspoéldzialanie

Interakcje kultur macierzystej i
g0SZCZ3cej WNnoszg Nowe
normy, wartosci i praktyki.
Prowadzi to nie tylko do
rozwoju osobistego jej
cztonkow, ale przede
wszystkim do rozwoju samej
organizacji. Jej cztonkowie
tworza w ten sposob model
zarzadzania wykraczajacy poza
ramy przedmiotowych kultur,
co winno zwickszy¢

efektywno$¢ organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: N. Adler, International Dimensions of Organizational
Behavior, 4th ed., South-Western Publishing, Cincinnati 2002

Do wskazania zwigzku pomiedzy kulturowymi uwarunkowaniami zarzadzania

jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w Polsce 1 rezultatami

dzialalno$ci niezbedne jest okreslenie, czy, wykorzystujac wymiary kultury

narodowej, mozna wplywa¢ na rezultaty dzialalno$ci jednostek biznesowych

migdzynarodowych korporacji.

Wyniki

dotychczasowych badan z zakresu

zarzadzania kulturg organizacyjng winny zblizy¢ nas do odpowiedzi na to pytanie. W

dotychczasowych badaniach dotyczacych kultury organizacyjnej przewazaja trzy

obszary:

— wplyw kultury organizacyjnej na rezultaty dziatalnosci;

— zmiana kultury organizacyjnej;

— zarzadzanie kulturg.
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Wplyw Kultury organizacyjnej na rezultaty dzialalno$ci nadal r6zni zarowno
badaczy, jak i praktykow. Jednym z najpopularniejszych do dzis narzedzi do poprawy
wydajnosci pracownikéw jest narzedzie zalecane przez Taylora, ktére polega na
kontroli zachowania pracownikéw za pomocg systemu gratyfikacji opartego na
standardach pomiaru pracy. Oznacza to wynagrodzenie podstawowe z dodatkami
zwigzanymi z wynikami, co wigze si¢ z nagradzaniem menedzerdw za osigganie
namacalnych celow biznesowych. Personel otrzymuje nagrody finansowe za
osiggniecie celow finansowych, jako$ciowych i obstugi klienta. Pomimo krytyki tego
narzg¢dzia naukowe podejécie Taylora do zwigkszenia wydajnos$ci jest nadal szeroko
stosowane zarowno w przemysle, jak i ustugach. Idea wplywu na rezultaty
dzialalnosci poprzez kulture organizacji nie zastgpita metody Taylora, w najlepszym
wypadku sa one uzywane w tandemie. W literaturze czgsto pomija si¢ istnienie
subkultur w organizacji, przeciwdziatajacych sobie lub wzmacniajacych si¢
wzajemnie. Dotyczy to w szczegdlnosci duzych i rozproszonych geograficznie
organizacji, w ktorych wartosci i przekonania cztonkéw reprezentujacych lokalng
subkulture majg istotny wplyw na rezultaty dzialalnosci lokalnej jednostki
biznesowej. Natomiast teoria, ze na zachowanie w pracy wplywajg jedynie
bezposrednie bodZce finansowe, nadal jest silnie umocowana w praktyce zarzadzania.
Jak twierdza Lupton i Gowler!”™, najbardziej odpowiedni system platnosci
uzalezniony jest od kultury danej organizacji. Oczywiscie w duzych i rozproszonych
geograficznie organizacjach cechy te bedg si¢ rozni¢ w zalezno$ci od regionu. Zmiana
kultury organizacyjnej postrzegana jest jako sposob na poprawe wynikow i uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Wielu uwaza, ze mozna to 0siggnaé poprzez stworzenie
jednolitej  kultury  korporacyjnej,  zmieniajac  subkultur¢  pracownikoéw
reprezentujacych kraj goszczacy. Kilmann i in.}’® twierdza, ze proba zmiany kultury
nie ma wigkszego sensu, jesli nie ma to wptywu na organizacje. Chociaz kultura
wydaje si¢ mie¢ wptyw na wydajno$¢, nie ma na to jednoznacznych dowodow.
Trudno oddzieli¢ poprawe proceséw za pomoca klasycznych metod od tych, ktore
mozna przypisa¢ zmianie kultury organizacji, poniewaz zmiany w kulturze
organizacji sg zwykle czeScig zmian strategicznych, ktore same ze swojej natury

powinny przynies¢ poprawe rezultatow dziatalnosci. Badacze podejmowali proby

15T, Lupton, D. Gowler, Selecting a Wage Payment System, Kogan Page, London 1969.
176 v/, Sathe, How to Decipher and Change Corporate Culture, [w:] Gaining Control of the Corporate
Culture, (eds.) H. Kilmann, M. Saxton, R. Serpa i in., Jossey-Bass, San Francisco 1985, s. 230-261.
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powiazania wspotdzielonych wartoéci z rezultatami dziatalnoécil’” . Carroll’® uwaza,
ze na wyniki wplywaja czynniki sktadajace si¢ na otoczenie gospodarcze, a wydaje

179 2wraca

si¢, ze w analizie Petersa i Watermana brakuje tych czynnikéw. Barney
uwage, ze uwarunkowania geograficzne mogg wplywaé na rezultaty dziatalnosci,
poniewaz elementy kultury bedace zaletami w jednej szerokosci geograficznej lub
czasie mogg by¢ obcigzeniem na innej szeroko$ci geograficznej lub w innym czasie.
A zatem, szczegOlnie w duzych i rozproszonych geograficznie organizacjach,

uwzglednienie lokalnych subkultur bedzie kluczowe.

Istotnym elementem zmiany kultury organizacyjnej wedlug badaczy jest
zwigzek ze skutecznym przywoddztwem, ktore jest pierwszym krokiem w procesie
zmiany strategii organizacji. Zdaniem badaczy za skuteczne uzna¢ mozna takie
przywodztwo, ktore poprzez wlasciwy wplyw na zaufanie i1 relacje posrdd
pracownikéw poprawia wyniki organizacji®®. W procesie zmiany kultury

181 poniewaz

organizacyjnej wsréd menedzerow popularne sa gotowe modele
zarzadzajacy sa zwykle pod wpltywem popularnych publikacji oferujacych lepsza
wydajno$¢ dzieki uproszczonym modelom zmian. W rezultacie menedzerowie —
motywowani obietnicg szybkiej 1 latwej poprawy wynikéw — wdrazaja bez
odpowiedniego przygotowania modele niedostosowane do wymogoéw ich organizacji.
Jednak wsrod naukowcoéw wcigz toczy si¢ debata na temat tego, czy kultura
organizacji moze by¢ kontrolowana lub manipulowana dla osiagniecia celow
biznesowych. Z jednej strony w literaturze znajdziemy przyktady skutecznie

1182
J

przeprowadzonej zmiany kultury organizacyjnej*®4, z drugiej badacze zwracaja

uwage, iz niewiele jest opublikowanych przypadkéw, w ktorych pomyslnie

177 T, Peters, R. Waterman, In Search of Excellence. Lesson from American Best-Run Companies, Warner
Books, New York 1984; T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life, Basic Books, New York 1982; J.B. Cullen, K.P. Parboteean, International business: strategy and the
multinational company, Routledge, New York 2010.

178 D.T. Carroll, A Disappointing Search for Excellence, ,,Harvard Business Review” 1983, no. 63, s. 78—
88.

179 J.B. Barney, Organisational Culture: Can it be a Source of Sustained Competitive Advantage?,
»Academy of Management Review” 1986, vol. 11, no. 3, s. 656—665.

180 J, Paliszkiewicz, J. Goluchowski, A. Koohang, Leadership, trust, and knowledge management in
relation to organizational performance: Developing an instrument, ,,The Online Journal of Applied
Knowledge Management” 2015, vol. 3, no. 2, s. 19-35.

181 R.H. Kilmann, M.J. Saxtib, R. Serpa i in., Gaining Control of the Corporate Culture, Jossey-Bass, San
Francisco 1985.

182 W.B. Tunstall, The Break-up of the Bell System. A Case Study in Cultural Transformation, ,,California
Management Review” 1986, no. 2, s. 110-124.
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osiggnieto powazne zmiany w kulturze i wykazano ich trwato$¢!®. Powodow
niewielkiej ilosci skutecznych implementacji gotowych modeli zmiany Kkultury
organizacyjnej mozna si¢ doszukiwac w ich doborze i sposobie implementacji. Wiele
z tych modeli bazuje na pracach Petersa i Watermana oraz innych badaczy z lat 80.
Te czgsciowo nieaktualne modele w wigkszosci bazuja na o$miu ,,podstawowych
atrybutach sukcesu”, sposrod ktorych menedzerowie dobieraja jedynie czes¢ tych
latwiejszych do realizacji. Posrod nich przewazajg ograniczenie biurokracji,
splaszczenie struktury organizacyjnej, obstuga klienta oraz nacisk na menedzerow
sredniego szczebla i1 ich podwladnych na zwigkszenie produktywnosci. Pomijane sa

takie elementy jak:

— wsparcie dla wielu lideréw i innowatorow w calej organizacji,

— prosta i szczupta struktura najwyzszego kierownictwa;

— elastyczno$¢ w centralizacji — organizacje sg zardbwno scentralizowane, jak i
zdecentralizowane. Podstawowe wartosci sg  scentralizowane, ale
jednoczesnie jednostki biznesowe posiadajg autonomi¢ na przyklad w

zakresie rozwoju produktow.

A zatem model zmiany kultury organizacyjnej to kompleksowe narzedzie, ktore
nalezy stosowa¢ w catosci. Decydujac si¢ na jego implementacje, menedzer winien
w szczegbOlnosci uwzgledni¢ wiele subkultur organizacyjnych istniejacych w
regionach, w ktorych dziata korporacja. Rozwigzaniem jest uwzglednienie poziomow
kultury w organizacji, na przyktad zgodnie z modelem Hofstedego. Menedzerowie
najwyzszego szczebla pracuja na poziomie artefaktow 1 wartosci, odpowiadajac za
misje firmy i jej cele strategiczne, natomiast menedzerowie $redniego szczebla
odpowiadaja za kontrolowanie swojej subkultury, wykorzystujac lokalne
uwarunkowania kulturowe. Tak zréznicowane podejscie pozwoli wykorzystaé zalety
bedace domeng tylko jednej z subkultur w organizacji. Wedtlug autora glownym
nieporozumieniem w zrozumieniu catej koncepcji kultury jest to, ze zmiana
zachowania powoduje zmian¢ w kulturze. Kultura powinna by¢ postrzegana zar6wno
przez najglebszy poziom jako przekonania i wartosci, jak i na wyzszych poziomach,
uwzgledniajac praktyki pracy. Kluczowa kwestig jest to, ktore efekty mozna

przypisa¢ bezposrednio zmianom podstawowych wartoSci 1 przekonan, a ktore

183 p_B. Smith, M.E. Peterson, Leadership, organizations and culture: An event management model, Sage
Publications, London 1988.
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zmianom w praktykach pracy i zewnetrznych warunkach marketingowych. Zmiany
w zachowaniu nie zawsze sa réwnoznaczne ze zmianami przekonan i warto$ci.
Ogbonna i Wilkinson'®* doszli do wniosku, ze zmiany w kulturze organizacyjnej maja
bardziej nietrwaly charakter behawioralny niz zmiany w wartos$ciach i przekonaniach.
Sugeruje to, iz z punktu widzenia dtugoterminowych celow organizacji nalezaloby
raczej wykorzystywaé roznice kulturowe na korzys$¢ organizacji, anizeli narzucaé
normy 1 wartosci kultury macierzystej calej organizacji, ignorujac jednoczes$nie

kultury krajow goszczacych.

Trzecim obszarem rozwazan dotyczacych kultury organizacyjnej jest
zarzadzanie Kkultury. Przeprowadzono wiele badan nad rola menedzera w
organizacji. Fayol, jak wielu innych badaczy, uwazal, ze istnieje pig¢ podstawowych
funkcji zarzadzania: planowanie, organizacja, koordynacja, dowodzenie i kontrola.
Wielu pézniejszych badaczy nie zgadzato si¢ z tg koncepcja, migdzy innymi Robbins
i DeCenzo®, Schein uwaza, ze funkcja kontrolna zarzadzania Fayola, szczegdlnie w

odniesieniu do zarzadzania kultura, jest nadal aktualna i kluczowa®®®.

Zwigzek miedzy zarzadzaniem i zmiang kultury zostat zidentyfikowany przez
Tichy i Ulricha, ktorzy uwazajg, ze zmiana kultury organizacyjnej wymaga nowego
modelu zarzadzania. Transformacja organizacji poprzez zarzadzanie postrzegana jest
jako sposob na poprawe rezultatow dziatalno$ci, jednak odgoérnie wprowadzane
procesy zmiany kultury organizacji, gdy docierajg na poziom subkultury jednostki
biznesowej, ulegaja ostabieniu. Btgdnie zaktada sig, ze wartosci i przekonania prezesa
zarzadu 1 jego kadry zarzadzajace] wyzszego szczebla beda akceptowane przez
wszystkich cztonkow organizacji. Wielu badaczy kwestionuje ten poglad, twierdzac,
ze szczegoOlnie duze i1 rozproszone geograficznie organizacje sktadajg si¢ z wielu
potencjalnie sprzecznych subkultur, co uniemozliwia pelng akceptacje odgornie
narzuconych wartoéci. Zmiana kultury organizacyjnej w oparciu o odgornie
wprowadzane procesy moze w konsekwencji thumi¢ inicjatywe i kreatywnos$¢ u
podwladnych poprzez procesy przeniesienia i przeciwprzeniesienia. Szczegdlnie w

duzych i rozproszonych geograficznie organizacjach, w ktorych jednostki biznesowe

184 E. Ogbonna, B. Wilkinson, Corporate Strategy and Corporate Culture: The View from the Checkout,
,,Personnel Review” 1990, vol. 19, no. 4, s. 9-15.

185 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.

186 E,H. Schein, Organisational Culture and Leadership, dz. cyt., s. 50.
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czesto znajdujg si¢ w bardzo réznych srodowiskach lokalnych i maja swoja dluga
histori¢ i r6znorodno$¢ subkulturows. Wielu menedzeréw wyzszego szczebla uwaza,
ze zmiany w praktykach pracy i obserwowanym zachowaniu doprowadza do zmiany
kultury organizacji. Menedzerowie najwyzszego szczebla zaktadajg, ze ich koledzy
na $rednich i nizszych szczeblach przyjma zmiany i przeniosa je na swoich
podwladnych. W wielu przypadkach kaskada przekonan i wartosci kierownictwa
wyzszego szczebla wydaje si¢ dziata¢, poniewaz lokalni pracownicy akceptuja
filozofi¢ i misj¢ firmy, lecz nie jest to rOwnoznaczne ze zmiang wartosci lokalnej
subkultury. Zmiana kultury organizacji jest prawie zawsze zwigzana z menedzerami
najwyzszego szczebla, podczas gdy w rzeczywisto$ci rownie waznym obszarem
przywodztwa w duzych organizacjach jest $redni poziom menedzerski. Na tym
poziomie w organizacji od menedzera $redniego szczebla oczekuje si¢ wprowadzenia
jednolitych praktyk zgodnie z zaleceniami Kierownictwa, co jest niezwykle trudne w
organizacjach o duzej r6znorodnosci kulturowej. Inicjatorami i wykonawcami zmian
w kulturze organizacji winni by¢ raczej menedzerowie Sredniego szczebla, ktorzy sa
w rzeczywistosci czescig subkultury i lepiej rozumieja swoich podwtadnych oraz
wewnetrzne 1 zewnetrzne sSrodowisko, w ktorym dziatajg oddziaty. W zwigzku z tym,
bedac na §rednim poziomie zarzadzania, ulegaja oni wptywom tak kultury organizacji
bazujacej na pierwotnym zatozycielu organizacji, jak i lokalnej subkultury, ktorg
reprezentujg. Beda wigc w stanie zauwazy¢ zalety bedace domeng tylko jednej
subkultury w organizacji. Ten unikalny wptyw dwoch subkultur daje mozliwos$é, aby
maksymalizujagc — na ile to mozliwe — unifikacj¢ kultury organizacji, wykorzystaé
jednoczesnie zalety bedace domeng subkultury, ktorg reprezentuja. Skuteczne
zarzadzanie W organizacjach wymagane jest do spetnienia celéw biznesowych,
szczegblnie w zakresie rezultatow dzialalnosci. W literaturze dotyczacej kultury
organizacyjnej nadal toczy si¢ debata, czy jej zmiana moze by¢ zroédlem poprawy
rezultatow jej dziatalno$ci. Istnieje wiele aspektow koncepcji kultury w otoczeniu
organizacyjnym, z ktérych niektére sa namacalne i dlatego mozna je mierzy¢ i
kontrolowa¢. Ktopotliwe w pomiarze i kontroli pozostaja aspekty niematerialne. A
zatem do optymalizacji modelu zarzadzania niezbednym dla menedzera bedzie
narzg¢dzie do pomiaru wymiardéw lokalnej subkultury, jakim jest przyjeta przez autora

w niniejszych badaniach koncepcja wymiaréw kultury wg Hofstedego.



Pomiar wymiaréw kultury, a nastgpnie ich wplywu na wskazniki organizacji
wyznaczy kierunki zmian w kulturze organizacji gwarantujace permanentng poprawe

rezultatow jej dziatalnosci.
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3. KULTUROWE UWARUNKOWANIA MIEDZYNARODOWYCH
KORPORACJI W SWIETLE BADAN WEASNYCH

Do prowadzenia efektywnej dziatalnoSci gospodarczej w dobie globalizacji
niezbedna jest znajomos$¢ specyfiki kraju, w ktorym dziata przedsiebiorstwo.

Wykorzystanie wiedzy na temat lokalnych kulturowych uwarunkowan'®’

moze pomoc
w maksymalizacji rezultatow dzialalnosci. Dla zrozumienia wptywu kulturowych
uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w
Polsce w pierwszej kolejnosci nalezy zbada¢ i zrozumie¢ pojecie uwarunkowan
kulturowych wynikajace z poziomu wymiaréw Kultury, ktorych efektem jest wymog
stosowania modelu zarzadzania z uwzglednieniem lokalnych kulturowych
uwarunkowan. Kultura jest pojeciem trudnym do zdefiniowania, ktore ma wiele znaczen.
Najczesciej jednak odnosi si¢ do sposobu zycia spoteczenstwa. Kultura to grupa ludzi,
ktorzy tworza i nadaja znaczenie wspolnym obyczajom i zasadom. Dlatego kulture
mozna traktowaé jako zbidr wzorcéw zachowan odnoszacych si¢ do mysli, obyczajow i
dziatan, ktore cztonkowie spoteczenstwa podzielaja, nauczyli si¢ ich i przekazali
nastepnemu pokoleniu. Wyznawane w danej kulturze przekonania i normy wptywaja na
cztonkow spotecznosci, aby zachowywali si¢ w sposob uznawany za akceptowany przez

innych cztonkow tej grupy?®®

. Kultura narodowa odrdznia cztonkow jednej grupy od
innych i jest rownoznaczna z osobowoscia jednostki nalezacej do tej grupy. Kultura
zatem moze albo sprzyja¢, albo nie sprzyja¢ rozwojowi jednostki biznesowej
miedzynarodowej korporacji w kraju goszczacym?®®®. Oznacza to, ze komunikacja i
wspotpraca miedzykulturowa wymagaja znajomosci zasad obowigzujacych w réznych
kulturach, poniewaz to, co jest akceptowane w jednej kulturze, moze nie by¢
akceptowane w innej®®. W kontekécie przedmiotowych badan istotne stajg sie wymiary

kultury umozliwiajace operacjonalizacj¢ i praktyczne zastosowanie pojecia kultura.

Identyfikacja 1 pomiar wymiaréw kultury umozliwig okreslenie ich wplywu na

187 Uwarunkowania nalezy rozumieé¢ jako zbidr determinant/czynnikéw wptywajacych na opisywane

zjawisko. Determinanta (fac. determino — okre$lajacy) to kazdy element, ktorego funkcja polega na
determinowaniu czegos$ (Stownik Wyrazéw Obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN). Determinant oznacza
réwniez wyznacznik (W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéow obcojezycznych, Wydawnictwo
Wiedza Powszechna, Warszawa 1985, s. 88).

188 M. Rashid, Z. Abdul, J.A. Ho, Perceptions of business ethics in a multicultural community: The case of
Malaysia, ,,Journal of Business Ethics” 2003, no. 43, s. 75-87.

189 G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations
Across Nations, 2nd ed., Sage Publications, Thousand Oaks 2001.

190 T.1. Kawar, Cross-cultural Differences in Management, ,,International Journal of Business and Social
Science” 2012, vol. 3, no. 6, s. 105-111.
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wskazniki KPI, co stanowito podstawe do sformutowania hipotez. Niniejsze badanie ma
na celu sprawdzenie, czy wymiary kultury wplywaja na rezultaty dziatalno$ci jednostek
biznesowych mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Skuteczny menedzer, zaleznie od
kultury 1 obowigzujacych w niej norm, winien dopasowac¢ swoj model zarzadzania, w
zwigzku z tym powinien on podlega¢ odpowiednim modyfikacjom?!®, co doprowadzi do
powstania nowego stylu zarzadzania'®?>. Budujac swo6j model zarzadzania polskimi
jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce, menedzer winien
uwzglednia¢ w szczegdlnosci lokalne kulturowe uwarunkowania. Zatem uwzglednienie
poziomu wymiarow kultury wydaje si¢ by¢ tym czynnikiem, od ktéorego w znacznej
mierze  zalezy  przyszio$¢  przedsigbiorstw  dziatajacych  na  rynkach
miedzynarodowych!®®. Celem przedmiotowego badania jest zatem ocena zwiazku, jaki
istnieje miedzy wybranymi wymiarami kultury wg koncepcji Hofstedego a rezultatami

dziatalnosci jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce.

W zwiazku z tym w niniejszym rozdziale zostang oméwione teoretyczne i praktyczne
ramy dobranych przez autora do badan wymiaréw kultury wg koncepcji Hofstedego.
Zwigkszenie przewagi konkurencyjnej firmy poprzez uwzglednienie w modelu
zarzadzania wymiarow Kultury, a co za tym idzie doskonalenie jej ustug i produktow,
przyniesie poprawg rezultatow dziatalnosci jednostek biznesowych migdzynarodowych
korporacji'®*. Kultura narodowa byta polem badan tak badaczy socjologii, jak rowniez
antropologow czy ekonomistow w zakresie analizy podobiefistw 1 rdéznic migdzy
krajami. To wierzenia i zwyczaje oraz wynikajacy z nich schemat zachowan wyrozniaja
poszczegolne kultury narodowe. Hofstede wniost wazny wktad w dziedzing badan nad
kultura narodowa, tworzac wymiary i punktacj¢ w celu zroznicowania dostepnych kultur
narodowych. Jak wspomniano juz wczesniej, liczba cytowan w Google Scholar wedtug
stanu na 2022 r. to ponad 218 000. Obecnie wigkszo$¢ badaczy w swoich studiach z
zakresu zarzagdzania wykorzystuje badania Hofstedego jako gtowng skale do pomiaru
kultury narodowej. Jego badania beda wiec gtownymi ramami teoretycznymi oceny

poziomu wymiarow Kultury w niniejszej analizie.

191 A K. Kozminski, Zarzqgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.

192\, Piotrowski, A.K. Kozminski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka [ibuk], Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010.

193, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005.

194 A, Baregheh, J. Rowley, S. Sambrook, Towards a multidisciplinary definitione of innovation,
,Management Decision” 2009, vol. 47, no. 8, s. 1323-13309.
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Jak wspomniano juz w rozdziale drugim niniejszej dysertacji, w swoich badaniach
nad kulturami narodowymi Hofstede zidentyfikowat sze$¢ wymiardow, ktorymi jedna
kultura moze si¢ r6zni¢ od innej. Jego gtownym wkiadem byto znalezienie sposobu na
operacjonalizacje zmiennej ,.kultura” dla kazdego kraju'®®. Pomimo iz zaproponowana
przez Hofstedego koncepcja kultury znalazta wielu krytykoéw, jednoczesnie jest
najpopularniejsza 1 najczgéciej stosowang koncepcja badan miedzykulturowych.
Dodatkowo wiele sposrod pozostatych koncepcji albo jest kontynuacja propozycji
Hofstedego, albo jest w czgsci zbiezna z zaproponowanymi przez niego wymiarami
kultury. W zwiagzku z tym autor podjat decyzje o przyjeciu do badan wiasnie koncepcji
Hofstedego i zgodnie z ustaleniami z drugiego rozdziatu niniejszej dysertacji, ograniczyt
w badaniach ilo$¢ wymiardow kultury do trzech opisanych w niniejszym rozdziale.
Wptyw Kkultury narodowej odnajdujemy w roznych aspektach dziatalnosci jednostek
biznesowych migdzynarodowych korporacji. Wymiary kultury wptywaja na strukture
organizacyjng, organizacj¢ zadan czy definiowanie i realizacj¢ celéw organizacji. W tym
sensie kazdy z trzech przyjetych do badan wymiaréw kultury zaproponowany przez
Hofstedego moze wptywaé na rezultaty dziatalnosci jednostki biznesowej
zlokalizowanej w danym kraju, a w konsekwencji na globalne rezultaty dziatalnosci
miedzynarodowej korporacji. W celu zidentyfikowania i pomiaru trzech wybranych do
badan wymiaroéw kultury autor opart si¢ na koncepcji kultury autorstwa Hofstedego oraz
przygotowanego przez niego narzedzia do pomiaru, jakim jest kwestionariusz VSM13.
Jak wykazat autor w rozdziale drugim niniejszej dysertacji, kazdy z trzech dobranych do
badan wymiarow jest SciSle powigzany z réznymi aspektami dziatalnosci jednostki
biznesowej migdzynarodowej korporacji. Dystans wladzy to wplyw wywierany przez
przetozonych na swoich podwtadnych, indywidualizm wskazuje na stopien
wspotzaleznosci wsrod cztonkow organizacji, natomiast unikanie niepewnosci to stopien
zagrozenia, jaki odczuwajg pracownicy jednostki biznesowej przez sytuacje nieznane,

wieloznaczne lub nieustrukturyzowane.
3.1. Dystans wladzy jako wymiar kultury

Pierwszym wymiarem kulturowym z przyjetej przez autora do badan koncepcji
Hofstedego jest dystans wladzy (PDI). Wymiar ten ma istotny wptyw z punktu

widzenia przedmiotowych badan nad zarzadzaniem jednostkami biznesowymi

195 G. Hofstede, Measuring Organizational Cultures. A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty
Cases, ,,Administrative Science Quarterly” 1990, no. 35, s. 265-316.
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migdzynarodowych korporacji w Polsce. Dystans wladzy to termin opisujacy nieche¢
jednostek danej kultury do koncentracji wtadzy i statusu. A zatem im wigkszy dystans
wiladzy, tym wigksze przekonanie, ze centralizacja i asymetryczny podziat struktur
wladzy niezbedny jest do prawidtowego funkcjonowania struktury spotecznej'®®.
Wedlug tworcy tego terminu dystans wladzy to ,,emocjonalna przestrzen oddzielajaca
podwtadnych od przetozonych”. Zgodnie z ta definicjg dystans wtadzy wskazuje na
stosunek cztonkéw danej kultury do wystepujagcych w obszarze ich kultury
nierowno$ci. Odczuwanie przez jednostke wysokiego poziomu dystansu wiadzy
oznacza przyzwolenie spoleczenstwa na przywileje, jakimi otacza si¢ wtadza, jego
uzaleznienie od wladzy oraz Scentralizowang struktur¢ decyzyjng. Z Kolei
odczuwanie przez jednostke niskiego poziomu dystansu wtadzy oznacza partycypacje
wszystkich poziomow w procesie decyzyjnym, a w relacjach pomigdzy przetozonym
i jego podwtadnymi wystepuje wspotzaleznosé!®’. W krajach charakteryzujacych sie
wysokim poziomem dystansu wladzy jednostki sg bardziej sklonne zaakceptowaé
roznice we wiladzy i bogactwie, co oznacza, iz kraje te z zasady sg bardziej
autokratyczne®®. Z kolei w krajach charakteryzujacych si¢ niskim poziomem
dystansu wtadzy oczekiwana jest stata kontrola spoteczenstwa nad wtadza. Przektada
si¢ to kulture, elastycznos¢ i efektywnos¢ dziatan firmy, a w konsekwencji na
konkurencyjno$¢!®®. Podsumowujac, dystans wiadzy jest zatem definiowany jako

stopien wplywu wywierany przez przetozonych na swoich podwtadnych.

Z punktu widzenia organizacji, jaka jest jednostka biznesowa mi¢dzynarodowej
korporacji, centralizacja wtadzy i decyzyjno$¢ powinny by¢ dopasowane do poziomu
wymiaru  dystansu  wladzy pracownikow danej jednostki  biznesowe;.
Niedopasowanie struktury decyzyjnosci do poziomu przedmiotowego wymiaru moze
negatywnie wptywac na wiele aspektow dziatalnosci jednostki. W przypadku zbyt
wysokiej centralizacji decyzji w jednostce biznesowej cechujacej si¢ niskim
poziomem tego wymiaru u pracownikoOw moze to zmniejszaé inicjatywe

200

pracownikow na przyktad w zakresie innowacyjnosci™. W takiej sytuacji nie uda si¢

1% Tamze, s. 38.

197 Tamze.

1% R. Mihet, Effects of culture on firm risk-taking: A cross-country and cross-industry analysis, ,,Journal
of Cultural Economics” 2013, no. 37, s. 109-151.

19 . Karczewski, Zalozenia kulturowe — zaufanie — zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Stanach
Zjednoczonych i w Japonii, ,,Prakseologia” 2003, nr 143, s. 217-230.

200 £, Damanpour, Organizational innovation: A meta-analysis of effects of determinants and moderators,
»Academy of Management Journal” 1991, vol. 34, no. 3, s. 555-590.
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rowniez wykorzysta¢ wzajemnego zaufania i grupowej pracy na wspélne cele
organizacji. | odwrotnie — w przypadku zbyt niskiej centralizacji decyzji w jednostce
biznesowej cechujacej si¢ wysokim poziomem tego wymiaru przy braku inicjatywy
wlasnej pracownikow powstanie tzw. ,.bezwlad organizacyjny”, przejawiajacy si¢

trudno$ciami w podejmowaniu zwlaszcza pilnych decyzji.

A zatem réznica pomiegdzy kulturg inwestora a lokalnymi pracownikami wptynie
mi¢dzy innymi na stopien autonomii pracownikow. Zaleznie od lokalnego poziomu
tego wskaznika moze to ttumi¢ inicjatywe, co bedzie miato przetozenie na wyniki
jednostki biznesowej. Dystans do wtadzy moze rowniez utrudnia¢ komunikacje, gdyz
pracownicy moga odczuwac lek w kontaktach z przelozonymi. Menedzer, zaleznie
od poziomu tego wskaznika posrod swoich pracownikow, moze poluznia¢ lub
usztywnia¢ stosunki ze swoimi pracownikami, ulatwiajgc im w ten sposéb dziatania
indywidualne lub grupowe. Niezaleznie od kierunku, jaki obierze menedzer,
podstawa winien by¢ pomiar poziomu dystansu wiadzy pracownikow i jego wpltywu

na rezultaty dziatalnosci jednostki biznesowe;.

W zwiazku z tym identyfikacja poziomu wymiaru dystansu wiadzy w
przedmiotowe] analizie modelu zarzadzania wydaje si¢ elementem niezbednym do
uzyskania kompleksowego obrazu wptywu kulturowych uwarunkowan na

zarzadzanie jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce.
3.2. Indywidualizm i kolektywizm jako wymiary kultury

Drugim wymiarem Kkultury z przyjetej przez autora do badan koncepcji
Hofstedego jest indywidualizm i kolektywizm (IDV). To kolejny istotny z punktu
widzenia przedmiotowych badan wymiar kultury majacy wplyw na zarzadzanie
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce. Wymiar
indywidualizmu i kolektywizmu byt szeroko wykorzystywany przez wielu badaczy

w roznych dyscyplinach do wyjasnienia réznic w zachowaniu os6b badanych?%?,

201 G.H. Hofstede, W.J. Lonner, J.W. Berry, Culture's Consequences: International Differences in Work-
Related Values, University of Illinois at Urbana-Champaign's Academy for Entrepreneurial Leadership
Historical Research Reference in Entrepreneurship, Urbana—Champaign 1980; W.B. Gudykunst, T.
Nishida, K.L. Schmidt, The influence of cultural, relational, and personality factors on uncertainty
reduction processes, ,,Western Journal of Speech Communication” 1989, no. 53, s. 13-29; H.Ch. Triandis,
Cross-Cultural Studies of Individualism and Collectivism, [w:] Nebraska Symposium on Motivation, (ed.)
J. Berman, University of Nebraska Press, Lincoln 1990, s. 41-133; J.B. Sinha, J. Verma, Structure of
Collectivism, [w:] Growth and Progress in Cross-Cultural Psychology, (ed.) C. Kagitcibasi, Swets North
America, Berwyn—Lisse 1987, s. 123-129; H.Ch. Triandis, Culture and Conflict, ,,International Journal of
Psychology” 2000, vol. 35, no. 2, s. 145-152.
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Wymiar ten wystepuje zarowno w filozofii zachodniej, jak i wschodniej w analizie
podstawowych norm i regut w roéznych Kulturach?®2, Indywidualizm to termin,

203 Dotyczy on stopnia wspotzaleznosci, jaka

ktéremu przeciwstawia si¢ kolektywizm
spoteczenstwo utrzymuje wérod swoich cztonkow, definiowanej jako okre$lanie
siebie poprzez ,ja” lub ,,my”?%4. Stopien indywidualizmu w kulturze odnosi si¢ do
predyspozycji jej cztlonkéw do dbania i martwienia si¢ bardziej o siebie 1 swoja
rodzing niz o innych cztonkow grupy spotecznej, ktorej sg przedstawicielami. Poziom
indywidualizmu w krajach wysoko rozwinietych jest wyzszy niz w Krajach
rozwijajacych si¢, poniewaz istnieje mniejsza potrzeba polegania na innych
ludziach?®, Jak twierdza Hofstede i in.2%, indywidualizm charakterystyczny jest dla
kultury anglo-amerykanskiej. Natomiast za kolektywistyczne uznawane sg kultury, w
obrgbie ktorych ludzie od urodzenia zwigzani sg z licznymi podgrupami. Ochrona
opiera si¢ na podgrupach, do ktorych nalezy jednostka. Grupa chroni te jednostki,
ktore sa jej czeScia, w zamian jednostka zobowigzuje si¢ zaspokajaé potrzeby
pozostatych cztonkéw grupy?®’. W tabeli numer 11 zaprezentowano cztery atrybuty

wymiaru indywidualizm i kolektywizm?%,

202 F LK. Hsu, Americans and Chinese: Passages to Differences, University of Hawaii Press, Honolulu
1981; J.0. Yum, The Impact of Confucianism on Interpersonal Relationships and Communication Patterns
in East Asia, ,,Communications Monographs” 1988, vol. 55, no. 4, s. 374-388.

203 G, Hofstede, G.J. Hofstede, dz. cyt., s. 52.

204 5 Kitayama, H.R. Markus, M. Kurokawa, Culture, emotion, and well-being: Good feelings in Japan
and the United States, ,,Cognition and Emotion” 2000, no. 14, s. 93-124.

205 K. Leung, S. lwawaki, Cultural Collectivism and Distributive Behavior, ,,Journal of Cross-Cultural
Psychology” 1988, no. 19, s. 35-49.

206 G.H. Hofstede, W.J. Lonner, J.W. Berry, dz. cyt., s. 89.

207 G, Hofstede, Culture’s Consequences: International..., dz. cyt., s. 38.

208 T M. Singelis, H. Triandis, D. Bhawuk i in., Horizontal and vertical dimensions of individualism and
collectivism: A theoretical and measurement refinement, ,,Cross-Cultural Research” 1995, no. 29, s. 240—
275.
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Tabela 11. Czterty atrybuty wymiaru indywidualizm i kolektywizm wedtug Triandisa

Indywidualista Kolektywista
Priorytet majg cele osobiste Priorytet majg cele grupowe
Niezaleznos¢ i aspekty osobiste Wspotzaleznosci i aspekty grupowe

Prsizs nelie ik s Al Podkresla wspolnos¢ relacji, nawet jesli stanowi to

wade
Zachowania spoteczne determinowane sa Zachowania spoteczne zakorzenione sg w normach
przez postawy i obowigzkach

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: H.Ch. Triandis, Individualism & collectivism, Westview
Press, Boulder 1995

W krajach o wysokim poziomie indywidualizmu podstawowym sktadnikiem
spoteczenstwa jest niezalezna jednostka. Przedstawiciele takich kultur bardziej cenig
indywidualne triumfy. Indywidualne interesy przewazaja nad zbiorowymi. WysokKi
poziom wymiaru IDV charakteryzuje si¢ lojalnoscia jednostki gtéwnie wobec siebie
I swoich najblizszych oraz luznymi ramami spotecznymi. Badacze stwierdzili, ze
cztonkowie kultur indywidualistycznych preferuja style komunikacji bezposredniej
bardziej niz cztonkowie kultury kolektywistycznej. W krajach charakteryzujacych si¢
niskim poziomem indywidualizmu podstawowym skladnikiem spoteczefstwa jest
grupa, do ktoérej przynalezy jednostka. Przedstawiciele tych kultur przejawiaja
niekwestionowang lojalno$§¢ wobec grupy. Zbiorowe interesy przewazaja nad
indywidualnymi. Niski poziom wymiaru IDV charakteryzuje oczekiwanie, iz to grupa
zatroszczy si¢ o jednostke. Literatura przedmiotu wykazata, ze ludzie dokonujg
rozréznien w ramach grupy wiasnej / obcej niezaleznie od poziomu indywidualizmu.
Istniejg jednak roznice w tym podziale. Indywidualista zwykle odrdznia
autonomiczne ja od innych jednostek lub catych grup, podczas gdy kolektywista
zwykle rozroznia grupy wilasne (Spokrewnieni) i grupy obce (niespokrewnient).
Podsumowujac, wymiar indywidualizmu i kolektywizmu jest zatem definiowany jako
stopien wspotzaleznosci wsrdd cztonkow spoteczenstwa: indywidualistyczny = niski,

kolektywistyczny = wysoki.

Z punktu widzenia jednostki biznesowej miedzynarodowej korporacji jako
organizacji wymiar indywidualizmu i kolektywizmu znajduje odzwierciedlenie w
relacjach wewnatrz i migdzy organizacjami. Dziatalno$¢ jednostki biznesowej w
kulturach o wysokim poziomie indywidualizmu oparta bedzie na pracowniku jako

niezaleznej jednostce. Oznacza to, iz motywacja do pracy bedzie gtownie chec



spelnienia wlasnych osiaggni¢¢ jednostki. Doceniane winny by¢ inicjatywa w
dziataniu oraz indywidualne decyzje, a jednostka biznesowa osiagnie lepsze wyniki,
organizujgc prace indywidualnie. Prywatne zycie pracownika jest sferg, w ktora
pracodawca nie powinien ingerowac. Z kolei dziatalno$¢ w kulturach o niskim
poziomie indywidualizmu — zorientowana na kolektywizm — koncentrowac si¢ bedzie
na utrzymaniu jednostki biznesowej jako zbiorowosci oraz stworzeniu i utrzymaniu
harmonijnych relacji wséréd pracownikow. Jednostka biznesowa osiggnie lepsze
wyniki, organizujac prace w grupach, a w sytuacjach problemowych winna unika¢
konfliktow mogacych wywolywac¢ niepokdj posréd pracownikow jako grupy,

poszukiwaé¢ harmonii oraz podtrzymywac ducha kolektywnosci.

A zatem roznica pomigdzy kulturg inwestora a lokalnymi pracownikami wptynie
— podobnie jak w przypadku dystansu wladzy — miedzy innymi na stopien autonomii
pracownikow, co bedzie miato przetozenie na wyniki jednostki biznesowej. Wickszej
autonomii wymaga¢ beda inicjatywa, innowacyjno$é i realizacja planow?®. Z drugiej
strony mniejszej autonomii wymaga¢ beda dziatania grupowe i tworzenie
harmonijnych relacji wsréd pracownikow. Zaleznie od aktualnego poziomu
indywidualizmu pos$rod pracownikéw jednostki biznesowej menedzer moze to
wykorzysta¢é w swoim modelu zarzadzania. Zmiana poziomu wymiaru
indywidualizmu poprzez zastosowanie narzedzia, jakim jest model zarzadzania z
uwzglednieniem wymiaréw kultury, daje mozliwo$¢ poprawy wydajnosci jednostki
biznesowej. I tak, zaleznie od oczekiwanego efektu, menedzer moze — wykorzystujac
wysoki poziom indywidualizmu po$rod pracownikéw jednostki biznesowej — Szerzej
wykorzysta¢ inicjatyweg pracownikow oraz zwiekszy¢ innowacyjnos¢. Ewentualnie —
wykorzystujac niski poziom indywidualizmu — skoncentrowaé¢ wysitki na
zwickszaniu wydajnosci poprzez organizacje pracy w grupach. Wymiar
indywidualizmu/kolektywizmu, zaleznie od jego poziomu, wykorzysta¢ mozna do
wpltywania na sposéb podejmowania decyzji (indywidualny lub zbiorowy).
Niezaleznie od kierunku, jaki obierze menedzer, podstawa winien by¢ pomiar
aktualnego poziomu wymiaru indywidualizmu i kolektywizmu oraz jego wptyw na

rezultaty dziatalnos$ci jednostki biznesowe;.

209 K, Zien, S. Buckler, From experience dreams to market: Crafting a culture of innovation, ,,Journal of
Product Innovation Management” 1997, vol. 14, no. 97, s. 274-287.
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W zwigzku z tym identyfikacja poziomu wymiaru indywidualizmu i
kolektywizmu w analizie modelu zarzadzania z uwzglednieniem wymiarow kultury
wydaje si¢ elementem niezb¢dnym do uzyskania kompleksowego obrazu wptywu
kulturowych  uwarunkowan na  zarzadzanie jednostkami  biznesowymi

mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce.
3.3. Unikanie niepewnosci jako wymiar kultury

Trzecim wymiarem kulturowym z przyjetej przez autora do badan koncepcji
Hofstedego jest unikanie niepewnosci (UAI). To trzeci istotny z punktu widzenia
przedmiotowych badan wymiar kultury majacy wpltyw na zarzadzanie jednostkami
biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Unikanie niepewnosci to
termin autorstwa Marcha i Cyerta?!®. W pierwszej kolejnosci wprowadzony zostat do
socjologii organizacji. Unikanie niepewnosci wskazuje, w jakim stopniu jednostki z
badanej kultury sktonne sg radzi¢ sobie z brakiem wczesniejszej wiedzy,

nieprzewidywalnoscia wydarzen oraz ryzykiem?!!

. Odczuwanie zbyt duzego stopnia
niepewnosci powoduje Igk i niepokdj, jednak poziom tolerancji dla niepewnosci jest
roznie okre$lany przez rézne spotecznosci. Przekroczenie poziomu tolerancji
niepewnosci wywotuje stres oraz potrzebe przewidywalnosci oraz bywa powodem

wypalenia zawodowego?*2

. Odpowiedzig na takg potrzebe byly wprowadzane przez
spotecznosci religie, doktryny, zwyczaje i przepisy prawa?. Nie oznacza to, ze
unikanie niepewnosci jednoznaczne jest z checig uniknigcia ryzyka. Ryzyko odnosi
si¢ do prawdopodobienstwa wystapienia konkretnego wydarzenia, a niepewnos¢ nie
ma okre$lonego stopnia prawdopodobienstwa. A zatem odczuwanie zbyt duzego
stopnia niepewnosci powoduje lek 1 niepokdj, co moze mie¢ bezposredni wptyw na
podejmowanie decyzji. Przedstawiciele kultur charakteryzujacych si¢ wysokim
stopniem unikania niepewnosci sg bardziej uczuciowi i emocjonalni, co objawia sig¢
wickszg ekspresyjnoscig, ale tez strachem przed nowym, sztywnym podejéciem oraz

generalng nerwowoscig jednostki. W krajach charakteryzujacych si¢ wysokim

stopniem unikania niepewnosci istotnym jest przestrzeganie obowigzujacych

210 R .M. Cyert, J.G. March, A Behavioural Theory of the Firm, [w:] Organizational Behavior 2: Essential
theories of process and structure, (ed.) J.B. Miner, New York 1963, s. 118.

211 p.M. Kreiser, L.D. Marino, P. Dickson i in., Cultural Influences on Entrepreneurial Orientation: The
Impact of National Culture on Risk Taking and Proactiveness in SMES, ,,Entrepreneurship: Theory and
Practice” 2010, vol. 34, no. 5, s. 959-983.

212 M, Kraczla, Wypalenie zawodowe jako efekt diugotrwatego stresu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas. Zarzadzanie” 2013, nr 2, s. 69-81.

213 G, Hofstede, G.J. Hofstede, dz. cyt., s. 52.
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procedur, a wszelkie odstepstwa od procedur sg zle widziane. W zwigzku z faktem,
iz wszelkie zmiany budzg niepotrzebny niepokoj i utrudniajg dziatanie, nalezy je
przewidzie¢ i si¢ na nie przygotowaé. Z przeprowadzonych przez Hofstedego?*
badan wynika, iz w zakresie ekspresyjnosci wyjatek od tej reguly stanowi Japonia,
ktérej obywatele — pomimo warto$ci wskaznika UAI = 92 — znani sg z wysokiej
powsciagliwosci. Z kolei przedstawiciele kultur charakteryzujacych sie niskim
stopniem unikania niepewnosci sg bardziej sktonni zaakceptowaé niepewno$¢ i nie
wymagaja $cistych zasad i wytycznych oraz charakteryzujg si¢ elastycznym
podejsciem, ciekawoscia wobec nowosci oraz ogdlnym spokojem jednostki?®, W
krajach charakteryzujacych si¢ niskim poziomem unikania niepewnosci szansg jest
wszystko to, co nowe, a zasady i procedury traktowane sg raczej jako wskazowki, od
ktorych odstgpstwa sg jak najbardziej tolerowane. Podsumowujac, unikanie
niepewnosci jest zatem definiowane jako stopien, w jakim jednostki bedace czescig
instytucji lub organizacji czuja si¢ zagrozone przez sytuacje nieznane, wieloznaczne

lub nieustrukturyzowane.

Z punktu widzenia organizacji, jaka jest jednostka biznesowa migedzynarodowe;j
korporacji, unikanie niepewnosci znajduje odzwierciedlenie w przejrzystosci i
zgodnosci z zasadami i planami oraz strategia firmy. W zwigzku z tym brak
przejrzystosci w powyzszym co do kierunku, w jakim zmierza organizacja, moze
mie¢ negatywny wplyw na jej rezultaty®!®, Dodatkowo wysoki stopien unikania
niepewnosci powoduje lgk 1 niepokoj, co moze mie¢ bezposredni wptyw na decyzje
podejmowane w ramach petnienia swoich obowigzkéw zawodowych. Dziatalnos¢
jednostki biznesowej w kulturach o wysokim stopniu unikania niepewno$ci wymaga
wysokiego sformalizowania zasad i procedur. Jednoczesnie niski stopien unikania
niepewno$ci pracownikéw jednostki biznesowej miedzynarodowej korporacji w
Polsce wskazywalby na fakt, iz z powodzeniem beda sobie radzi¢ z niezbyt jasnymi
sytuacjami, co zgodne jest z teoria Hofstedego?'’. Powinni oni réwniez wykazywac¢

wieksza inicjatywe. Badanie przeprowadzone przez Shane’a?® z udziatem ponad 43

214 G, Hofstede, Culture’s Consequences: International..., dz. cyt., s. 38.

215 G, Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing..., dz. cyt., S. 85.

216 M.A. West, C.S. Borrill, J.F. Dawson i in., Leadership clarity and team innovation in health care,
,,Leadership Quarterly” 2003, vol. 14, no. 4-5, s. 393-410.

217 G, Hofstede, Culture’s Consequences: International..., dz. cyt., s. 38.

218 5 A. Shane, Cultural Influence on National Rate of Innovation, ,,Journal of Business Venturing” 1995,
no. 8, s. 59-73.
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organizacji wykazato zwigkszone zdolnosci innowacyjne posrod jednostek z nizszym
poziomem unikania niepewnos$ci w stosunku do tych z wyzszym poziomem.

Zwigksza to mozliwosci organizacji w zakresie innowacyjnosci.

A zatem roznica pomiedzy kulturg inwestora a lokalnymi pracownikami wptynie
negatywnie na ich wzajemne oczekiwania, a w efekcie na catg dziatalnos¢ jednostki
biznesowej. W zwigzku z tym menedzer, znajac lokalny poziom unikania
niepewnos$ci, moze nim sterowaé, dostosowujac go do ogolnego poziomu w
korporacji. Dodatkowo, znajgc konsekwencje tak wysokiego, jak i niskiego poziomu
unikania niepewnosci, menedzer jednostki biznesowej moze to wykorzysta¢ w swoim
modelu zarzadzania. Zastosowanie narzedzia, jakim jest model zarzadzania z
uwzglednieniem wymiaréw kultury, daje mozliwo$¢ poprawy wydajnosci jednostki
biznesowej. I tak, zaleznie od oczekiwanego efektu, menedzer moze — wykorzystujac
niski poziom unikania niepewnos$ci posrod pracownikow jednostki biznesowej —
szerzej wykorzysta¢ inicjatywe pracownikow. Z drugiej strony, wykorzystujac
wysoki poziom unikania niepewnosci pos$rod pracownikow, menedzer moze
zwigkszy¢ skuteczno$¢ swojego zespotu, zwiekszajac sformalizowanie zasad pracy.
Niezaleznie od kierunku, jaki obierze, podstawg winien by¢ pomiar poziomu unikania

niepewnosci 1 jego wptywu na rezultaty dziatalno$ci jednostki biznesowe;.

W zwigzku z tym identyfikacja poziomu wymiaru unikania niepewnosci w
przedmiotowej analizie modelu zarzadzania wydaje si¢ elementem niezb¢dnym do
uzyskania kompleksowego obrazu wplywu kulturowych uwarunkowan na

zarzadzanie jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w Polsce.

Podsumowujac, opisane powyzej trzy wymiary kultury — indywidualizm, dystans
wladzy oraz unikanie niepewno$ci — zwigzane sa bezposrednio z elementami
niezb¢ednymi do prawidlowego dzialania przedsigbiorstwa. Jednostke biznesowa
okresla indywidualizm, wewnetrzne relacje opisuje dystans wladzy, a jej strategie —
unikanie niepewnos$ci. Z punktu widzenia badania wptywu wymiarow kultury na
model zarzadzania jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w
Polsce porownanie trzech wybranych wymiaréow kultury inwestorow z lokalng
spotecznoscia wydaje si¢ by¢ niezmiernie istotnym elementem umozliwiajgcym
stworzenie uniwersalnego dla jednostek biznesowych dzialajacych na terenie Polski

modelu zarzadzania.



4. METODYKA PRZEPROWADZONYCH BADAN EMPIRYCZNYCH

Migdzynarodowe korporacje z definicji dzialaja w otoczeniu postepujacej
globalizacji oraz dynamicznego rozwoju, zatem do prowadzenia efektywnej dziatalno$ci
winny uwzglednia¢ kontekst kulturowy. W zwigzku z tym do praktyki zarzadzania
mig¢dzynarodowymi korporacjami wprowadzono tak zwane podejscie Glocal (potaczenie
dwoch stow z jezyka angielskiego: global i local). Oryginalnie pojecie to pochodzi od
japonskiego stowa dochakuka (globalna lokalizacja), ktore opisywato dostosowanie
technik rolniczych do warunkow lokalnych. Podejscie Glocal, zgodnie z zasadg ,,mysl
globalnie, dziataj lokalnie”, charakteryzuje si¢ uwzglednieniem zaréwno aspektow
lokalnych, jak i globalnych dziatalnosci?'®. Obecnie powszechnie stosowany w strategii
zarzadzania termin Glocal swoje poczatki zawdzigcza rozwijajaCym si¢ za granicg

firmom japonskim??°

. W mysl podejsécia Glocal wdrozenie globalnej strategii zarzadzania
wymaga uwzglednienia specyfiki kraju, w ktorym przedsiebiorstwo dziata. Zatem kultura
wydaje si¢ by¢ kluczowym czynnikiem. Niniejsza rozprawa dotyczaca kulturowych
uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji
stanowi probe identyfikacji oraz weryfikacji wptywu kulturowych uwarunkowan na

zarzadzanie jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce.

Przedstawiona w poprzednich rozdziatach analiza literatury przedmiotu oraz refleksja
autora nad wptywem kulturowych uwarunkowan na rezultaty dziatalnosci pozwolily na
sformutowanie hipotez badawczych, celow dla kazdej z postawionych hipotez oraz
wartosci dodanych rozprawy doktorskiej. Wynikiem przeprowadzonych badan jest
okreslenie  kulturowych uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Na rysunku 11 przedstawiono spdjnosc celow,

hipotez i warto$ci dodanych rozprawy doktorskiej.

218 Oxford Dictionaries English, https://www.lexico.com/definition/glocal [dostep 23.01.2022].
220 Encyclopedia of the City, (ed.) Roger W. Caves, Routledge, Abingdon—Oxon 2005.
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Metodyczne

Empiryczne

Rysunek 11. Spdjnosé celow, hipotez i warto$ci dodanych rozprawy doktorskiej
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'ﬁ Wskazanie zwigzku pomigdzy kulturowymi uwarunkowaniami zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce i rezultatami dziatalno$ci J<

Zrbdlo: opracowanie wlasne



W badaniu empirycznym autor podjal prébe odniesienia si¢ do powyzszych hipotez.
Przeprowadzenie badan empirycznych w ramach przedstawionej problematyki przyczyni
si¢ do wypelnienia istnicjgcej w Polsce luki naukowej z zakresu kulturowych
uwarunkowan zarzadzania, co pozwoli stworzy¢ model wykorzystujacy najlepsze
praktyki i wzorce stosowane obecnie w mi¢dzynarodowych korporacjach. Tym samym
luka naukowa??! lokowaé si¢ bedzie w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, w nurcie
praktycznym, na poziomie zarzadzania operacyjnego w obszarze subdyscypliny

zachowania organizacyjne®?.

Wraz ze wzrostem inwestycji zagranicznych w Polsce, powstata unikalna mozliwos¢
przeprowadzenia takich badan. W dotychczasowych ujeciach odnoszacych si¢ do
kulturowych uwarunkowan zarzadzania dominuje perspektywa amerykanska, gdyz
wigkszo$¢ prac dotyczacych powyzszych zagadnien powstaje w Stanach Zjednoczonych
i wykorzystuje charakterystyczne dla kultury amerykanskiej podejscie i wzorce. Takie
opracowania zdaniem autora nie spelniaja wszystkich niezbednych wymagan jako
wzorzec dla menadzera jednostki biznesowej w Polsce. poniewaz nie uwzglgdniaja
polskiej kultury jako kluczowego elementu. Szczegdlnie uwzgledniajac fakt, iz
tozsamos$¢ kulturowa Polakow oparta na tradycjonalizmie wywotuje nieche¢ wobec
zachowan odbiegajacych od przyjetych praktyk??. W zwiazku z tym autor postanowit

zbada¢, w jaki sposob wymiary kultury wplywaja na rezultaty dziatalnosci jednostek

biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce.

221 T yka naukowa okre$lona zgodnie z matryca subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu w ujeciu trzech
poziomow zarzadzania (strategicznego, operacyjnego i funkcjonalnego) opracowang przez Zespot ds.
Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu pod kierunkiem prof. S. Cyferta, w skladzie: prof.
Wojciech Dyduch, prof. Dominika Latusek-Jurczak, prof. Jerzy Niemczyk oraz prof. Agnieszka Sopinska.
Zaproponowany przez Zespdt model kategoryzacji subdyscyplin Nauk o Zarzadzaniu zostal opracowany
w oparciu o zastosowanie wielopoziomowej typologii, zgodnie z zasadg ,,0od ogdtu do szczegdhu”, gdzie
jako podstawe kategoryzacji dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu przyjeto kryterium charakteru prowadzonych
badan. Matryca zaprezentowana w: ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161), s. 37-48.

22 g, Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak i in., Subdyscypliny w naukach o zarzqgdzaniu — logika
wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ,Organization and
Management” 2014, nr 161, s. 37-48.

223 P, Boski, Kulturowe ramy zachowan spofecznych. Podrecznik psychologii miedzykulturowej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
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Rysunek 12. Model badawczy
"/-_\\\\" \

Model
zarzadzania

EBIT

Zrodto: opracowanie wlasne

Rezultaty dziatalnosci to pojecie, ktore zaleznie od profilu prowadzonej dzialalnosci
moze by¢ definiowane bardzo szeroko. Ze wzglgdu na probe badawcza, na ktorg skladaja
si¢ zaklady produkcyjne miedzynarodowych korporacji w Polsce, podstawowym
oczekiwanym przez wiasciciela rezultatem jest zysk operacyjny (EBIT). Jednak ze
wzgledu na etap rozwoju jednostki biznesowej (np. nowa inwestycja), otoczenie
biznesowe (np. inwestycje zwigzane ze zwigkszeniem dostepnosci parku maszynowego,
a w rezultacie uzyskanie obnizenia kosztéw dziatalnosci) lub inne okolicznosci (COVID-
19) jej wynik finansowy jako jedyny element oceny moze nie by¢ miarodajny. W zwigzku
z tym na potrzeby niniejszej dysertacji autor definiuje rezultaty dziatalno$ci jako zbidr
czterech elementow: EBIT oraz trzech wskaznikow KPI, po jednym z zakresu
technicznego, organizacyjnego i ekonomicznego. Wybor metody badawczej
podyktowany jest celem tego badania, ktorym jest zrozumienie, jaki wplyw ma
uwzglednienie w modelu zarzadzania kulturowych uwarunkowan na wskazniki KPI oraz

EBIT, a w efekcie na rezultaty dziatalnosci. Prezentowany model badawczy w
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zaproponowanej formie wydaje si¢ w sposob optymalny odpowiada¢ specyfice
prowadzenia dziatalnos$ci biznesowej w otoczeniu wielokulturowym, gdyz uwzglgdnia
wskazniki KPI, wymiary kultury i ich wplyw na wybrane wskazniki oraz model
zarzadzania z ich uwzglednieniem — co winno mie¢ pozytywny wplyw na rezultaty

dziatalnosci jednostki biznesowej mi¢dzynarodowej korporacji.

Aby osiggna¢ ten cel, autor opracowat badania jako$ciowe w oparciu 0 metode
delficka (z angielskiego Delphi method) oraz kwestionariusz VSM13 autorstwa Geerta

Hofstedego. Autorski kwestionariusz??*

zawiera 26 pytan, w tym: 7 pytan z zakresu
firmy/osoby ankietowanej, 12 pytan okreslajagcych poziomy kultury, 3 pytania z zakresu
gotowosci ankietowanych do wdrozenia modelu zarzadzania oraz 4 pytania dotyczace
wskaznikow firmy. Badania przeprowadzone zostaly po$rod manageréw $redniego i
wyzszego  szczebla  oraz  wilascicieli/dyrektorow  jednostek  biznesowych
miedzynarodowych korporacji z branz przemystowych w Polsce (w tym proba kontrolna
— przedsigbiorstwa z kapitatem polskim). Na potrzeby niniejszych badan przygotowano i
rozestano 600 ankiet do 200 firm. Ankiecie podlegato 3 pracownikéw kazdej jednostki
biznesowej, aby w ten sposob otrzymac usredniong ocen¢ z kazdej z badanych firm.
Zebrano i uporzadkowano dane z 456 ankiet, a wyniki badan przedstawiono w rozdziale
piatym niniejszej dysertacji. W zwigzku z trudno$ciami w zbieraniu danych z pomoca
kwestionariusza zwigzanymi z COVID-19 z pozostatych 134 ankiet sptyngto jedynie 28
wypelnionych czg$ciowo, ktore z tego powodu nie zostaty uwzglednione w wynikach
badan. Na 106 wystanych ankiet nie otrzymano zadnej informacji zwrotnej. Finalna proba

badawcza obejmowala 152 jednostki biznesowe. Otrzymano sumaryczng liczbe 456

ankiet do analizy statystycznej®?°.

4.1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw w aspekcie kulturowych

uwarunkowan

Ekspansja na zagraniczne rynki jest naturalnym krokiem w ewolucji
przedsiebiorstwa podyktowanym w gléwnej mierze checig zdobycia dostepu do
nowych rynkdéw oraz zasobow. Inwestycje zagraniczne sg réwniez dowodem

dojrzatosci gospodarki kraju, w ktorym sg dokonywane. Z punktu widzenia polskiej

224 Podstawe ankiety stanowily wyniki badaf oraz narzedzia i metody opisane w rozdziale 4.4 niniejszej
dysertacji.
225 Wz6r autorskiej ankiety zostal zalaczony do niniejszej dysertacji.
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gospodarki naptyw inwestycji zagranicznych, a wraz z nimi réwniez transfer

technologii i1 wiedzy, jest jednym z filaréw jej rozwoju.

Zgodnie z danymi GUS ujetymi w raporcie ,,Dziatalno$¢ gospodarcza
przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym w 2019 roku” w Polsce w roku 2019
funkcjonowato 24 165 przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym??. Sposréd nich
81,1% stanowily przedsigbiorstwa zatrudniajace do 49 oséb, 12,4% przedsicbiorstwa
zatrudniajgce 50-249 osob, a 6,5% stanowily przedsigbiorstwa zatrudniajace 250
0sob 1 wiecej. W 2020 roku wedtug danych GUS ujetych w raporcie ,,Dziatalno$é
gospodarcza przedsicbiorstw z kapitalem zagranicznym w 2020 roku” w Polsce
funkcjonowaty 23 203 przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym — to 0 4% mniej
niz w 2019 roku. Sposrod nich 80,6% stanowity przedsigbiorstwa zatrudniajace do 49
osob, 12,7% przedsigbiorstwa zatrudniajagce 50-249 osoéb, a 6,7% stanowily
przedsiebiorstwa zatrudniajagce 250 oséb i1 wiecej. W poréwnaniu z rokiem
poprzednim o 0,9% zmniejszyt si¢ udzial podmiotow klasy mikro na korzysé
podmiotow wiekszych, ktorych udziat zwigkszyt si¢ w kazdej z pozostatych klas
wielkosci 0 0,3%%2’. W 2020 roku podmioty z udziatem kapitalu zagranicznego
uzyskaty przychody ogdtem w wysokosci 1 755 435,3 mln zt, 57,1% przedsigbiorstw
wykazywato zysk brutto, a ich przychody stanowity 83,4% przychodéw wszystkich
podmiotow z udziatem kapitatu zagranicznego. W tym samym roku powstato 540
podmiotdw z kapitatlem zagranicznym. W liczbie wszystkich podmiotow z kapitatem
zagranicznym stanowity one 2,3% z zadeklarowanym kapitalem zagranicznym w
wysokosci 245 min z??. Przedsiebiorstwa mikro i mate stanowily co prawda
najliczniejsza grupe, ale jednocze$nie zatrudnialy jedynie 6,8% wszystkich
zatrudnionych, wnoszac jedynie 28,6% kapitatu zagranicznego. Przedsig¢biorstwa
srednie i1 duze z zatrudnieniem w przedziale od 50-249 do 250 i wigcej zatrudniaty

93,2% wszystkich zatrudnionych, wnoszac az 71,4% kapitatu zagranicznego.

Wedlug danych GUS kapitat zagraniczny w Polsce w latach 2019/2020 pochodzit

ze 116 krajow. Kapitat podstawowy przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym w

226 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-
niefinansowe/dzialalnosc-gospodarcza-przedsiebiorstw-z-kapitalem-zagranicznym-w-2019-
roku,26,3.html [dostep 15.06.2021].

221 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-
niefinansowe/dzialalnosc-gospodarcza-przedsiebiorstw-z-kapitalem-zagranicznym-w-2020-
roku,4,16.html [dostep 23.12.2021].

228 Tamze.
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koncu 2019 roku wyniost 220 409,7 mln zt. W jego strukturze kapitat zagraniczny
stanowit 93,7% 1 wynidst 206 549,1 min zt. Dominowat kapitat z krajow UE — 88,6%,
w tym 23,1% kapitatu zagranicznego ogotem, stanowit kapitat holenderski, 16,4%
niemiecki oraz 12,6% francuski. Kapital podstawowy przedsigbiorstw z kapitatlem
zagranicznym w Polsce w 2020 r. wyniost 232 126,4 min zt, w tym 92,9% stanowit
kapitat zagraniczny. Dominowat kapitat z krajow UE — 84,5%, w tym 22,5% kapitatu
zagranicznego ogotem, stanowit kapitat holenderski, 16,3% niemiecki oraz 12,3%

francuski.

Uwzgledniajac powyzsze, autor podjat decyzje o wyborze do proby badawczej
zaktadow produkcyjnych S$rednich i duzych przedsiebiorstw 2z kapitatem
zagranicznym w Polsce. W badaniach ujete zostaty przedsigbiorstwa ze $rednim i
duzym zatrudnieniem, co wynikato z natury przyjetej do badania proby badawcze;j.
To wilasnie $redniej i duzej wielkosci jednostki biznesowe mig¢dzynarodowych
korporacji z zasady prowadza pomiary wskaznikow KPI niezbedne do
przeprowadzenia badan w przyjetej przez autora formie. Migdzynarodowe korporacje
moga posiada¢ rowniez mikro i mate jednostki biznesowe i nadal prowadzi¢ szeroko
zakrojong dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych. Jednak w przewazajacej wigekszosci
mikro 1 mate przedsigbiorstwa nie prowadza pomiarow wskaznikow KPI, co
uniemozliwitoby ich udziat w badaniach. Wskazniki KPI stosowane sa powszechnie
przede wszystkim przez zaktady produkcyjne, stad decyzja autora, aby proba
badawcza obejmowala jedynie zaktady produkcyjne. Analizowane w
przedmiotowych badaniach dane pochodza ze 152 zakladow produkcyjnych
zatrudniajacych 50-249 oraz 250 i wi¢cej osob, a zatem proba badawcza stanowi
okolo 3,4% populacji Srednich i duzych przedsi¢gbiorstw z Kkapitalem
zagranicznym w Polsce w 2020 roku. Na prosbe przedstawicieli badanych firm ich
nazwy nie zostaly ujawnione.

W tabeli 12 przedstawiono rozktad s$rednich i duzych przedsiebiorstw w
analizowanej probie wg Kraju pochodzenia ich kapitatu. Zestawienie uzupetniono

danymi GUS na temat liczby przedsigbiorstw wg krajow pochodzenia udziatowca w
2020 roku.
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Tabela 12. Podziat przedsigbiorstw wg pochodzenia ich kapitatu

Kapital n liczba ;ngJeSd\sAi/(;Znggstw wg
angielski 15 859
austriacki 3 742
dunski 3 441
francuski 66 2 854
hiszpanski 3 626
japonski 42 139
kanadyjski 12 23
niemiecki 96 3782
polski 54 -
szwajcarski 39 673
szwedzki 9 580
us 84 418
whoski 30 626
ogotem 456 11 763

n — liczba os6b badanych

Zrédto: opracowanie wlasne

W przyjetej do badan probie badawczej najwigcej firm to przedsigbiorstwa z
kapitalem niemieckim, amerykanskim i francuskim. Stwierdzono, ze w badanej
probie bylo znacznie wigcej firm z kapitalem pochodzenia amerykanskiego,
szwajcarskiego, wtoskiego i japonskiego niz w strukturze populacji firm z kapitatem
zagranicznym w kraju. Na wykresie 1 przedstawiono procentowy rozktad firm w
analizowanej probie wg ich kapitatu w poréwnaniu do procentowej struktury
populacji firm z kapitatem zagranicznym w kraju. Zestawienie uzupetniono danymi
GUS na temat liczby przedsigbiorstw wg krajow pochodzenia udziatowca w 2020
roku. W zwiazku z faktem, iz niecate 16% kapitatu holenderskiego ulokowane jest w
branzy sklasyfikowanej jako przetworstwo, w probie badawczej nie odnotowano
zaktadu produkcyjnego z udziatem kapitatu holenderskiego. R6znice w procentowym
udziale firm w probie badawczej w stosunku do struktury populacji firm z kapitatem
zagranicznym w kraju wynikaja gltéwnie z otwartosci i gotowosci poszczegolnych

zaktadoéw produkcyjnych do udziatu w badaniach.



Wykres 1. Procentowe porownanie udziatu przedsigbiorstw w probie badawczej do struktury
populacji w kraju

25
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Zrodto: opracowanie wlasne

W tabeli 13 przedstawiono rozktad liczby o0séb zatrudnionych w
przedsigbiorstwach bioragcych udziat w badaniach. Zestawienie uzupetniono danymi
GUS na temat liczby przedsigbiorstw wg liczby osob zatrudnionych w firmach z

kapitatem zagranicznym.

Tabela 13. Liczba 0sob zatrudnionych w przedsigbiorstwie

Liczba oséb n liczba przegqusbiorstw wg
50-249 108 2877
250 i wigeej 348 1508
ogotem 456 4385

n — liczba 0s6b badanych

Zrodto: opracowanie wlasne

Wigkszos¢ przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniu zatrudniata co najmnie;j

250 osob. Stwierdzono, ze w badanej probie bylo znacznie wigce] firm
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zatrudniajacych powyzej 250 oséb niz w strukturze populacji firm z kapitatem
zagranicznym w kraju. Na wykresie 2 przedstawiono procentowy rozktad firm w
analizowanej probie w poréwnaniu do procentowe;j struktury populacji firm w kraju

wg wielkos$ci zatrudnienia zgodnie z danymi GUS.

Wykres 2. Procentowe poroéwnanie udziatu firm w probie badawczej do struktury populacji
firm z kapitatem zagranicznym w kraju
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Zrédto: opracowanie wlasne

Réznice w procentowym udziale firm zatrudniajacych od 50-249 oraz powyzej
250 pracownikow w analizowanej probie w porownaniu do procentowej struktury
populacji firm w kraju wg wielkosci zatrudnienia wynika z faktu, iz ankiety
skierowane byly gltownie do zakladéw produkcyjnych, ktére ze swojej natury

zatrudniajg 50 osob 1 wigce;.

W tabeli 14 przedstawiono rozktad branz, w ktorych funkcjonowaty firmy z
analizowanej proby zgodnie z wiodacym profilem dziatalno$ci firmy wedtug
Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej stosowanej we Wspdlnocie
Europejskiej: dziat C przetworstwo przemystowe UE klasyfikacja dziatalno$ci
(EKD)??°, Zestawienie uzupetniono danymi GUS na temat liczby przedsigbiorstw z

kapitatem zagranicznym wg branz w sekcji przetworstwo przemystowe.

229 Wersja 2 (NACE Rev. 2) Klasyfikacji Dzialalnoéci Gospodarczej stosowanej we Wspdlnocie
Europejskiej: dziat C przetworstwo przemystowe UE klasyfikacja dziatalnosci (EKD).
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Tabela 14. Branze, w ktorych funkcjonowaty firmy biorace udziat w badaniach

n |lenpritionsr

Produkcja artykutéw spozywczych 96 2088
Produkcja napojow 15 232
Produkcja wyroboéw tytoniowych 3 46
Produkcja wyrobow tekstylnych 3 673
Produkcja wyrobow z drewna i korka, z wylaczeniem mebli 18 719
Produkcja papieru i wyrobow z papieru 21 673
Produkcja chemikaliow i wyrobow chemicznych 15 1114
Produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekow i pozostatych 3 232
wyrob6éw farmaceutycznych

Produkcja wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych 15 2344
Produkcja wyrobow z pozostatych mineralnych surowcoéw niemetalicznych 24 1021
Produkcja metali 12 487
Produkcja metalowych wyrobow gotowych, z wytaczeniem maszyn i urzgdzen 21 3875
Produkcja komputerow, wyrobow elektronicznych i optycznych 6 835
Produkcja urzadzen elektrycznych 12 1091
Produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej niesklasyfikowana 12 1810
Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep 135 1462
Produkcja pozostatego sprzetu transportowego 27 441
Produkcja mebli 3 882
Produkcja wyroboéw, pozostata 15 673
Ogolem 456 20 697

n — liczba os6b badanych

Zrodto: opracowanie wlasne

Najwigcej firm zajmowalo si¢ produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i

naczep. W badanej probie bylo wigcej firm zajmujacych si¢ produkcja artykutow

przemystowych oraz produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, a

mniej przedsiebiorstw zajmujacych si¢ produkcjg wyrobow z gumy i tworzyw

sztucznych 1 produkcja metalowych wyrobow gotowych z wylaczeniem maszyn 1

urzadzen niz w strukturze przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym zajmujacych si¢

przetworstwem przemystowym wg GUS. Roznice w procentowym udziale firm w

probie badawczej w stosunku do struktury populacji firm z kapitatem zagranicznym

w Kraju zajmujacych si¢ przetworstwem przemystowym wg GUS wynika gtownie z

natury proby badawczej (Srednie i duze przedsigbiorstwa) oraz otwartos$ci i gotowosci

poszczegbdlnych zaktadow produkcyjnych do udziatu w przedmiotowych badaniach.

107



Wykres 3. Procentowe poroéwnanie udziatu przedsigbiorstw w probie badawczej do struktury
populacji firm wg GUS
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Za osiggniecie i utrzymanie przez organizacje pozycji globalnego lidera w swojej
branzy odpowiadaja w znacznej mierze tworzacy go ludzie. Rolg menedzera jest
ksztattowanie wlasciwego zaangazowania I kompetencji swoich podwtadnych. Do
podstawowych zadan menedzeréw nalezy wyzwalanie aktywnos$ci pracownikow,

ktore prowadzi do podniesienia poziomu innowacyjnosci®.

Uwzgledniajac
powyzsze kwestie, autor za zasadne uznal objecie badaniami kadry kierowniczej

jednostek biznesowych migdzynarodowych korporacji dziatajacych w Polsce. Dla

230 A. Francik, K. Szczepanska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Kompetencje menedzerskie w kontekscie
innowacyjnosci przedsigbiorstw. Innowacyjnos¢ wspolczesnych organizacji: wybrane aspekty, TNOIK
»,Dom Organizatora”, Torun 2016.

108



usrednienia wynikow badan poszczegélnych przedsigbiorstw préba badawcza
obejmowata po 3 pracownikow na kazda jednostke biznesowg ze 152 jednostek
biorgcych udzial w badaniach. W zwigzku z tym analizie statystycznej poddano w
sumie 456 ankiet. Wartym podkre$lenia jest fakt, iz przeprowadzenie badan posrod
menedzerow Sredniego i wyzszego szczebla oraz dyrektorow jest niezwykle trudnym
zadaniem. Ze wzgledu na ilo$¢ obowiazkow zwigzanych z pelniong funkcja
menedzera, pierwotnie zdecydowana ich wiekszo$¢ odmawiala uczestnictwa w
badaniach. Aby przeprowadzenie badan byto mozliwe, autor wykorzystat formalne
zwigzki z menedzerami 1 organizacjami, ktore reprezentowali, poniewaz
wspotpracowat zawodowo z firmami bioracymi udziat w badaniach na r6znych
etapach rozwoju ich dziatalnosci w Polsce. Badani stanowili grupe zréznicowang ze
wzgledu na wiek, pte¢ i wyksztatcenie. Na 456 osob, ktore wziely udziat w badaniu,
80 stanowily kobiety, a 376 me¢zczyzni. Na wykresie 4 przedstawiono procentowy

podzial ankietowanych na kobiety i m¢zczyzn w analizowanej probie.

Wykres 4. Procentowy udzial kobiet i mezczyzn w catej probie badawczej

mezczyzni
84,40%

Kobiety
15,60% '

Zrodto: opracowanie wlasne

W tabeli 15 przedstawiono podzial ankietowanych na kobiety i mg¢zczyzn w

analizowanej probie wg kraju pochodzenia kapitatu.

Tabela 15. Pte¢ 0sob badanych

Kapital Kobiety Mezczyzni
angielski 3 12
austriacki 0 3
dunski 0 3
francuski 14 52
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hiszpanski 0 3

japonski 6 36
kanadyjski 1 11
niemiecki 15 81
polski 13 41
szwajcarski 9 30
szwedzkKi 1 8

us 13 71
wioski 5 25
ogotem 80 376

Zrédto: opracowanie wlasne

Na wykresie 5 przedstawiono procentowy podziat ankietowanych na kobiety i
me¢zezyzn w analizowanej probie wg kraju pochodzenia kapitatu. Niewielki udziat
kobiet w probie badawczej najprawdopodobniej spowodowany jest faktem, iz
wigkszo$¢ managerow biorgcych udzial w ankiecie byla pracownikami dziatow
technicznych: utrzymanie ruchu, produkcja oraz R&D. Niewielkg cze$é

ankietowanych stanowili pracownicy dziatéw logistyki czy HR.



Wykres 5. Procentowy udziat kobiet i mezczyzn w probie badawczej wg kapitatu
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Zrodto: opracowanie whasne

Badani stanowili grupe zréznicowang rowniez pod wzgledem wyksztatcenia.
Sposréd 456 osoéb, ktore wziely udziat w badaniu, zdecydowana wigkszo$¢
respondentow ukonczyta studia magisterskie; niewielka grupe stanowili respondenci,
ktorzy ukonczyli studia licencjackie. Jedynie 8 osob zakonczylo edukacje na
poziomie szkoty $redniej, zaden z ankietowanych nie uzyskat tytutu doktora.

W tabeli 16 przedstawiono rozktad poziomu wyksztalcenia osob badanych.

Tabela 16. Wyksztalcenie 0sob badanych

Wyksztalcenie n
szkota srednia 8
studia licencjackie 57
studia magisterskie 391
ogotem 456

n — liczba osob badanych

Zrodto: opracowanie wlasne
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Procentowy podziat ankietowanych wedlug wyksztatcenia przedstawia wykres 6.

Wykres 6. Procentowy rozktad wyksztatcenia osob badanych w probie badawczej

| Studia magisterskie 86%

Szkota $rednia 2%
Studia licencjackie 12%

.

Zrodto: opracowanie wlasne

Jednym z najistotniejszych wskaznikow weryfikujacych wiedze¢ o organizacji
oraz wplyw menedzera na jej dziatanie jest staz pracy. W tabeli 17 przedstawiono

rozktad stazu pracy osob badanych.

Tabela 17. Staz pracy osob badanych

Staz pracy n
0-10 lat 103
11-20 lat 191
21-30 lat 144
311 wigcej lat 18
ogolem 456

n — liczba os6b badanych

Zrodto: opracowanie wlasne

Wsrod respondentdw najliczniejsza grupe Stanowili menedzerowie pracujacy
przez okres 11-20 lat. Drugg pod wzgledem liczebnosci grupe respondentow
stanowili menedzerowie pracujacy przez okres 21-30 lat. Trzecig, stosunkowo liczng
grupe respondentow stanowili menedzerowie pracujacy jedynie przez okres 0-10 lat.

Najmniej liczng grupe stanowili menedzerowie pracujacy przez okres powyzej 30 lat.



Na podstawie odpowiedzi obliczono $redni staz pracy ankietowanych, ktoéry wyniost
16,7 lat. Na wykresie 7 przedstawiono procentowy udziat os6b ankietowanych w

analizowanej probie wg stazu pracy.

Wykres 7. Procentowy udziat osob ankietowanych w analizowanej probie wg stazu pracy

' 21-30 lat 31%

11-20 lat 42% 231 lat 4%

0-10 lat 23%

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejnym wskaznikiem, szczeg6lnie istotnym pod wzgledem wplywu menedzera
na organizacje, jest stanowisko zajmowane przez osobe ankietowang. W tabeli 18

przedstawiono rozktad stanowisk, na ktorych pracowaty osoby badane.

Tabela 18. Stanowiska, na ktorych pracowaty osoby badane

Stanowisko n
Wiasciciel / Wspotwtasciciel / Dyrektor / Zastgpca Dyrektora 28
Kierownik sredniego szczebla 227
Kierownik nizszego szczebla 201
Ogotem 456

n — liczba osob badanych

Zrédto: opracowanie wlasne

Wsrod respondentéw najliczniejszg grupe stanowili managerowie S$redniego
szczebla — 227 manageréow. Druga pod wzgledem liczebnosci grupe, zblizong
wielkoscig do pierwszej, stanowili managerowie nizszego szczebla — 201 managerow.
Trzecia, najmniej liczng grupe stanowili managerowie na stanowisku dyrektora i

zastepcey dyrektora lub wiasciciele i wspotwiasciciele firmy.

W przedmiotowych badaniach przeprowadzono — w oparciu o wartos¢ ilorazu

wiarygodnos$ci — badanie zaleznosci pomigdzy stanowiskiem pracy osob badanych a
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gotowoscig do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania z indywidualnej perspektywy menedzera. Niezaleznie od
uzyskanego wyniku, w zwigzku z faktem, iz przedmiotem badan byly jednostki
biznesowe miegdzynarodowych korporacji, ostateczna decyzja o ewentualnym
wdrozeniu modelu zarzadzania uwzgledniajacego lokalne kulturowe uwarunkowania
w zdecydowanej wigkszosci przypadkéw podjeta zostanie pod warunkiem akceptacji
przez centrale firmy. Zatem wplyw zajmowanego przez ankietowanego managera
stanowiska moze by¢ istotny, ale nie bedzie jedynym elementem niezb¢dnym do

podjecia takiej decyzji.

Na wykresie 8 przedstawiono procentowy udzial osob ankietowanych w

analizowanej probie wg stazu pracy.

Wykres 8. Procentowy udziat 0sob ankietowanych w analizowanej probie wg stazu pracy

[ Kierownik nizszego szczebla ]

Wiasciciel/Dyrektor

Kierownik sredniego szczebla I

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Sposrod managerdéw bioracych udziat w finalnych badaniach w poczatkowe;j fazie
wybrano 5 ekspertow poziomu wiasciciel/dyrektor z wieloletnia praktyka w
zarzadzaniu zakladami produkcyjnymi z kapitalem polskim, niemieckim oraz
amerykanskim celem okreslenia optymalnych wskaznikow KPI z zakresu

ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego?3:.

281 Szczegodly zastosowanych w badaniach wskaznikoéw KPI opisano w rozdziale 4.3 niniejszej dysertacji,
natomiast charakterystyke narzgdzia badawczego zastosowanego w przedmiotowym badaniu przy doborze
wskaznikoéw KPI (metoda delficka) opisano w rozdziale 4.4 niniejszej dysertacji.



Na prosbe menedzeréw biorgcych udziat w badaniach, pomini¢to wszelkie
informacje umozliwiajace identyfikacj¢ tak osob ankietowanych, jak i

reprezentowane przez nie organizacije.

4.2. Charakterystyka kulturowych uwarunkowan funkcjonowania jednostek

biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce

Krajobraz przemystowy w Polsce zmienit si¢ glgboko w ostatnich latach. Nie
tylko niskie w poroéwnaniu z zachodnig Europg koszty, ale réwniez wydajno$¢ oraz
jako$¢ to w dzisiejszym $Srodowisku produkcyjnym czynniki decydujace nie tylko o
wyniku finansowym, ale przede wszystkim o przetrwaniu firmy w wysoce
konkurencyjnym $rodowisku??. Proces industrializacji i rozwoju w Polsce czesto
stwarza nowe potrzeby i warunki, ktore stymuluja przyjmowanie nowych postaw i
warto$ci przez spoteczenstwo. Kultura odgrywa integralng role w ksztalttowaniu
zachowan organizacyjnych, szczegdélnie w korporacjach migdzynarodowych
dzialajacych na wielu rynkach. Co wigcej, tozsamos¢ kulturowa wydaje si¢ by¢
najwazniejszym wyroznikiem zachowan organizacyjnych w poszczeg6lnych krajach.
Jest zatem tym elementem zycia ludzkiego, ktérego znaczenie wzrasta w warunkach

postepujacej globalizacji, ktora — jak twierdzi Fukuyama?®

— doprowadzi do ,,konca
historii”, czyli catkowitego ujednolicenia w sferze gospodarczej i politycznej. Wplyw
kultury danej spotecznosci na organizacje byt juz przedmiotem badan?*. Chociaz
kulture wskazuje si¢ jako zrodto wielu probleméw, nie prowadzi si¢ regularnych
badan nad wplywem lokalnych uwarunkowan kulturowych na zarzadzanie
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce. Intensywnos¢
zjawisk zwigzanych z inwestycjami zagranicznymi w Polsce daje unikalng mozliwo$é
przeprowadzenia badan w kontek$cie kulturowych uwarunkowan zarzadzania w
polskich jednostkach biznesowych migdzynarodowych korporacji. Szczegodlnie
uwzgledniajac fakt, iz w dotychczasowych ujeciach odnoszacych si¢ do kulturowych
uwarunkowan zarzgdzania dominuje perspektywa amerykanska — gdyz wigkszo$¢

prac dotyczacych powyzszych zagadnien powstaje w Stanach Zjednoczonych i

wykorzystuje charakterystyczne dla kultury amerykanskiej podejscie i wzorce. Takie

232 D.R. Brousell, J.R. Moad, P. Tate, The Next Industrial Revolution: How the Internet of Things and
Embedded, Connected, Intelligent Devices will Transform Manufacturing, Frost & Sullivan, A
Manufacturing Leadership White Paper, 2014, https://www.allegient.com/wp-
content/uploads/FS_Industrial revolution.pdf [dostgp: 16.12.2019].

233 F, Fukuyama, The end of History and the Last Man, Free Press, New York 1992.

23 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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opracowania zdaniem autora nie spetniaja wszystkich niezb¢dnych wymagan jako

wzorzec, poniewaz nie uwzgledniajg polskiej kultury jako kluczowego elementu.

W celu zidentyfikowania wymiarow kultury kraju pochodzenia kapitatu
przedsigbiorstwa oraz Polski — jako kraju goszczacego — oparto si¢ na koncepcji oraz
kwestionariuszu Values Survey Module 2013 (dalej VSM13) autorstwa Geerta
Hofstedego. Wyszczegdlnione przez niego wymiary kultury sg szeroko stosowane do
prowadzenia badan miedzykulturowych?®. Chociaz teorie Hofstedego byly
krytykowane jako uproszczone i problematyczne w ich konceptualizacji oraz
walidacji, w duzej mierze nadal uwaza si¢ je za najbardziej wiarygodne. Badacze
podkreslaja jednak, ze w badaniach nalezy wzig¢ pod uwage wspotczesne trendy
spoteczno-polityczne i kulturowe ksztattujace okreslony kontekst narodowy?3.
Hofstede w VSM13 proponuje sze$¢ wymiaréw kultury narodowej: dystans wtadzy
(Power Distance Index — PDI), indywidualizm i kolektywizm (Individualism — IDV),
unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance Index — UAI), orientacje
dhugoterminowsg (Long Term Orientation — LTO), meskos¢ i kobiecos¢ (Masculinity
— MAS) oraz pobtazanie (Indulgence). Przeglad literatury wykazat jednak, ze nie
wszystkie wymienione powyzej wymiary stanowily podstaw¢ w badaniach. Na

przyktad Rinne i in.%¥’

zaproponowali analize¢ wplywu dystansu wiladzy,
indywidualizmu i unikania niepewnosci na stopien innowacyjnosci narodow. Kot i
in.2%8 zastosowali wymiary Kkultury Hofstedego przy doborze do badan krajow, z
ktérych pochodzity badane przedsiebiorstwa. Bilan i in.?° zastosowali wybrane
wymiary kultury do analizy powigzania czynnikbw marki ze stabilnoScig
makroekonomiczng. Rossberger i Krause?*® ocenili, w jaki sposob relacje migdzy

praktykami kultury narodowej wptywaja na zdolno$¢ innowacyjng, a Werner®*!

25V, Taras, P. Steel, B.L. Kirkman, Improving national cultural indices using a longitudinal meta-analysis
of Hofstede’s dimensions, ,,Journal of World Business” 2012, no. 47, s. 329-341.

2% S, Hennekam, L. Tahssain-Gay, Changing attitudes towards diversity: The Netherlands and Morocco
compared, ,,Management Decision” 2015, vol. 53, no. 9, s. 2135-2155.

237 T, Rinne, G.D. Steel, J. Fairweather, Hofstede and Shane revisited: The role of power distance and
individualism in national-level innovation success, ,,Cross-Cultural Research” 2012, vol. 46, no. 2, s. 91—
108.

2% g Kot, A.U. Haque, A. Kozlvski, Strategic SCM’s Mediating Effect on the Sustainable Operations:
Multinational Perspective, ,,Organizacija” 2019, vol. 52, no. 3, s. 219-235.

2% y V. Bilan, S.V. Lieonov, O.V. Liulov i in., Brand management and macroeconomic stability of the
country, ,,Polish Journal of Management Studies” 2019, vol. 19, no. 2, s. 61-74.

240 R J. Rossberger, D.E. Krause, Personality, Culture and Innovation, ,,Journal of Psychology” 2014, no.
1,s. 1-7.

241 A. Werner, ,,The Relationship between Innovation and Hofstede’s Culture Dimensions”, Faculty of
Economics and Business Administration (FEBA), Sofia University St. Kliment Ohridski, Sofia 2015.
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wykorzystal dane wtérne z Globalnego Indeksu Innowacji (GII) do oceny zwiagzku z

zaledwie czterema wymiarami kultury narodowej. Farndale i Sanders?*2

opierajg si¢
na czterech wymiarach, aby konceptualizowaé mi¢dzykulturowe systemy zarzgdzania
zasobami ludzkimi, podobnie Lockenhoff i in.?*® w badaniach dotyczacych znaczenia
warto$ci kulturowych dla ksztattowania si¢ stereotypow ptciowych. Rowniez Kovéacs
i Kot?* w swoich badaniach dotyczacych wplywu zarzadzania tancuchem dostaw na
operacje stosujg cztery wymiary kultury Hofstedego. Zatem zastosowanie wszystkich
sze$ciu wymiarow mogloby utrudni¢ analiz¢ 1 w szczeg6lnosci porownanie wynikow.
W zwigzku z powyzszym, nawigzujac do pierwotnej wersji koncepcji Hofstedego,
autor w swoich badaniach postanowit wykorzysta¢ trzy — uznawane za pierwotne?*®
— wymiary kultury z modelu Hofstedego, a mianowicie: dystans wtadzy,
indywidualizm oraz unikanie niepewnosci. Sg to najczgsciej wystgpujace wymiary,
niezaleznie od przyjetej koncepcji dotyczacej badan nad wymiarami Kkultury.
Dodatkowym argumentem przemawiajagcym za ograniczeniem ilo§ci wymiarow
kultury w przyjetej koncepcji badan jest obszerno$¢ pracy wymaganej w przypadku
uwzglednienia wigkszej ilosci wymiarow kultury. Wprowadzenie do przyjetego przez
autora modelu badan dwukrotnie wigkszej liczby wymiaréw kultury zwigksza stopien
jego skomplikowania tak w analizie, jak i w szczegolnosci w jego stosowaniu. Jak
powszechnie wiadomo, ,biznes lubi proste rozwigzania”. Fakt ten staje sie
szczegllnie istotny przy uwzglednieniu innych modeli. Na przyklad w modelu

GLOBE wyrozniono 9 podstawowych wymiaréw kultury?4®

. A zatem przyjeta przez
autora uproszczona koncepcja umozliwi nie tylko ocene wplywu kulturowych
uwarunkowan na wyniki dziatalno$ci miedzynarodowych korporacji w Polsce, ale

rowniez praktyczne zastosowanie warto$ci, jakie niosa za sobg wyniki

242 £, Farndale, K. Sanders, Conceptualizing HRM system strength through a cross-cultural lens, ,,The
International Journal of Human Resource Management” 2017, no. 28, s. 132-148.

283 C.E. Lockenhoff, W. Chan, R.R. McCrae i in., Gender Stereotypes of Personality: Universal and
Accurate?, ,,Journal of Cross-Cultural Psychology” 2014, vol. 45, no. 5, s. 675-694.

244 G. Kovécs, S. Kot, New logistics and production trends as the effect of global economy changes, ,,Polish
Journal of Management Studies” 2016, vol. 14, no. 2, s. 115-126.

245§ .. Sutkowski, dz. cyt., s. 49.

246 Wymiary kultury GLOBE: unikanie niepewnos$ci (uncertainty avoidance), dystans wladzy (power
distance), kolektywizm instytucjonalny (institutional collectivism), olektywizm grupowy (in-group
collectivism), rownouprawnienie ptci (gender egalitarianism), asertywno$é—stanowczos¢ (assertiveness),
orientacja przysziosciowa (future orientation), orientacja zadaniowa — wynikowa (performance
orientation) oraz orientacja humanitarna (humane orientation); Cultural Acumen for the Global Manager:
Lessons from Project Globe, ,,Organizational Dynamics” 2007, vol. 29, no. 4, s. 293-301; R.J. House, M.
Javidan, Overview of Globe, ,,Organizational Dynamics” 2007, vol. 29, no. 4, s. 11-14; F.C. Brodbeck,
Navigationshilfe fiir internationales Change Management..., ,,Organizational Dynamics” 2007, vol. 29,
no. 4,s. 19
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przedmiotowych badan. Niniejsza dysertacja winna nies¢ za soba nie tylko
warto§ciowe uzupetnienie teorii, ale przede wszystkim praktyki zarzadzania.
Proponowany przez autora model zarzadzania — dzigki synergii stylow zarzadzania
kraju pochodzenia kapitalu oraz miejsca prowadzenia dziatalno$ci — ma na celu
optymalizacj¢ migdzy innymi zarzadzania zrdznicowanymi etnicznie zespotami,

organizacj¢ programow szkoleniowych czy wyboru kandydata na menedzera.

Hofstede?*” definiuje dystans wiadzy (PDI) si¢ jako stopien, w jakim mniej
wpltywowi czlonkowie instytucji 1 organizacji w danym kraju oczekuja nierdwnego
rozktadu wiladzy i akceptujg go. Wedtug Hofstedego dystans wtadzy definiuje sposob,
w jaki spoleczenstwa radza sobie z nieréwnosciami w zakresie dobr materialnych 1
niematerialnych. Prestiz, bogactwo i wladza ro6znia si¢ pod wzgledem znaczenia i
sposobu, w jaki ludzie na nie reaguja w roznych spoteczenstwach. A zatem poziom
dystansu wiladzy informuje o zaleznoéciach w danym kraju. W krajach o matym
dystansie wladzy istnieje ograniczona zalezno$¢ podwiladnych od szefow, a niski
dystans emocjonalny miedzy nimi powoduje, iz podwladni z tatwoScig zaprzecza
swoim szefom. Za wazne uwazane sa rowno$¢ i szanse dla wszystkich, podczas gdy
hierarchiczne réznice w relacjach spotecznych sg oczekiwane w przypadku duzego
dystansu wladzy. Wedlug Hofstedego kultury charakteryzujace si¢ duzym dystansem
wladzy akceptuja 1 oczekuja nierownosci w dystrybucji wladzy i1 bogactwa w

248 \Wysoki poziom dystansu wtadzy moze sugerowaé tendencje do

spoteczenstwie
postrzegania autorytetoOw jako posiadajgcych niekwestionowang wladze w systemie,
zatem opinie osoby posiadajgcej autorytet beda dominowaé. W organizacjach
przetozony i podwtadni uwazajg si¢ za egzystencjalnie nierownych, poniewaz system
hierarchiczny opiera si¢ na nierownosci egzystencjalnej. Idealnym szefem w oczach
podwladnych jest ten, ktorego najbardziej szanujg. Gdy powstanie spor migdzy
przetozonym a podwiladnym, naturalnym bedzie, ze przetozony doprowadzi do
podporzadkowania si¢ przez podwiladnego. Co wigcej, spoteczenstwa o wysokim
poziomie dystansu witadzy we wszelkich sporach prowadzi¢ beda do rozwigzania
typu: wygrany-przegrany (z angielskiego win-lose), a nie do rozwigzania wygrany-
wygrany (z angielskiego win-win). W takim spoteczenstwie zasadno$¢ uzytych

srodkow jest nieistotna, a kompromis nie wchodzi w gre. Tak wigc podwtadni nie

247 G, Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt., s. 69.
248 G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing..., dz. cyt., s. 85.

118



beda sprzeciwiaé si¢ bezposrednio i otwarcie swoim przelozonym nawet w sytuacji,
gdy ich argumenty sg stuszne. Zatem od roznicy w poziomie dystansu wladzy w
polskim spoteczenstwie oraz poziomie tego wymiaru kultury w spoleczenstwie
inwestora zaleze¢ bedzie stopien uwzglednienia dystansu wladzy w modelu
zarzadzania. Na wykresie 9 zaprezentowano poziom wskaznika dystansu wladzy

kultur biorgcych udzial w przedmiotowych badaniach.
Wykres 9. Wskaznik PDI badanych kultur wg Cultures and Organizations (3rd edition)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie http://www.geerthofstede.nl/ [dostep 15.06.20217%4°

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Hofstedego, Polska na tle gtownych
inwestorow W Kraju plasuje si¢ Wysoko w wymiarze dystansu wiadzy: 68 punktow na
100 mozliwych. Oznacza to, ze ludzie sktonni sg akceptowac hierarchiczny porzadek,
w ktorym kazdy ma swoje miejsce i ktory nie wymaga dalszego uzasadnienia. A
zatem hierarchia w organizacji postrzegana jest jako naturalna, podwtadni oczekuja,
ze managerowie bedg im méwic, co majg robi¢, a idealnym szefem jest zyczliwy
autokrata. Kultury narodowe wszystkich zidentyfikowanych w przedmiotowych
badaniach inwestorow w wymiarze dystansu wiadzy plasuja si¢ nizej lub
zdecydowanie nizej na skali Hofstedego. W zwigzku z tym autor uznat za zasadna
identyfikacje dystansu wiadzy jako jednego z trzech wymiaroéw kultury w analizie
modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w

Polsce, szczegdlnie ze istotnos$¢ tego wymiaru kultury zostata potwierdzona rowniez

249 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt.; aktualne dane: www.geerthofstede.nl [dostep
15.06.2021].
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w innych projektach badawczych®P. Sposrod pytan zawartych w autorskim
kwestionariuszu do wymiaru dystansu wtadzy odnosza si¢ pytania H5, H2, K oraz
L2251.

Wymiar indywidualizmu (IDV) pojawit si¢ zardbwno w filozofii zachodniej, jak i
wschodniej w analizie norm i regul réznych kultur przeprowadzonych przez Hsu?>2
oraz Yum?®, Badania wskazuja indywidualizm/kolektywizm jako istotny wymiar
zmiennosci kulturowej, ktory wpltywa na sposéb komunikacji®®*. Spoteczefistwa
indywidualistyczne to takie, w ktorych jednostka dba przede wszystkim o siebie i
swoja najblizszg rodzing, natomiast spoleczenstwa kolektywistyczne to takie, w
ktorych ludzie zwigzani sg z licznymi podgrupami. Jak stwierdzit Hofstede, w
spoteczenstwach kolektywistycznych to podgrupy daja opieke i chronig jednostke, ale
w zamian wymagaja lojalnoéci?®®. Badacze doszli do wniosku, ze cztonkowie kultur
indywidualistycznych preferuja style komunikacji bezposredniej bardziej niz kultury
kolektywistyczne. Badacze «c¢i odkryli réwniez, ze czlonkowie kultur
kolektywistycznych maja tendencje do preferowania unikania. Indywidualizm byt
szeroko wykorzystywany przez wielu badaczy jako istotny wymiar teoretyczny do
wyjasniania roznic w zachowaniu interpersonalnym w réznych dyscyplinach
naukowych na catym $wiecie, miedzy innymi przez Triandisa®®. Wielu badaczy
indywidualizmu odrzuca idee jednowymiarowe;j koncepcji
indywidualizm/kolektywizm, poniewaz taka kategoryzacja uznawana jest za
uproszczenie®’. Tak wiec, cho¢ wcigz sa one udoskonalane, wickszo$é
konceptualizacji i miar indywidualizmu odzwierciedla t¢ wielowymiarowosc.

Analiza  literatury =~ wykazata, ze rozne  konceptualizacje 1  miary

250 p E. Mouritzen, Svara J., Leadership at the Apex: Politicians and Administrators in Western Local
Governments, University of Pittsburgh Press, Pittsburgh 2002.

21 Wz6r autorskiej ankiety jest zataczony do niniejszej dysertacji.

22 F L.K. Hsu, dz. cyt., s. 90.

253 J.0. Yum, The Impact of Confucianism on Interpersonal Relationships and Communication Patterns in
East Asia, ,,Communications Monographs” 1988, vol. 55, no. 4, s. 374-388.

254 W .B. Gudykunst, T. Nishida, K.L. Schmidt, The influence of cultural, relational, and personality factors
on uncertainty reduction processes, ,,Western Journal of Speech Communication” 1989, no. 53, s. 13-29.
25 G, Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing..., dz. cyt., S. 85.

2% H.Ch. Triandis, Culture..., dz. cyt., s. 89.

257 S.H. Schwartz, Beyond the Individualism/ Collectivism; New Cultural Dimensions of Values, [w:]
Individualism and Collectivism: Theory, Method and Applications, (ed.) U. Kim, Sage, Beverly Hills 1994,
s. 85-119; D. Sinha, R.C. Tripathi (1994). Individualism in a collectivist culture: A case of coexistence of
opposites, [w:], Individualism and collectivism: Theory, method, and applications, (eds.) U. Kim, H.C.
Triandis, C. Kagit¢ibasi i in., Sage Publications, Thousand Oaks 1994, s. 123-136.
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indywidualizmu/kolektywizmu odzwierciedlaja ztozong nature pojecia®®. W
spoteczenstwach kolektywistycznych warto$ci zwigzane z dobrostanem grupy sa
postrzegane jako bardziej krytyczne niz pragnienia indywidualistyczne, takie jak
osiggniecia jednostki. A zatem spoteczenstwa kolektywistyczne ktada nacisk nie tyle
na indywidualne interesy, ile na utrzymanie zbiorowosci i kontynuacj¢ harmonijnych
relacji  jej czlonkow. W szerszym kontek$cie jednostki w  kulturach
kolektywistycznych moga wykazywac¢ harmoni¢ w grupie wilasnej, ale spoteczenstwo
jako cato$¢ moze charakteryzowac si¢ duzym zréznicowaniem, poniewaz tak wicle
relacji miedzyludzkich ksztattowanych jest tak w ramach grup wewnetrznych, jak i

h?®.  Czesto kontrastuje to z wickszym indywidualizmem i

zewnetrznyc
egocentryzmem, o ktérych méwi si¢, ze sg charakterystyczne dla kultury anglo-
amerykanskiej?®®. Indywidualizm kojarzony jest z Wwyzszymi poziomami
produktywnosci i produktu narodowego brutto narodéow (Hofstede?®!, Sinha i
Verma??), sprzyjajac wymianie ekonomicznej. A zatem indywidualne réznice w
indywidualizmie moga stuzy¢ jako mechanizm, ktory wptywa na powodzenie lub
niepowodzenie dziatalno$ci. Firmy przemystowe, ktore dziatajg na podstawie analiz
korzysci i kosztow, z pracownikami o sklonno$ciach indywidualistycznych, sg
bardziej sklonne do przestrzegania stosunkow umownych opartych na zasadach
wymiany gospodarczej. Wedtug Phua i Rowilson w dobie globalizacji takie firmy
poradzg sobie lepiej niz firmy faworyzujace grupy wlasne/wewnetrzne®®3, Poniewaz
dominujacy skladnik indywidualizmu/kolektywizmu dotyczy przynaleznosci do
grupy, poziom, w jakim jednostka odczuwa przynaleznos¢ do grupy wilasnej,
odzwierciedla odczuwany przez jednostke poziom podobienstwa do innych osob w

grupie®®®, a pojedynczy cztonek grupy jest bardziej sktonny do wspotpracy z

2% T M. Singelis, H. Triandis, D. Bhawuk i in., Horizontal and vertical dimensions of individualism and
collectivism: A theoretical and measurement refinement, ,,Cross-Cultural Research” 1995, no. 29, s. 240—
275; H.Ch. Triandis, Individualism & collectivism, Westview Press, Boulder 1995; J.A. Wagner, Studies of
individualism-collectivism: Effects on cooperation in groups, ,,Academy of Management Journal” 1995,
no. 38, s. 152-172.

29 FT. Phua, S. Rowlinson, Cultural Differences as An Explanatory Variable for Adversarial Attitudes in
The Construction Industry: The Case of Hong Kong, ,,Construction Management and Economics” 2003,
vol. 21, no. 7, s. 777-785.

260 G, Hofstede, R.R. McCrae, Personality and culture revisited: Linking traits and dimensions of culture,
,,Cross-Cultural Research” 2004, no. 38, s. 52-88.

%1 G. Hofstede, Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context, ,,Online Readings in
Psychology and Culture” 2011, no. 2, art. 8.

262 ] B. Sinha, J. Verma, dz. cyt., s. 120.

2683 F.T. Phua, S. Rowlinson, dz. cyt.

264 M.B. Brewer, In-group Bias in the Minimal Intergroup Situation: A Cognitive-Motivational Analysis,
»Psychological Bulletin” 1979, vol. 86, no. 2, s. 307-324.
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pozostatymi czlonkami grupy. Zatem od roéznicy w poziomie indywidualizmu w
polskim spoteczenstwie oraz poziomie tego wymiaru kultury w spoleczenstwie
inwestora zaleze¢ bedzie oczekiwany i faktyczny poziom komunikacji i gotowo$¢ do
wspotpracy. Na wykresie 10 zaprezentowano poziom wskaznika indywidualizmu

kultur biorgcych udzial w przedmiotowych badaniach.

Wykres 10. Wskaznik IDV badanych kultur wg Cultures and Organizations (3rd edition)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie http://www.geerthofstede.nl/ [dostep 15.06.2021]%°

Jak wynika z badan Hofstedego, Polska w wymiarze indywidualizmu na tle
glownych inwestoréw plasuje si¢ ponizej $redniej, natomiast na skali Hosfstedego
powyzej sredniej z 60 punktami na 100 mozliwych. Oznacza to, ze produktywnos¢
wewnetrzna (z punktu widzenia polskiej jednostki biznesowej, a nie catej organizacji)
winna by¢ na wysokim poziomie. Uwzgledniajac jednak poziom indywidualizmu
inwestora, moze to mie¢ negatywny wplyw na poziom komunikacji oraz globalne
wyniki korporacji. W zwigzku z faktem, iz dla przewazajacej wigkszosci biorgcych
udzial w badaniach poziom IDV jest powyzej S$redniej, wspdlne sg relacje
pracodawca/pracownik, ktore nie sa postrzegane w kategoriach moralnych, a w
zatrudnianiu i awansach uwzglednia si¢ optymalnego kandydata. Jedynie w
przypadku trzech inwestorow poziom IDV jest nizszy niz dla Polski, w tym jedynie
Japonia znajduje si¢ ponizej $redniej. W zwigzku z tym identyfikacja indywidualizmu
jako jednego z trzech wymiaréw kultury w analizie modelu zarzadzania jednostkami

%5 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt.; aktualne dane: www.geerthofstede.nl [dostep
15.06.2021].
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biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce dostarczy nowych i
uzytecznych spostrzezen. Ze wzgledu na blisko$¢ poziomu przedmiotowego wymiaru
ewentualny brak jego wplywu w modelu zarzadzania na efekty dziatalnosci
potwierdzi teze, iz to réznice w poziomach wymiarow kultury maja wptyw na efekty
dziatalnosci. Sposrod pytan zawartych w autorskim kwestionariuszu do wymiaru

indywidualizmu odnosza si¢ pytania H1, H3, H4 oraz H6%%,

Unikanie niepewnos$ci (UAI) odnosi sie do mechanizmu, ktory spoteczenstwa
rozwijajg w celu radzenia sobie z niepewnos$cig i nieprzewidywalnoscig przysztosci.
Wedlug Hofsetdego®®’ niektore spoleczefistwa ucza swoich obywateli, aby
akceptowa¢ niepewnos¢. W takich spoteczenstwach obywatele tatwiej podejma
ryzyko 1 nie bedg tak cigzko pracowac. Beda réwniez tolerancyjni wobec zachowan 1
opinii innych, poniewaz nie czujg si¢ przez nie zagrozeni. W celu uniknigcia
niepewnosci niektore spoleczenstwa wprowadzaja wiele zasad i procedur
zwiekszajacych poczucie bezpieczenstwa na trzy podstawowe sposoby. Pierwszym z
nich bylta religia. Czyni ona niepewnos¢ tolerowang, poniewaz zawiera przestanie
wykraczajace poza niepewnos$¢. Pomaga to ludziom zaakceptowaé niepewno$¢ dnia
dzisiejszego, poniewaz interpretuja je w kategoriach czegos wigkszego i
potezniejszego, co wykracza poza osobistg rzeczywistos¢. Drugim sposobem
podnoszenia poczucia bezpieczenstwa sg prawa i wszelkiego rodzaju formalne zasady
oraz instytucje, ktore chronig ludzi przed nieprzewidywalnoscig ludzkich zachowan.
Trzecim i najnowszym sposobem podnoszenia poczucia bezpieczenstwa jest
technologia, dzigki ktorej ludzie chronig si¢ przed zagrozeniami matki natury czy

wojng.

Wedhug Hofstedego teoretycznie spoteczenstwa unikajace niepewnosci preferuja
ustrukturyzowane, zorganizowane i uregulowane warunki, podczas gdy
spoteczenstwa charakteryzujgce si¢ niskim poziomem unikania niepewnos$ci s3
bardziej sktonne zaakceptowac¢ niepewnos¢ 1 nie wymagajg regulacji, $cistych zasad
i wytycznych?®. Spoteczne normy unikania niepewnosci obejmuja przekonanie, ze
niepewnos$¢ tkwigca w zyciu jest odczuwana jako ciggle zagrozenie i nalezy ja

zwalcza¢ i podejmowaé tylko znane ryzyko?®®. Osoby z wysokim wskaznikiem

266 Wzor autorskiej ankiety jest zataczony do niniejszej dysertacji.

267 G. Hofstede, The Cultural..., dz. cyt., 75-89.

28 G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing..., dz. cyt., s. 85.
269 G, Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt., s. 69.
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unikania niepewnos$ci prawdopodobnie rowniez beda chciaty unikngé sporéw, beda
wigc sktonne do kompromisu w poszukiwaniu rozwigzania korzystnego dla
wszystkich, aby konflikt byt bardziej przewidywalny 1 w ten sposob zmniejszyla si¢
niepewno$¢. Che¢ uniknigcia niepewnos$ci moze prowadzi¢ do podejmowania
bardziej ryzykownych decyzji, a te sa jednym z kluczowych procesow zwigzanych z
zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Stopien, w jakim cztonkowie kultury czuja sie¢
zagrozeni przez nieznane, znajduje odzwierciedlenie w punktacji dotyczacej unikania
niepewnosci. Na wykresie 11 zaprezentowano poziom wskaznika unikania

niepewnosci kultur biorgcych udzial w przedmiotowych badaniach.

Wykres 11. Wskaznik UAI badanych kultur wg Cultures and Organizations (3rd edition)
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie http://www.geerthofstede.nl/ [dostep 15.06.2021]27

Wyniki badan Hofstedego wskazuja, iz Polska w wymiarze Unikania niepewnosci
na tle gtéwnych inwestorow plasuje si¢ najwyzej, bardzo wysoko roéwniez na skali
Hofstedego — 93 punkty na 100 mozliwych. Oznacza to, ze polskie spoteczenstwo ma
wysoka sklonno$¢ do unikania niepewnosci. Obywatele ktada wysoki nacisk na
obowigzujace zasady i procedury, a odstepstwa od nich nie sg tolerowane. Badacze
wskazuja jednak, ze w kulturze polskiej odnalezé mozna zachowania
charakterystyczne zaréwno dla krajow z duzym, jak rowniez matym stopniem

unikania niepewnosci?’t. Uwzgledniajac  jednak poziomy indywidualizmu

210 Tamze; aktualne dane: www.geerthofstede.nl [dostep 15.06.2021].
211 Bartosik-Purgat M., Uwarunkowania kulturowe w marketingu miedzynarodowym, \Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan 2004.
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inwestorow, z ktorych potowa plasuje si¢ powyzej $redniej, a druga potowa ponizej
sredniej na skali Hofstedego, zasady panujace w jednostkach biznesowych
miedzynarodowych korporacji w Polsce moga okaza¢ si¢ niewystarczajaco
sformalizowane. Oznacza to, ze bedg budzi¢ niepotrzebny niepokdj wsrod
pracujagcych w nich obywateli spoteczenstwa polskiego. Takie warunki beda
utrudniaty nie tylko decyzj¢ o podjeciu pracy, ale wszelkie decyzje niezbgdne do
prawidtowego dziatania jednostki biznesowej. Szczegolnie polaczenie trudnosci w
podejmowaniu decyzji wraz odczuwanym dystansem do przetozonych i brakiem
odpowiedniej komunikacji moze mie¢ negatywny wptyw na wyniki tak jednostki
biznesowej w Polsce, jak i na globalne wyniki korporacji. W zwiazku z tym
identyfikacja unikania niepewnosci jako jednego z trzech wymiaréow kultury w
analizie modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych
korporacji w Polsce wydaje si¢ niezbednym elementem do uzyskania
kompleksowego obrazu modelu zarzadzania z uwzglgdnieniem kulturowych
uwarunkowan. Sposrod pytan zawartych w autorskim kwestionariuszu do wymiaru

unikania niepewnoéci odnosza sie pytania I, J, L1 oraz L2%2,

Podsumowujac, opisane powyze] wymiary kultury zwigzane sg bezposrednio z
podstawowymi sktadowymi dziatalnosci przedsigbiorstw. Organizacje jako grupe
okresla indywidualizm, relacje w grupie opisuje dystans wiladzy, a zastosowane

strategie opisuje unikanie niepewnosci.

Nalezy podkresli¢, ze kultury inwestorow biorgcych udzial w badaniach wywodza
si¢ z mocno roznigcych sie od siebie kregow. Z punktu widzenia badania wptywu
wymiaré6w kultury na model zarzadzania w jednostkach biznesowych
miedzynarodowych korporacji w Polsce porownanie tych jakze odmiennych od siebie
kultur wydaje si¢ by¢ niezmiernie istotnym elementem umozliwiajacym stworzenie
uniwersalnego modelu zarzadzania dla jednostek biznesowych dziatajacych na

terenie Polski.

212 Wz6r autorskiej ankiety jest zalaczony do niniejszej dysertacji.
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4.3. Charakterystyka kluczowych wskaznikéw efektywnosci

Elementem niezb¢gdnym do oceny zachowania jednostek biznesowych

273

mi¢dzynarodowych organizacji jest ocena ich efektywnosci“’®, rozumianej jako

poprawa wykorzystania czynnikéw produkcjiz’

. Kluczowe wskazniki efektywnosci
KPI (z angielskiego Key Performance Indicators) to najpowszechniejszy oraz
przynoszacy najkorzystniejsze rezultaty system oceny przedstawiajacy w
skondensowany sposdb warto$ci, raportujgce procesy stanowigce podstawe sukcesu
przedsigbiorstwa. Wskazniki te moga by¢ wykorzystywane na wielu poziomach
proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, zarowno przez zewngtrznych, jak i
przede wszystkim wewnetrznych menadzeréw W organizacji (Reichmann i in.2’,

Parmenter?’®, Gladen?’’, Marr?®, Zapp®’®, Johner?9).

Cele definiowania, gromadzenia i analizowania KPI to monitorowanie i kontrola
istotnych czynnikéw stanowigcych (Haubrock?®!, Reichmann i in.?82, Capone??,
Gladen?®*, Kirstein?®):

— solidng 1 obiektywng podstawe do planowania i oceny;

— elementy budowy strategicznych czynnikow sukcesu;

213 A P. Balcerzak, T. Kliestik, D. Streimikiene i in., Non-parametric approach to measuring the efficiency
of banking sectors in European Union Countries, ,,Acta Polytechnica Hungarica” 2017, vol. 14, no. 7, s.
51-70.

274 A.P. Balcerzak, M.B. Pietrzak, Quality of institutions and total factor productivity in the European
Union, ,,Statistics in Transition” 2016, vol. 17, no. 3, s. 497-514.

215 T, Reichmann, M. Kissler, U. Baumdl, Controlling mit Kennzahlen. Die systemgestiitzte Controlling-
Konzeption, 9. Aufl., Vahlen, Miinchen 2017.

276 D, Parmenter, Key Performance Indicators — Developing, Implementing, and Using Winning KPlIs, 3rd
ed., Wiley & Sons, Hoboken 2015.

277 W. Gladen, Performance Measurement — Controlling mit Kennzahlen, 6. Auf., Springer Gabler,
Wiesbaden 2014.

218 B, Marr, Key performance indicators: The 75 measures every manager needs to know, Pearson, Harlow
2012.

2% W. Zapp, Kennzahlen im Krankenhaus, Band 2, [w:] Controlling und Management in
Gesundheitseinrichtungen, (Hrsg.) W. Zapp, M. Haubrock, Josef Eul, Lohmar 2010.

280 C, Johner, Das Umfeld der IT im Gesundheitswesen, [w:] Praxishandbuch IT im Gesundheitswesen.
Erfolgreich einfiihren, entwickeln, anwenden und betreiben, (Hrsg.) C. Johner, P. Haas, Hanser, Miinchen
2009.

281 M. Haubrock, Steuerungsinstrumente zur Realisierung des Unternehmensziele, [w:] Betriebswirtschaft
und Management in der Gesundheitswirtschaft, (Hrsg.) M. Haubrock, 6. vollst. {iberarb. und erw. Aufl.,
Hogrefe, Bern 2018, s. 805-828.

282 T, Reichmann, M. Kissler, U. Baumél, dz. cyt., s. 125.

283 R, Capone, Nachhaltiges Vertriebscontrolling fiir Elektrotechniker, Springer Fachmedien, Wiesbaden
2015.

284 \W. Gladen, dz. cyt., s. 125.

25 A, Kirstein, A. Lurati, Key Performance Indicators (KPI) im Krankenhaus, [w:]
Krankenhausmanagement — Strategien, Konzepte, Methoden, (Hrsg.) J.F. Debatin, A. Ekkernkamp, B.
Schulte i in., 3. vollst. aktualisierte und erw. Aufl., Medizinische Wissenschaftliche Verlagsgesellschaft,
Berlin 2017, s. 431-441.
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— wskazania do zmniejszenia ryzyka oraz mozliwosci rozwoju finansowego
i/lub ekonomicznego organizacji;

— podstawe do wyznaczenia standardow oraz celow organizacji.

KPI mozna kategoryzowaé z réznych perspektyw (Haubrock?®®, Parmenter?’,
PN-EN 15341°%%, Moness®®, Kronz**°, Botta™"):

— wskazniki wewngtrzne a zewngtrzne;

— w odniesieniu do czasu pomiaru: pomiar przeszty/biezacy/rzeczywisty;,

— podejscie do dzialania: normatywne a opisowe, na przyktad: rekomendacje
dziatan a stwierdzenia/fakty;

— dane warto$ciowe: dane krotkoterminowe a dane dlugoterminowe;

— postac¢ statyczna: liczby bezwzgledne a liczby/wspotczynniki wzgledne;

— wskazniki finansowe: wskazniki inwestycji/finansowania/rentownosci a
wskazniki zorientowane na produkcje;

— wskazniki/wydajnosci a wskazniki jakosci;

— analiza wariancji: docelowa rzeczywista rdznica w poroOwnaniu z przegladem

indywidualnym,

Kluczowe dla wskaznikow KPI aspekty dotyczace ich doboru i interpretacji
(Haubrock?®?, Reichmann i in.2%, Kappler?®*, Salfeld i in.2%®, Burkert?®®):

— pelne  zrozumienie zastosowanych wskaznikow oraz ich poprawna

interpretacja;

286 M. Haubrock, dz. cyt.

287 D, Parmenter, dz. cyt., s. 126.

288 Norma Polska PN-EN 15341:2019-12

289 V. Moness, ,,Gestaltung von Qualititskennzahlensystemen fiir Geschiftsprozesse — Eine theoretische
und empirische Untersuchung”, Dissertation, Technische Universitdt Miinchen, Miinchen 2010.

20 A, Kronz, Management von Prozesskennzahlen im Rahmen der ARIS-Methodik, Springer-Verlag,
Berlin—Heidelberg 2005.

21 /. Botta, Kennzahlensysteme als Fiihrungsinstrumente. Planung, Steuerung und Kontrolle der
Rentabilitit im Unternehmen, [w:] Grundlagen und Praxis der Betriebswirtschaft, Bd. 49, 5. neubearb.
Aufl., Erich Schmidt, Berlin 1997.

292 M. Haubrock, dz. cyt., s. 127.

2% T, Reichmann, M. Kissler, U. Baumdl, dz. cyt, s. 126.

294 A Kappler, Mit Kennzahlen diie Fiihrungs-Herausforderungen in Spitdilern und Kliniken aufnehmen,
Kappeler Management AG, Hedingen 2010.

2% R. Salfeld, S. Hehner, R. Wichels, Modernes Krankenhausmanagement — Konzepte und Losungen,
Springer-Verlag, Berlin—Heidelberg 2009.

2% M. Burkert, Qualitiit von Kennzahlen und Erfolg von Managern — Direkte, indirekte und moderierende
Effekte, [w:] Research in Management Accounting & Control, (ed.) U. Schifler, Gabler Edition
Wissenschaft, Wiesbaden 2008.

127



— celowos¢ 1 prawidlowos¢ wyboru dobranych wskaznikow KPI;

— powigzanie zastosowanej liczby wskaznikéw KPI z dang strategia,

— powigzania miedzy KPI w aspektach iloSciowych i jakos$ciowych oraz
kombinacjach;

— doktadna wymierno$¢ 1 odpowiedni czas pomiaru,

— akceptacja wybranych wskaznikow na wszystkich szczeblach organizacji.

Kluczowe dla zapewnienia jakosci wskaznikow KPI aspekty (Parmenter?’,

PreiBler?®, PN-EN 153412%°, Kappler®®, HeB3%):

— przyjazno$¢ dla uzytkownika wskaznikow KPI,

— powszechno$¢ zastosowania wybranych wskaznikoéw KPI,

— poprawne i jednoznaczne okreslenie punktow pomiarowych oraz procedura
obliczeniowa z uwzglednieniem minimalizacji ryzyka manipulac;ji;

— dostosowane raportowanie wskaznikow KPI;

— procedura obliczeniowa minimalizujgca ryzyko manipulacji.

Kluczowe aspekty wskaznikow KPI zapewniajace skuteczne raportowanie

(Bange®%?; Gluchowski i in.3%%):

— cel raportowania — monitorowanie i diagnoza wspomagajace proces decyzji;
— czas raportowania — interwaty i okresy:

— okresowe raportowanie (standardowe przedstawienie danych);

— dynamiczne raportowanie (ad hoc);
— tre$¢ raportowania:

— prognozy i symulacje — prezentacja mozliwych scenariuszy na

podstawie roznych danych;

297 D, Parmenter, dz. cyt., s. 126.

2% PpR. PreiBler, Betriebswirtschaftliche Kennzahlen: Formeln, Aussagekraft, Sollwerte,
Ermittlungsintervalle, Oldenbourg, Miinchen 2008.

29 Norma Polska PN-EN 15341:2019-12.

300 A, Kappler, dz. cyt.

301 H. HeB, Von der Unternehmensstrategie zur Prozess-Performance — Was kommt nach Business
Intelligence?, [w:] Corporate Performance Management, (Hrsg.) Scheer A\W., Jost W., Hefl H. i in.,
Springer-Verlag, Berlin—Heidelberg 2005.

302 C. Bange, Werkzeuge fiir analytische Informationssysteme, [w:] Analytische Informationssysteme:
Business Intelligence-Technologien und -Anwendungen, (eds.) P. Chamoni, P. Gluchowski, 4. vollst.
iiberarb. Aufl., Springer-Verlag, Berlin—-Heidelberg 2013, s. 131-156.

33 P, Gluchowski, R. Gabriel, C. Dittmar, Management Support Systeme und Business Intelligence.
Computergestiitzte Informationssysteme fiir Fach- und Fiihrungskrdfte, 2. vollst. iiberarb. Aufl., Springer-
Verlag, Berlin—Heidelberg 2008.
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— analiza — raportowanie ad hoc do samodzielnej analizy danych;
— forma raportowania:

— medium;

— kanat, prezentacja;

—  struktura;
— adresat raportu — osoba odpowiedzialna:

— analityk;

— menadzer;

— autor.

Do przedmiotowych badan dla celéw poréwnawczych przyjeto powszechnie
stosowane przez ankietowane firmy wskazniki bazujace na obowigzujacej w Polsce
normie PN-EN 15341:2019-12, ktorej podstawe stanowita Norma Europejska EN
15341:2007 Maintenance — Maintenance Key Performance Indicators, ktdra na
wniosek Komitetu Technicznego nr 9 ds. Niezawodnos$ci otrzymata status Polskiej
Normy PN-EN 15341:2007 IDT.

Wedhug normy PN-EN 15341:2019-12 kluczowe wskazniki efektywnosci
okreslane s3 na podstawie kryterium technicznego, organizacyjnego 1
ekonomicznego. W procesie pozyskiwania wlasciwych dla przedsigbiorstwa

wskaznikow norma PN-EN 15341:2019-12 wskazuje dwa podejscia:

— analiza wskaznikéw z listy na podstawie potrzeb i1 specyfiki proceséw
produkcyjnych;

— ocena wybranych procesow przedsigbiorstwa poprzez analize funkcyjna.

Do okreslenia wplywu kulturowych uwarunkowan na wskazniki KPI z zakresu
ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego w przedmiotowych badaniach
zastosowano z zakresu ekonomicznego wskaznik E8 — koszty personelu w kosztach
utrzymania, wskaznik z zakresu technicznego T1 — dostgpnos¢ maszyn (z
angielskiego Up Time) oraz fluktuacje pracownikow — wskaznik z zakresu

organizacyjnego.

Wskaznik z zakresu ekonomicznego E8 — koszty personelu w kosztach

utrzymania
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Wskaznik E8 wg Normy PN-EN 15341 obliczany za rok kalendarzowy
(oddzielnie za 2019 oraz 2020) wg wzoru:

_ catkowity koszt personelu UR

catkowity koszt utrzymania

Wskaznik z zakresu technicznego T1 — dostepnos¢ maszyn

Wskaznik T1 wg Normy PN-EN 15341 obliczany za rok kalendarzowy
(oddzielnie za 2019 oraz 2020) wg wzoru:

catkowity czas prac
T1 y pracy

- catkowity czas pracy + przest6j spowodowany konserwacja

Wskaznik z zakresu organizacyjnego — fluktuacja pracownikéow

Wskaznik obliczany za rok kalendarzowy (oddzielnie za 2019 oraz 2020) wg

wzoru:

ilo$¢ 0s6b zwolnionych

Fluktuacja pracownikéw =
jap WILEOW = ficzba pracownikdéw ogétem

Do okreslenia wptywu kulturowych uwarunkowan w zarzadzaniu jednostkami
biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji na rezultaty dzialalno$ci zastosowano
wskaznik stosunku EBIT w roku 2020 w stosunku do 2019 oraz oddzielnie w 2019 w

stosunku do 2018 wg wzorow:

EBIT = EBIT 2019 100%
EBIT 2018
EBIT = EBIT 2020 100%

EBIT 2019

4.4. Charakterystyka mnarzedzi badawczych zastosowanych w badaniu

wymiarow kultury

Koncepcja badawcza oparta jest o metode indukcji niezupetnej®®. Celem badan
jest diagnoza wpltywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami
biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji na rezultaty dziatalnosci. W celu

weryfikacji hipotez roboczych zastosowanym przez autora narzgdziem badawczym

304 M. Lisifiski, Metody naukowe w metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 4, s.
11-109.
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byty autorskie kwestionariusze skierowane do menedzeréw jednostek biznesowych
migdzynarodowych przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce. Autor przeprowadzit
badania za pomocg narzedzi, ktore uznal za najodpowiedniejsze do celu oraz
przedmiotu badan. W badaniach obliczono wartosci srednie, odchylenia standardowe,
warto$ci minimalne 1 maksymalne, wartosci testu Kolmogorowa-Smirnowa,
przeprowadzono analiz¢ gtdéwnych sktadowych z zastosowaniem Kryterium Kaisera,
wspoétczynniki korelacji p Spearmana, analiz¢ wariancji uzupetniong testem post hoc
Gamesa-Howella oraz analize $ciezek. Wykorzystane metody i techniki badawcze3®
opieraly si¢ na metodzie Delphi oraz badaniach ankietowych. W badaniach
dochowano zasad przejrzysto$ci metodologicznej, aby krytyczna ocena rygoru byta

mozliwa3%.

Procedura badawcza przeprowadzona zostala w nastepujacych etapach:

— badanie delfickie celem okre$lenia wskaznikow KPI z zakresu

ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego;
— autorski kwestionariusz bazujacy na:
— wynikach badania metodg delficka;

— kwestionariuszu VSM13 (autorstwa Geerta Hofstedego)**’ do badania

wymiarow kultury;
— dodatkowych pytaniach opracowanych przez autora.

— zebranie danych ilosciowych 1 jako$ciowych;

— analiza wybranych danych statystycznych zwigzanych z funkcjonowaniem
mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce;

— wskazanie ptaszczyzny badan poprzez zawezenie zakresow przedmiotowego
oraz rzeczowego,

— zebranie 1 uporzadkowanie wynikoéw badan.

305 M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej i niezupetnej w metodologii nauk o zarzqdzaniu,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 6 (954), s. 23-46.

306 W. Czakon, Kryteria oceny rygoru metodologicznego badan w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organization
and Management” 2014, nr 161, s. 51-62.

307 Znane i wielokrotnie sprawdzone narzedzie, jakim jest Values Survey Module 2013 autorstwa Geerta
Hofstedego i Michaela Minkova. Kwestionariusz VSM zostat poddany wielokrotnie rozleglej procedurze
walidacyjnej. Jest uzywany w wielu projektach badawczych dotyczacych badan mig¢dzykulturowych.
VSM13 jest chroniony prawem autorskim, zgodnie z ktorym moze by¢ swobodnie uzywany do celow
akademickich projektow badawczych.
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Na rysunku 13 przedstawiono poszczegdlne etapy procedury badawcze] w

kolejnosci ich wykonania.

Rysunek 13. Etapy procedury badawczej

* Identyfikacja wskaznikow KPI z zakresu:
+ ekonomicznego
« technicznego

Metoda Delphi | ° organizacyjnego

+ Pomiar:
» wymiaréw kultury (PDI, UAIL, IDV)
+ wskaznikow KPI (E8, T1, Fluktuacja pracownikow)

Autorski * EBIT
kwestionariusz J

* Opracowanie zebranych danych ilosciowych i jakosciowych:
« analiza wybranych danych statystycznych
» wskazanie ptaszczyzny badan poprzez zawgzenie zakresow przedmiotowego oraz rzeczowego

Analizadanych| * zebranie i uporzadkowanie wynikow badan

| « Weryfikacja przyjetych hipotez:

* opracowanie modelu zarzadzania

* wnioski teoretyczno-poznawcze i rekomendacje ptynace dla praktyki zarzadzania
Wyniki badasi | ° ograniczenia oraz wskazanie przestanek do prowadzenia dalszych badan

Zrédlo: opracowanie wlasne

Do weryfikacji hipotez roboczych zastosowano — w kolejnosci odpowiadajace;j

koncepcji badawczej — optymalne wedlug autora narzedzia:

— w celu doboru wtasciwych determinant — metodg delficka;
— w celu diagnozy poziomu wymiaréw kultury — Values Survey Module 2013;
— w celu zebrania danych ilo§ciowych 1 jakosciowych — autorskg ankiete;

— w celu analizy wybranych danych statystycznych — oprogramowanie
SPSS308,

Na rysunku 14 przedstawiono narzedzia oraz poszczegélne ich elementy

zastosowane przez autora w badaniach empirycznych w celu weryfikacji hipotez.

308 7 angielskiego Statistical Package for the Social Sciences (obecnie ta nazwa nie jest juz uzywana) —
rozwijane od 1968 r. oprogramowanie do statystycznej analizy danych.
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Rysunek 14. Sktadowe narzedzi zastosowanych w badaniach

* Technika CAWI:
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Zrodto: opracowanie wlasne

Celem badania delfickiego byto poddanie opinii ekspertéw wskaznikow KPI z
zakresu ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego, najczesciej stosowanych w
jednostkach biznesowych mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Dodatkowym
celem byto ustalenie sposobu ich kalkulacji, co umozliwi porownanie wynikoéw
badan. Badanie przeprowadzono w dniach: 6, 13 i 20 lutego 2021 roku za pomoca
techniki CAWI (Computer Assisted Web Interviewing). W badaniach wzigto udziat 5
ekspertow poziomu wilasciciel/dyrektor z wieloletnig praktyka w zarzadzaniu
zaktadami produkcyjnymi z kapitalem polskim, niemieckim oraz amerykanskim.
Eksperci oraz firmy, ktére reprezentowali, wzieli rowniez udzial w dalszej czeSci
badan ankietowych. Pierwsza runda miata charakter sondy i stanowita punkt wyjscia
dla kolejnych rund. Do kazdego eksperta przestana zostala za posrednictwem poczty
elektronicznej wiadomos$¢ zawierajaca przypomnienie celow badania, instrukcje
wypetniania ankiety oraz odsytajacy do niej hiperlink. Do udziatu w drugiej rundzie
badania metoda delficka zapraszani byli tylko ci eksperci, ktorzy wzigli udziat w
rundzie pierwszej. Zgodnie z zastosowang metodologig na potrzeby drugiej rundy

zostal opracowany kwestionariusz umozliwiajacy zaznajomienie si¢ z wynikami
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uzyskanymi w rundzie pierwszej, w ktorym ankietowani mogli swoje stanowisko
podtrzymac lub dokona¢ zmiany w oparciu o wyniki wcze$niejszego pomiaru. Do
udziatu w trzeciej rundzie badania zapraszani byli tylko ci eksperci, ktorzy wzieli
udziat w rundzie pierwszej oraz drugiej. Na podstawie analizy wynikéw drugiej rundy
przygotowano kwestionariusz rundy trzeciej. Kwestionariusz skladat si¢ z 8
twierdzen — zaré6wno opinii ekspertow, jak i ich propozycji wskaznikow KPI z
zakresu ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego najczesciej stosowanych w
jednostkach biznesowych mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce oraz sposobie ich
kalkulacji. Wszyscy eksperci wyrazili opini¢ na temat przedstawionych twierdzen,
wskazujac jedng z trzech mozliwych odpowiedzi: ,,zgadzam si¢”, ,,nie zgadzam si¢”,
»hie mam zdania”. W pierwszej kolejnosci eksperci odniesli si¢ do najczesciej
stosowanych wskaznikow KPI z =zakresu ekonomicznego, technicznego i
organizacyjnego stosowanych w jednostkach biznesowych migdzynarodowych
korporacji w Polsce oraz EBIT. Zdaniem wszystkich ekspertow proponowane w
kwestionariuszu wskazniki stosowane s3 przez zdecydowang wiekszos$¢ jednostek
biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce, co umozliwi porownanie
wynikéw badan. W drugiej kolejnosci eksperci odniesli si¢ do metod kalkulacji
przyjetych w ankiecie wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego, technicznego 1
organizacyjnego. Zdaniem wszystkich ekspertow w przypadku wskaznikow z zakresu
ekonomicznego E8 oraz zakresu technicznego T1 opisanych w normie PN-EN 15341
nie ma watpliwosci co do metod ich kalkulacji ze wzgledu na wskazanie w w/w
normie sposobu kalkulacji. W przypadku zastosowanego wskaznika z zakresu
organizacyjnego, tj. fluktuacji pracownikow, istnieje konieczno$¢ wskazania w
ankiecie sposobu kalkulacji, aby mozliwe bylo porownanie wynikow. Zdaniem 4 z 5
ekspertow w przypadku wskaznika EBIT — ze wzgledu na trudnosci w uzyskaniu ich
wartosci (przedsigbiorstwa niechetnie przekazuja taka informacje) — nalezy
zastosowac¢ wartos¢ procentowa wzrostu lub spadku EBIT w roku 2020 w stosunku
do 2019. Dodatkowo zdaniem wszystkich ekspertow ze wzgledu na szczeg6lng
sytuacje przedsiebiorstw w 2020 roku zwigzang z COVID-19 poza wskaznikami za
2020 rok nalezy wprowadzi¢ dodatkowe wskazniki za 2019 rok oraz procentowy

wzrost lub spadek EBIT w roku 2019 w stosunku do 2018.

W celu zebrania danych do badan iloSciowych zastosowano autorski

kwestionariusz, ktory zakresem badan obejmowal wybrane jednostki biznesowe z



obszaru Polski z kapitatem polskim (grupa kontrolna) oraz zagranicznym. Podstawa
autorskiego kwestionariusza w zakresie badan okreslajacych poziomy kultury byto
znane i sprawdzone narzedzie, jakim jest Values Survey Module 2013 (dalej VSM13)

autorstwa Geerta Hofstedego i Michaela Minkova®®

. Jest to 30-elementowy
kwestionariusz, ktory umozliwia obliczanie wynikow dla zmiennych zaleznych —
sze$ciu wymiaréw kultury narodowej na podstawie czterech pytan na kazdy z
wymiarow: 6 x 4 = 24 pytania. Pozostale sze$¢ pytan dotyczy zmiennych
niezaleznych i wymaga podania danych demograficznych: pte¢ respondenta, wiek,
poziom wyksztatcenia, rodzaj pracy, obecna narodowos$¢ i narodowos¢ w chwili
urodzenia. Kazde z dwudziestu czterech pytan stuzace do kalkulacji wymiarow
kultury oceniane jest przez osobe ankietowang na pi¢ciopunktowej skali. Nastepnie
do obliczenia kazdego =z wymiaréw kultury nalezy zastosowaé formute
zaproponowang przez autorow VSM13 uwzgledniajaca punkty z 5-stopniowej skali
przyznane przez osoby ankietowane. Autorzy w arkuszu VSM13 zaproponowali
mozliwos$¢ kalkulacji 6 zidentyfikowanych przez nich wymiaréw kultury: dystans
wladzy oraz unikanie niepewnosci (silny/e kontra staby/e), indywidualizm kontra
kolektywizm, meskos¢ kontra Kobieco$¢, orientacja dlugoterminowa i
krotkoterminowa oraz pobtazanie i pows$ciggliwosé. W przedmiotowych badaniach,
ze wzgledu na ilo$¢ wymaganych danych oraz kalkulacji majacych negatywny wptyw
na czytelno$¢ finalnie zaproponowanego modelu zarzadzania, autor postanowit
ograniczy¢ ilos¢ wymiarow kultury. W zwigzku z tym do badan autor wybrat trzy z
sze$ciu Wymiarow wyszczegolnione przez Hofstedego, skupiajac si¢ na uznawanych
za pierwotne®!® oraz jednoczesnie najczeéciej wystepujacych: dystansie wiadzy,
unikaniu niepewnosci oraz indywidualizmie. Za punkt odniesienia do poréwnania
wynikéw badan przyjeto wymiary kultury z wynikéw badan Hofstedego®!!
przeprowadzonych migdzy innymi w krajach bioracych udziat w badaniach wlasnych
autora oraz wielkosci wymiarow kultury z grupy kontrolnej sposrdd jednostek

biznesowych z obszaru Polski bedacych przedmiotem badan.

309 Kwestionariusz VSM zostal poddany wielokrotnie rozleglej procedurze walidacyjnej. Jest uzywany w
wielu projektach badawczych dotyczacych badan miedzykulturowych. Najnowsza wersja VSM13 —
bazujaca na VSMO8 — jest chroniona prawem autorskim, zgodnie z ktorym moze by¢ swobodnie uzywana
do celow akademickich projektow badawczych.

310 G, Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt., s. 49.

311 Tamze; aktualne dane: www.geerthofstede.nl [dostep 15.06.2021].
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Dystans wladzy (z angielskiego Power Distance Index — PDI) to stopien, w jakim
mniej wplywowi cztonkowie organizacji i instytucji akceptujg i oczekuja nier6wnego
rozdzialu wladzy. Reprezentuje to nierdbwnos$¢ w organizacji lub spoteczenstwie,
ktora popierana jest zarowno przez szeregowych czionkdéw, jak i przywddcow.
Oczywiscie wtadza i nierdwnos$¢ sa niezwykle podstawowymi faktami w kazdym
spoteczenstwie i kazdy, kto ma jakie§ migedzynarodowe do$wiadczenie, bedzie
swiadomy, ze wszystkie spoleczenstwa sg nierowne w réznym stopniu. Oryginalny

wzor kalkulacji dystansu wladzy zaproponowany przez autoréw VSM13:
PDI = 35(m07 — m02) + 25(m23 — m26) + C

Opisane przez autorow VSM13 w powyzszym wzorze wartosci mnoznikow przed
nawiasami okreslajg site wptywu warto$ci z pytan w ankiecie na ostateczne okreslenie
poziomu wymiaru kultury. Stata ,,C” jest warto$cig stuzaca do okreslenia charakteru
proby badawczej, ale nie wplywa na porownanie pomigdzy kulturami narodowymi,

w zwigzku z czym autor nie wprowadzil do finalnej kalkulacji tej statej.

Unikanie niepewnosci (z angielskiego: Uncertainty Avoidance Index — UAI)
dotyczy tolerancji cztonkéw organizacji i instytucji na niepewnos$¢ i niejasnosci.
Wskazuje, w jakim stopniu cztonkowie spoteczenstwa czujg si¢ nieckomfortowo lub
komfortowo w nowych, nieznanych lub zaskakujacych sytuacjach. Kultury unikajace
niepewnosci starajg si¢ zminimalizowa¢ mozliwo$¢ takich sytuacji poprzez surowe
prawa, zasady oraz srodki bezpieczenstwa. Kultury akceptujace niepewnos¢ staraja
si¢ mie¢ jak najmniej regut i wykazuja wiekszg tolerancje wobec innych niz dla nich
naturalnych opinii. Ludzie w tych kulturach sg bardziej flegmatyczni i mniej
emocjonalni. Oryginalny wzor kalkulacji unikania niepewno$ci zaproponowany

przez autoréw VSM13:
UAI = 40(m20 — m16) + 25(m24 — m27) + C

Opisane przez autorow VSM13 w powyzszym wzorze wartosci mnoznikow przed
nawiasami okreslajg site wptywu warto$ci z pytan w ankiecie na ostateczne okreslenie
poziomu wymiaru UAI. Stata ,,C” jest wartoScig stuzaca do okreslenia charakteru
proby badawczej, ale nie wptywa na poréwnanie pomiedzy kulturami narodowymi,

w zwiazku z czym autor nie wprowadzit do finalnej kalkulacji tej state;j.

Indywidualizm (z angielskiego Individualism — IDV) kontra jego przeciwienstwo

— kolektywizm, czyli stopien, w jakim jednostki integruja si¢ w grupy. Kwestia, do



ktorej odnosi si¢ ten wymiar, jest niezwykle fundamentalna, dotyczy wszystkich
spoteczenstw $wiata. Po stronie indywidualistow odnajdujemy spoteczenstwa, w
ktorych wigzi miedzy jednostkami sg luzne: od kazdego oczekuje si¢ dbania o siebie
I swoja najblizszg rodzing. Po stronie kolektywistycznej znajdujemy spoteczenstwa,
w ktorych ludzie od urodzenia sg zintegrowani w silne, spojne grupy wewnetrzne,
czesto wielopokoleniowe. Stowo ,.kolektywizm” w tym sensie nie ma znaczenia
politycznego: odnosi si¢ do grupy, a niec do panstwa. Oryginalny wzor kalkulacji

wskaznika indywidualizmu zaproponowany przez autorow VSM13:
IDV =35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C

Opisane przez autorow VSM13 w powyzszym wzorze wartosci mnoznikow przed
nawiasami, okreslaja site wptywu wartoSci z pytah w ankiecie na ostateczne
okreslenie poziomu wymiaru IDV. Podobnie jak w przypadku poprzednich wzordow,
stata ,,C” jest warto$cig stluzacg do okreslenia charakteru proby badawczej, ale nie
wptywa na poréwnanie pomigdzy kulturami narodowymi, w zwigzku z czym autor

nie wprowadzit do finalnej kalkulacji tej statej.

Badania przeprowadzone zostaly posréd menadzeréw S$redniego i wyzszego
szczebla oraz wlascicieli/dyrektorow zakladow produkcyjnych zlokalizowanych w
Polsce. Autorska ankieta skladala si¢ z 26 pytan, w tym: 7 pytan z zakresu
firmy/osoby ankietowanej (pytania A-G), 12 pytan okreslajacych poziomy kultury
(pytania H-L, w tym H1-H6 oraz L1-L3), 3 pytan z zakresu gotowosci
ankietowanych do wdrozenia modelu zarzadzania (pytania M—O) oraz 4 pytan
dotyczacych wskaznikow firmy (pytania P-S). Do obliczenia kazdego z wymiaréw
kultury zastosowano wzory zgodnie z formutg zaproponowang przez autorow VSM13
przenoszac odpowiednio numeracj¢ pytan z autorskiego arkusza do przedmiotowych
badan:

Wymiar kultury: Zastosowany wzor:
Dystans wiadzy: PDI = 35(H5 — H2) + 25(K — L2)
Unikanie niepewnosci: UAI =40 —I) + 25(L1 - L3)
Indywidualizm: IDV = 35(H3 — H1) + 35(H6 — H4)
Po zebraniu i uporzadkowaniu wynikéw badan powstanie obraz mozliwy do

weryfikacji 1 zastosowania w celu opracowania modelu zarzadzania polskimi
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jednostkami  biznesowymi mie¢dzynarodowych korporacji uwzgledniajacego

kulturowe uwarunkowania obszaru dziatania korporacji.

W niniejszym rozdziale scharakteryzowano badane przedsi¢biorstwa, kulturowe
uwarunkowania ich funkcjonowania, narz¢dzia zastosowane w badaniu wymiarow
kultury oraz kluczowe wskazniki efektywnos$ci. Przygotowane instrumentarium
zostanie wykorzystane do oceny wptywu kulturowych uwarunkowan w modelu
zarzadzania jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji na rezultaty
dziatalno$ci. Scharakteryzowane w czwartym rozdziale elementy stanowity podstawe
koncepcji badawczej opartej o metode indukcji niezupeltnej. Do badan jakoSciowych
zastosowano metode delficka, a do badan ilosciowych autorski kwestionariusz
skierowany do menedzerow jednostek biznesowych migdzynarodowych korporacji
dziatajacych w Polsce. Wyniki uzyskanych z przeprowadzonej analizy statystycznej

danych zaprezentowano w rozdziale pigtym.
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5. ZARZADZANIE JEDNOSTKAMI BIZNESOWYMI
MIEDZYNARODOWYCH KORPORACJI W POLSCE

W kalkulacji wpltywu kulturowych uwarunkowan na wyniki jednostek biznesowych
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce w przedmiotowych badaniach autor wykorzystat
nastepujgce metody i testy statystyczne. Test Kotmogorowa-Smirnowa wykorzystano do
weryfikacji zatozenia o normalnym rozktadzie analizowanych zmiennych ilo$ciowych.
Jest to test, ktory sprawdza, czy suma odchylen pomiedzy rozktadem zmiennej okres§lone;j
na skali liczbowej a zadanym rozktadem jest na tyle duza, ze $wiadczy o istotnych
statystycznie réznica pomiedzy rozkladami. Zaleznosci pomiedzy zmiennymi
ilosciowymi analizowano za pomoca wspotczynnika korelacji p Spearmana. Jest to
wspotczynnik nieparametryczny, ktéry nie wymaga spetnienia zatozenia o normalnym
rozktadzie analizowanych zmiennych. Zalezno$ci pomig¢dzy zmiennymi kategorialnymi
analizowano natomiast za pomoca ilorazu wiarygodnos$ci. Jest to metoda statystyczna
pozwalajaca na weryfikacje istotno$ci statystycznej zalezno$ci nawet przy niewielkiej
liczebno$ci analizowanych kategorii. Roznice pomiedzy grupami wyrdznionymi ze
wzgledu na staz pracy analizowano w oparciu o jednoczynnikowg analiz¢ wariancji.
Jednoczynnikowg analize¢ wariancji uzupetniono testem post hoc Gamesa-Howella. Jest
to test wykorzystywany do poréwnan grup parami, jezeli pordwnywane grupy nie sa
rownoliczne. Dodatkowo test ten dopuszcza duza rozpigto$¢ roéznic pomigdzy
porownywanymi grupami w zakresie wewnetrznego zréznicowania wynikow wsrod 0so6b
nalezacych do tej samej grupy. W ramach statystyki wielozmiennowej przeprowadzono
eksploracyjng analiz¢ gléwnych sktadowych w celu wyodrgbnienia skal pomiarowych
autorskiego kwestionariusza. Przeprowadzono rdéwniez analize S$ciezek w celu
weryfikacji zakladanego modelu zaleznosci pomigdzy analizowanymi zmiennymi
opartego na rozwazaniach teoretycznych i wezesniejszych doniesieniach empirycznych.
Metoda ta pozwala na weryfikacj¢ zakladanego obrazu zalezno$ci pomigdzy zmiennymi
oraz na jego modyfikacje w taki sposob, aby obraz zalezno$ci pomi¢dzy zmiennymi byt
zgodny z otrzymanymi wynikami empirycznymi. W analizie dokonano takich wiasnie
modyfikacji w oparciu o wartosci indekséw modyfikacji. Wyniki badan potwierdzaja
postawione przez autora hipotezy. Uwzglednienie przez managera wnioskow plynacych
z niniejszych badan winno pozytywnie wplyna¢ na wyniki zarzadzanej przez niego

jednostki biznesowej.
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5.1. Analiza i interpretacja wynikow badan

W tabeli 19 przedstawiono $rednie wartoSci wskaznikow dotyczacych
funkcjonowania firm, tj. warto$ci S$rednie, odchylenia standardowe, wartosci
minimalne 1 maksymalne oraz wartosci testu Kotmogorowa-Smirnowa, za pomoca
ktoérego analizowano istotnos¢ statystyczng odchylen rozkladéw analizowanych

wskaznikow od rozktadu normalnego.

Tabela 19. Statystyki opisowe dla wskaznikow funkcjonowania firm

Wskazniki M SD min max K-S p
E8 2019 . 0,61 0,10 0,47 0,81 0,17 0,001
E8 2020 r. 0,61 0,10 0,48 0,81 0,17 0,001
T12019r. 0,89 0,03 0,78 0,93 0,25 0,001
T12020r. 0,89 0,05 0,49 0,95 0,24 0,001
Fluktuacja pracownikéw 2019 r. 0,15 0,19 0,07 0,91 0,45 0,001
Fluktuacja pracownikéw 2020 r. 0,17 0,22 0,07 0,91 0,44 0,001
EBIT 2019 . 0,98 0,10 0,77 1,19 0,30 0,001
EBIT 2020 r. 0,98 0,10 0,77 1,19 0,28 0,001
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M — wartos$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; min — warto$¢ minimalna; max — warto$¢ maksymalna; K-S
— warto$¢ testu Kotmogorowa-Smirnowa; p — istotnos$¢ statystyczna

Zroédlo: opracowanie wiasne
Rozklady wszystkich analizowanych wskaznikow odbiegaty od rozktadu

normalnego.

Wartosci przypisane odpowiedziom na pytania od H1 do H6 z autorskiego
kwestionariusza, dotyczace obrazu idealnej pracy, poddano analizie gléwnych

sktadowych. Na wykresie 12 przedstawiono otrzymany wykres osypiska.



Wykres 12. Analiza gtownych sktadowych

[§9]

Wartos¢ wlasna
I

0,75

0 1 2 3 4

h

Numer skladowej

Zrodto: opracowanie wlasne

Na podstawie kryterium Kaisera wyodrebniono dwa wymiary, ktdre nastepnie

poddano rotacji ukosnej Oblimin. W tabeli 20 przedstawiono tadunki czynnikowe

otrzymane dla poszczegdlnych pytan dotyczacych obrazu idealnej pracy. Pominigto

tadunki czynnikowe o wartosciach ponizej 0,30.

Tabela 20. Macierz modelowa przedstawiajaca fadunki czynnikowe dla poszczegdlnych

pytan dotyczacych obrazu idealnej pracy

Tres$¢ pytania: Czynnik

Pomysl o idealnej pracy, na ile wazne byloby dla Ciebie: I "
po pracy mie¢ wystarczajgco duzo czasu na zycie prywatne lub domowe 0,71 -
wykonywac prace, ktora jest cieckawa 0,69 -
mie¢ prac¢ szanowang przez cztonkoéw rodziny i znajomych 0,64 -
odczuwac bezpieczenstwo zatrudnienia 0,62 -
mie¢ bezposredniego przetozonego, ktorego mozesz szanowac - 0,86
konsultowa¢ z przetozonym decyzje dotyczace Twojej pracy - 0,50

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierwszy wyodrgbniony wymiar to wymiar ukierunkowania na satysfakcje z

pracy (pytania H1-H4). Drugi wyodr¢bniony wymiar to wymiar ukierunkowania na

dobra relacje z przetozonym (pytania H5 i H6). Wyniki na obu wymiarach obliczono

poprzez usrednienie wartosci otrzymanych dla poszczegolnych pytan. Rozktady
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wyodrgbnionych zmiennych istotnie statystycznie odbiegalty od rozktadu
normalnego. Dotyczy to zarowno ukierunkowania na satysfakcje z pracy (K-S = 0,15,
p <0,001), jak i ukierunkowania na dobrg relacj¢ z przetozonym (K-S =0,20,
p < 0,001). Srednia warto$¢ wynikow na skali ukierunkowania na satysfakcje z pracy
wynosita 3,68 przy odchyleniu standardowym rownym 0,55, a wyniki oséb badanych
zawieraly sie w przedziale od 2,00 do 5,00. Srednia warto$¢ wynikéw na skali
ukierunkowania na dobrg relacj¢ z przetozonym wynosita 3,61 przy odchyleniu

standardowym rownym 0,52, a wyniki osob badanych zawieraty si¢ w przedziale od
1,00 do 4,50.

Pytanie ,,I” z autorskiego kwestionariusza dotyczylo samopoczucia o0s6b
badanych i miato na celu okreslenie, jak czesto ankietowany czuje si¢
nerwowy/zdenerwowany lub spiety. W tabeli 21 przedstawiono rozktad uczucia

nerwowos$ci/zdenerwowania 0osob badanych.

Tabela 21. Uczucie nerwowosci/zdenerwowania osob badanych

Nerwowos¢/zdenerwowanie n %
rzadko 4 0,9
czasami 65 14,3
zazwyczaj 205 45,0
zawsze 182 39,9
ogolem 456 100

n — liczba o0s6b badanych; % - procent proby

Zrédto: opracowanie wlasne

Wigkszo$¢ 0sob badanych odczuwata nerwowos¢ lub zdenerwowanie zazwyczaj
lub zawsze. Wyniki badan nad samopoczuciem respondentow zastuguja na
szczegblng uwage, gdyz ma ono bezposredni wptyw na podejmowanie decyzji, ktore
jest jednym z kluczowych proceséw zwigzanych z zarzadzaniem. Pierwszym
badaczem, ktory w 1997 roku podjat si¢ badan nad odczuwaniem niepokoju z

312

perspektywy réznych narodowosci, byt Durkheim®**. Wedtug badaczy odczuwanie

stresu nie odnosi si¢ bezposrednio do konkretnego wydarzenia, lecz — jak sugeruje

312 E, Durkheim, Suicide: a Study in Sociology, Free Press, New York 1997.
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Hofstede®'® — zwigzane jest z unikaniem niepewno$ci®** i moze prowadzi¢ do
podejmowania bardziej ryzykownych decyzji. To wlasnie odczuwanie zbyt duzego
stopnia niepewnosci jest przyczyng stresu. Hofstede zwraca uwage na fakt, iz poziom
tolerancji niepewno$ci jest rézny zaleznie od badanej kultury w oparciu o
obowigzujace w niej zasady: zwyczaje, religie, doktryny czy wreszcie przepisy

prawa’’®

. Uwzgledniajac fakt, iz polskie spoteczenstwo ma wysoka sktonnos¢ do
unikania niepewnosci, wysoki poziom stresu sugeruje duzg niepewnos¢. Przy niskich
poziomach rotacji pracownikow (wg badan wlasnych $rednia w badanych
przedsig¢biorstwach w latach 2019/2020 wynosi 14,5%) niepewno$¢ nie jest zapewne
zwigzana z mozliwos$cig utraty zatrudnienia. Potwierdza to zalozenie autora, iz zasady
panujace w jednostkach biznesowych migedzynarodowych korporacji w Polsce nie sa
wystarczajaco sformalizowane jak na oczekiwania polskich pracownikow. Budzi to
niepotrzebny niepokdj wsréd pracownikow, a to z kolei bedzie utrudniaé
podejmowanie decyzji niezbednych do prawidtowego dziatania jednostki biznesowe;.
Jednocze$nie odczuwanie ciagglego stresu moze mie¢ negatywny wptyw nie tylko na

oceng¢ stanu zdrowia przez ankietowanych, ale w konsekwencji na faktyczny stan

zdrowia pracownikow.

Pytanie ,,J” z autorskiego kwestionariusza miato na celu przedstawienie opisu
stanu zdrowia przez ankietowanego. W tabeli 22 przedstawiono rozktad stanu

zdrowia osob badanych.

Tabela 22. Stan zdrowia 0sob badanych

Stan zdrowia n %
bardzo staby 13 2,9
staby 100 21,9
W miarg 245 53,7
dobry 91 20,0
bardzo dobry 7 1,5
0gotem 456 100

n — liczba o0sd6b badanych; % — procent proby

Zrodto: opracowanie wlasne

313 G. Hofstede, G.J. Hofstede, dz. cyt., s. 52.

314 Unikanie niepewnoéci wedtug Marcha i Cyerta (R.M. Cyert, J.G. March, dz. cyt., s. 118) to stopief, w
jakim cztonkowie instytucji lub organizacji czuja si¢ zagrozeni przez sytuacje nieznane, niepewne,
wieloznaczne lub nieustrukturyzowane (definicja z obszaru socjologii organizacji).

315 G, Hofstede, G.J. Hofstede, dz. cyt., s. 52.
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Najwiecej osob badanych, oceniajac swoj stan zdrowia, uzyto okreslenia ,,w
miarg” (245 na 456 0sob). Zdecydowana wigkszo$¢, bo az 358 z 456 ankietowanych,
okreslita swoj stan zdrowia pomig¢dzy ,,w miare¢” i ,,bardzo staby”. Odczuwanie
takiego stanu zdrowia przez 78% ankietowanych potwierdza dotychczasowe badania,
ktore wskazuja na negatywng korelacj¢ pomigdzy stopniem Unikania niepewnosci a
stanem zdrowia®'®. Oznacza to, ze osoby pochodzace z kultur o wyzszym stopniu
unikania niepewnos$ci (wyzszy poziom stresu) odczuwaja gorszy stan zdrowia niz
przedstawiciele kultur o nizszym stopniu unikania niepewno$ci (nizszy poziom
stresu). Nalezy podkresli¢, iz wyniki badan wskazujg na oceng stanu swojego zdrowia

przez samych ankietowanych, a nie na ich faktyczny stan zdrowia.

Pytanie ,,K” z autorskiego kwestionariusza miato za zadanie opisaé relacje z
przetozonymi w firmie, tj. wskazaé, jak czesto wedtug doswiadczenia ankietowanych
podwtadni bojg si¢ nie zgadzaé ze swoimi przetozonymi. W tabeli 23 przedstawiono

rozklad obaw w sytuacji niezgadzania si¢ z przetozonymi.

Tabela 23. Obawy w sytuacji niezgadzania si¢ z przetozonymi

Obawy n %
nigdy 8 1,8
rzadko 53 11,6
czasami 294 64,5
zazwyczaj 101 22,1
ogoétem 456 100

n — liczba o0sob badanych; % — procent proby

Zrédto: opracowanie wlasne

Zdecydowana wigkszos¢, bo az 64,5% osob badanych, uwaza, ze podwtadni
,,CZasami” boja si¢ nie zgadzaé ze swoimi przetozonymi. Druga najczesciej wybierang
byta odpowiedz ,,zazwyczaj” — 22,1%. Wsrod badanych 11,6% udzielito odpowiedzi
,Izadko”, a odpowiedzi ,,nigdy” jedynie 1,8%. Sumarycznie az 86,6% odpowiedzi
wskazuje na obawy przed sprzeciwem pracownika wobec przetozonego. Swiadczy to

0 dystansie pomiedzy cztonkami organizacji w zaleznoSci od zajmowanego

316 Seria badan ,,World Values Survey” (WVS), ktéra w najnowszej wersji 3.0 publikacji danych wave 7
zawiera dane dla 57 krajow/terytoriow. Siddma fala WVS miata miejsce na catym $wiecie w latach 2017—
2021. Poprzednie 6 edycji (oryginalnie zwane wave) przeprowadzono w latach 1995-2014; C. Haerpfer,
R. Inglehart, A. Moreno i in. (eds.), 2022. World Values Survey: Round Seven - Country-Pooled Datafile
Version 3.0. Madrid, Spain & Vienna, Austria: JD Systems Institute & WWVSA Secretariat;
https://www.worldvaluessurvey.org/\WVSDocumentationWV7.jsp [dostep 16.02.2022].
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stanowiska. Moze si¢ to przektada¢ nie tylko na ilo$¢ btednych decyzji managerow,
ale robwniez na czas niezbedny na refleksje i ewentualng naprawg / wycofanie si¢ z
btednych decyzji. Potaczenie wysokiego poziomu stresu wraz odczuwanym
dystansem do przetozonych i1 brakiem odpowiedniej komunikacji bedzie miato
negatywny wptyw na wyniki tak zarzadzanej jednostki biznesowej. Te z kolei moga
mie¢ negatywny wplyw na globalne wyniki korporacji.

Pytania od L1 do L3 z autorskiego kwestionariusza miaty na celu przedstawic¢
opini¢ ankietowanych na temat struktury organizacyjnej i zasad w firmie oraz wiedzy
managera. W tabeli 24 przedstawiono rozktad opinii os6b badanych na temat
funkcjonowania firmy.

Tabela 24. Opinie 0s6b badanych na temat funkcjonowania firmy

Opinie
Dob d . Powinno si¢ unikaé takich
obry m'en:l: zer n(;e‘ struktur, w ktérych Zasad firmy
fmust imffio p(t)w1.e “ podwladni maja dwéch nie nalezy lama¢
na kazde pytanie przelozonych
n % n % n %
ca%kOW}c1e si¢ nie 15 33 0 0 0 0
zgadzaja
nie zgadzaja si¢ 66 14,5 12 2,6 0 0
nie majg zdania 239 52,4 151 33,1 45 9,9
zgadzaja si¢ 119 26,1 194 42,5 252 55,3
catkowicie si¢ zgadzaja 17 3,7 99 21,7 159 34,9
ogotem 456 100 456 100 456 100

n — liczba 0s6b badanych; % — procent proby

Zrodto: opracowanie wlasne

Wigkszos¢ 0séb badanych, nie miata zdania w kwestii konieczno$ci znajomosci
odpowiedzi na kazde pytanie dotyczace firmy przez menedzera. Najwigcej osob
badanych zgadzalo si¢ z opinia, Zze powinno si¢ unikaé takich struktur, w ktorych
podwladni majg dwoch przetozonych. Wigkszos¢ oséb badanych zgadzato si¢ z
opinig, ze zasad firmy nie nalezy famac¢, nawet jesli pracownik sadzi, ze ztamanie
ktorejs z zasad lezatoby w jak najlepszym interesie organizacji. Potwierdza to
wczesniejszy wniosek autora wynikajacy z badan, iz ankietowani oczekuja wysoce
sformalizowanych zasad jasno okre$lajgcych ramy postgpowania W jednostkach

biznesowych, w ktorych pracuja.
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A zatem otrzymano wyniki potwierdzajace hipotez¢ H1, ktora mowi: jesli
mozliwym bedzie zidentyfikowanie poziomu lokalnych kulturowych uwarunkowan,
mozliwe jest opracowanie sktadowych do modelu zarzadzania. Potwierdzajac
hipoteze H1, otrzymano jednocze$nie wyniki potwierdzajace hipotez¢ H2, ktora
mowi: jesli mozliwym bedzie pozyskanie sktadowych do opracowania modelu
zarzadzania  jednostkami  biznesowymi  mig¢dzynarodowych  korporacji

uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania, zostanie on opracowany.

Pytania ,,M” oraz ,,N” z autorskiego kwestionariusza miaty okresli¢ gotowos¢ do
wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania,
Pytanie ,,M” mialo za zadanie wskazaé, czy u ankietowanych po otrzymaniu
wytycznych do budowy modelu zarzadzania z uwzglgdnieniem kulturowych
uwarunkowan wzro$nie gotowos$¢ do stosowania tego narzgdzia. Pytanie ,,N”” miato
wskazac, czy organizacja gotowa jest umozliwi¢ menedzerowi zastosowanie takiego
modelu. W tabeli 25 przedstawiono rozktad gotowos$ci do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z indywidualnej

perspektywy menedzera oraz w organizacji.

Tabela 25. Gotowo$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzglgdniajacego kulturowe
uwarunkowania z indywidualnej perspektywy menedzera oraz w organizacji

Gotowos¢
Gotowos¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania . . L
. . . indywidualna W organizacji
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania

n % n %

catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0 0 0
nie zgadzaja si¢ 0 0 9 2,0
nie majg zdania 25 55 45 9,9
zgadzaja si¢ 342 75,0 337 73,9
catkowicie si¢ zgadzaja 89 19,5 65 14,3
ogotem 456 100 456 100

n — liczba o0sob badanych; % — procent proby
Zrédto: opracowanie wlasne
Wigkszo$¢ osdb badanych zgadzata si¢ z opinig o gotowosci do wprowadzenia
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania. Dotyczy to
zarowno indywidualnej perspektywy menedzera, jak i perspektywy organizacji,

wobec tego otrzymano wyniki potwierdzajgce hipotez¢ H4, ktora mowi: jesli kadra
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kierownicza otrzyma wytyczne dotyczace zasad budowy modelu zarzadzania z
uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan, wzro$nie jej gotowos¢ do stosowania

tego narzgdzia.

Pytanie ,,0” z autorskiego kwestionariusza miato za zadanie wskazaé, czy — w
opinii ankietowanych — jesli jednostki biznesowe miedzynarodowych korporacji
uwzgledniaja w modelu zarzadzania kulturowe uwarunkowania, poprawiajg si¢
rezultaty dziatalnosci. W tabeli 26 przedstawiono rozktad opinii 0sob badanych w
sprawie poprawiania rezultatéw swojej dziatalnosci przez firmy uwzgledniajace

kulturowe uwarunkowania w modelu zarzadzania.

Tabela 26. Opinie 0s6b badanych dotyczace poprawy rezultatow dziatalnosci

Poprawa rezultatéw dzialalnoSci n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0
nie zgadzaja si¢ 0 0
nie maja zdania 121 26,5
zgadzaja si¢ 321 70,4
catkowicie si¢ zgadzaja 14 3,1
ogolem 456 100

n — liczba os6b badanych; % — procent proby

Zrodto: opracowanie wlasne

Wiekszo$¢ oso6b badanych zgadzata si¢ z opinig, ze jezeli jednostki biznesowe
mig¢dzynarodowych korporacji uwzgledniaja w modelu zarzadzania kulturowe
uwarunkowania, poprawiaja si¢ ich rezultaty dzialalnos$ci. Takie stanowisko
ankietowanych wynika zapewne z ich obserwacji. Niezaleznie od prowadzonych w
niniejszej dysertacji badan, wiele miedzynarodowych korporacji doswiadcza roznic
kulturowych w swojej codziennej dzialalnosci. Cze$¢ z nich w mniejszym lub
wigkszym zakresie wprowadza dziatania z tym zwigzane, Czego do$wiadczaja sami
menedzerowie tych firm — na co wskazuja wyniki ankiety. A zatem obserwacje
menedzerow tak w zakresie potrzeb, jak 1 efektow uwzgledniania w zarzadzaniu
wymiarow kultury, sg zapewne powodem gotowosci — tak indywidualnej
menedzeréw, jak rowniez organizacji — do stosowania przedmiotowego modelu

zarzadzania. Jest to dodatkowy element potwierdzajacy hipoteze H4.

W tabeli 27 przedstawiono wspotczynniki korelacji p Spearmana pomiedzy oceng

gotowosci wlhasnej 1 gotowosci organizacji do uwzgledniania uwarunkowan
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kulturowych oraz oceng oddziatywania uwzgledniania uwarunkowan kulturowych na

rezultaty dziatalnos$ci a warto$ciami wskaznikow KPI.

Tabela 27. Wspoétczynniki korelacji pomiedzy oceng gotowosci wiasnej i gotowosci
organizacji do uwzgledniania uwarunkowan kulturowych oraz oceng oddzialywania
uwzgledniania uwarunkowan kulturowych na rezultaty dziatalno$ci a wartoSciami
wskaznikow KPI (n = 456)

Gotowos¢ do wprowadzania modelu zarzadzania
uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe
wlasna organizacji | ocena oddzialywania

E8 2019 —0,137** —0,158** 0,238**
E8 2020 —0,137** —0,181** 0,248**
T12019 —0,061 0,014 —0,176**
T1 2020 —-0,078* 0,050 —0,158**
Fluktuacja 2019 0,128** 0,075 0,027
Fluktuacja 2020 0,078* 0,019 0,108*
EBIT 2019 —0,111** 0,071 0,127**
EBIT 2020 —0,111** 0,066 0,102*

*p < 0,05, ** p < 0,01

Zrédto: opracowanie wlasne

Zastosowano jednostronny test istotnosci statystycznej. Oznaczono korelacje
istotne statystycznie. Ocena wlasnej gotowosci menedzera do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe korelowata ujemnie z
wartosciami wskaznikow E8 1 EBIT za lata 2019 1 2020, ujemnie z warto§ciami
wskaznika T1 za rok 2020 oraz dodatnio z fluktuacja pracownikow w latach 2019 i
2020. Ocena gotowosci organizacji do wprowadzenia modelu zarzadzania
uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe korelowata ujemnie z warto$ciami
wskaznika E8 za lata 2019 i 2020. Ocena pozytywnego oddzialywania wprowadzenia
modelu zarzadzania uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe na rezultaty
dzialalnosci korelowata dodatnio z warto§ciami wskaznikow E8 1 EBIT za lata 2019
1 2020, ujemnie z wartosciami wskaznika T1 za lata 2019 i 2020 oraz dodatnio z

fluktuacjg pracownikow w roku 2020.

W celu potwierdzenia hipotezy gtownej, czyli okreslenia wptywu kulturowych
uwarunkowan na rezultaty dziatalnosci jednostek biznesowych mi¢dzynarodowych
korporacji, autor winien w pierwszej kolejnosci potwierdzi¢ hipotezy czastkowe. Po
potwierdzeniu hipotez H1, H2 oraz H4 autor postanowil potwierdzi¢ hipotezg¢ H3:



jesli  migdzynarodowe korporacje uwzgledniaja w zarzadzaniu kulturowe
uwarunkowania, poprawiaja si¢ ekonomiczne, techniczne i organizacyjne wskazniki
KPI. Aby potwierdzi¢ t¢ hipoteze, autor postanowit zbada¢ poziomy kluczowych
wskaznikow efektywnosci (KPI) — najpowszechniejszy system oceny procesow w
przedsigbiorstwie. Do analizy przyjeto trzy wskazniki, po jednym z zakresu
ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego. Dobrane do badan wskazniki to:
wskaznik z zakresu ekonomicznego wskaznik E8 — koszty personelu w kosztach
utrzymania, wskaznik z zakresu technicznego T1 — dostgpno$¢ maszyn (z
angielskiego Up Time) oraz fluktuacja pracownikoéw — wskaznik z zakresu
organizacyjnego. Do analizy wlaczono trzy wymiary kultury, tj. dystans wiadzy
(PDI), unikanie niepewnosci (UAI) oraz indywidualizm (IDV). W pierwszej
kolejnosci obliczono wartosci wskaznikdw dotyczacych tych wymiaréow dla
analizowanych firm w zalezno$ci od pochodzenia kapitatu. Nastgpnie obliczono
wskazniki réznic pomigdzy wskaznikami otrzymanymi dla analizowanych firm a
warto$ciami referencyjnymi dla kultury kraju pochodzenia kapitatu kazdej z firm 1
warto$ciami referencyjnymi okreslonymi dla kultury polskiej. Nastepnie obliczono
wspolczynniki  korelacji pomigedzy wyznaczonymi wskaznikami uwarunkowan
kulturowych a wskaznikami KPI. Analiz¢ korelacji przeprowadzono, jako jednostke
analizy przyjmujac pochodzenie kapitatu (13 réznych wariantéw), a nastepnie jako
jednostke analizy przyjmujac odpowiedzi respondentow. W tabeli 28 przedstawiono
wspolczynniki  korelacji p Spearmana pomigdzy wskaznikami uwarunkowan
kulturowych a warto$ciami wskaznikow KPI w analizie, w ktorej jako jednostke
analizy przyjeto pochodzenie kapitalu. Zastosowano jednostronny test istotnosci

statystycznej. Oznaczono korelacje istotne statystycznie.
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Tabela 28. Wspotczynniki korelacji pomigdzy wskaznikami uwarunkowan kulturowych a
warto$ciami wskaznikdw KPI w analizie, w ktdrej jako jednostke analizy przyjeto
pochodzenie kapitatu (n = 13)

Roéznica
Wyniki przeliczone (kraj pochodzenia Réznica (kultura polska)

kapitalu)
UAI PDI IDV UAI PDI IDV UAI PDI IDV
E8 2019 0,360 0,409 |-0354 | 0,289 | —0,242 | 0,074 | -0,373 | 0,056 | 0,040
E8 2020 0,234 0,241 -0,191 | 0,358 | —0,116 0,088 —0,234 | —-0,056 | —0,032
T1 2019 -0,625* | —0,625* | 0,079 |-0,030 | 0,344 | -0,253 | 0,297 | 0,352 | —0,094
T1 2020 -0,301 | -0,543* | 0,021 | 0,212 | 0,461 | -0,069 | —0,199 | 0,236 | —0,247
Fluktuacja 2019 0,244 0,073 0,276 | —0,103 | 0,407 0,337 0,107 | —0,045 | 0,074
Fluktuacja 2020 0,165 0,019 0,190 | -0,330 | 0,071 0,038 0,270 | -0,421 | -0,193
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*p<0,05
Zrédlo: opracowanie wilasne

Otrzymano istotne statystycznie ujemne korelacje pomigdzy unikaniem
niepewno$ci a warto$ciami wskaznika T1 za 2019 rok oraz pomigdzy dystansem
wiladzy a warto$ciami wskaznika T1 za rok 2019 i 2020. Im wigksze nasilenie
unikania niepewno$ci oraz im wigkszy dystans wiadzy, tym nizsze wartosci
wskaznika T1, wobec tego otrzymano wyniki potwierdzajace hipoteze¢ H3, ktoéra
mowi, ze jesli migdzynarodowe korporacje uwzgledniajg w zarzadzaniu kulturowe
uwarunkowania, poprawiajg si¢ ekonomiczne, techniczne i organizacyjne wskazniki

KPI.

W kolejnym kroku autor postanowil potwierdzi¢ hipotez¢ H5: jesli model
zarzgdzania uwzglednia uwarunkowania kulturowe, to polepsza to wynik finansowy
jednostki biznesowej. W celu potwierdzenia hipotezy H5 autor postanowit zbadaé
poziomy EBIT jednostek biznesowych migdzynarodowych korporacji biorgcych
udziat w przedmiotowych badaniach. Do analizy wtaczono trzy wymiary kultury, tj.
dystans wiadzy (PDI), unikanie niepewnos$ci (UAI) oraz indywidualizm (IDV). W
pierwszej kolejnosci obliczono wartosci wskaznikéw dotyczacych tych wymiarow
dla analizowanych firm w zaleznosci od pochodzenia kapitatu. Nastepnie obliczono
wskazniki réznic pomiedzy wskaznikami otrzymanymi dla analizowanych firm a
wartosciami referencyjnymi dla kultury kraju pochodzenia kapitalu kazdej z firm 1
wartosciami referencyjnymi okreslonymi dla kultury polskiej. Nastgpnie obliczono
wspotczynniki  korelacji pomiedzy wyznaczonymi wskaznikami uwarunkowan

kulturowych a EBIT. Analiz¢ korelacji przeprowadzono, jako jednostk¢ analizy



przyjmujac pochodzenie kapitatu (13 réznych wariantéw), a nastgpnie jako jednostke
analizy przyjmujac odpowiedzi respondentow. W tabeli 29 przedstawiono
wspotczynniki  korelacji p Spearmana pomiedzy wskaznikami uwarunkowan
kulturowych a warto$ciami EBIT za rok 2019 i za rok 2020 w analizie, w ktorej jako
jednostke analizy przyjeto pochodzenie kapitalu. Zastosowano jednostronny test
istotnosci statystycznej. Oznaczono korelacje istotne statystycznie.

Tabela 29. Wspotczynniki korelacji pomigdzy wskaznikami uwarunkowan kulturowych a

wartosciami EBIT w analizie, w ktorej jako jednostke analizy przyjeto pochodzenie
kapitatu (n = 13)

Wyniki przeliczone (kraj pochRo((’)lizlelilci?l Kapitahi) Réznica (kultura polska)
UAI PDI IDV UAI PDI IDV UAI PDI IDV
EBIT 2019 —0,063 | 0,014 | —0,157 | 0,632* | -0,203 | —0,335 | —0,454 | 0,223 | —0,185
EBIT 2020 —-0,289 | -0,206 | 0,102 | 0,500* | —0,066 | —0,346 | —0,217 | 0,047 | —0,218
*p<0,05

Zrodto: opracowanie wlasne

Otrzymano réwniez istotne statystycznie korelacje pomig¢dzy rdéznicg w zakresie
unikania niepewnosci w stosunku do kultury kraju pochodzenia kapitatu a
wartosciami wskaznikow EBIT za rok 2019 1 2020. Im bardziej nasilone unikanie
niepewnos$ci w stosunku do kultury kraju pochodzenia kapitatu, tym wyzsze wartosci
wskaznikow EBIT, wobec tego otrzymano wyniki potwierdzajace hipotez¢ H5, ktora
mowi: jesli model zarzgdzania uwzglednia uwarunkowania kulturowe, to polepsza to

wynik finansowy jednostki biznesowej.

W tabeli 30 przedstawiono wspotczynniki korelacji r Pearsona pomigdzy
wskaznikami uwarunkowan kulturowych a wartosciami wskaznikow KPI oraz EBIT
w analizie, w ktorej jako jednostke analizy przyjeto osoby badane. Zastosowano

jednostronny test istotnosci statystycznej. Oznaczono korelacje istotne statystycznie.
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Tabela 30. Wspotczynniki korelacji pomigdzy wskaznikami uwarunkowan kulturowych a
wartosciami wskaznikéw KPI w analizie, w ktorej jako jednostke analizy przyjeto osoby
badane (n = 456)

Roznica

Wyniki przeliczone (kraj pochodzenia kapitalu)

Réznica (kultura polska)

UAI PDI IDV UAI PDI IDV UAI PDI IDV
E8 2019 —.213**| =0,023 | .270** | .222** | 0,038 |-.303**| —0,060 | 0,072 —-0,013
E8 2020 —.199**| —0,008 | .239** | .207** | 0,021 |-.266**| —0,055 | 0,067 —0,005
T1 2019 —.224%* | =348** | 0,042 | .212** | .339** | —0,032 | —.218** | —.309** | 0,042
T1 2020 —.214** | =385** | =0,027 | .206** | .379** | 0,018 |-.183**|-324**| -0,032

Fluktuacja 2019 | .221%* | 252** | = 145%* | —203** | —240** | .134** | 265** | 256** | -0,070

Fluktuacja 2020 | .217** | .293** | —.083* |—.210** |—.296** | .088* | .183** | .200** | -0,012

EBIT 2019 —.301** | =.194** | .232** | .300** | .200** |—.230** [ —.184** | —111**| 0,073

EBIT 2020 = 315%% | =210%* | .242*%* | 313** | 217** | —240%* | —191** | —114** | 0,076
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*p<0,05 **p<0,01

Zrodto: opracowanie wlasne

Otrzymano istotne statystycznie ujemne korelacje pomig¢dzy unikaniem
niepewnos$ci a wartoSciami wskaznikow E8, T1 1 EBIT za lata 2019 1 2020. Z
fluktuacjg pracownikow unikanie niepewnosci korelowalo dodatnio. Otrzymano
réwniez istotne statystycznie ujemne korelacje pomigdzy dystansem wladzy a
wskaznikami T1 1 EBIT za lata 2019 1 2020. Z fluktuacja pracownikéw dystans
wladzy rowniez korelowal dodatnio. Indywidualizm korelowal dodatnio ze
wskaznikami E8 1 EBIT za lata 2019 1 2020. Z fluktuacjag pracownikow
indywidualizm korelowal ujemnie. Réznica w zakresie unikania niepewnosci w
odniesieniu do kultury kraju pochodzenia kapitatu korelowata dodatnio ze
wskaznikami E8, T1 i EBIT oraz ujemnie z fluktuacjg pracownikow. Oznacza to, ze
im wyzsza wartos¢ unikania niepewnosci w stosunku do kraju pochodzenia kapitatu,
tym wyzsze warto$ci wskaznikow E8, T1 1 EBIT oraz mniejsza fluktuacja
pracownikow. Réznica w zakresie dystansu witadzy w odniesieniu do kultury kraju
pochodzenia kapitatu korelowata dodatnio ze wskaznikami T1 i EBIT oraz ujemnie z
fluktuacja pracownikow. Oznacza to, ze im wyzsza warto$¢ dystansu wladzy w
stosunku do kraju pochodzenia kapitatu, tym wyzsze warto$ci wskaznikéw T1 1 EBIT
oraz mniejsza fluktuacja pracownikéow. Roznica w zakresie indywidualizmu w

odniesieniu do kultury kraju pochodzenia kapitatu korelowata ujemnie ze



wskaznikami E8 i EBIT oraz dodatnio z fluktuacjg pracownikdéw. Oznacza to, ze im
wyzsza warto$¢ indywidualizmu w stosunku do kraju pochodzenia kapitatu, tym

nizsze wartosci wskaznikow E8 1 EBIT oraz wigksza fluktuacja pracownikow.

Roéznica w zakresie unikania niepewnosci 1 dystansu wtadzy w odniesieniu do
kultury polskiej korelowata ujemnie ze wskaznikami T1 i EBIT oraz dodatnio z
fluktuacja pracownikow. Oznacza to, ze im wyzsze wartosci unikania niepewnosci i
dystansu wtadzy w stosunku do kultury polskiej, tym nizsze wartosci wskaznikoéw T1
1 EBIT oraz wigksza fluktuacja pracownikéw oraz ze im mniejsze wartosci unikania
niepewnosci i dystansu wtadzy w stosunku do kultury polskiej, tym wyzsze wartosci
wskaznikow T1 1 EBIT oraz mniejsza fluktuacja pracownikoéw. Zatem w analizie, w
ktorej jako jednostke przyjeto osoby badane (n = 456), tak jak w analizie, w ktorej
jako jednostk¢ przyjeto pochodzenie kapitalu (n = 13), otrzymano wyniKi
potwierdzajace hipotezy H3 i H5. A wiec po potwierdzeniu wszystkich hipotez
czastkowych potwierdzona zostata rowniez hipoteza gtdowna, zgodnie z ktorg jesli
model zarzadzania uwzglgdnia uwarunkowania kulturowe kraju, gdzie prowadzona

jest dziatalno$¢ gospodarcza, to polepsza to rezultaty dziatalnosci.

Badani stanowili zr6znicowang grupe, miedzy innymi pod wzgledem pici,
wyksztalcenia, zaymowanego stanowiska czy stazu pracy. Réznorodnos¢ kulturowa
oznacza, ze mozna rozrézni¢ cztonkéw danej kultury w réznych wymiarach, sposrod
ktorych najczgséciej stosowanymi sg: narodowos¢, pteé, staz pracy oraz stanowisko
(Fine i in.3", Griffin3!8). Zatem niezbednym uzupehieniem przedmiotowych badan
bedzie diagnoza wptywu pochodzenia kapitatu, stanowiska i stazu pracy respondenta
na wyniki. W zwigzku z faktem, iz na 456 osob, ktore wziety udziat w badaniu,
kobiety stanowily jedynie 15,6%, a me¢zczyzni az 84,4%, przy tak
niezrownowazonym stosunku uczestnikow ptci meskiej i zenskiej oraz braku danych
statystycznych w zakresie procentowego udziatu kobiet w badanej populacji autor

podjatl decyzje, aby nie uwzglednia¢ tego elementu w dalszych badaniach.

W zakresie pochodzenia kapitalu a gotowosci do wprowadzania modelu
zarzadzania uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe i warto$ci wskaznikéw KPI

w tabeli 31 przedstawiono rozktad gotowosci do wprowadzenia modelu zarzgdzania

317 M.G. Fine, F.L. Johnson, M.S. Ryan, Cultural Diversity in the Workplace, ,,Public Personnel
Management” 1990, no. 19, s. 305-319.
318 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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uwzgledniajacego  kulturowe uwarunkowania z indywidualnej perspektywy
menedzera w zalezno$ci od pochodzenia kapitatu.
Tabela 31. Gotowo$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe

uwarunkowania z indywidualnej perspektywy managera w zalezno$ci od pochodzenia
kapitatu

Gotowos¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania

o LD 0 0 0 63 3 66,0
% 0,0 0,0 0,0 95,5 45 100,0
- n 0 0 3 36 3 42
Japofiski o/ 0,0 0,0 7.1 85,7 7.1 100,0
i LN 0 0 9 71 16 %
% 0,0 0,0 9,4 74,0 167 100,0
ol n 0 0 4 33 17 54
% 0,0 0,0 7.4 61,1 315 100,0
szwajcarski d 0 0 0 25 14 39
% 0,0 0,0 0,0 64,1 35,9 100,0
Us n 0 0 3 55 26 84
% 0,0 0,0 36 65,5 31,0 100,0
ok n 0 0 0 28 2 30
% 0,0 0,0 0,0 93,3 6,7 100,0
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n — liczba os6b badanych; % — procent grupy

Zrédto: opracowanie wlasne

W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodno$ci stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomigdzy pochodzeniem kapitatu a gotowoscia do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajagcego kulturowe uwarunkowania z indywidualnej
perspektywy menedzera: A(12) =57,59, p < 0,001. Najwigkszg gotowos¢ odnotowano

w firmach z kapitatem szwajcarskim, najnizszg — w firmach z kapitalem niemieckim.

W tabeli 32 przedstawiono rozktad gotowosci do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji

w zalezno$ci od pochodzenia kapitatu.




Tabela 32. Gotowo$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania z perspektywy organizacji w zaleznosci od pochodzenia kapitatu

Gotowos¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania
Kapital c:ilek g;v;:lfa;;e zgadrz];(;a( sie nzigmga zgadzaja sie calzkg(;v:llizcaijesw ogélem

francuski n 0 0 0 56 10 66
% 0,0 0,0 0,0 84,8 15,2 100,0

e n 0 0 8 39 0 42
Japoiiski % 0,0 0,0 71 92,9 0,0 100,0

niemiecki n 0 0 12 81 3 96
% 0,0 0,0 12,5 84,4 3,1 100,0

polski n 0 0 4 50 0 54
% 0,0 0,0 7,4 92,6 0,0 100,0

szwajcarski n 0 0 4 18 1 89
% 0,0 0,0 10,3 46,2 43,6 100,0

US n 0 0 13 38 33 84
% 0,0 0,0 15,5 45,2 39,3 100,0

whoski n 0 1 1 26 2 30
% 0,0 3,3 3,3 86,7 6,7 100,0

n — liczba osob badanych; % — procent grupy

Zrodto: opracowanie wlasne

W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodno$ci stwierdzono istotng Statystycznie
zalezno$¢ pomiedzy pochodzeniem kapitalu a gotowoscig do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji:
M12) = 78,12, p < 0,001. Najwicksza gotowos$¢ odnotowano w firmach z kapitatem
szwajcarskim, najnizsza — w firmach z kapitalem niemieckim. Wynika z tego
ewidentny zwigzek pomiedzy gotowoscig menedzera i organizacji do wprowadzenia
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania a pochodzeniem
kapitatu. Zapewne lokalnie wybrani menedzerowie, widzac takie potrzeby, wptywaja
szerzej na organizacje, ktora nastgpnie wplywa na zdanie pozostatych menedzerow i

uwzglednia to w swojej strategii.

W tabeli 33 przedstawiono rozktad opinii 0sob badanych w sprawie poprawiania
rezultatow swojej dziatalno$ci przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania

w modelu zarzadzania w zaleznos$ci od pochodzenia kapitatu.
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Tabela 33. Opinie 0s6b badanych w sprawie poprawiania rezultatoéw swojej dziatalnosci
przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania w modelu zarzadzania w zalezno$ci
od pochodzenia kapitatu

Gotowos$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania
Kapital ca.lkowicie §i¢ nie zg?dzajq nie mz_ljz; zga(!zajq .calkowici.e ogélem
nie zgadzaja si¢ zdania sie si¢ zgadzaja
. n 0 0 17 49 0 66
francuski
% 0,0 0,0 25,8 74,2 0,0 100,0
. Lo n 0 0 9 32 1 42
japonski
% 0,0 0,0 21,4 76,2 2,4 100,0
L n 0 0 15 80 1 96
niemiecki
% 0,0 0,0 15,6 83,3 1,0 100,0
. n 0 0 38 16 0 54
polski
% 0,0 0,0 70,4 29,6 0,0 100,0
. . n 0 0 9 25 5 39
szwajcarski
% 0,0 0,0 23,1 64,1 12,8 100,0
US n 0 0 21 57 6 84
% 0,0 0,0 25,0 67,9 7,1 100,0
. n 0 0 3 27 0 30
wloski
% 0,0 0,0 10,0 90,0 0,0 100,0
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n — liczba os6b badanych; % — procent grupy

Zrédto: opracowanie wlasne

W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodnosci, stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomigdzy pochodzeniem kapitalu a opiniami osob badanych w sprawie
poprawiania rezultatow swojej dziatalnosci przez firmy uwzgledniajace kulturowe
uwarunkowania w modelu zarzadzania: A(12) = 85,23, p < 0,001. W firmach z
kapitatem szwajcarskim byto najwigcej osob, ktore catkowicie zgadzaty si¢ z tym, ze

uwzglednianie uwarunkowan kulturowych poprawia rezultaty dziatalnosci.

A zatem, jak wskazuja powyzsze wyniki, pochodzenie kapitatu silnie wplywa na
gotowos¢ do wprowadzenia przedmiotowego modelu zarzadzania tak z
indywidualnej perspektywy menedzera, jak rowniez organizacji. W obu przypadkach
najwieksza gotowos$¢ odnotowano w firmach z kapitatem szwajcarskim, najnizsza w
firmach z kapitalem niemieckim. Podobnie wyglada to w przypadku opinii oséb
badanych w sprawie poprawiania rezultatow swojej dziatalnosci po wprowadzeniu
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania, gdzie to w firmach
z kapitatem szwajcarskim byto najwigcej osob, ktore catkowicie si¢ z tym zgadzaty.

Wida¢ wigc korelacj¢ pomiedzy gotowoscia do wprowadzenia modelu a jego



skutecznoscig. Im bardziej ankietowani wierzg w skuteczno$¢ modelu zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania, tym bardziej sa gotowi do jego

stosowania w praktyce.

W zakresie stazu pracy a gotowo$ci do wprowadzania modelu zarzagdzania
uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe i raportowane warto$ci wskaznikow
KPI, w tabeli 34 przedstawiono $rednie wartosci wskaznikow wymiarow kultury w
zaleznosci od stazu pracy respondentdw. Zestawienie uzupetniono wartoSciami

jednoczynnikowej analizy wariancji. Nie stwierdzono réznic istotnych statystycznie.

Tabela 34. Srednie wartosci wskaznikow wymiaréw kultury w zaleznosci od stazu pracy

respondentow
Staz pracy
0-10 lat 11-20 lat co najmniej 21 lat
Wskazniki M SD M SD M SD F df p
UAI 74,66 | 49,63 | 77,62 | 49,37 | 84,88 47,89 1,62 2,453 | 0,198
PDI 55,68 | 43,40 | 55,47 | 42,56 | 56,33 36,58 0,02 | 2,453 | 0,980
IDV 52,67 | 44,35 | 50,21 | 49,03 | 52,93 44,52 0,18 2,453 | 0,837

M — wartos$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ testu w analizie wariancji; df —
liczba stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zroédlo: opracowanie wiasne
W tabeli 35 przedstawiono rozktad gotowosci do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajagcego kulturowe uwarunkowania z indywidualnej

perspektywy menedzera W zalezno$ci od stazu pracy respondentow.

Tabela 35. Gotowos$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania z indywidualnej perspektywy managera w zalezno$ci od stazu pracy

respondentow
Gotowosé do wprowadzenia modelu Staz pracy
zarzadzania uwzgledniajacego 0-10 lat 11-20 lat co najmniej 21 lat
kulturowe uwarunkowania

n % n % n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0,0 0 0,0 0 0,0
nie zgadzajg si¢ 0 0,0 0 0,0 0 0,0
nie majg zdania 9 8,7 10 5,2 6 3,7
zgadzaja si¢ 74 71,8 153 80,1 115 71,0
catkowicie si¢ zgadzaja 20 19,4 28 14,7 41 25,3
ogdtem 103 100,0 191 100,0 162 100,0

n — liczba os6b badanych; % — procent grupy

Zrédto: opracowanie wlasne
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W oparciu o wartos$¢ ilorazu wiarygodno$ci nie stwierdzono istotnej statystycznie
zalezno$ci pomiedzy stazem pracy osob badanych a gotowoscia do wprowadzenia
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z indywidualne;j

perspektywy menedzera: A(4) = 8,98, p > 0,05.

W tabeli 36 przedstawiono rozktad gotowosci do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajagcego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji

w zaleznosci od stazu pracy respondentow.

Tabela 36. Gotowo$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania z perspektywy organizacji w zaleznosci od stazu pracy respondentow

Staz pracy

Gotowos$¢ do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego 0-10 lat 11-20 lat co najmniej 21 lat
kulturowe uwarunkowania

n % n % n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0,0 0 0,0 0 0,0
nie zgadzaja si¢ 2 1,9 3 1,6 4 2,5
nie majg zdania 13 12,6 12 6,3 20 12,3
zgadzaja si¢ 82 79,6 149 78,0 106 65,4
catkowicie si¢ zgadzaja 6 5,8 27 141 32 19,8
ogotem 103 100,0 191 100,0 162 100,0

n — liczba oséb badanych; % — procent grupy
Zrédto: opracowanie wlasne

W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodno$ci stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy a gotowoscia do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji,
AM6) = 17,07, p < 0,01. Najwicksza gotowos¢ organizacji deklarowaly osoby z
najdtuzszym stazem pracy.

W tabeli 37 przedstawiono rozktad opinii os6b badanych w sprawie poprawiania

rezultatow swojej dziatalnosci przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania

w modelu zarzadzania w zalezno$ci od stazu pracy respondentow.



Tabela 37. Opinie 0s6b badanych w sprawie poprawiania rezultatoéw swojej dziatalnosci
przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania w modelu zarzadzania w zalezno$ci
od stazu pracy respondentow

Staz pracy

0-10 lat 11-20 lat co najmniej 21 lat
Poprawa rezultatow dzialalnosci n % n % n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0,0 0 0,0 0 0,0
nie zgadzaja si¢ 0 0,0 0 0,0 0 0,0
nie majg zdania 37 35,9 46 24,1 38 23,5
zgadzaja si¢ 64 62,1 144 75,4 113 69,8
catkowicie si¢ zgadzaja 2 1,9 1 0,5 11 6,8
ogotem 103 | 100,0 191 100,0 162 100,0

n — liczba osob badanych; % — procent grupy
Zrédlo: opracowanie wiasne

W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomigdzy stazem pracy a opiniami 0soéb badanych w sprawie poprawiania
rezultatow swojej dziatalnos$ci przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania
w modelu zarzagdzania: A(4) = 17,93, p < 0,001. Wsrdd osob z najdtuzszym stazem
pracy bylo najwigcej osob, ktore catkowicie zgadzaly si¢ z tym, ze uwzglednianie
uwarunkowan kulturowych poprawia rezultaty dziatalnosci. Niezaleznie od stazu
pracy wszyscy menedzerowie sg gotowi, a zatem widzg potrzebe do stosowania
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania (85,2%
ankietowanych zgadza si¢ lub catkowicie si¢ z tym zgadza). Ewidentny wzrost
zalezno$ci stwierdzono w zakresie stazu pracy i gotowosci organizacji do stosowania
przedmiotowego modelu oraz stazu pracy 1 poprawiania rezultatéw swojej
dziatalnosci przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania w modelu
zarzadzania. Im wyZszy staz pracy, tym wigksza zgodnos¢ z teza zawarta w pytaniach.
Wskazuje to na wzrost — wraz z doswiadczeniem menedzerow — gotowosci do
uwzglednienia kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania. Sugeruje to, iz
stopien znajomosci organizacji daje menedzerom praktyczng wiedze tak z zakresu
koniecznosci stosowania takich rozwigzan, jak rowniez co do ich skuteczno$ci.
Potwierdza to stanowisko autora, iz model zarzadzania uwzgl¢dniajacy kulturowe
uwarunkowania jest narzedziem praktycznym i potrzebnym menedzerom obecnie

zarzadzajacym jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce.
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W tabeli 38 przedstawiono $rednie wartosci raportowanych wskaznikow KPI w
zalezno$ci od stazu pracy respondentow. Zestawienie uzupeilniono warto$ciami

jednoczynnikowej analizy wariancji.

Tabela 38. Srednie wartosci raportowanych wskaznikéw KPI w zalezno$ci od stazu pracy

respondentow
Staz pracy
0-10 lat 11-20 lat co najmniej 21 lat
Wskazniki M SD M SD M SD F df p
E8 2019. 0,60 0,09 | 059 | 0,09 | 0,62 | 0,10 | 3,72 | 2,453 | 0,025
E8 2020 r. 0,61 0,20 | 0,59 | 0,0 | 0,62 | 0,10 | 3,51 | 2,453 | 0,031
T12019r. 089 003 | 089 | 0,03 | 0,89 | 0,03 | 0,26 | 2,453 | 0,772
T12020r. 0,88 0,08 | 0,89 | 0,03 | 0,89 | 0,03 | 2,51 | 2,453 | 0,082
Fluktuacja prac. 2019r. | 0,15 | 0,20 | 0,16 | 0,20 | 0,23 | 0,16 | 0,83 | 2,453 | 0,436
Fluktuacja prac. 2020 r. | 0,23 | 0,29 | 0,15 | 0,17 | 0,16 | 0,20 | 5,68 | 2,453 | 0,004
EBIT 2019 . 1,00| 0,11 | 0,97 | 0,20 | 0,98 | 0,20 | 3,63 | 2,453 | 0,027
EBIT 2020 r. 1,00| 0,11 | 0,97 | 0,20 | 0,98 | 0,09 | 3,60 | 2,453 | 0,028

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ testu w analizie wariancji;
df — liczba stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie wiasne
Otrzymano istotne statystycznie roznice w zakresie wartosci wskaznika E8 za rok
2019 i 2020, w zakresie fluktuacji pracownikow w roku 2020 oraz w zakresie
wskaznika EBIT za rok 2019 i 2020. W oparciu o test post hoc Gamesa-Howella
stwierdzono, ze roznice w zakresie wartosci wskaznika E8 wg danych z roku 2019
zachodzily pomiedzy osobami ze stazem pracy 11-20 lat oraz osobami ze stazem
pracy 21 lat i wiecej, p < 0,05. Srednia z wartosci zaraportowanych przez osoby ze

stazem pracy co najmniej 21 lat byta wyzsza (por. wykres 13).



Wykres 13. Srednie wartosci wskaznika E8 za 2019 rok w zalezno$ci od stazu pracy
respondentow
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Zrodto: opracowanie whasne

Istotne statystycznie rdznice w zakresie wartosci wskaznika E8 wg danych z roku
2020 rowniez zachodzity pomiedzy osobami ze stazem pracy 11-20 lat oraz osobami
ze stazem pracy 21 lat i wiecej, p < 0,05. Srednia z warto$ci zaraportowanych przez

osoby ze stazem pracy co najmniej 21 lat byta wyzsza (por. wykres 14).

Wykres 14. Srednie warto$ci wskaznika E8 za 2020 rok w zaleznosci od stazu pracy
respondentéw
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Zrodto: opracowanie wlasne

Istotne statystycznie roéznice w zakresie wartosci fluktuacji pracownikow wg

danych z roku 2020 zachodzity pomigdzy osobami ze stazem pracy do 10 lat oraz
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osobami ze stazem pracy 11-20 lat, p < 0,05. Srednia z wartoci zaraportowanych

przez osoby ze stazem pracy do 10 lat byta wyzsza (por. wykres 15).

Wykres 15. Srednie wartosci wskaznika fluktuacji pracownikow za 2020 rok w zaleznosci
od stazu pracy respondentow
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Zrodto: opracowanie whasne

Istotne statystycznie rdéznice w zakresie warto$ci wskaznika EBIT wg danych z
roku 2019 zachodzity pomigdzy osobami ze stazem pracy do 10 lat oraz osobami ze
stazem pracy 11-20 lat, p < 0,05. Srednia z wartosci zaraportowanych przez osoby ze

stazem pracy do 10 lat byta wyzsza (por. wykres 16).

Wykres 16. Srednie wartosci wskaznika EBIT za 2019 rok w zaleznosci od stazu pracy
respondentow
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Zrodto: opracowanie wlasne
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Istotne statystycznie rdéznice w zakresie warto$ci wskaznika EBIT wg danych z
roku 2020 zachodzity pomigdzy osobami ze stazem pracy do 10 lat oraz osobami ze
stazem pracy 11-20 lat, p < 0,05. Srednia z wartosci zaraportowanych przez osoby ze

stazem pracy do 10 lat byta wyzsza (por. wykres 17).

Wykres 17. Srednie wartosci wskaznika EBIT za 2020 rok w zaleznosci od stazu pracy

respondentow
101 1,00
1,00
1,00
0,99

< 0,99 098

& 0,98

=

i 0,98 0,97 1
0,97 N
0,97 |
0,96 |
0,96 ) e —

0-10 lat 11-20 lat co najmniej 21 lat
Staz pracy

Zrodto: opracowanie wlasne

W zakresie stanowiska respondenta a gotowosci do wprowadzania modelu
zarzadzania uwzgledniajacego uwarunkowania kulturowe i raportowane wartosci
wskaznikow KPI w tabeli 39 przedstawiono srednie wartos$ci wskaznikow wymiarow
kultury w zalezno$ci od stanowiska respondentow. Zestawienie uzupetniono
warto$ciami jednoczynnikowej analizy wariancji. Nie stwierdzono réznic istotnych

statystycznie.

Tabela 39. Srednie wartosci wskaznikow wymiaréw kultury w zaleznosci od stanowiska

respondentow
Kierownik
Sredniego szczebla nizszego szczebla
Wskazniki M SD M SD F df p
UAI 82,38 49,86 77,34 48,45 1,12 1,426 0,291
PDI 61,26 39,22 48,63 41,34 10,50 1,426 0,001
IDV 50,11 47,70 50,85 44,26 0,03 1,426 0,869

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ testu w analizie wariancji; df — liczba
stopni swobody; p — istotnos¢ statystyczna

Zrodto: opracowanie wlasne
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Stwierdzono istotng statystycznie réznice w zakresie wartosci wskaznika PDI.
Istotnie statystycznie wyzszg warto§¢ otrzymano w grupie kierownikéw $redniego

szczebla.

W tabeli 40 przedstawiono rozktad gotowosci do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzglgdniajacego kulturowe uwarunkowania z indywidualnej
perspektywy menedzera w zaleznosci od stanowiska pracy respondentow.

Tabela 40. Gotowos¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego

kulturowe uwarunkowania z indywidualnej perspektywy managera w zaleznosci od
stanowiska pracy respondentow

Gotowos¢ do wprowadzenia modelu Kierownik

zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe Sredniego szczebla nizszego szczebla
uwarunkowania n % n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0,0 0 0,0
nie zgadzaja si¢ 0 0,0 0 0,0
nie majg zdania 14 6,2 8 4.0
zgadzaja si¢ 171 75,3 161 80,1
catkowicie si¢ zgadzaja 42 18,5 32 15,9
ogotem 227 100,0 201 100,0

n — liczba os6b badanych; % — procent grupy
Zroédlo: opracowanie wiasne
W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodnosci nie stwierdzono istotnej statystycznie
zaleznosci pomiedzy stanowiskiem pracy osob badanych a gotowoscig do
wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z

indywidualnej perspektywy menedzera: A(2) = 1,73, p > 0,05.

W tabeli 41 przedstawiono rozktad gotowosci do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji

W zaleznosci od stanowiska pracy respondentow.

Tabela 41. Gotowo$¢ do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania z perspektywy organizacji w zalezno$ci od stanowiska pracy respondentow

Gotowos¢ do wprowadzenia modelu Kierownik

zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe Sredniego szczebla nizszego szczebla
uwarunkowania n % n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0,0 0 0,0
nie zgadzaja si¢ 0 0,0 9 4,5
nie majg zdania 29 12,8 12 6,0
zgadzajg si¢ 149 65,6 178 88,6

164



catkowicie si¢ zgadzaja 49 21,6 2 1,0

ogolem 227 100,0 201 100,0
n — liczba o0sob badanych; % — procent grupy

Zrodlo: opracowanie wlasne

W oparciu o warto$¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomiegdzy stanowiskiem pracy a gotowos$cia do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji:
M3) = 74,56, p < 0,001. Wiekszg gotowos$¢ deklarowaly osoby pracujace na

stanowisku kierownika $redniego szczebla.

W tabeli 42 przedstawiono rozktad opinii os6b badanych w sprawie poprawiania
rezultatow swojej dziatalnosci przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania
w modelu zarzadzania w zalezno$ci od stanowiska respondentow.

Tabela 42. Opinie 0s6b badanych w sprawie poprawiania rezultatow swojej dziatalnosci

przez firmy uwzgledniajace kulturowe uwarunkowania w modelu zarzadzania w zaleznoS$ci
od stanowiska respondentow

Kierownik

Sredniego szczebla nizszego szczebla
Poprawa rezultatéw dzialalnosci n % n %
catkowicie si¢ nie zgadzaja 0 0,0 0 0,0
nie zgadzaja si¢ 0 0,0 0 0,0
nie majg zdania 44 19,4 74 36,8
zgadzaja si¢ 170 74,9 126 62,7
catkowicie si¢ zgadzaja 13 57 1 0,5
ogotem 227 100,0 201 100,0

n — liczba os6b badanych; % — procent grupy
Zroédlo: opracowanie wiasne

W oparciu 0 wartos¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomiedzy stanowiskiem pracy a opiniami osob badanych w sprawie
poprawiania rezultatéw swojej dziatalnosci przez firmy uwzgledniajace kulturowe
uwarunkowania w modelu zarzadzania: A(2) = 24,90, p < 0,001. Wsrdd osob
pracujacych na stanowisku kierownika $redniego szczebla byto wigcej osob, ktore
zgadzaly si¢ z tym, ze uwzglednianie uwarunkowan kulturowych poprawia rezultaty
dziatalnos$ci. Powyzsze wyniki wskazuja na fakt, iz to kKierownicy sredniego szczebla,
majac szerszy oglad sytuacji, widzg wieksze korzysci ze stosowania przedmiotowego
modelu anizeli kierownicy nizszego szczebla, ktorzy skupiajg si¢ na codziennych

zadaniach. Zaleznos¢ ta dodatkowo wzmacnia dotychczasowe wyniki badan.
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W tabeli 43 przedstawiono $rednie wartosci raportowanych wskaznikow KPI w
zalezno$ci od stanowiska pracy respondentdw. Zestawienie uzupetniono wartosciami
jednoczynnikowej analizy wariancji.

Tabela 43. Srednie wartosci raportowanych wskaznikéw KPI w zalezno$ci od stanowiska
pracy respondentow

Kierownik
Sredniego szczebla nizszego szczebla

Wskazniki M SD M SD F df p

E8 2019r. 0,60 0,10 0,60 0,09 0,15 | 1,426 | 0,702
E8 2020 . 0,61 0,10 0,60 0,10 0,36 | 1,426 | 0,547
T12019r. 0,89 0,03 0,89 0,03 0,76 | 1,426 | 0,385
T12020. 0,90 0,03 0,89 0,05 6,10 | 1,426 | 0,014
Fluktuacja prac. 2019 r. 0,13 0,16 0,17 0,23 4,65 | 1,426 | 0,032
Fluktuacja prac. 2020 r. 0,16 0,21 0,18 0,22 0,58 | 1,426 | 0,446
EBIT 2019 . 0,98 0,10 0,97 0,10 0,91 | 1,426 | 0,342
EBIT 2020 r. 0,98 0,10 0,97 0,10 0,81 | 1,426 | 0,368

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ testu w analizie wariancji; df — liczba stopni
swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie wiasne
Otrzymano istotne statystycznie roznice w zakresie warto$ci wskaznika T1 za rok
2020 i w zakresie fluktuacji pracownikéw w roku 2019. Srednia warto$é¢ wskaznika
T1 byla wyzsza w grupie kierownikéw Sredniego szczebla, natomiast fluktuacja
pracownikow byla wyzsza wg danych otrzymanych od kierownikéw nizszego

szczebla.

Jak wynika z powyzszych badan, w przypadku wszystkich trzech zmiennych, tj.
pochodzenia kapitatu, stazu pracy oraz zajmowanego stanowiska, stwierdzono istotne
statystycznie zaleznosci. Pochodzenie kapitalu silnie wptywa na gotowos¢ do
wprowadzenia przedmiotowego modelu zarzadzania tak =z indywidualnej
perspektywy menedzera, jak i organizacji. Tak samo wyglada to w przypadku opinii
0s0b badanych w sprawie poprawiania rezultatow swojej dziatalnosci. Podobnie ma
si¢ zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy a gotowoscig do wprowadzenia modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania z perspektywy organizacji,
na co zapewne wplyw ma pochodzenie kapitatu (jak wynika z wcze$niejszych
ustalen). Rowniez w przypadku poprawy rezultatow dziatalnosci stwierdzono istotne
statystycznie zaleznosci. W obu przypadkach im dluzszy staz pracy, tym wigksza

gotowos¢ lub zgoda ze stanowiskiem, ze uwzglednianie uwarunkowan kulturowych
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w modelu zarzadzania poprawia rezultaty dziatalnosci. Jedynie w przypadku
gotowosci do wprowadzenia modelu zarzadzania z indywidualnej perspektywy
menedzera nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznosci. ROwniez w przypadku
stazu pracy w zakresie gotowosci do zastosowania oraz wpltywu modelu zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania w dwoéch na trzy opinie stwierdzono
istotne statystycznie zalezno$ci. Jedynie w przypadku zaleznosci pomigdzy
stanowiskiem pracy osob badanych a gotowoscia do wprowadzenia modelu
zarzadzania z indywidualnej perspektywy menedzera nie stwierdzono istotnosci
statystycznej. Stwierdzono istotng statystycznie zalezno$¢ pomigdzy stanowiskiem
pracy a gotowoscig do wprowadzenia modelu zarzadzania z perspektywy organizacji
oraz opiniami 0s6b badanych w sprawie poprawiania rezultatow swojej dziatalnos$ci.
W obu przypadkach to kierownicy §redniego szczebla wskazywali wigksza gotowos¢
organizacji 1 poprawe rezultatow. Brak podobnej opinii kierownikéw nizszego
szczebla wynika zapewne z faktu, iz sg oni blizej codziennych probleméw i na tym
skupiaja swoja uwage. Zatem organizacja winna zwraca¢ wigksza uwage 1
skoncentrowa¢ swoja komunikacje na ten poziom menedzerow, jezeli w swojej
strategii rozwoju planuje uwzgledni¢ wymiary kultury kraju goszczacego. Kolejny
raz znajduje zatem potwierdzenie hipoteza o wptywie wymiarow kultury na rezultaty

dziatalnos$ci jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce.

5.2. Charakterystyka skladowych do budowy modelu zarzadzania

uwzgledniajacego lokalne kulturowe uwarunkowania

Zgodnie z przyjeta przez autora koncepcjag W badaniach uwzglgdniono trzy z
szeSciu wymiaréw kultury wg Geerta Hofstedego, PDI (dystans wiadzy), UAI
(unikanie niepewnosci) oraz IDV (indywidualizm)®®. W celu dokonania trafnej
interpretacji otrzymanych zalezno$ci dokonano réwniez pordwnania wartosci
wskaznikow roznic pomiedzy kulturg organizacji a kulturg polska na analizowanych
wymiarach kulturowych. Istotnos¢ statystyczng otrzymanych roznic zweryfikowano
za pomoca analizy wariancji z powtarzanymi pomiarami. Zestawienie wartosci

$rednich przedstawiono w tabeli 44.

318 Opis koncepcji Geerta Hofstedego wraz z zaproponowanymi przez niego wymiarami kultury oraz
przyczyny wyboru przez autora do niniejszych badan trzech pierwotnych wymiaréw znajdujg si¢ w
rozdziale 2 niniejszej dysertacji.
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Tabela 44. Srednie wartosci wskaznikéw roznic pomiedzy kultura organizaciji a kultura
polska na analizowanych wymiarach kulturowych

Wymiar M SD F df p n?
UAI —-13,47 2,41 305,00 1,14; 0,001 0,40
PDI -12,18 2,20

IDV -8,27 4,25

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ analizy wariancji; df — liczba stopni swobody; p
— istotnoé¢ statystyczna; n2 — miara sity efektu

Zrédlo: opracowanie wiasne
Otrzymano istotne statystycznie réznice pomi¢dzy analizowanymi wskaznikami
réznic. Na podstawie testu post hoc Gabriela stwierdzono, ze dotycza one wszystkich
analizowanych wskaznikéw, p < 0,001. Srednia wartoé¢ wskaznika roznic IDV byta
nizsza od $redniej wartosci wskaznika réznic PDI, a ten z kolei — od wartosci

wskaznika roznic UAI (por. wykres 18).
Wykres 18. Srednie wartosci wskaznikow

UAI PDI IDV
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Zrbdto: opracowanie wlasne

Najwigksze roznice pomiedzy kulturg kraju pochodzenia kapitatu a kulturg polska
miaty miejsce na wymiarze UAI, mniejsze na wymiarze PDI, a najmniejsze — na
wymiarze IDV.

Najmniejszy wzajemny wptyw kultur kraju pochodzenia kapitatu oraz kraju

goszczacego wida¢ na poziomie unikania niepewnosci. Wysoki poziom tego
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wskaznika w polskim spoleczenstwie®?

oznacza, ze W przypadku polskich
menedzerow jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji bedzie istnie¢
che¢ uniknigcia niepewnosci. Moze to prowadzi¢ do podejmowania bardziej
ryzykownych decyzji, kluczowych z punktu widzenia procesow zwigzanych z
zarzadzaniem przedsi¢biorstwem.

W przypadku pomierzonych pozioméw na wymiarze dystansu wiadzy, roznice
zaczynajg si¢ zacierac. Spoteczenstwo polskie ogdtem oraz zatrudnieni w jednostkach
biznesowych migdzynarodowej korporacji w Polsce zaczynajg radzi¢ sobie z
nierowno$ciami w zakresie dobr materialnych i niematerialnych w podobny sposob.
Dla organizacji oznacza to przede wszystkim wptyw na stosunki miedzy podwtadnym
I przedtozonym, autorytet i szacunek menedzera oraz optymalny sposob
rozwigzywania konfliktow.

Najwickszy wptyw kultury kraju goszczacego na kulture organizacji wida¢ na
wymiarze indywidualizmu. Oznacza to silny wptyw nie tylko na sposob komunikacji,
ale w szczegolnosci na produktywnos¢, a zatem rowniez na powodzenie dziatalnosci

jednostek biznesowych migdzynarodowych korporacji w Polsce.

5.3. Konstrukcja modelu zarzadzania uwzgledniajacego lokalne kulturowe

uwarunkowania

W celu konstrukcji modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania autor zastosowat analize $ciezek, tj. istotne statystycznie zalezno$ci
oraz poziom istotnosci pomiedzy zmiennymi. Do analizy przyjeto wspotczynniki
korelacji p Spearmana pomig¢dzy wskaznikami uwarunkowan Kkulturowych a
wartosciami wskaznikow KPI w analizie, w ktérej jako jednostke analizy przyjeto
pochodzenie kapitatu®?!. Zastosowano jednostronny test istotnosci statystyczne;.
Otrzymano istotne statystycznie korelacje pomigdzy unikaniem niepewno$ci a
wartosciami wskaznika dostgpnos¢ maszyn (T1) za 2019 rok oraz pomiedzy
dystansem wladzy a wartoSciami wskaznika T1 za rok 2019 i 2020. Im wigksze
nasilenie unikania niepewnosci oraz im wigkszy dystans wladzy, tym nizsze wartosci
wskaznika dostepnos¢ maszyn. Otrzymano roéwniez istotne statystycznie korelacje

pomiedzy réznica w zakresie Unikania niepewnosci W stosunku do kultury kraju

320 S7czegodly: rozdziat 4.2 niniejszej dysertacji.

321 Rozdzial 5. Analiza i interpretacja wynikéw badan. Tabela 28. Wspotczynniki korelacji pomigdzy
wskaznikami uwarunkowan kulturowych a warto§ciami wskaznikow KPI w analizie, w ktorej jako
jednostke analizy przyjeto pochodzenie kapitatu (n = 13).
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pochodzenia kapitalu a warto$ciami wskaznikow EBIT za rok 2019 1 2020. Im
bardziej nasilone UAI w stosunku do kultury kraju pochodzenia kapitatu, tym wyzsze
warto$ci wskaznikow EBIT.

Wstepny analizowany model przedstawiono na rysunku 15. Zgodnie z nim
gotowo$¢ organizacji do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego
kulturowe uwarunkowania wyjasnia gotowo$¢ menedzera oraz rdznice pomig¢dzy
kulturg organizacji a kulturg polskg na wymiarach dystansu witadzy i unikania
niepewnosci. Do analizy nie wlaczono réznic pomiedzy kulturg organizacji a kulturg
polska na wymiarze IDV, poniewaz nie otrzymano istotnych statystycznie korelacji
pomiedzy wynikami na tym wymiarze a warto$ciami wskaznikéw KPI.

Gotowos$¢ menedzera do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego
kulturowe uwarunkowania réwniez wyjasnia réznice pomiedzy kulturg organizacji a
kulturg polska na wymiarach PDI i UAI. Te roznice z kolei wyjasniaja wartosci
wskaznikow dostepnos¢ maszyn, fluktuacji pracownikoéw i EBIT.

Model zaklada rowniez korelacje pomig¢dzy réznicami w zakresie wymiaru
unikania niepewnosci i réznicami w zakresie wymiaru PDI oraz korelacje pomigdzy

wskaznikami dostepnos¢ maszyn, fluktuacji pracownikoéw i EBIT.



Rysunek 15. Wstepny model zaleznosci pomigdzy analizowanymi zmiennymi
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Zrbdto: opracowanie wlasne

Wartosci indekséw dopasowania wynosity CFI = 0,97, RMSEA = 0,08. W
zwigzku z niewystarczajgco niskg wartoscig wskaznika RMSEA w modelu dokonano
korekt polegajacych na usunigciu $ciezek nieistotnych statystycznie, tj. nieistotnej
statystycznie zalezno$ci pomigdzy gotowoS$cia organizacji do stosowania modelu
zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania a réznica w zakresie
wskaznika UAI i r6znica w zakresie wskaznika PDI.

W oparciu o wartosci indekséw modytfikacji o wartosci progowej wynoszacej 4
dodano natomiast istotng statystycznie bezposrednig zalezno$¢ pomigdzy gotowoscia
menedzera do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania a wartoscig wskaznika T1 1 warto$cig wskaznika EBIT. Ostateczny

model przedstawiono na rysunku 16.
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Rysunek 16. Ostateczny model zalezno$ci pomiedzy zmiennymi
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Zrodto: opracowanie wlasne

Wartosci indeksow dopasowania dla ostatecznego modelu wynosity CFl = 0,99,
RMSEA = 0,05. Zgodnie z ostatecznym modelem gotowo$¢ organizacji do stosowania
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania byta dodatnio
powigzana z gotowo$cig menedzera, wyjasniajac 20% wariancji. Im wigksza
gotowos$¢ organizacji, tym wieksza gotowos¢ menedzera. Gotowos$¢ menedzera do
stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania byta
powiazana dodatnio z r6znicami w zakresie wskaznikow UAI i PDI pomiedzy kultura
organizacji a wartosciami referencyjnymi dla kultury polskiej oraz dodatnio z
wartosciami wskaznika T1 1 EBIT. Im wigksza gotowo$¢ menedzera, tym wigksze
réznice pomiedzy kulturg organizacji a warto$ciami referencyjnymi dla kultury
polskiej w zakresie wskaznikow UAI i1 PDI, a takze tym wigksze wartosci
wskaznikow T1 1 EBIT. Gotowo$¢ menedzera do stosowania modelu zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania wyjasniata 5% wariancji réznic w

zakresie wskaznika UAI 1 3% wariancji roznic w zakresie wskaznika PDI. Réznice w



zakresie wskaznika UAI byly z kolei powigzane dodatnio z fluktuacja pracownikéw
1 yjemnie ze wskaznikiem EBIT. Roznice w zakresie wskaznika PDI byty dodatnio
powigzane ze wskaznikiem T1 1 ze wskaznikiem fluktuacja pracownikow. Gotowos$¢
menedzera do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajgcego kulturowe
uwarunkowania oraz roéznice w zakresie wskaznika PDI wyjasniaty 11% wariancji
wskaznika T1. Roznice w zakresie wskaznikow UAI i PDI wyjasniaty 8% wariancji
fluktuacji pracownikéw. Gotowos¢ menedzera do stosowania modelu zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania oraz réznice w zakresie wskaznika UAI
wyjasniaty 4% roznic w zakresie wskaznika EBIT. Fluktuacja pracownikéw
korelowala ujemnie ze wskaznikiem T1 i wskaznikiem EBIT. Wskazniki EBIT i T1

réwniez korelowaty ze sobg ujemnie.

Niewatpliwie zaproponowany przez autora ostateczny model zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania ma takze ograniczenia. Wynikajg one
czesciowo z jego uniwersalnosci, mozna to jednak uznaé za zalete, poniewaz daje
mozliwosci jego modyfikacji w zalezno$ci od zamiaréw i1 celow, do ktorych
instrumentarium to bedzie wykorzystywane. Najwigkszym ograniczeniem
przedmiotowego modelu jest mnogos¢ nieuwzglednionych w badaniach zaréwno
wymiaréw kultury, jak i przede wszystkim wskaznikow KPI — ponad 70%22. Niemniej,
jak wskazuja wyniki badan, zastosowanie modelu w zaproponowanej formie winno
wpltyna¢  pozytywnie na rezultaty dzialalno$ci jednostek biznesowych

miedzynarodowych korporacji w Polsce.

Wykorzystanie zastosowanych w badaniach narzedzi pomiaru wplywu
kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi
miedzynarodowych korporacji na rezultaty dziatalnos$ci pozwolito na przedstawienie
propozycji konstrukcji modelu zarzadzania z uwzglgdnieniem lokalnych kulturowych
uwarunkowan, €0 byto zasadniczym celem pigtego rozdziatu. Zaproponowany model
bazuje na scharakteryzowanych do jego budowy sktadowych, w przypadku ktérych
stwierdzono istotne statystycznie korelacje pomigedzy wynikami w poziomach
wymiarow  kultury a wartosciami  wskaznikow  jednostek  biznesowych

miedzynarodowych korporacji. Weryfikacja modelu zarzadzania uwzgledniajagcego

322 Kluczowe wskazniki efektywnosci wg polskiej normy PN-EN 15341:2019-12 (Norma Europejska EN
15341:2007 Maintenance — Maintenance Key Performance Indicators).
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lokalne kulturowe uwarunkowania oraz wnioski i rekomendacje autora

przedstawiono w rozdziale szostym.
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6. OCENA ZARZADZANIA JEDNOSTKAMI BIZNESOWYMI
MIEDZYNARODOWYCH KORPORACJI W POLSCE
UWZGLEDNIAJACEGO LOKALNE KULTUROWE
UWARUNKOWANIA

Jak wskazuja wyniki nie tylko przedmiotowych badan, wplyw kultury na
funkcjonowanie tak jednostek biznesowych, jak — co za tym idzie — rowniez catych

korporacji miedzynarodowych, jest bezsporny3®?

. Wyniki wielu badan potwierdzaja, iz to
miedzy innymi wymiary kultury wptywaja na zréoznicowanie rozwoju gospodarczego. Co
wiecej, ujednolicenie wystepujace w miedzynarodowej sferze gospodarczej powoduje, ze
model zarzadzania z uwzglednieniem wymiarow kultury staje si¢ jednym z
najwazniejszych elementow wplywajacych na wydajno$¢ oraz konkurencyjnosé

migdzynarodowych korporacji w zderzeniu szczeg6lnie z rodzimymi firmami na rynku

lokalnym.

6.1. Weryfikacja modelu zarzadzania uwzgledniajacego lokalne kulturowe

uwarunkowania

Celem metodycznym zwienczajgcym przeprowadzone postgpowanie badawcze
byt zaproponowany w rozdziale 5.3 model zarzadzania jednostkami biznesowymi
mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce uwzgledniajacy lokalne kulturowe
uwarunkowania®**. Generalnie wyniki badan potwierdzaja dotychczasowe ustalenia
badaczy, ktorzy poparli poglad, ze kultura narodowa ma wplyw na wydajnos¢®?.
Nalezy nadmieni¢, ze wyniki przedmiotowych badan przyczyniaja si¢ do pogltgbiania
wiedzy, oferujac wiecej szczegdlow na temat tego, jak indywidualne i polaczone
wymiary kultury wptywaja na wyniki jednostek biznesowych oraz jak menedzerowie
moga wptywaé na wskazniki, uwzgledniajac wymiary kultury w swoim modelu

zarzadzania.

323 g, Carmona, G. lyer, P.M. Reckers, The impact of strategy communications, incentives and national
culture on balanced scorecard implementation, ,,Advances in Accounting” 2011, no. 27, s. 62-74; C.W.
Chow, M.D. Shields, A. Wu, The importance of national culture in the design of and preference for
management controls for multi-national operations, ,,Accounting, Organizations and Society” 1999, vol.
24, no. 5-6, s. 441-461.

324 Przedstawiony w rozdziale 5.3 ostateczny model wskazuje mozliwo§¢ wplywania na poziom
poszczegolnych wskaznikow KPI poprzez uwzglednienie odpowiedniego poziomu wskazanych w modelu
wymiaréw kultury.

35 A.A. De Waal, G. Gerritsen-Medema, Performance management analysis: a case study at a Dutch
municipality, ,,International Journal of Productivity and Performance Management” 2006, no. 55, s. 26—39.
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Diagnozujac réznice w warto$ciach wymiarow kultury wprowadzonych do

proponowanego modelu32?°

w zaleznos$ci od kraju pochodzenia kapitatu, stwierdzono
roznice w poziomach uzyskanych na poszczegdlnych wskaznikach mierzonych w
badaniach. W proponowanym modelu przyjeto, ze wskaznikami weryfikujacymi sa:
dostepnos¢ maszyn, fluktuacja pracownikéw oraz EBIT3?’. W tabeli 45
przedstawiono $rednie wartosci wskaznikow KPI w zalezno$ci od pochodzenia
kapitatu firmy. Zestawienie uzupelniono warto$ciami jednoczynnikowej analizy
wariancji.

Tabela 45. Srednie wartosci wskaznikow KPI w zaleznosci od pochodzenia kapitahu firmy

‘Wskazniki

Kabital E8 E8 T1 T1 Fluktuacja | Fluktuacja | EBIT | EBIT

apita 2019 r. | 2020 r. | 2019 r. | 2020 r. | prac.2019r. | prac.2020r. | 2019r.| 2020r.

_ M| 058 | 058 | 087 | 0,87 0,12 0,12 094 | 095
francuski

SD| 0,08 0,09 0,03 0,04 0,02 0,03 0,10 0,10

S M| 056 | 057 | 090 | 091 0,11 0,10 0,90 | 0,90

japonski

SD| 0,08 0,09 0,02 0,01 0,01 0,010 0,10 0,10

.. |M| 053 | 053 | 09 | 089 0,10 0,23 0,98 | 0,99
niemiecki

SD| 0,05 0,06 0,02 0,07 0,01 0,29 0,13 0,13

olski M| 065 | 067 | 086 | 0,87 0,27 0,23 1,01 | 1,01

P SD| 0,08 0,08 0,05 0,04 0,32 0,27 0,04 0,03

. .| M| 0,73 0,73 0,89 0,90 0,08 0,10 1,02 1,01
szwajcarski

SD| 0,04 | 004 | 003 | 0,03 0,02 0,03 0,03 | 0,01

US M | 0,67 0,67 0,89 0,89 0,15 0,15 1,02 1,02

SD| 0,07 | 007 | 003 | 0,03 0,21 0,20 0,02 | 0,02

toski M | 0,55 0,54 0,89 0,89 0,11 0,11 0,88 0,88

1

wios SD| 0,06 | 0,07 | 002 | 0,02 0,01 0,01 012 | 012

F | 61,32 | 60,67 | 16,69 | 5,00 9,94 5,20 19,69 19,09

df | 6,404 | 6,404 | 6,404 | 6,404 6,404 6,404 6,404 | 6,404

p | 0,001 { 0,001 | 0,001 | 0,001 0,001 0,001 0,001 | 0,001

M — warto$¢ §rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ testu w analizie wariancji; df — liczba stopni

swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédto: opracowanie wlasne

Otrzymano istotne statystycznie réznice w zakresie wszystkich analizowanych

wskaznikow KPI.

3% Zgodnie z tym modelem, gotowo$é organizacji do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego
kulturowe uwarunkowania wyjasnia gotowo$¢ menedzera oraz réznice pomiedzy kultura organizacji a
kulturg polska na wymiarach UAI (unikanie niepewnosci) i PDI (dystans wladzy). Na wymiarze IDV nie
otrzymano istotnych statystycznie korelacji pomigdzy wynikami na tym wymiarze a wartoSciami
wskaznikow KPI.

327 Do badan przyjeto, ze wskaznikami weryfikujacymi sa: koszty personelu w kosztach utrzymania E8;
dostepnos$¢ maszyn T1; fluktuacja pracownikow oraz EBIT. W przeprowadzonych badaniach nie wykazano
jednak statystycznie istotnego wptywu wybranych wymiaréw kultury na wskaznik ekonomiczny E8.
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W oparciu o test post hoc Gamesa-Howella stwierdzono, ze roznice w zakresie
warto$ci wskaznika z obszaru ekonomicznego E8 (koszty personelu w kosztach
utrzymania ruchu zaktadu) wg danych z roku 2019 zachodzity pomiedzy firmami z
kapitatem US, polskim i szwajcarskim a firmami z kapitalem francuskim, japonskim,
niemieckim i wtoskim (istotno$¢ statystyczna na poziomie p < 0,001). Stwierdzono
réwniez, ze istotne statystycznie roéznice zachodzity pomigdzy firmami z kapitatem
niemieckim a firmami z kapitatem francuskim (p < 0,01) oraz pomig¢dzy firmami z
kapitatem szwajcarskim a firmami z kapitatem polskim i US (p < 0,001). Najwyzsza
srednig warto$¢ wskaznika E8 otrzymano dla firm z kapitatem szwajcarskim, nizsza
dla firm z kapitatem polskim i dla firm z kapitatem US, nastepnie nizsza dla firm z
kapitalem francuskim, japonskim i wiloskim, a najnizszg — dla firm z kapitalem

niemieckim (por. wykres 19).

Wykres 19. Srednie wartosci wskaznika E8 za rok 2019 w zaleznosci od pochodzenia
kapitatu firmy

0.8 073
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03 | | - -
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Zrodto: opracowanie wlasne

Istotne statystycznie roznice w zakresie wskaznika E8 za rok 2020 réwniez
zachodzity pomiedzy firmami z kapitalem US, polskim i szwajcarskim a firmami z
kapitatem francuskim, japonskim, niemieckim i wloskim (istotno$¢ statystyczna na
poziomie p < 0,001). Stwierdzono réwniez, ze istotne statystycznie roznice
zachodzilty pomigdzy firmami z kapitalem niemieckim a firmami z kapitatem
francuskim (p < 0,01) oraz pomiedzy firmami z kapitalem szwajcarskim a firmami z

kapitatem polskim i US (p < 0,001). Najwyzsza $rednig warto$¢ wskaznika E8
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otrzymano dla firm z kapitatem szwajcarskim, nizsza dla firm z kapitalem polskim i
dla firm z kapitalem US, nastg¢pnie nizsza dla firm z kapitatem francuskim, japonskim
i wloskim, a najnizszg — dla firm z kapitalem niemieckim (por. wykres 20). Istotne
statystycznie roznice w zakresie wskaznika E8 za rok 2020 réwniez zachodzity
pomigdzy firmami z kapitalem US, polskim i szwajcarskim a firmami z kapitalem
francuskim, japonskim, niemieckim i wloskim (istotnos$¢ statystyczna na poziomie
p <0,001). Stwierdzono réwniez, ze istotne statystycznie roznice zachodzity
pomiedzy firmami z kapitalem niemieckim a firmami z kapitatem francuskim
(p <0,01) oraz pomigdzy firmami z kapitatem szwajcarskim a firmami z kapitalem
polskim i US (p < 0,001). Najwyzsza $rednig warto$¢ wskaznika E8 otrzymano dla
firm z kapitalem szwajcarskim, nizsza dla firm z kapitalem polskim i dla firm z
kapitatem US, nastgpnie nizszg dla firm z kapitatem francuskim, japonskim i

wloskim, a najnizsza — dla firm z kapitatem niemieckim (por. wykres 20).

Wykres 20. Srednie wartosci wskaznika E8 za rok 2020 w zaleznosci od pochodzenia
kapitatu firmy
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Zrbdlo: opracowanie wlasne

Poziom wskaznika E8 w podziale na pochodzenie kapitatu za rok 2019 12020 jest
mocno zblizony. W przeprowadzonych badaniach nie wykazano jednak statystycznie
istotnego wptywu wybranych wymiarow kultury na wskaznik ekonomiczny ES, t].
naktady finansowe na utrzymanie ruchu zaktadu. By¢ moze statystycznie istotny

wptyw na wskaznik E8 ma jeden z trzech nieuwzglednionych w badaniach wymiaréw



kultury lub tez inny element, niezdefiniowany jeszcze w modelu Geerta Hofstedego.

Okreslenie takiego zwigzku wymaga przeprowadzenia dodatkowych badan3?,

Istotne statystycznie réznice w zakresie wskaznika z obszaru technicznego T1
(dostepno$¢ maszyn) za rok 2019 zachodzity pomiedzy firmami z kapitatem
francuskim a firmami z kapitatem japonskim, niemieckim, US i wloskim (istotno$¢
statystyczna na poziomie co najmniej p < 0,05) oraz pomigdzy firmami z kapitatem
polskim a firmami z kapitalem japonskim, niemieckim, szwajcarskim, US i wtoskim
(p < 0,001). Srednie wartosci wskaznika T1 za rok 2019 w firmach z kapitatem
francuskim i polskim byty nizsze od wartosci $rednich otrzymanych w firmach o

innym pochodzeniu kapitatu (por. wykres 21).

Wykres 21. Srednie wartosci wskaznika T1 za rok 2019 w zaleznosci od pochodzenia

kapitatu firmy
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Zrbdlo: opracowanie wlasne

Istotne statystycznie roéznice w zakresie wskaznika T1 za rok 2020 zachodzity
pomiedzy firmami z kapitalem francuskim i1 polskim a firmami z kapitatem
japonskim, szwajcarskim, US 1 wloskim (istotno$¢ statystyczna na poziomie co
najmniej p < 0,05) oraz pomiedzy firmami z kapitatem japonskim a firmami z
kapitatem US i wloskim (p < 0,01). Srednie wartosci wskaznika T1 za rok 2020 w

firmach z kapitatem francuskim i polskim byly nizsze od wartosci $rednich

328 Zakonczenie: ograniczenia w przedmiotowych badaniach dotyczace decyzji o doborze trzech z szeéciu
obecnie zidentyfikowanych przez Geerta Hofstedego wymiaréow kultury oraz wskazanie — jako
rekomendacji do dalszych badan — uwzglednienia wymiaréw kultury: orientacja dtugoterminowa (Long
Term Orientation — LTO), mgskos$¢ i kobiecos¢ (Masculinity — MAS) oraz pobtazanie (Indulgence).
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otrzymanych w firmach o innym pochodzeniu kapitatu (por. wykres 22). Srednia
warto$¢ wskaznika T1 za rok 2020 w firmach z kapitalem japonskim byta wyzsza od
srednich warto$ci w firmach z kapitatem US 1 wloskim. W przypadku wartosci dla

kapitatu niemieckiego nie stwierdzono istotnych statystycznie rdznic.

Wykres 22. Srednie wartosci wskaznika T1 za rok 2020 w zaleznosci od
pochodzenia kapitatu firmy
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Poziom wskaznika T1 w podziale na pochodzenie kapitalu za rok 2019 1 2020
wahal si¢ nieznacznie zaleznie od pochodzenia kapitatu. T1 w 2020 roku dla kapitatu
japonskiego, szwajcarskiego oraz polskiego wzrost o 0,01, natomiast dla kapitatu
niemieckiego zmniejszyt si¢ o 0,01. W przeprowadzonych badaniach wykazano
statystycznie istotny wptyw wymiaru PDI na wskaznik z zakresu technicznego T1 —
dostgpnos¢ maszyn. A zatem, jak wskazujg wyniki badan, menedzerowie planujacy
podnies¢ dostepnos¢ parku maszynowego swojego zaktadu winni uwzgledni¢ wymiar
dystansu wladzy w swoim modelu zarzgdzania. Menedzerowie, uwzgledniajac W
procesie decyzyjnym podwladnych oraz zwigkszajac zblizenie w relacjach
podwladny—przetozony, zmniejszajg jednoczesnie poziom dystansu wiadzy. Takie
dziatania powinny zwigkszy¢ dostepnos¢ maszyn, co finalnie winno rowniez wptynaé

pozytywnie na wynik finansowy jednostki biznesowej — EBIT.

W przedmiotowych badaniach wykazano réwniez statystycznie istotny wplyw
gotowosci menedzera do wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgl¢dniajacego

kulturowe uwarunkowania na wskaznik T1. Otwartym pozostaje pytanie, czy zwigzek



ten jest bezposredni, czy wptyw na poziom T1 ma ktorys z trzech nieuwzglgdnionych
w badaniach wymiaroéw kultury Iub tez inny element, niezdefiniowany jeszcze w
modelu Geerta Hofstedego. Okreslenie takiego zwigzku wymaga przeprowadzenia
dodatkowych badan®?,

Istotne statystycznie roznice w zakresie wskaznika z obszaru organizacyjnego —
fluktuacji pracownikow — za rok 2019 zachodzity pomiedzy firmami z kapitalem
polskim a firmami z kapitatem francuskim, japonskim, niemieckim, szwajcarskim i
wloskim (istotno$¢ statystyczna na poziomie co najmniej p < 0,05), pomigdzy
firmami z kapitalem francuskim a firmami z kapitalem japonskim (p < 0,05) i
niemieckim (p < 0,001) oraz pomiedzy firmami z kapitatem polskim i firmami z
kapitatem szwajcarskim (p < 0,001). Srednia warto$¢ wskaznika fluktuaciji
pracownikow za rok 2019 byta najwyzsza w firmach z kapitatem polskim, a najnizsza
— w firmach z kapitalem szwajcarskim. Fluktuacja pracownikow byla wyzsza w
firmach z kapitatem francuskim niz w firmach z kapitalem japonskim i niemieckim

(por. wykres 23).

Wykres 23. Srednie wartosci wskaznika fluktuacji pracownikow za rok 2019 w zaleznoéci
od pochodzenia kapitatu firmy
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Zrbdlo: opracowanie wlasne

329 Zakonczenie: ograniczenia w przedmiotowych badaniach oraz wskazanie kierunkéw dalszych badan i
eksploracji naukowej — uwaga do ograniczen w przedmiotowych badaniach dotyczgca decyzji o doborze
trzech z sze$ciu obecnie zidentyfikowanych przez Geerta Hofstedego wymiarow kultury oraz wskazanie —
jako rekomendacji do dalszych badan — uwzglgednienia wymiaréw kultury: orientacja dlugoterminowa
(Long Term Orientation — LTO), meskos¢ i kobiecos¢ (Masculinity — MAS) oraz pobtazanie (Indulgence).
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Istotne statystycznie réznice w zakresie wskaznika fluktuacji pracownikow za rok
2020 zachodzily pomigdzy firmami z kapitalem francuskim a firmami z kapitalem
japonskim (p < 0,001) i niemieckim (p < 0,05), pomiedzy firmami z kapitatem
japonskim a firmami z kapitatlem niemieckim (p < 0,001), polskim (p < 0,05) i
wiloskim (p < 0,01), pomig¢dzy firmami z kapitatem niemieckim a firmami z kapitatlem
szwajcarskim (p < 0,01) i wtoskim (p < 0,01) oraz pomiedzy firmami z kapitalem
polskim a firmami z kapitalem szwajcarskim (p < 0,05) i wtoskim (p < 0,05).
Fluktuacja pracownikéw byta wyzsza w firmach z kapitalem polskim niz w firmach
z kapitatem japonskim, szwajcarskim i wtoskim. Fluktuacja pracownikow w firmach
z kapitalem niemieckim byla wyzsza niz w firmach z kapitatem japonskim,
francuskim, szwajcarskim 1 wloskim. Fluktuacja w firmach z kapitatem japonskim
byla nizsza niz w firmach z kapitalem polskim, niemieckim, francuskim i wtoskim.
Fluktuacja w firmach z kapitatem szwajcarskim byta nizsza niz w firmach z kapitatem

polskim i niemieckim (wykres 24).

Wykres 24. Srednie wartosci wskaznika fluktuacji pracownikow za rok 2020 w zaleznosci
od pochodzenia kapitatu firmy
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Zrbdlo: opracowanie wlasne

Poziom fluktuacji pracownikéw w podziale na pochodzenie kapitatu za rok 2019
i 2020 zmienit si¢ nieznacznie dla firm z kapitatem japonskim (zmniejszenie
fluktuacji pracownikow o 0,01) oraz szwajcarskim (zwigkszenie fluktuacji
pracownikow o 0,02). Znaczacej zmianie ulegt poziom wskaznika fluktuacji dla

kapitatu polskiego (zmniejszenie fluktuacji pracownikéw o 0,04) oraz niemieckiego



(zwigkszenie fluktuacji pracownikéw az o 0,13). Wprowadzenie w 2020 roku blokady
gospodarki spowodowanej wirusem COVID-19 zapewne nie pozostalo bez wptywu
na zwigkszenie fluktuacji pracownikdéw, szczegdlnie w firmach z kapitatem
niemieckim. Wptyw na taki wyniki fluktuacji pracownikow w firmach z kapitatem
niemieckim miat zapewne fakt, iz stanowily one wigkszo$¢ firm w sekcji ,,Produkcja
pojazdéw samochodowych, przyczep i1 naczep”, ktora z kolei stanowita najwieksza
grupe w badanej probie®*°. Branza produkcji pojazdéow samochodowych jest jedna z
tych, ktore odczuly najmocniej skutki pandemii po zatamaniu si¢ fancuchéw dostaw.
Skutki te odczuwalne sg nadal nawet w 2022 roku, gdzie termin oczekiwania na
wyprodukowanie samochodu wydluzyt si¢ z 3 do nawet 7-8 miesiecy. W
przeprowadzonych badaniach wykazano statystycznie istotny wptyw wymiarow UAI
oraz PDI na fluktuacje pracownikéw, dlatego w zaproponowanym modelu
zarzadzania autor uwzglednit tak wymiar dystansu wladzy, jak i wymiar unikania
niepewnosci. Jak w przypadku wskaznika T1, menedzerowie, uwzgledniajac w
procesie decyzyjnym podwiadnych oraz zwickszajac zblizenie w relacjach
podwladny—przetozony, zmniejszaja jednocze$nie poziom dystansu wiladzy.
Dodatkowo, aby zmniejsza¢ poczucie niepewno$ci i zwigzany z nim stres,
menedzerowie winni jasno okresla¢ reguty i1 zasady, ktorymi beda si¢ kierowali w
swoim modelu zarzadzania. Takie dziatania powinny zmniejszy¢ odczuwany dystans
do przetozonych, co wraz z jasno okreslonymi zasadami i odpowiednig komunikacja
w tym zakresie winno odczuwalnie zmniejszy¢ fluktuacj¢ pracownikoéw i docelowo
wplyna¢ pozytywnie na wynik finansowy jednostki biznesowej — EBIT. W
przedmiotowych badaniach nie stwierdzono bezposredniego wplywu gotowosci do
wprowadzenia modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania na
fluktuacje¢ pracownikéw. A zatem najprawdopodobniej zaden z trzech nie
uwzglednionych w badaniach wymiaréw kultury z modelu Geerta Hofstedego nie
wptywa na fluktuacj¢ pracownikéw. Niemniej, aby ostatecznie okresli¢, czy
wystepuje istotny statystycznie zwigzek pomiedzy wymiarami kultury a KPI (tak
uwzglednionych, jak i nieuwzglednionych w niniejszych badaniach), niezbedne jest

przeprowadzenie dalszych badan®!.

33029,6% firm w badanej probie stanowily firmy z branzy ,,Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep
inaczep” zgodnie z wiodacym profilem dziatalnosci firmy wedtug Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci
Gospodarczej stosowanej we Wspolnocie Europejskiej: dziat C PRZETWORSTWO PRZEMYSLOWE
UE klasyfikacja dziatalnosci (EKD). Wersja 2 (NACE Rev. 2).

31 Zgodnie z rekomendacjami z Zakonczenia.
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Istotne statystycznie roznice w zakresie wskaznika EBIT za 2019 rok zachodzity
pomigdzy firmami z kapitatem francuskim a firmami z kapitalem polskim,
szwajcarskim i US (wszystkie porownania istotne na poziomie p < 0,001), pomi¢dzy
firmami z kapitalem japonskim a firmami z kapitalem niemieckim, polskim,
szwajcarskim i US (wszystkie poréwnania istotne na poziomie p < 0,001) oraz
pomigdzy firmami z kapitatem wtoskim a firmami z kapitatem niemieckim, polskim,
szwajcarskim i US (wszystkie poréwnania istotne na poziomie p < 0,001). Srednie
wartosci wskaznika EBIT za 2019 rok byly nizsze w firmach z kapitatem francuskim,
japonskim i wtoskim niz w firmach z kapitatem niemieckim, polskim, szwajcarskim

I US (por. wykres 25).

Wykres 25. Srednie wartosci wskaznika EBIT za rok 2019 w zaleznosci od pochodzenia
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Zrbdlo: opracowanie wlasne

Istotne statystycznie roznice w zakresie wskaznika EBIT za 2020 rok zachodzity
rowniez pomiedzy firmami z kapitalem francuskim a firmami z kapitalem polskim,
szwajcarskim 1 US (wszystkie poroOwnania istotne na poziomie p < 0,001), pomigdzy
firmami z kapitalem japonskim a firmami z kapitalem niemieckim, polskim,
szwajcarskim i US (wszystkie porownania istotne na poziomie p < 0,001) oraz
pomigdzy firmami z kapitalem wloskim a firmami z kapitalem niemieckim, polskim,
szwajcarskim i US (wszystkie poréwnania istotne na poziomie p < 0,001). Srednie

warto$ci wskaznika EBIT za 2020 rok byly nizsze w firmach z kapitatlem francuskim,



japonskim i wloskim niz w firmach z kapitatem niemieckim, polskim, szwajcarskim

I US (por. wykres 26).

Wykres 26. Srednie warto$ci wskaznika EBIT za rok 2020 w zaleznos$ci od pochodzenia
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Poziom EBIT w podziale na pochodzenie kapitatu za rok 2019 1 2020 zmienit si¢
nieznacznie — zmiana o 0,01. Dla firm z kapitatem francuskim oraz niemieckim
nastapit wzrost 0 0,01, natomiast dla firm z kapitalem szwajcarskim poziom
zmniejszyt si¢ o 0,01. W przeprowadzonych badaniach wykazano statystycznie
istotny wptyw wymiaru UAI na wyniki finansowe jednostki biznesowej (EBIT),

dlatego w zaproponowanym modelu zarzadzania®*?

autor uwzglednit wymiar
unikania niepewnosci. Jak w przypadku wskaznika fluktuacji pracownikow,
menedzerowie, aby zmniejsza¢ poczucie niepewnosci, winni jasno okresla¢ reguly i
zasady, ktorymi bedg si¢ kierowali w swoim modelu zarzgdzania. Takie dziatania
wraz z odpowiednig komunikacja pracownik—organizacja winno wptynac pozytywnie
na wynik finansowy jednostki biznesowej. W przedmiotowych badaniach wykazano
réwniez statystycznie istotny wptyw gotowosci menedzera do wprowadzenia modelu

zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania na EBIT. Otwartym

332 W przedstawionym przez autora w rozdziale 5.3 ostatecznym modelu zarzadzania z uwzglednieniem
kulturowych uwarunkowan, wartosci indeksow dopasowania wynosity CFI = 0,99, RMSEA = 0,05. Im
wigksza byla gotowo$§¢ organizacji, tym wigksza gotowos¢ menedzera, ktora z kolei powiazana byta
dodatnio wartosciami EBIT. W zaproponowanym modelu, gotowo$¢ organizacji do jego stosowania byta
dodatnio powigzana z gotowoS$cig menedzera, wyjasniajac 20% wariancji.
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pozostaje pytanie, czy zwigzek ten jest bezposredni, czy wptyw na EBIT ma ktorys z
trzech nieuwzglednionych w badaniach wymiarow kultury lub tez inny element,
niezdefiniowany jeszcze w modelu Geerta Hofstedego. W przypadku EBIT nie bez
znaczenia pozostaje rowniez sytuacja rynkowa czy tez plany inwestycyjne
mig¢dzynarodowej korporacji, zatem okreslenie czy oraz ktéry z elementow wptywa

na EBIT wymaga przeprowadzenia dodatkowych badan.
6.2. Whnioski teoretyczno-poznawcze plynace z badan

Przeprowadzone przez autora badania dotyczyly luki w literaturze w zakresie
kulturowych uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Tym samym luka naukowa lokuje si¢ w
dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, w nurcie praktycznym, na poziomie
zarzadzania operacyjnego w obszarze subdyscypliny zachowania organizacyjne. W
przedmiotowym postepowaniu badawczym autor w pierwszej kolejnosci
uporzadkowatl aparat pojeciowy, a nastepnie sfomutowat hipotezy i cele badawcze.
Na potrzeby przedmiotowych badan autor zdefiniowat pojgcia $cile z nimi zwigzane,

333 oraz

w szczegolno$ci miedzynarodowe korporacje i ich jednostki biznesowe
majace wplyw na zarzadzanie nimi kulturowe uwarunkowania. Jak wykazala
przeprowadzona przez autora analiza literatury, nie istnieje jedna stuszna badz
powszechnie obowigzujaca definicja kultury. Dlatego na potrzeby przedmiotowych
badan przyjeto definicje kultury Geerta Hofstedego, wazng z punktu widzenia
znaczenia kultury dla organizacji, jaka jest migdzynarodowa korporacja. Na potrzeby
badan, autor do pomiaru wynikow jednostek biznesowych zastosowat wskazniki KPI
z zakresu ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego wedtug normy PN-EN
15341:2019-12.  Przeglad 1 usystematyzowanie poje¢  zwigzanych z
mig¢dzynarodowymi korporacjami oraz wplywem kulturowych uwarunkowan na
zarzadzanie umozliwily autorowi weryfikacj¢ hipotez badawczych oraz stworzenie

ram do budowy modelu zarzadzania z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan,

uzupetniajac w ten sposob luke w literaturze przedmiotu. Badania wniosly kilka

333 Andersson U., Forsgren M., Holm U., The strategic impact of external networks: Subsidiary
performance and competence development in the multinational corporation, ,,Strategic Management
Journal” 2002, vol. 23, no. 11, s. 979-996. Autorzy w swoim opracowaniu scharakteryzowali
migdzynarodowe Kkorporacje jako organizacje komercyjne dzialajace w roznych krajach. Stowo
,,korporacja” w znaczeniu ,,organizacja” odnosi sie do sposobu, w jaki firma zaprojektowata swojg strukture
organizacyjna. Jednostki biznesowe (dywizje, oddzialy) migdzynarodowych korporacji odpowiadaja za
pewna lini¢ produktow i dziatajg jako centrum zyskow. Przeglad literatury w zakresie przedmiotowych
poje¢ znajduje si¢ w rozdziale 1 niniejszej dysertacji.
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wyjatkowych i krytycznych wktadéw do teorii. Pierwszy wktad dotyczy polskich
warto$ci  kulturowych. Analiza postrzegania rzeczywistosci przez polskich
pracownikow jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji pokazuje, ze
dorastanie w postkomunistycznym spoteczenstwie — takim jak Polska — oznacza, ze
Jego reprezentanci postrzegaja rzeczywisto$¢ spoleczng na swoj unikalny sposob.
Pomimo iz na mocy traktatu akcesyjnego Polska od 1 maja 2004 r. jest cztonkiem
Unii Europejskiej i w przedmiotowych badaniach wida¢ wptyw zachodnich kultur na
faktycznie pomierzone poziomy wymiarow kultury w jednostkach biznesowych
migdzynarodowych korporacji, wymiary PDI oraz UAI nadal pozostaja na wysokim
jak na zachodnie standardy poziomie. Réznice w rozwoju kapitatu ludzkiego sa
bardzo znaczace w Unii Europejskiej, co wskazata sama Komisja Europejska, uznajac
dyfuzje wiedzy za instrument spojnosci gospodarczej***. Jednym z gtéwnych
probleméw krajow Europy Srodkowej takich jak Polska — jako mlodej
uprzemystowionej gospodarki kraju, ktory relatywnie poézno dotaczyl do Unii
Europejskiej — jest to, jak radzi¢ sobie ze zderzeniem wartosci kapitalistycznych z
lokalnymi wymiarami i warto$ciami kultury w miare rozwoju spoteczenstwa. Rozwoj
gospodarczy w przemys$le ma tendencje do ostabiania tradycyjnego systemu wartosci
spoleczenstwa, gdy zakorzenia si¢ kapitalizm. Wybdr modelu zarzadzania wynika
zatem z adaptacji praktyki menedzerskiej do lokalnych warunkéw. Co wazniejsze,
badanie = wskazuje réwniez, ze  dzialalno$¢ jednostek  biznesowych
migdzynarodowych korporacji zawsze bedzie nierozerwalnie zwigzana z lokalnymi
uwarunkowaniami kulturowymi. Zachodnia kultura pracy, ktora jest nierozerwalnie
powigzana z uwarunkowaniami kulturowymi kraju pochodzenia kapitatu, moze nie
przenosi¢ si¢ dobrze na lokalny grunt. Badanie wskazuje réwniez, Zze jednostki
biznesowe migdzynarodowych korporacji, dzialajac w wielu krajach, natrafiajg na
ludzi z r6znych kultur, a wnioski ptyngce z niniejszej dysertacji mogg postuzy¢ jako
przewodnik do zrozumienia motywacji i dziatan ludzi, ktore wynikaja z ich
pochodzenia etnicznego, religii, srodowiska, w ktérym si¢ wychowywali, a takze
doswiadczen zawodowych widzianych z innej perspektywy. Jak wykazaly badania,
polskie spoleczenstwo przechodzi obecnie metamorfoz¢ zwigzang z zagranicznymi

inwestycjami, uczac si¢ nowych kompetencji miedzykulturowych. Wktad tych badan

33y, Bilan, H. Mishchuk, I. Roshchyk i in., An analysis of intellecutal potential and its impact on the
social and economic development of European countries, ,,JJournal of Competitiveness” 2020, no. 12, s.
22-38.
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polega na walidacji istniejacej teorii wymiaréw kultury Geerta Hofstedego oraz jej
zastosowaniu jako techniki i metody poprawy wskaznikéw i wynikow jednostek
biznesowych mie¢dzynarodowych korporacji na rynkach lokalnych. Wreszcie wyniki
przedmiotowych badan zachecaja menedzerow do znalezienia sposobow i srodkow
umozliwiajacych budowe modelu zarzadzania zapewniajacego wysokie wyniki przy
zachowywaniu lokalnych tradycji. Co wigcej, badania zachgcaja menedzeréw nie
tylko do przenoszenia, ale takze interpretacji zagranicznych praktyk zarzadzania na
wzorce organizacji pracy, ktore odzwierciedlajg lokalne poziomy kultury. Dysertacja
niesie za sobg ponizsze warto$ci teoretyczno-poznawcze i metodyczne:
— uporzadkowanie aparatu pojgciowego dotyczacego miedzynarodowych
korporacji oraz kulturowych uwarunkowan wptywajacych na ich zarzadzanie;,
— sktadowe modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych
korporacji z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan;
— model zarzadzania jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji

uwzgledniajacy kulturowe uwarunkowania.

Wyniki badan przyczyniaja si¢ do poglebiania wiedzy, oferujac wigcej
szczegotow na temat tego, jak badane wymiary kultury wptywaja na wskazniki KPI
z zakresu ekonomicznego (wskaznik E8 — koszty personelu w kosztach utrzymania),
z zakresu technicznego [wskaznik T1 — dostepnos$¢ maszyn (z angielskiego Up Time)]
i z zakresu organizacyjnego (fluktuacja pracownikow) oraz EBIT, a takze jak
menedzerowie przy uwzglednieniu w modelu zarzadzania wymiaréw kultury moga
wplywac na wyniki jednostek, ktorymi zarzadzaja. Zgodnie z przedstawionym na
podstawie wynikow badan modelem zarzadzania autor wykazat istotny statystycznie
zwigzek pomiedzy dwoma z trzech uwzglgednionych wymiaréw kultury oraz trzema
wskaznikami. Poziom wskaznika unikania niepewnosci (UAI) wptywa na wskaznik
z zakresu organizacyjnego — fluktuacj¢ pracownikoéw — oraz EBIT. Poziom wskaznika
dystansu wtadzy (PDI) wplywa na wskaznik z zakresu technicznego T1 — dostepnosé
maszyn — 1 fluktuacje pracownikow — wskaznik z zakresu organizacyjnego. Z
uwzglednionych w badaniach wymiardw kultury jedynie
indywidualizm/kolektywizm (IDV) nie wptywa na zaden z uwzglgdnionych w
badaniach wskaznikow. Otwartym pozostaje pytanie, czy wymiar indywidualizmu
nie wptywa na inny z ponad 70 wskaznikow opisanych w normie PN-EN 15341:2019-

12 lub na inny parametr nieopisany w w/w normie. Sposrod wybranych do badan



wymiarow kultury, zaden nie wptywa bezposrednio na wskaznik ekonomiczny ES, tj.
naktady finansowe na utrzymanie ruchu zakladu. By¢ moze statystycznie istotny
wplyw na ten wskaznik ma jeden z trzech niecuwzglednionych wymiardéw kultury, tj.
orientacja dlugoterminowa (LTO), mesko$¢ 1 kobiecos¢ (MAS) lub pobtazanie
(Indulgence), lub tez inny, sibdmy wymiar, niezdefiniowany jeszcze przez Geerta
Hofstedego. W zwiazku z tym autor uwaza, ze implikacje praktyk zarzadzania
zgodnych z krajem pochodzenia kapitatu powinny by¢ dalej badane, poniewaz moga

one wymagaé poprawek, zanim bedg mogly by¢ zastosowane lokalnie.
6.3. Rekomendacje plynace dla praktyki zarzadzania

Globalizacja i zwigzana z nig ekspansja na zagraniczne rynki przyniosty ze soba
nie tylko nowe rynki zbytu, ale rowniez inne/wyzsze oczekiwania klientéw oraz
zwigkszong konkurencje¢. Organizacje stajg zatem przed nowymi wyzwaniami, ktore
wymagaja od nich nie tylko ekspansji, ale rowniez tworzenia nowych synergii.
Wyniki niniejszych badan ewidentnie wskazuja, iz wymiary kultury maja wptyw na
efekty dziatalnos$ci jednostek biznesowych migdzynarodowych organizacji w Polsce.
Przedmiotowa dysertacja stanowi cenng analiz¢ szczegolnie dla kadry zarzadzajacej
polskimi jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji, gdyz uwzglednia
Polske jako miejsce prowadzenia dzialalnoSci. W zwigzku z faktem, iz w
dotychczasowych ujeciach odnoszacych si¢ do kulturowych uwarunkowan
zarzadzania dominuje perspektywa amerykanska wykorzystujaca podejsécie i wzorce
charakterystyczne dla tej kultury, propozycja modelu zarzadzania uwzgledniajacego
lokalne wymiary kultury stanowi warto$ciowe uzupelnienie praktyki zarzadzania.
Dzigki synergii modelu zarzadzania kraju pochodzenia kapitatu oraz modelu
zarzadzania miejsca prowadzenia dziatalno$ci menedzer ma mozliwos$¢ optymalizacji
wskaznikow z zakresu ekonomicznego, technicznego 1 organizacyjnego oraz
docelowo rezultatow dziatalno$ci jednostki biznesowej, ktorg zarzadza. Inwestorzy
winni zna¢ konsekwencje stosowania swoich modeli zarzgdzania w nowych
kulturach, poniewaz wyniki jasno pokazuja, ze brak uwzglednienia w modelu
zarzadzania lokalnych kulturowych uwarunkowan negatywnie wptywa na rezultaty

dziatalnosci jednostek biznesowych w Polsce.

Badanie oferuje nowatorskie podej$cie analityczne do wptywu wymiaréw kultury
na model zarzadzania jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w

Polsce. Wnioski z wynikow badan tacza w sobie ocene wielowymiarowego
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charakteru badania modelu kultury narodowej Hofstedego i jego wplywu na
wskazniki 1 wynik finansowy jednostki, poniewaz stawia to nowe wyzwania w
zakresic  zdolno$ci  adaptacyjnych  menedzeréw  jednostek  biznesowych
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce do stosowania modelu zarzgdzania z
uwzglednieniem lokalnych kulturowych uwarunkowan. Jak pokazuja wyniki badan,
rézne wymiary kultury wptywaja na wskazniki, a poprzez nie na rezultaty

dziatalnosci.

Dystans wtadzy wptywa na wskaznik T1 oraz fluktuacj¢ pracownikow, cO
oznacza, iz menedzer, ktory potrzebuje/planuje zwigkszy¢ dostgpnosé maszyn lub
zmniejszy¢ fluktuacje pracownikow, winien w swoim modelu zarzadzania
uwzgledni¢ przede wszystkim zmniejszenie dystansu pracownikéw do przetozonych.
Liderzy w kulturach z wysokim wskaznikiem dystansu wiadzy, jakim jest Polska,
odgrywaja fundamentalng role¢ w motywowaniu jednostek, wprowadzaniu nowych
strategii 1 wdrazaniu systemu zarzadzania. Pomagaja zapewni¢ pracownikom
Zrozumienie procesu zmiany i powinny pomaga¢ w sprawnym wdrozeniu poprzez
komunikowanie wplywu nowych zmian, motywujac zar6wno menedzerow, jak i
pracownikow. Interesariusze powinni dazy¢ do zwiekszania zdolno$ci liderow

poprzez programy edukacyjne i szkolenia.

Unikanie niepewno$ci wplywa na fluktuacj¢ pracownikow i EBIT, a zatem
menedzer, chcac zmniejszy¢ fluktuacje wsrod pracownikow i1 poprawi¢ wyniki
finansowe jednostki biznesowej, winien zwigksza¢ stopien dostgpnosci informacji
oraz stopien zaufania miedzy liderami a resztg personelu. W kulturach o wysokim
stopniu unikania niepewno$ci opdr menedzeréw 1 pracownikOw wobec zmian
powinien zosta¢ przezwyciezony poprzez zapewnienie odpowiedniego wsparcia i
szkolen. Aktywny udzial lider6w zmniejsza niepewno$¢ i frustracj¢ oraz uspokaja tak
samych menedzeréow, jak 1 pracownikow. Menedzerowie powinni wyjasniac
niejednoznaczne elementy systemu zarzadzania i uzupetnia¢ brakujgce informacie.
Dodatkowo potaczenie dystansu wladzy i unikania niepewnosci w modelu
zarzadzania wykorzysta ich synergic w zakresie zmniejszenia fluktuacji

pracownikow, potegujac efekt koncowy.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze ta cze$¢ postepowania badawczego pozwolita na

osiggnigcie zamierzonego celu, ktorym byto przedstawienie rekomendacji ptynacych



dla praktyki zarzadzania dzigki zaproponowanemu przez autora modelowi

zarzadzania z uwzglednieniem wymiaréw kultury kraju prowadzenia dziatalnosci.
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Z.akonczenie

Gtownym celem pracy byto rozpoznanie kulturowych uwarunkowan zarzadzania
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce. Naturalnym krokiem
w ewolucji przedsiebiorstwa jest jego ekspansja na zagraniczne rynki. Intensywnos¢
zjawisk zwigzanych z inwestycjami zagranicznymi w Polsce daje unikalng mozliwos¢
przeprowadzenia badan w kontekscie kulturowych uwarunkowan zarzgdzania w polskich
jednostkach biznesowych mi¢dzynarodowych korporacji. Mi¢dzynarodowe korporacje,
ktore napedzaja wystgpujace w gospodarce Swiatowej procesy globalizacji, Same réwniez
podlegaja tym procesom. Poszukujac nowych rynkéw zbytu oraz nowych technologii
dajacych przewage konkurencyjna na rodzimych rynkach, przedsi¢biorstwa dokonuja
ekspansji zagranicznej, ktora zazwyczaj przyjmuje charakter globalny. Do prowadzenia
efektywnej w takim otoczeniu dziatalnos$ci gospodarczej, niezbedna jest znajomos$é
specyfiki kraju, w ktorym przedsigbiorstwo dziala, a szczegdlnie kultury, z ktorej
wywodzg si¢ przedstawiciele tego kraju. Zatem kultura wydaje si¢ by¢ tym czynnikiem,
od ktorego w znacznej mierze zalezy przyszto$¢ przedsiebiorstw dzialajacych na rynkach
mi¢dzynarodowych. W zwigzku z tym badania podjete w niniejszej pracy koncentrowaty
si¢  wokot nastepujacego  problemu badawczego: jesli jednostki  biznesowe
mig¢dzynarodowych korporacji uwzgledniaja w modelu zarzadzania kulturowe
uwarunkowania, poprawiajg si¢ rezultaty dzialalno$ci. Rozwigzanie tak zdefiniowanego
I postawionego w niniejszej dysertacji problemu badawczego miato pomo6c w realizacji
celu glownego, tj. okresSleniu wpltywu kulturowych uwarunkowan w zarzgdzaniu
jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji na rezultaty dziatalnosci.
Zakres przedmiotowy prowadzonych badan obejmowat wymiary kultury oraz rezultaty
dziatalnosci jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce. Do badan
przyjeto trzy wymiary kultury wg Geerta Hofstedego, tj. dystans wiladzy, unikanie
niepewnosci i indywidualizm. Do okreslenia rezultatow dziatalnosci przyjeto trzy
wskazniki KPI, po jednym z zakresu ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego
oraz EBIT. Wskaznikami zastosowanymi w przedmiotowych badaniach byty: z zakresu
ekonomicznego wskaznik E8 — koszty personelu w kosztach utrzymania, z zakresu
technicznego T1 — dostgpnos¢ maszyn oraz z zakresu organizacyjnego — fluktuacja
pracownikow. Zakres podmiotowy pracy dotyczyt menedzeréw jednostek biznesowych
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Zakres czasowy obejmowat lata 2019-2020.

Zakres przestrzenny pracy obejmowat teren Rzeczpospolitej Polskiej z uwzglednieniem
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jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji zatrudniajacych 50 i wigcej 0sob
(Srednie 1 duze firmy). Prawdziwo$¢ hipotez badawczych zostala zweryfikowana na
podstawie przeprowadzonych badan empirycznych, ktore miaty charakter jako§ciowo-
ilosciowy. W pierwszej kolejnosci przeprowadzono metoda delfickg badania jakosciowe,
w ktorych poddano opinii 5 ekspertow wskazniki KPI z zakresu ekonomicznego,
technicznego 1 organizacyjnego najczesciej stosowane w jednostkach biznesowych
mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce oraz sposéb ich kalkulacji, co umozliwito
porownanie wynikow z badan iloSciowych. Nastepnie przeprowadzono badania
iloSciowe na probie liczacej 456 menedzerow  jednostek  biznesowych
miedzynarodowych korporacji w Polsce, ktorzy wypehili autorski kwestionariusz
diagnozujacy poziomy wymiaréow kultury: dystans witadzy, indywidualizm i unikanie
niepewnosci oraz wybrane wskazniki KPI i EBIT. Otrzymane kwestionariusze ankietowe
zostaly poddane analizie statystycznej. W badaniach postuzono si¢ metoda doboru
celowego proby oraz metoda delfickag i technika CAWI (Computer Assisted Web

Interviewing).

Jak wskazuja wyniki badan, wptyw kultury na funkcjonowanie jednostek
biznesowych korporacji migdzynarodowych jest bezsporny, jednak turbulentne otoczenie
gospodarcze powoduje, ze znalezienie determinant skutecznego zarzadzania jednostkami
biznesowymi miedzynarodowych korporacji w Polsce jest niezmiernie problematyczne.
Przeprowadzenie takich badan napotyka wiele trudnosci, a jedna z nich jest metoda badan
mi¢dzykulturowych. NajczeSciej stosowang jest metoda diagnozowania i pomiaru
poziomu  wystepowania  okreSlonych  wymiaréw  kultury. W  wigkszosci
mig¢dzykulturowych badah w identyfikacji wymiardw kultury autorzy odwotuja si¢ do
koncepcji Geerta Hofstedego. Biorgc pod uwage powyzsze, autor w swoim postepowaniu
badawczym podjat si¢ diagnozy wybranych wymiaréw kultury wg Geerta Hofstedego, tj.
dystansu wtadzy, unikania niepewnosci oraz indywidualizmu, a nastgpnie wskazania ich

wplywu na wskazniki KPI.

Analizujac wystgpowanie wymiarow kultury w badanych przedsigbiorstwach,
autor stwierdza, iz faktycznie pomierzone wartosci odbiegaja od wartosci tych wymiarow
w kulturach tak kraju pochodzenia kapitatu, jak rowniez kraju prowadzenia dziatalnosci.
Potwierdza to wzajemny wptyw wymiaréw kultur kraju pochodzenia kapitatu 1 kraju
prowadzenia dzialalnosci. W zwigzku ze wskazanymi w proponowanym modelu

zarzadzania istotnymi statystycznie korelacjami pomiedzy pomierzonymi wynikami w
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poziomach wymiardw kultury a warto$ciami wskaznikow KPI, wptyw wymiaréw kultury
na funkcjonowanie jednostek biznesowych korporacji migdzynarodowych jest

bezsporny.

Zaprezentowane w rozdziale pigtym wyniki badan nie s3 wolne od ograniczen. Po
pierwsze, jedno z ograniczen badawczych wynika z metodologii przyjetej w niniejszym
opracowaniu. Dzigki przyjeciu w badaniu delfickim strategii jakosciowej, jakosc¢
zebranych danych jest subiektywna. W tym przypadku charakter procesu zbierania
danych w badaniach jakosciowych moze by¢ roéwniez negatywnym elementem procesu.
Badanie w zakresie doboru wskaznikow KPI opiera si¢ na indywidualnej perspektywie 5
wybranych menedzerow i dotyczy czgstotliwosci ich stosowania. Jako$¢ danych zalezy
rowniez w duzym stopniu od umiejetnosci i obserwacji badacza. Kontrola ewentualne;j
stronniczo$ci przy doborze wskaznikow KPI musi by¢ konsekwentnie stosowana, aby
wyeliminowa¢ u eksperta mozliwo$¢ stronniczosci. Trzyetapowy proces metody
delfickiej oraz w =zasadzie jednomys$lnos¢ wséréd  ekspertow — zwigksza
prawdopodobienstwo eliminacji stronniczo$ci, ale jej nie gwarantuje. Dodatkowo
szczegotowe dane uzyskane ze wskaznikdéw nie musza odzwierciedlaé jedynie zwigzku z
badanymi wymiarami kultury, a wplyw na nie maja rowniez inne czynniki, na przyktad
wplyw sytuacji rynkowej w zwigzku z COVID-19. Po drugie, chociaz ankieta jest
poteznym narzedziem do zbierania danych, ma réwniez nieodlaczne stabosci. Czas
niezbedny do udzielenia odpowiedzi w potaczeniu z faktem, iz osoba ankietowana
wypetnia arkusz bez nadzoru, moze zachgca¢ do szybkiego wypetnienia bez wigkszej
refleksji nad odpowiedziami. Dodatkowo ten efekt poteguje fakt, iz arkusz ankiety
wypetniany byl anonimowo, poniewaz warunkiem udzielenia odpowiedzi byto
zachowanie poufnosci gwarantujace brak mozliwosci identyfikacji tak osob, jak i nazw
firm bioracych udziat w badaniach. Po trzecie, autor w swoich badaniach skoncentrowat
si¢ na trzech z sze$ciu proponowanych przez Hofstedego wymiarach kultury. Zgodnie z
zaprezentowanym w pigtym rozdziale dysertacji modelem zarzadzania uwzgledniajacym
wymiary kultury, autor w swoich badaniach wykazat wptyw dwoch wymiaréw kultury —
dystansu wtadzy i unikania niepewnos$ci — na wskazniki firmy. Z jednej strony wyniki
badan nie wskazujg na wptyw indywidualizmu na wskazniki firmy, z drugiej — widoczny
jest wptyw gotowosci menedzera na wskaznik T1 1 EBIT. Pozostaje kwestig otwarta, czy
ma z tym zwigzek ktorys wymiar kultury sposrod trzech niezastosowanych w badaniach,

czy moze dziala tutaj inny, by¢ moze jeszcze nieopisany wymiar kultury lub inny
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mechanizm. Otwartym pozostaje rowniez pytanie, czy indywidualizm ma bezposredni i
statystycznie istotny wplyw na wskazniki KPI niezastosowane w przedmiotowych
badaniach, czy moze nie wplywa istotnie na rezultaty dziatalnosci jednostki biznesowej
miedzynarodowej korporacji. Po czwarte, w badaniach ujete zostaly przedsiebiorstwa
srednie 1 duze, co wynikato z natury przyjetej do badania proby badawczej pochodzacej
z danych statystycznych GUS®®®, Istotnym elementem, ktory nalezy uwzglednidé, jest fakt,
ze miedzynarodowe korporacje posiadaja rowniez swoje jednostki biznesowe na terenie
Polski zatrudniajace ponizej 50 0sob. Zatem uogodlnienie wynikow badan na catg branze
przemystowa, a tym bardziej na calo$¢ dziatalnosci gospodarczej z kapitatem
zagranicznym w Polsce, nie ma zastosowania, poniewaz badanie przeprowadzono tylko
na firmach $rednich i1 duzych, tj. zatrudniajacych 50 pracownikow i1 wigcej. Uzyskane
wyniki powinny by¢ charakterystyczne dla takich firm i branz, z ktérych pochodzita
préba badawcza, kultura pracy i praktyki branzowe moga by¢ inne w firmach innej
wielkosci lub z innej branzy. Przyktadem mogg by¢ branze, w ktorych w obecnej sytuacji

na rynku pracy w Polsce duza cze$¢ pracownikdéw stanowig emigranci.

W badaniu zidentyfikowano poziomy trzech elementéw modelu kultury
narodowej Hofstedego, a mianowicie — dystans wladzy, unikanie niepewnosci i
indywidualizm/kolektywizm oraz ich wptyw na wskazniki firmy. Biorgc pod uwage
wyniki badan oraz ich ograniczenia, dalsze badania winny uwzgledni¢ mozliwos¢
eliminacji ograniczen zastosowanych metod oraz zwigkszenia proby badawczej, w
szczegblnosci w badaniach jakosciowych. Ponadto przyszte badania winny by¢ rowniez
poswiecone badaniu poziomdw pozostatych trzech wymiaréw kultury narodowej modelu
Hofstedego, ktore nie zostaty uwzglednione jako czes¢ przedmiotu badania, oraz — na ile
to mozliwe — zréwnowazy¢ stosunek uczestnikow plci meskiej 1 zenskiej, w
szczegblnosci, ze jednym z trzech wymiarow bedzie meskos¢ 1 kobiecosc¢ (z angielskiego
Masculinity — MAS). Kolejnym istotnym elementem, ktory warto uwzgledni¢ w
przysztych badaniach, jest umigdzynarodowienie badan poprzez uwzglednienie w probie
badawczej przedstawicieli centrali firmy (oséb decyzyjnych) oraz przedstawicieli

jednostek biznesowych zlokalizowanych w innych krajach. Mozliwo$¢ wskazania dwu-

3% Dzialalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym w 2019 i 2020 roku:
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-
niefinansowe/dzialalnosc-gospodarcza-przedsiebiorstw-z-kapitalem-zagranicznym-w-2019-
roku,26,3.ntml  [dostep 15.06.2021]; https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-
wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/dzialalnosc-gospodarcza-przedsiebiorstw-z-kapitalem-
zagranicznym-w-2020-roku,4,16.html [dostep 23.12.2021].
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lub wielokierunkowego wplywu wymiardw kultury miedzy kulturami, ktére obejmuje
swoja dziatalno$cig badana firma, winna uzupetni¢ nie tylko teoretyczng, ale przede
wszystkim praktyczng wiedz¢ na temat wplywu wymiaréw kultury na zarzadzanie
korporacjami mi¢dzynarodowymi. W przypadku zainteresowania wplywem wymiaroéw
kultury na model zarzadzania wszystkimi jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych
korporacji w Polsce, niezaleznie od ich wielkosci czy branzy, w ktorej operuja, niezbedne
jest poszerzenie proby badawczej o odpowiednie podmioty gospodarcze. Uwzglednienie
w przysztych badaniach powyzszych sugestii pozwoli na uzupehlienie wiedzy

teoretycznej i praktycznej w zakresie, w jakim uwzgledniono sugestie autora.

Jak wskazuja wyniki badan, wptyw kultury na funkcjonowanie jednostek
biznesowych korporacji miedzynarodowych jest bezsporny. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
ostatnia czes$¢ postgpowania badawczego pozwolita na osiggnigcie zamierzonego celu,
ktéorym byta ocena kulturowych uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi
mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce. A zatem cel i zadania badawcze zostaty

zrealizowane w caloSci.
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Ankieta

BADANIE ANKIETOWE

Kulturowe uwarunkowania zarzadzania jednostkami biznesowymi

mie¢dzynarodowych korporacji w Polsce

Badania realizowane przez:
Doktoranta Wydzialu Zarzadzania
Akademii WSB

Drogi respondencie,

Zwracam si¢ do Pana/Pani z prosbg o wypetnienie ponizszej ankiety na potrzeby
badania do pracy doktorskiej realizowanego przez Doktoranta Wydzialu
Zarzadzania Akademii WSB. Celem badan do doktoratu jest pozyskanie
spostrzezen manageréw przedsigbiorstw na temat Kulturowych uwarunkowan
zarzadzania jednostkami biznesowymi miedzynarodowych korporacji w Polsce.
Zostal(a) Pan/Pani wybrany(a) ze wzgledu na swoje doswiadczenie zawodowe i
Pana/Pani wiedza stanowi¢ bedzie istotny wktad praktyczny do badan.

Wyniki przeprowadzonego badania bedg uzyte anonimowo tylko na potrzeby

doktoratu. Na Pana/Pani prosbe mozemy udostepni¢ wnioski oraz wyniki badania.
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A. Prosze o podanie przedziatu z liczba zatrudnionych

1-49

50-249 250 i wiecej

B. Prosz¢ o podanie wiodgcego profilu dziatalno$ci przedsigbiorstwa wg Statystycznej
Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej stosowanej we Wspolnocie Europejskie;j:
dziat C PRZETWORSTWO PRZEMYSLOWE Europejskiej Klasyfikacji
Dziatalno$ci (EKD). Rev. 2 (NACE Rev. 2)

Produkcja artykutéw spozywczych

Produkcja wyroboéw z gumy i tworzyw
sztucznych

Produkcja napojow

Produkcja wyrobow z pozostatych
mineralnych surowcow niemetalicznych

Produkcja wyrobow tytoniowych

Produkcja metali

Produkcja wyrobow tekstylnych

Produkcja metalowych wyrobow
gotowych, z wytaczeniem maszyn i
urzadzen

Produkcja odziezy

Produkcja komputeréw, wyrobow
elektronicznych i optycznych

Produkcja skor i wyrobow ze skor
wyprawionych

Produkcja urzadzen elektrycznych

Produkcja wyroboéw z drewna i korka,
Z wylaczeniem mebli; produkcja
wyrobow ze stomy i materiatow
uzywanych do wyplatania

Produkcja maszyn i urzadzen, gdzie
indziej niesklasyfikowana

Produkcja papieru i wyroboéw z
papieru

Produkcja pojazdow samochodowych,
przyczep i naczep

Poligrafia i reprodukcja zapisanych
no$nikow informacji

Produkcja pozostatego sprzgtu
transportowego

Wytwarzanie i przetwarzanie koksu i
produktow rafinacji ropy naftowej

Produkcja mebli

Produkcja chemikaliow i wyrobow
chemicznych

Produkcja wyrobow, pozostata

Produkcja podstawowych substancji
farmaceutycznych oraz lekow i
pozostatych wyrobow
farmaceutycznych

Naprawa i instalowanie maszyn i
urzadzen
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C. Prosze o podanie zajmowanego stanowiska w przedsigbiorstwie

Wiasciciel / Wspotwlasciciel / Dyrektor / Zastgpca Dyrektora

Kierownik $redniego szczebla

Kierownik nizszego szczebla

Inne stanowisko (proszg okresli¢ jakie) .....................

oraz wydziatu (np. kadry, produkcja, utrzymanie ruchu itp.) .............cooeviiiiinnn,

D. Ple¢:

Mezczyzna

Kobieta

E. Prosz¢ podaé poziom swojego wyksztalcenia

Szkota $rednia

Studia licencjackie

Studia magisterskie

Doktorat

F. Ile wynosi twoj staz pracy w latach?

0-10
11-20
21-30

31 1 wigcej

G. Jakie posiadasz obywatelstwo?
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H. Pomysl o idealnej pracy (pomijajac obecng prace, jesli jeste$ osoba pracujaca). Przy
wyborze idealnej pracy zaznacz, na ile wazne byloby dla Ciebie (zakresl jedng
odpowiedz w kazdym wierszu; 1 = najwazniejsze; 2 = bardzo wazne; 3 = $rednio
wazne; 4 = mato wazne; 5 = bardzo mato wazne lub niewazne):

po pracy mie¢ wystarczajaco duzo czasu na zycie

X prywatne lub domowe

mie¢ bezposredniego przetozonego, ktorego mozesz

H2 .
szanowac

H3 | odczuwac bezpieczenstwo zatrudnienia

H4 | wykonywac prace, ktora jest ciekawa

konsultowa¢ z przetozonym decyzje dotyczace

H5 -
Twojej pracy

mie¢ prac¢ szanowang przez cztonkow rodziny i

H6 :
znajomych

I. Jak czesto czujesz si¢ nerwowy/zdenerwowany lub spigty?

Zawsze

zazwyczaj

czasami

rzadko

nigdy

J. Jak ogoélnie opisatby$ swoj obecny stan zdrowia?

bardzo dobry

dobry

W miare

staby

bardzo staby
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K. Jak czgsto, wedtug Twoich wtasnych doswiadczen, podwtadni boja si¢ nie zgadzaé
ze swoimi przelozonymi?

nigdy
rzadko

czasami

zazwyczaj

Zawsze

L. W jakim stopniu zgadzasz si¢ lub nie zgadzasz z kazdym z ponizszych stwierdzen?
(zakres$l jedng odpowiedz w kazdym z pytan, gdzie 1 = catkowicie si¢ zgadzam; 2 =
zgadzam si¢; 3 = nie mam zdania; 4 = nie zgadzam si¢; 5 = calkowicie si¢ nie
zgadzam):

Dobry menedzer nie musi zna¢ doktadnej odpowiedzi na
kazde pytanie dotyczace swojej pracy

Powinno si¢ unika¢ takich struktur organizacji, w ktérych
niektorzy podwladni maja dwoch przetozonych

Zasad firmy nie nalezy tama¢ — nawet jesli pracownik
L3| sadzi, ze ztamanie ktorej$ z zasad lezaloby w jak
najlepszym interesie organizacji

M. Jako manager, jesli otrzymam wytyczne dotyczace zasad budowy modelu zarzgdzania
z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan, wzrosnie moja gotowos¢ do
stosowania tego narzedzia (zakresl jedng odpowiedz):

catkowicie si¢ zgadzam

zgadzam si¢

nie mam zdania

nie zgadzam si¢

calkowicie si¢ nie zgadzam

N. Organizacja gotowa jest umozliwi¢ managerowi zastosowanie w swojej pracy
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania (zakresl jedna
odpowiedz):

catkowicie si¢ zgadzam

zgadzam si¢

nie mam zdania

nie zgadzam si¢

catkowicie si¢ nie zgadzam
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O. Jesli jednostki biznesowe migdzynarodowych korporacji uwzgledniaja w modelu
zarzadzania kulturowe uwarunkowania, poprawiajg si¢ rezultaty dziatalnos$ci (zakresl
jedna odpowiedz):

catkowicie si¢ zgadzam

zgadzam si¢

nie mam zdania

nie zgadzam si¢

catkowicie si¢ nie zgadzam

P. Prosze poda¢ wartos¢ wskaznika wg Normy PN-EN 15341 z zakresu ekonomicznego
obliczanego za rok kalendarzowy (oddzielnie za 2019 oraz 2020) wg wzoru E8
_ catkowity koszt personelu UR

catkowity koszt utrzymania

Wskaznik za rok 2019

Wskaznik za rok 2020

Q. Proszg poda¢ wartos¢ wskaznika wg Normy PN-EN 15341 z zakresu technicznego
obliczanego za rok kalendarzowy (oddzielnie za 2019 oraz 2020) wg wzoru T1
(zwany Up Time)

catkowity czas pracy

~ catkowity czas pracy + przest6j spowodowany konserwacja

Wskaznik za rok 2019

Wskaznik za rok 2020

R. Prosz¢ poda¢ warto§¢ wskaznika z zakresu organizacyjnego obliczanego za rok
kalendarzowy (oddzielnie za 2019 oraz 2020) wg wzoru:
ilo$¢ 0s6b zwolnionych

Fluktuacja pracownikow =
jap liczba pracownikéw ogotem

Wskaznik za rok 2019

Wskaznik za rok 2020
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S. Prosze poda¢ warto$¢ procentowa wzrostu lub spadku EBIT w roku 2020 w
stosunku do 2019 oraz oddzielnie w 2020 w stosunku do 2019 wg wzoru:

EBIT 2019

_ * 0,
EBIT = EBIT 2018 100%
EBIT = 22112020 4 9300y

EBIT 2019

Wskaznik za lata 2018/2019

Wskaznik za rok 2019/2020

Dziekuje za poswiecony czas oraz
wspolprace.
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Ankieta badania delfickiego
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BADANIE DELPHI 1/3

Kulturowe uwarunkowania zarzadzania jednostkami biznesowymi

mie¢dzynarodowych korporacji w Polsce

Badania realizowane przez:
Doktoranta Wydzialu Zarzadzania
Akademii WSB

Drogi respondencie,

Zwracam si¢ do Pana/Pani z prosba o wypelnienie ponizszej ankiety — pierwszej
z trzech — na potrzeby badania do pracy doktorskiej realizowanego przez
Doktoranta Wydziatu Zarzadzania Akademii WSB. Celem badan do doktoratu
jest pozyskanie spostrzezen managerow przedsigbiorstw na temat Kulturowych
uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych

korporacji w Polsce.

Badanie Delphi — runda 1/3

Celem pierwszej rundy badania Delphi jest poddanie opinii ekspertow
wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego, technicznego i1 organizacyjnego,
najczescie] stosowanych w  jednostkach biznesowych miedzynarodowych
korporacji w Polsce oraz sposobie ich kalkulacji, co umozliwi poréwnanie
wynikow badan glownych.

Zostal(a) Pan/Pani wybrany(a) ze wzgledu na swoje doswiadczenie zawodowe i
Pana/Pani wiedza stanowi¢ bedzie istotny wktad praktyczny do badan.

Wyniki przeprowadzonego badania bgda uzyte anonimowo tylko na potrzeby
doktoratu. Na Pana/Pani prosb¢ mozemy udostgpni¢ wnioski oraz wyniki badania.



Prosz¢ o wskazanie najczgsciej

stosowanych w jednostkach biznesowych

mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego,
technicznego 1 organizacyjnego oraz sposobu ich kalkulacji zgodnie z tabelg ponizej:

Zakres wskaznika:

Ekonomiczny

Proponowany wskaznik:

Metoda kalkulacji / uwagi:

Zakres wskaznika:

Techniczny

Proponowany wskaznik:

Metoda kalkulacji / uwagi:

Zakres wskaznika:

Organizacyjny

Proponowany wskaznik:

Metoda kalkulacji / uwagi:

Dodatkowy wskaznik

EBIT

Metoda kalkulacji:

Uwagi:

Dzi¢kuje za poswiecony czas oraz wspolprace.
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BADANIE DELPHI 2/3

Kulturowe uwarunkowania zarzadzania jednostkami biznesowymi

mie¢dzynarodowych korporacji w Polsce

Badania realizowane przez:
Doktoranta Wydzialu Zarzadzania
Akademii WSB

Drogi respondencie,

Zwracam si¢ do Pana/Pani z prosba o wypelnienie ponizszej ankiety — drugiej z
trzech — na potrzeby badania do pracy doktorskiej realizowanego przez
Doktoranta Wydziatu Zarzadzania Akademii WSB. Celem badan do doktoratu
jest pozyskanie spostrzezen managerow przedsigbiorstw na temat Kulturowych
uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych

korporacji w Polsce.

Badanie Delphi — runda 2/3

Celem drugiej rundy badania Delphi jest zaznajomienie si¢ z wynikami
uzyskanymi w rundzie pierwszej oraz podtrzymanie lub zmiana Pana/Pani
stanowiska w zakresie wynikow wczesniejszego pomiaru.

Zostal(a) Pan/Pani wybrany(a) ze wzgledu udzial w rundzie pierwszej badania
oraz ze wzgledu na swoje doswiadczenie zawodowe i1 Pana/Pani wiedza stanowic¢
bedzie istotny wktad praktyczny do badan.

Wyniki przeprowadzonego badania bedg uzyte anonimowo tylko na potrzeby

doktoratu. Na Pani/Pana prosbe mozemy udostepni¢ wnioski oraz wyniki badania.



Prosz¢ o zaznajomienie si¢ z wynikami uzyskanymi w rundzie pierwszej oOraz
podtrzymanie lub dokonanie zmiany w oparciu o0 wyniki rundy pierwszej w zakresie
doboru wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego oraz
sposobu ich kalkulacji zgodnie z tabela ponizej:

Zakres wskaznika:

Ekonomiczny

Proponowany wskaznik:

Metoda kalkulacji / uwagi:

Wskaznik E8 wg. Normy PN-EN 15341 —

Koszty personelu w kosztach utrzymania

Kalkulacja wg normy PN-EN 15341

_ catkowity koszt personelu UR

" catkowity koszt utrzymania

Zakres wskaznika:

Techniczny

Proponowany wskaznik:

Metoda kalkulacji / uwagi:

Wskaznik T1 wg. Normy PN-EN 15341 —

dostepno$é maszyn

Kalkulacja wg normy PN-EN 15341

catkowity czas pracy

- catkowity czas pracy + przest6j spowodowany konserwacja

Zakres wskaznika:

Organizacyjny

Proponowany wskaznik:

Metoda kalkulacji / uwagi:

Wskaznik fluktuacji pracownikoéw

Brak wzoru w normie, proponowany sposob kalkulacji:

ilo$¢ oséb zwolnionych

Flukt j ikow =
wxtuacja pracownticow liczba pracownikéw ogétem

Dodatkowy wskaznik

EBIT

Metoda kalkulacji:

Uwagi:

EBIT 2019

EBIT = *100%
EBIT 2018

EBIT = EB'T2020 & 13004
EBIT 2019

Zdaniem 4 z 5 ekspertow ze wzgledu na trudnosci w
uzyskaniu warto$ci EBIT nalezy zastosowaé warto$¢
procentowa wzrostu lub spadku EBIT w roku 2020 w
stosunku do 2019.

Dodatkowo zdaniem wszystkich ekspertow ze wzgledu na
szczegoblng sytuacje przedsigbiorstw w 2020 roku zwiazana
z COVID-19, nalezy wprowadzi¢ dodatkowo procentowy
wzrost lub spadek EBIT w roku 2019 w stosunku do 2018
obliczany za rok kalendarzowy (oddzielnie dla 2019 oraz
2020)

Dzi¢kuje za poswiecony czas oraz wspolprace.
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BADANIE DELPHI 3/3

Kulturowe uwarunkowania zarzadzania jednostkami biznesowymi

mie¢dzynarodowych korporacji w Polsce

Badania realizowane przez:
Doktoranta Wydziatu Zarzadzania
Akademii WSB

Drogi respondencie,

Zwracam si¢ do Pana/Pani z prosbg o wypehienie ponizszej ankiety — trzeciej z
trzech — na potrzeby badania do pracy doktorskiej realizowanego przez
Doktoranta Wydziatu Zarzadzania Akademii WSB. Celem badan do doktoratu
jest pozyskanie spostrzezen managerow przedsigbiorstw na temat kulturowych
Uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych

korporacji w Polsce.

Badanie Delphi — runda 3/3

Celem trzeciej rundy badania Delphi jest zaznajomienie si¢ z wynikami
uzyskanymi w rundach pierwszej i drugiej oraz przedstawienie stanowiska
Pana/Pani w zakresie wynikow wczesniejszego pomiaru.

Zostal(a) Pan/Pani wybrany(a) ze wzgledu udziat w rundach pierwszej i drugiej
badania oraz ze wzgledu na swoje doswiadczenie zawodowe 1 Pana/Pani wiedza
stanowi¢ bedzie istotny wktad praktyczny do badan.

Wyniki przeprowadzonego badania bgda uzyte anonimowo tylko na potrzeby

doktoratu. Na Pani/Pana prosbe¢ mozemy udostepni¢ wnioski oraz wyniki badania.

Proszg o zaznajomienie si¢ z wynikami uzyskanymi w rundzie pierwszej i drugiej oraz
wskazanie jednej z trzech mozliwych odpowiedzi: ,,zgadzam si¢”, ,,nie zgadzam si¢”,
,,nie mam zdania”.
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Zakres wskaznika: Ekonomiczny

zgadzam si¢

Proponowany wskaznik:

nie zgadzam sie

Wskaznik E8 wg. Normy PN-EN 15341 — Koszty personelu w kosztach utrzymania

nie mam zdania

Zakres wskaznika: Techniczny

zgadzam si¢

Proponowany wskaznik:

nie zgadzam sie

Wskaznik T1 wg. Normy PN-EN 15341 — dostgpnos¢ maszyn

nie mam zdania

Zakres wskaznika: Organizacyjny

zgadzam si¢

Proponowany wskaznik:

nie zgadzam sie

Fluktuacja pracownikow

nie mam zdania

Wskaznik: EBIT

zgadzam si¢

Proponowany wskaznik:

nie zgadzam sie

Warto$¢ procentowa wzrostu lub spadku EBIT: 2020 do 2019 oraz 2019 do 2018

nie mam zdania

Zakres wskaznika: Ekonomiczny - E8

zgadzam si¢

Proponowany wzor:

nie zgadzam sie

= catkowity koszt personelu UR

catkowity koszt utrzymania

nie mam zdania

Zakres wskaznika: Techniczny - T1

zgadzam si¢

Proponowany wzor:

nie zgadzam sie

catkowity czas pracy

1= - x -
catkowity czas pracy + przest6j spowodowany konserwacja

nie mam zdania

Zakres wskaznika: Organizacyjny - fluktuacja pracownikow

zgadzam si¢

Proponowany wzér:

nie zgadzam sie

ilo$¢ 0séb zwolnionych

Fluktuacj ikow =
WHHac)a pracownticow =1 - ba pracownikéw ogdtem

nie mam zdania

Wskaznik: EBIT

zgadzam si¢

Proponowany wzér:

nie zgadzam si¢

EBIT 2019 EBIT 2020
*100% EBIT =
EBIT 2018 EBIT 2019

EBIT = *100%

nie mam zdania

Dzi¢kuje za poswiecony czas oraz wspolprace.
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Streszczenie

W dobie globalizacji naturalnym krokiem w ewolucji przedsi¢biorstwa jest
ekspansja na zagraniczne rynki. Do prowadzenia efektywnej dziatalno$ci gospodarczej w
otoczeniu postepujacej globalizacji oraz dynamicznego rozwoju niezb¢dna jest
znajomos$¢ specyfiki kraju, w ktorym przedsigbiorstwo dziata. Skutecznemu
menedzerowi, zaleznie od kultury 1 obowigzujagcych w niej norm oraz wartosci,
przypisuje si¢ inne cechy, dlatego, budujgc swoj model zarzadzania polskimi jednostkami
biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji, menedzer winien uwzglednia¢ w
szczegblnosci lokalne kulturowe uwarunkowania. Intensywnos¢ zjawisk zwigzanych z
inwestycjami zagranicznymi w Polsce daje unikalng mozliwos$¢ przeprowadzenia badan
w konteksécie kulturowych uwarunkowan zarzadzania w jednostkach biznesowych
mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce.

Celem gléwnym dysertacji jest okreslenie wptywu kulturowych uwarunkowan w
zarzadzaniu jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce na
rezultaty ich dzialalno$ci. Przeprowadzenie badan empirycznych w ramach
przedstawionej problematyki przyczyni si¢ do wypelnienia istniejacej w Polsce luki
naukowej z zakresu kulturowych uwarunkowan zarzadzania, co pozwoli stworzy¢ model
wykorzystujacy najlepsze praktyki i wzorce stosowane obecnie w migdzynarodowych
korporacjach. Dysertacja stanowi zatem cenng analiz¢, szczegdlnie dla kadry
zarzadzajacej jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce.

Praca przedstawia szczeg6lowy przeglad teorii naukowych 1 definicji zwigzanych
z szeroko pojetym zarzadzaniem organizacjami Oraz zwigzku pomiedzy metoda
zarzadzania miedzynarodowymi korporacjami a wymiarami kulturowymi obszaru ich
dzialania ze szczegdlnym uwzglednieniem Polski. Przeprowadzenie takich badan
przysparza wielu trudnosci, a jedng z nich jest metoda badan miedzykulturowych.
Najczesciej stosowang jest metoda diagnozowania i pomiaru poziomu wystepowania
okreslonych wymiardw kultury. W wiekszos$ci migdzykulturowych badan w identyfikacji
wymiarow kultury autorzy odwotuja si¢ do koncepcji Geerta Hofstedego. Biorac pod
uwage powyzsze, autor w swoim postgpowaniu badawczym podjat si¢ diagnozy
wybranych wymiaréw kultury wg Geerta Hofstedego i ich wptywu na wskazniki KPI
oraz EBIT badanych przedsigbiorstw.

Uwzgledniajac powyzsze, autor podjat decyzje o wyborze do proby badawczej
srednich 1 duzych przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym w Polsce. To wlasnie
$redniej i duzej wielko$ci jednostki biznesowe miedzynarodowych korporacji z zasady
prowadza pomiary wskaznikéw KPI niezbgdne do przeprowadzenia badan w przyjete;
przez autora formie. Wskazniki KPI stosowane sg powszechnie przede wszystkim przez
zaktady produkcyjne, stad decyzja autora, aby proba badawcza obejmowata jedynie
zaktady produkcyjne.

Procedura badawcza przeprowadzona zostala w oparciu o metod¢ indukc;ji
niezupelnej z zastosowaniem krytycznej analizy literatury oraz wybranych danych
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statystycznych zwigzanych z funkcjonowaniem mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce.
Opisana zostala zaréwno istota oraz przyczyny globalizacji i internacjonalizacji
dziatalnosci gospodarczej, jak i specyfika funkcjonowania jednostek biznesowych
mi¢dzynarodowych korporacji w krajach goszczacych. Praca przedstawia podstawowe
pojecia $cisle zwigzane z globalizacja, w tym migedzynarodowe korporacje i ich jednostki
biznesowe oraz majgce wptyw na zarzadzanie nimi kulturowe uwarunkowania.

Analizujgc wystepowanie wymiaréw kultury w badanych przedsiebiorstwach,
autor stwierdza, iz faktycznie pomierzone wartosci odbiegaja tak od wartosci tych
wymiaré6w w kulturach kraju pochodzenia kapitatu, jak rowniez kraju prowadzenia
dziatalnosci. Potwierdza to wzajemny wpltyw wymiardw kultur kraju pochodzenia
kapitalu i kraju prowadzenia dziatalnos$ci. Przeglad i1 usystematyzowanie pojgc
zwigzanych z miedzynarodowymi korporacjami oraz wptywem kulturowych
uwarunkowan na zarzadzanie umozliwity autorowi weryfikacje hipotez badawczych oraz
stworzenie ram do budowy modelu zarzadzania z uwzglgdnieniem kulturowych
uwarunkowan. W zwigzku ze wskazanymi w proponowanym modelu zarzadzania
istotnymi statystycznie korelacjami pomiedzy pomierzonymi wynikami w poziomach
wymiarow kultury a warto§ciami wskaznikow KPI wplyw wymiaréw kultury na
funkcjonowanie jednostek biznesowych korporacji migdzynarodowych jest bezsporny.
Badania dowodza, iz postrzeganie rzeczywisto$ci przez polskich pracownikéw jednostek
biznesowych mi¢dzynarodowych korporacji wskazuje, ze pomimo wplywu zachodnich
kultur na faktycznie pomierzone poziomy wymiaréw Kultury w jednostkach biznesowych
migdzynarodowych korporacji wymiary PDI oraz UAI nadal pozostajg na wysokim jak
na zachodnie standardy poziomie. Jednym z gltownych probleméw krajow Europy
Srodkowej takich jak Polska jest to, jak radzi¢ sobie ze zderzeniem wartosci
kapitalistycznych z lokalnymi wymiarami i warto$ciami kultury w miar¢ rozwoju
spoteczenstwa. Wybor modelu zarzadzania wynika zatem z adaptacji praktyki
menedzerskiej do lokalnych warunkéw. Jak wykazaty badania, polskie spoteczenstwo
przechodzi obecnie metamorfoze zwigzang z zagranicznymi inwestycjami, uczac si¢
nowych kompetencji migdzykulturowych. Wreszcie wyniki przedmiotowych badan
zachecaja menedzerow do znalezienia sposobow 1 srodkéw umozliwiajacych budowe
modelu zarzadzania zapewniajagcego wysokie wyniki przy zachowywaniu lokalnych
tradycji. Turbulentne otoczenie gospodarcze powoduje, Ze znalezienie determinant
skutecznego zarzadzania jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w
Polsce jest niezmiernie problematyczne. Mozliwos¢ wskazania dwu- lub
wielokierunkowego wptywu wymiaréw kultury miedzy kulturami, ktore obejmuje swoja
dzialalnoscig badana firma, winna uzupelni¢ nie tylko teoretyczng, ale przede wszystkim
praktyczng wiedze na temat wpltywu wymiarow kultury na zarzadzanie korporacjami
migdzynarodowymi. Dzigki synergii stylow zarzadzania kraju pochodzenia kapitatu oraz
miejsca prowadzenia dzialalnosci mozliwa bedzie optymalizacja miedzy innymi
zarzadzania  zroznicowanymi  etnicznie  zespolami, organizacji = programow
szkoleniowych czy wyboru kandydata na lidera.
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Summary

In the era of globalization, expansion into foreign markets is a natural step in the
company’s evolution. To run an effective business in an environment of progressive
globalization and dynamic development, it is necessary to know the specificity of the
country in which the enterprise operates. An effective manager, depending on the culture
and its norms and values, is assigned different characteristics. Therefore, when building
his model of managing Polish business units of international corporations, a manager
should take into account, in particular, local cultural conditions. The intensity of the
phenomena related to foreign investments in Poland, provides a unique opportunity to
conduct research in the context of cultural conditions in the management of business units
of international corporations located in Poland.

The main aim of the dissertation is to determine the impact of cultural conditions
in the management of business units of multinational corporations in Poland on the results
of their activities. Conducting empirical research within the presented issues will
contribute to filling the existing research gap in Poland in the field of cultural conditions
of management, which will allow to create a model using the best practices and patterns
currently used in international corporations. Therefore, the dissertation is a valuable
analysis, especially for the management of business units of international corporations in
Poland.

The dissertation contains a detailed review of scientific theories and definitions
related to the broadly understood management of organizations and the relationship
between the method of managing international corporations and the cultural dimensions
of their area of operation, with particular emphasis on Poland. Conducting such research
encounters many difficulties, one of which is the intercultural research method. The most
common method is to diagnose and measure the level of specific dimensions of a culture.
In most cross-cultural studies, the authors refer to the concept of Geert Hofstede to
identify the dimensions of culture. Taking the above into account, the author in his
research proceeded to diagnose selected dimensions of culture according to Geert
Hofstede, and their impact on KPIs and EBIT of the surveyed companies.

The author decided to select medium and large enterprises with foreign capital in
Poland for the research sample. It is the medium and large-sized business units of
multinational corporations that, as a rule, measure KPIs necessary to conduct research in
the form propose by the author. KPIs are commonly used primarily by production plants,
hence the author's decision to include only production plants in the research sample. The
research procedure was carried out on the basis of the incomplete induction method with
the use of a critical analysis of the literature and selected statistical data related to the
functioning of international corporations in Poland. The essence and causes of
globalization and internationalization of economic activity were described, as well as the
specificity of the functioning of business units of international corporations in the host
countries. The author presents the basic concepts closely related to globalization,
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including international corporations and their business units, as well as cultural
determinants that influence their management.

Analyzing the dimensions of culture in the surveyed enterprises, the author states
that the actually measured values differ from the values of these dimensions in the
cultures of the country of capital origin as well as the host country. This confirms the
mutual influence of the dimensions of the cultures of the country of origin of capital and
the host country. The review and systematization of concepts related to international
corporations and the impact of cultural determinants on management allowed the author
to verify research hypotheses and create a framework for building a management model
based on cultural dimensions. The statistically significant correlations between the
measured results in the levels of culture dimensions and the KPI values indicated in the
proposed management model, confirm the impact of culture dimensions on the
functioning of business units of international corporations. Research shows that the
perception of reality by Polish employees indicates that despite the influence of Western
cultures on the actually measured levels of cultural dimensions in business units of
multinational corporations, the dimensions of PDI and UALI still remain at a high level by
Western standards. One of the main problems of Central European countries like Poland,
is how to deal with the clash of capitalist values with local dimensions and cultural values
as society develops. Therefore, the choice of the management model results from the
adaptation of managerial practice to local conditions. As research has shown, Polish
society is currently undergoing a metamorphosis related to foreign investments by
learning new intercultural competences. Finally, the results of the research in question
encourage managers to find ways and means to build a high-performance management
model while preserving local traditions. Due to the turbulent economic environment,
finding determinants of effective management of business units of international
corporations in Poland is extremely problematic. The possibility of indicating the two-
way or multi-directional impact of the dimensions of culture between the cultures that the
surveyed company covers with its activities should complement not only theoretical, but
most of all practical knowledge about the impact of cultural dimensions on the
management of international corporations. Thanks to the synergy of management styles
of the country of origin of the capital and the host country, it will be possible to optimize
the management of ethnically diverse teams, the organization of training programs or the
choice of a best candidate for a leader.
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