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ZROZNICOWANIE KULTUROWE
W KORPORACJACH TRANSNARODOWYCH

Roéznorodnos¢  spojrzenia 1 interpretacji  zjawisk zachodzacych

w przedsigbiorstwach migdzynarodowych wynika z odmiennosci kazdego

narodu 1 kazdego cztowieka. Kultura narodu powstaje i rozwija si¢ na podtozu

konkretnych rozwiazan moralnych, spofecznych, ekonomicznych, technicznych,
prawnych wypracowanych w danym kraju. Wykorzystanie réznorodnosci
kulturowej ma szczegdlne znaczenie w przedsigbiorstwach skupiajacych ludzi
wielu narodowosci, zwanych korporacjami transnarodowymi (KTN).

Najpopularniejsze opracowanie dotyczace pordwnania roznic
kulturowych migdzy narodami opracowat G. Hofstede. Opiera si¢ ono na
wymiarach, takich jak:

- dystans wladzy - odzwierciedla stopien nieréwnosci migdzy ludZmi
1 wynikajacy z tego ich stosunek do wladzy w instytucji, (PDI);

- indywidualizm lub kolektywizm - okresla sposob dochodzenia
jednostki do sukcesow (indywidualny lub grupowy) i wynikajace
z tego akcentowanie JA lub MY, (IDV);

- kobiecos¢ lub megskos¢ - charakteryzuje dominujace w spoleczenstwie
wartodci w  zakresie dochodzenia do sukcesu i wykonywania pracy
powiazanej z rolg kobiety lub m¢zczyzny, (MAS);

- unikanie niepewnosci - odzwierciedla stopien poczucia zagrozenia
przez spoteczenstwo w niejednoznacznych sytuacjach oraz umiejgtnosé
kreowania przekonan o mozliwosci uniknigcia tych zagrozen, (UAI);

- dynamizm konfucjanski - okresla czasowa orientacj¢ (diugo-,
krotkoterminowg) w pracy i zyciu oraz opiera si¢ na najcenniejszych
wartosciach ~ danego  spoleczefistwa  (rodzinie,  autorytecie,
pracowitosci), (CDI)".

" Akademia Swigtokrzyska w Kielcach

" G. Hofstede, Cultures and Organizations. Software of the Mind. Intercultural
Corporation and its Importance for Suvival, Harper-Collins Publisher, London
1994; tenze, National cultures in four dimen-sions, ,Intemational Studies of
Menagement and Organization" 1983, nr 13.
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Przedstawione wymiary stanowia uzyteczng podstawg mierzenia wartosci
kulturowych danego spoteczenstwa. Ich znajomos¢ jest szczegdlnie wazna
w KTN, w ktorych zachowania pracownikéw pochodzacych z réznych
kultur wplywaja na organizacje pracy, stosunki migdzyludzkie,
a w konsekwencji na efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Krajami o najnizszym dystansie wladzy sa: Dania, Izrael, kraje
skandynawskie, niemieckoj¢zyczne, angielskoj¢zyczne. Spoteczenstwa te
cechuje przede wszystkim silne poczucie niezaleznosci i uznanie, ze Wszyscy
ludzie maja rowne prawa. Konsekwencja tego s preferowane w tych krajach
organizacje o strukturze plaskiej, zdecentralizowanym systemie zarzadzania,
w ktorym podwladni mogg uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji.
Negatywnie oceniany jest natomiast scisty nadzor. W spofeczenstwach tych
istnieje silne uswiadomienie etyki pracy, mozliwos¢ nieformalnej konsultacji
z pracownikiem. Rozwinigte jest rowniez silne przekonanie, ze ludzie lubia
pracowaé. Odmienng forme¢ maja organizacje we Francji, Belgii czy Japonii,
w ktorych dystans wiladzy jest wysoki. Spoleczenstwa te czujg si¢
emocjonalnie zalezne i uznajg roznice w statusie 1 przywilejach
poszczegdlnych  jednostek, dzigki temu  sprawniej  funkcjonuja
w organizacjach o rozbudowanej strukturze i scentralizowanym systemie
zarzadzania. Polska plasuje si¢ wsrod krajow o wysokim dystansie wladzy.
Oparcie systemu wartosci kulturowych na kolektywizmie wyraznic
uwidacznia si¢ w Portugalii, Grecji i Japonii, wskazujac na tendencjg¢ tych
spoteczefistw do silnego akcentowania MY, uznawania przynaleznosci
grupowej i kierowania si¢ opiniami grupy. Tendencje te ulegaja zasadniczym
zmianom w takich krajach jak: europejskie (Holandia, Wtochy),
angielskojezyczne, kraje skandynawskie, niemieckojezyczne, w ktérych
najwazniejsze sg interesy wiasne poszczegdlnych ludzi (akcentowanie JA),
przez co moga wystegpowaé trudnosci w pracy zespotowej. Zaklada sig, ze
kazdy bedzie opiekowal si¢ samym soba. jednostki sa emocjonalnie
niezalezne od organizacji 1 instytucji. Silny nacisk kladziony jest na
indywidualng inicjatywe i osiagnigcia, czgstymi celami sa: autonomia,
roznorodno$é, przyjemnosé, indywidualne zabezpieczenie finansowe. Polska
nalezy do spofeczenstw opartych na indywidualizmie.

Spofeczenstwami, w ktorych dominuja wartosci kobiece sa: Szwecja,
Holandia. W krajach tych wystgpuje wyrazne nastawienie na stosunki
mi¢dzyludzkie, wspolprace, jakos¢ zycia i pracy.

Przeciwne warto$ci meskie takie jak: rywalizacja, nastawienie na cel,
dzialanie bez kompromiséw dominuja we Wloszech, Polsce, Japonii,
krajach niemieckoj¢zycznych, angielskoj¢zycznych, Meksyku, Wenezueli.
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Spoteczenstwa tych krajow popieraja przedsigwzigcia na duza skalg,
wazniejszy jest dla nich rozwoj ekonomiczny niz ochrona $rodowiska,
sukces widza jako swojgq powinnos¢.
Kolejny wymiar to stosunek do niepewnosci. Wskazuje on, iz spoleczenstwami
o niskim stopniu unikania niepewnos$ci sa dunskie i szwedzkie. Ich cechy
charakterystyczne w tym zakresie to: niska potrzeba formalizacji dzialania
1 akceptacja zmiennosci jego struktury, zrelaksowanie i nie ujawnianie emocji.
Przeciwienstwem sa spoteczenstwa Grecji, Portugalii, Belgii, Japonii, Ameryki
Potudniowej, w ktorych istnieje silna potrzeba ukazania emocji i dziatania
w formalnych strukturach zmniejszajacych  poczucie  niepewnosci,
zwigkszajacych bezpieczenstwo 1 stabilizacje. Polska znajduje si¢ w gronie
spoteczenstw o wysokim stopniu unikania niepewnosci.
Niepewnos$¢ widziana jest jako stale zagrozenie, ktore musi by¢
zwalczane. Akceptuje si¢ agresywne zachowanie wiasne i innych, nie
ukrywa si¢ emocji.
Piaty, ostatni wymiar, pozwala na rozréznienie spoteczenstw o niskim lub
wysokim dynamizmie konfucjanskim. Spofeczenstwa: Wielkiej Brytanii,
Niemiec, Szwecji i Holandii wykazujg tendencje do uznawania jednej
prawdy absolutnej, Zzyja dniem dzisiejszym, co ujawnia si¢
w krotkookresowe) orientacji w dziataniu oraz oczekiwaniu na szybkie
rezultaty. Natomiast wysoki dynamizm konfucjanski charakteryzuje
spofeczenstwa, ktore uznajq istnienie wielu prawd, akceptuja zmiany, dbaja
o dzien jutrzejszy i opieraja si¢ na dlugookresowej orientacji w dziataniu”,
Innym powszechnie znanym wymiarem kultury, jest wymiar,
w ktorym badania oparte zostaly na wyjasnieniu postrzegania: czasu,
przestrzeni, potrzeb i estetyki. Roznice kulturowe ujawniaja si¢ poprzez
gesty, obyczaje handlowe i spoteczne oraz tradycje spozywania positkow.
Czas. Europejczycy, Amerykanie klada nacisk na punktualnosc,
planowanie 1  koordynowanie réznych proceséw  (koncepcja
monochromatyczna), podczas gdy polichroniczni ludzie (np. Chinczycy,
Japonczycy) nie odczuwaja takiej potrzeby. Koncepcja polichroniczna
wystepuje czgsto w spoteczenstwach o tradycjach rolniczych, gdzie czas
rzadzi zyciem poprzez regularne, naturalne powolne wydarzenia. ,,Nikt
si¢ nie martwi tym, ze co$ zostalo dzisiaj zgubione lub zmarnowane,
gdyz wychodzi z zatozenia, ze jutro to powrdci.

2 U. Maciejczuk, A. Pluta, Réznorodnos¢ kulturowa w  korporacjach
transnarodowych, ,, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa" 2002, nr 1, s. 39-41.
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Zawsze istnieje inna szansa"’. Monochromatyczna koncepcja czasu rodzi
sie¢ w mechanicznym postrzeganiu czasu, jako matematycznie
podzielonym na godziny, minuty i sekundy. Nacisk kladziony jest na
precyzje. ,Wczoraj nalezy do przesziosci, dzien dzisiejszy jest
krotkotrwaly, nie ma drugiej szansy"*.

W wielu rejonach $wiata czas postrzegany jest bardzo elastycznie.
Ludzie spdzniajg si¢ na spotkania, albo nawet nie uprzedza. ze nie
przyjda. Okazywanie oburzenia albo niecierpliwosct z powodu
spoznienia mogtoby zadziwié: Arabéw, Azjatow.

Przestrzen. Jednostki réznia si¢ tym, jaka ilo$¢ przestrzeni

potrzebuja. aby czué si¢ komfortowo. Stad tez dla Amerykanéw lokalizacja
biura i jego rozmiar stanowig wskaznik waznosci czlowieka. Duza wage
przywiazujg réwniez do jego wystroju (meble rozmieszczone sa wzdiuz
$cian). W Japonii dyrektorzy duzych korporacji preferuja male biura,
w ktorych wszystkie sprzgty stoja centralnie, w srodku pomieszczenia.
Na uwage zastuguje rowniez fizyczny dystans, jaki jednostki utrzymuja
pomigdzy sobg w trakcie wzajemnych kontaktow. Mieszkancy Ameryki
Lacinskiej, Srodkowego Wschodu stoja blisko siebie w momencie
rozmowy. Sytuacja wyglada zupelnie inaczej w krajach skandynawskich,
Europie Zachodniej i USA, gdzie ludzie potrzebujg wigcej przestrzeni by
czu¢ si¢ swobodnie. Odlegtosé, jaka utrzymuja od rozmoéwcy wyraza te
odczucia. Nalezy si¢ wigc spodziewaé, ze amerykanski albo europejski
biznesmen be¢dzie czut si¢ sttumionym w przestrzeni podczas pobytu na
Srodkowym Wschodzie albo w Ameryce Lacinskiej. Ludzie skupiajg si¢
blisko, ktadg na siebie rece, gestykuluja. Czgsto bywa, ze Amerykanie
czy Europejczycy postrzegani sg jako ludzie lekko ozigbli i z dystansem
podchodzacy do innych.

Postrzeganie abstraktu. Czgsto spotykana jest opinia, iz
organizowanie jest trudne w kulturach orientalnych, poniewaz myslenie
abstrakcyjne nie jest tam rzecza naturalna. Jednostki w kulturach
orientalnych trudniej akceptuja konieczno$é systemu planowania,
sformalizowanej informacji 1 wyraznego umiejscowienia
odpowiedzialnosci.

* Ronen, 1986, s. 133.
* W. Nasierowski, Biznes miedzynarodowy, Warszawa 1994, s. 117-119.
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Wartosci. Europejczycy, spoteczenstwo USA, majg tendencj¢ do
interesowania si¢ przede wszystkim maksymalnymi korzysciami,
maksymalng wydajnoscia, maksymalna produkcja i czgsto sg catkiem
nieswiadomi ludzkich potrzeb w organizacji. Chinczycy, Japonczycy
wychowani w spoteczenstwie kolektywnym na pierwszym miejscu
stawiaja kontakty migdzyludzkie, a nie jedynie wskazniki efektywnosci.
Przyktadem moze by¢ to, ze dla Azjaty wazniejszym od misji, produktu
albo pracy bgdzie cztowiek, z ktérym on pracuje. Przyjazn i zaufanie sg
wstepnymi warunkami do jakichkolwiek spotecznych albo handlowych
transakcji i sa rozwijane w sposob powolny. Cierpliwo$¢ jest cnota.

Estetyka. Kazda kultura poprzez sztukg, symbolike koloréw 1 inne
formy przedstawia deklaracje dotyczace dobrego gustu. Na przyktad
w wielu krajach symbole seksu sg elementem, ktory pomaga w sprzedazy.
W Europie uzywa si¢ najczgsciej symbolu rozebranego mezczyzny,
w USA przepisy nie pozwolityby na taka reklame, w Japonii tego typu
reklama wywolataby zaklopotanie. Kolor czarmny dla Amerykanow
i wigkszosci Europejczykow oznacza $mier¢, natomiast oznaka smierci dla
Japonczykow i mieszkancéw Srodkowego Wschodu jest kolor biaty. Dla
Amerykanow rézowy kolor jest przede wszystkim kolorem kobiecym,
natomiast dla wigkszej czgsci reszty Swiata kolorem kobiecym jest zotty.

Znaczenie rzeczy. To, co jest szczytem niezawodnosci i stylu dla
Anglikow, moze by¢ staromodne 1 zacofane dla Amerykanow.
Japonczycy czgsto lubia niedrogie, ale gustowne aranzacje, ktore sa
stosowane celem uzyskania wiasciwego ladu. Dla ludzi interesu ze
Srodkowego Wschodu umeblowanic biura nie jest elementem
podkreslajacym pozycjg, lubig rzeczy dobre, ale uwazaja. ze przede
wszystkim oni sami jako osoby powinni by¢ uznani i Ze nie powinni by¢
oceniani jedynie na podstawie tego, co maja. W przypadku
amerykanskich kontaktow zagranicznych, powszechnie krytykuje si¢
myslenie do rzeczy nastawione pod katem materialnym. Popularng
praktyka w USA jest kupowanie lojalno$ci poprzez wysokie zarobki.

Migdzynarodowy ,jezyk"  gestéw. Najpopularniejszym
przyktadem jgzyka gestow jest podniesienie kciuka do gory, najczg¢sciej
symbolizujagcego pomysine zatatwienie sprawy. Jednak we Francji gest
ten bedzie oznaczal, ze sprzedaz jest bezwartosciowa, w Japonii oznacza
konieczno$¢ dania tapowki.

Przyjazn. W niektorych krajach wlasciwe znajomosci sg
niezbgdne dla przeprowadzenia interesu.
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Ogolnie przyjmuje si¢ jednak, ze kazdy powinien pozna¢ swojego
partnera handlowego na gruncie osobistym, zanim zacznie
przeprowadza¢ z nim transakcje.

Przyjazn nie zawsze zawigzuje si¢ tak szybko jak w USA. Czgsto
przyjaznie budowane dlugo sa glgbsze, ale i wymagaja prawdziwych
zobowigzan. W Japonii, Ameryce Lacinskiej przyjaciele nigdy nie
opuszcza ci¢ w krytycznej chwili. Przyjaciele i rodzina na calym $wiecie,
z wyjatkiem USA, reprezentuja rodzaj ubezpieczenia spolecznego.
Amerykanie nie prosza swoich przyjaciot, aby im pomogli przy wyjsciu
z nieszczgscia. Amerykanie wykorzystuja swoich przyjaciol w celu
przedostania si¢ do przodu, a przynajmniej zeby praca zostata zrobiona’.
Bohdan Hawrylyshyn proponuje 1laczne rozpatrzenie kluczowych
elementow kultury spoteczenstw Japonii, USA 1 Europy i ich systemow
zarzadzania, bowiem z warto$ci kulturowych oraz ich réznic niejako
logicznie wynika odmienno$¢ zarzadzania kadrami oraz organizacja
procesow decyzyjnych. Przytoczone zestawienie w pelni oddaje istotne
roznice w wartosciach kulturowych, a co si¢ z tym wigze, w stylach
zarzadzania korporacjami®.

Kultura okresla sposob, w jaki ludzie rozumieja i nadaja sens dzialalnosci
przedsiebiorczef.Powszechnie uznaje si¢, ze czynniki kultury maja duzy
wplyw na sposob prowadzenia kontaktdéw migdzynarodowych.
Réznorodnos¢ tych czynnikow utrudnia kontakty, ale takze przyczynia
si¢ do tego, ze sa takie cickawe. Warto pozna¢ réznice w postawach
i normach obowiazujacych w innych krajach przed rozpoczgciem
negocjacji. I tak jak my chcemy, by szanowano nasze zwyczaje,
powinni$my szanowac i mie¢ respekt do zwyczajow innychs.

5 W. Nasierowski, 1989; CDCHC,1989; DBil, 1988; India, 1989; RBC, 1986.

8 J. K. Solarz, Narodowe style zarzqdzania: mity czy fakty?, Warszawa 1984.

7 E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2000.

8 M. K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, Warszawa

1999, s. 77.
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Tabela I.

Najwazniejsze wartosci kulturowe i charakterystyki zarzadzania w USA, Japonii i Europie

Wartosci
kulturowe i USA Japonia Europa
charakterystyki
Nadrzegdna rola Nadrzedna rola Indywidualna
jednostki, natura spoleczenstwa. inicjatywa
1 spoleczenstwo Czlowiek jest czgscia |1 tworczosé.
L. powinny stuzy¢ jej natury i spoleczenistwa.
Wartosci potrzebom. Wiasne  |Odnalezienie swojej
podstawowe potrzeby i aspiracje sa | whasciwej pozycji.
w centrum uwagi. Dobrowolne
podporzadkowanie si¢
wyzszym celom.

Cele pracownicze

Umocnienie wlasnego
znaczenia,
uzewngtrznienie sig,
samorealizacja,
szczgscie przez
powodzenie.

Panowanie nad soba,
samokontrola,
wywiazywanie sig¢ ze
zobowiazan wobec
kraju, firmy, zespotu
roboczego.

Umocnienie wiasnego
znaczenia,
uzewngtrznienie si¢.
Samorcalizacja.
Szczgsdeie przez
powodzenie, zycie
prywatne oddzielone od
pracy.

Indywidualistyczne,

Orientacja na grupg,

Dociekliwosc,

konkurencyjne. kooperatywne spontanicznosc,

Typowe dzialania. powierzchowne
zachowania przyjaznie, glosny
$miech.

Umowne stosunki Dobroczynny Umowne stosunki

migdzy firma a paternalizm oparty na |miedzy firma

pracownikiem oparte na { wzajemne;j lojalnosci |a pracownikiem oparte

wzajemnych i zobowiazaniach. na wzajemnych

korzysciach. CZlowiek [ Dozywotnie korzysciach, z przewaga

jest zasobem zatrudnienie. System |dla firmy. Czlowiek jest

wynajmowanym. wedtug stazu. Praca  |zasobem

System wedtug zastug, |i awans uzalezniony |wynajmowanym.

placa uzalezniona od glownie od stazu System wedlug zastug,

wyniku pracy, awans  [pracy. Doskonalenie |placa uzalezniona od

Praktyka kadrowa oparty na wynikach zawodowe wyniku pracy, stazu

i potencjale nastawione na pracy. Awans oparty na

rozwojowym. cigglos¢ wynikow wynikach i potencjale

Doskonalenie pracy. r0ZWOojowym.

zawodowe nastawione Doskonalenie

na okresowe awanse. zawodowe nastawione

na okresowe awanse.




44

ACTA SCIENTIFICA ACADEMIAE OSTROVIENSIS

Wartosci
kulturowe i USA Japonia Europa
charakterystyki
Optymalizacja. Jakos¢ | Unikanie konfliktow. | Optymalizacja. Jakos¢
Kluczowe kryteria |decyzji. Decyzje ,do przyjecia”  |decyzji.
decyzji (pierwszenstwo
kompromisu).

Rodzaje procesu

Analiza nakladéw
- efektow itp.,

Doprowadzenie do
jednomyslInosci.

Analiza naktadow
- efektow itp.,

Wolniejszy wzrost
wydajnosci. Stosunki
z rzadem: izolacja
chyba, ze przynosza
zyski.

Stosunki z rzadem:
koordynacja
wysitkow.

decyzyjnego jednos{kowa Wspélpa zespoiqwa ‘
odpowiedzialnos¢. odpowiedzialnos¢. odpowiedzialnosé.
Zatrudnienie, Zatrudnienie: Zatrudnienie, stale,
okresowe zwalnianie [korzystanie rzadkie zwalnianie
z pracy: Igk z podwykonawcow, |z pracy: Igk
pracownikéw przed [bezpieczna przysztosé [ pracownikow przed
nieznanym, zatrudnionych, brak  |nie znanym,
dynamizm, ale takze |mobilnosci, dynamizm, ale takze
opor przeciw akceptacja zmian. opor przeciw
Niektore zmianom. Zwiazki zmianom.

konsekwencje |Defensywna popierajace firme. Defensywna
dziatalno$¢ zwiazkow |Szybszy dziatalnos¢ zwiazkow
zawodowych. wzrost wydajnosci.  |zawodowych.

Wolniejszy wzrost
wydajnosci. Stosunki
z rzadem: izolacja,
chyba ze przynosza
zyski.

Zrodto: B. Hawrylyshyn, cyt. za: B. Glinski, Zarzqdzanie gospodarkq socjalistyczng,
Warszawa 1980, s.164-165.

Roznorodnosé kulturowa w przedsigbiorstwach moze by¢ z jednej strony
elementem przewagi konkurencyjnej, a z drugiej moze by¢ istotnym zrodlem
konfliktu’. .Sytuacja taka oznacza zaréwno mozliwosci, jak i wyzwania.

Wkiad rdéznorodnosci  kulturowej do  konkurencyjnosci
przedsigbiorstw wyjasniaja nastgpujace argumenty:

- KTN, ktore nauczyly si¢ radzi¢ sobie z roznorodnoscia wykazuja nizszy
poziom fluktuacji personelu 1 absencji w pracy, a takze wyzszy poziom
wydajnosci. Kazdy z tych czynnikow bezposrednio wptywa na koszty,
co powoduje, iz firmy osiagajace lepsze wyniki w ramach tych
parametrow sa bardziej konkurencyjne;

°R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996.
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- korporacja skutecznie wykorzystujaca réznorodnosé jest postrzegana
jako atrakcyjne miejsce pracy dla mniejszosci narodowych. Dzigki
czemu mozliwe jest przyciagnigcie wykwalifikowane) sity roboczej;

- réznice kulturowe mig¢dzy pracownikami KTN ulatwiaja zrozumienie
réznych segmentow rynku i zachodzacych na nich tendencji. Sprzyja to
opracowaniu wlasciwych akcji reklamowych, ulatwia skuteczne
wprowadzenie produktu na tym rynku oraz umozliwia zaprojektowanie
rozwoju tego produktu;

- przedsigbiorstwa o zréznicowanym pochodzeniu sity roboczej sg bardziej
twoércze 1 innowacyjne niz te, w ktérych réznorodnosé kulturowa jest
mniejsza. Réznice w preferowanych wartosciach przez poszczegoélnych
pracownikOw pozwalaja na rozszerzenie punktu widzenia, przez co
tatwiej rodza si¢ nowe idee 1 sposoby dzialania;

- roznorodno$¢ kulturowa pociaga za sobg wigksza kreatywnosé
zespotow pracownikéw, co oznacza wigkszg liczbg¢ dobrych pomystow
i lepsze podejmowanie decyzji, a w konsekwencji zwigkszenie
efektywnosci 1 kreatywnosci firmy;

- unikanie syndromu grupowego myslenia, poniewaz ludzie wywodzacy
si¢ z roznych kultur rzadko mysla tak samo. Zwykle tez maja wigcej
odwagi, aby zadawac pytania i wyraza¢ odmienne opinie. Ponadto tylko
solidne argumenty sktaniajg ich do zmiany zdania;

- przedsigbiorstwa rdéznorodne kulturowo s zmuszone do wigkszej
elastycznosci ze wzgledu na dysponowanie 1 kierowanie zréznicowang
sifa robocza. Wzrost elastycznosci ulatwia funkcjonowanie KTN
w niepewnym otoczeniu i pozwala na lepsze przystosowanie si¢ do
zachodzacych w nim zmian.

Roznorodnos¢ jest szansa przedsigbiorstwa na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej, ale jest tez niekiedy zrodlem powaznych
konfliktéw. Roéznice kulturowe migdzy pracownikami pochodzacymi
z réznych krajow moga doprowadzi¢ do niezgody, gdyz:

- wystepuja réznice w systemie kluczowych wartosci uznawanych przez
poszczegolnych pracownikdw, a stanowiacych podstawe do dokonania
wyboru dziatania. Prowadzi¢ to moze do wielu nieporozumien co do
intencji dziatajacych;

- zla komunikacja - wynikajaca nie tylko z bariery jezykowej,
niezrozumienia stow, wyrazen. Rézne sg sposoby komunikowania sig¢
migdzy pracownikami, zwlaszcza w ramach tzw. mowy ciata.
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Zdarza sig, ze ten sam gest moze by¢ odmiennie interpretowany przez
przl%dstawicieli roznych spotecznosci, a to utrudnia porozumiewanie
sig .

Rézna jest takze interpretacja okreslonych sytuacji i wydarzen oraz
inne podejscie do kwestii czasu (punktualnosé, dotrzymywanie
termindow);

- brak spojnosci w firmie (norm, wartosci, zachowan itd.), co wynika
z ludzkich postaw, a moze powodowaé nieumiej¢tnos¢ podjgcia przez
organizacje lub jej fili¢ jakiegokolwiek pomyslnego dziatania. Problemem
tego rodzaju jest brak zaufania do innych (obcych). Ma to szczegolne
znaczenie w przypadku fuzji lub wykupow, kiedy nie zawsze jasne sa dla
pracownikow cele inwestora. Inng przyczyna niespojnosci jest przenoszenie
stereotypow dotyczacych np. narodowosci czy grup zawodowych na grunt
organizacji. Powoduje to problemy w okresleniu statusu czy kompetencji
poszczegolnych ludzi lub zespotow.

Szanse tkwigce w zarzadzaniu kulturowa réznorodnoscia sa
mozliwe do wykorzystania tylko wtedy, gdy sa dobrze rozpoznane. W KTN
podstawa konstruowania polityki przedsigbiorstwa nakierowanej na
zréznicowanie  kulturowe powinno by¢é zrozumienie odmiennosci
kulturowej i peina tolerancja dla innych uczestnikdw organizacji. Mozna tu
postuzy¢ si¢ przyktadem General Electric.

Ekspansja firmy zwigzana z cz¢stymi wykupami innych
przedsigbiorstw, zwlaszcza poza Stanami Zjednoczonymi doprowadzita
do opracowania szczegdélnego know-how. Cechg charakterystyczna GE
jest myslenie o réznicach kulturowych na dlugo przed podpisaniem
umowy. Reakcje ludzi sprawiaja niespodzianki inwestorowi, bariery
jezykowe powoduja, ze pracownicy nie zadaja pytan, nie biora udziatu
w procesie zmian, nie rozumiejg intencji nowego pracodawcy. Problemy
te w duzej mierze wynikaja nie tyle z réznic kultur organizacyjnych, co
kultur narodowych.

GE, chcac ufatwi¢ sobie pracg w  wykupywanych
przedsigbiorstwach, przygotowuje analizy transkulturowe, organizuje
kilkudniowe ,,sesje kulturowe", majace ulatwi¢ wzajemne poznanie Si¢
pracownikéw. Rownoczesnie opracowywany jest tzw. plan komunikacji.

1y Maciejczuk, A. Pluta, Roznorodnosé kulturowa, s. 39-44.
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Reguluje on zasady komunikacji z pracownikami w ciaggu
pierwszych 48 godzin po podpisaniu umowy, a takze podzialu rdl
w organizacji, strategii zwiazanej z public relations itd. Co
najwazniejsze, plan ten wskazuje, jak zmieni¢ sposob myslenia
0 organizacji, o integracji dwoch przedsigbiorstw.

Regulq staly si¢ takze: codzienne spotkania menadzeréw funkcjonalnych
zwiazanych z realizacja konkretnego projektu; dyskusja o tym, czego sig¢
w danym dniu nauczyli oraz opracowywanie planow dotyczacych
przebiegu integracji przedsigbiorstw po podpisaniu umowy, jak réwniez
nieformalne spotkania z kadra kierownicza wykupywanej firmy
1 rozmowy na temat ich oczekiwan dotyczacych wykupu oraz norm
I wartosci obowiazujacych w organizacji. Uswiadamia to, jak wazna jest
wrazliwos¢ na rdznice kulturowe oraz zwigksza prawdopodobienstwo
podejmowania dobrych decyzji juz po zawarciu umowy.

Analizowanie réznic kulturowych w wielu przedsigbiorstwach ma
decydujacy wplyw na ostateczna decyzj¢ o zainwestowaniu lub nie
w dang firm¢. Zdarzato si¢, ze GE wycofywato si¢ z wykupu jakiej$
organizacji tylko dlatego, ze roznice kulturowe mogly utrudni¢ lub
uniemozliwi¢ pelna integracj¢ i1 zbudowanie nowego, spojnie
dziatajacego mechanizmu. Aspekt finansowy miat w takich przypadkach
duzo mniejsze znaczenie.

Niemniej starannie GE przygotowuje swe dziatania po wykupieniu firmy.
Picrwszym posunigciem, jakie nicodmiennie nast¢puje po podpisaniu umowy
o wykupie przedsigbiorstwa, jest zorganizowanie spotkania orientacyjnego
oraz sesji planowania z udzialem kadry menedzerskiej wykupionej firmy.
Celem jest wspolne opracowanie planu dziatania na najblizsze 100 dni.

Sesje tego rodzaju daja szans¢ wzajemnego poznania oczekiwan kadry
kierowniczej GE i wykupionej firmy oraz wymiany informacji
dotyczacej warunkéw umowy. Chodzi tu o wylowienie mocnych stron
przedsigbiorstwa, wokol ktorych mozna bedzie budowaé zmiany
1 w konsekwencji skutecznie udoskonala¢ organizacjg, jak rowniez
mozliwos¢ wzajemnego poznawania obowiazujacych norm i wartosci.
GE jest przyktadem firmy, w ktorej réznorodnosé kulturowa jest
zasobem. Umiejgtne zarzadzanie pozwolilo potaczy¢ wydawaloby sie
rzeczy niemozliwe: standaryzacj¢ i zroznicowanie. Nie wszystkim
przedsigbiorstwom udaje si¢ to tak znakomicie. Firmy réznorodne pod
wzgledem kulturowym dysponuja powaznymi atutami, dajacymi lepsza
pozycj¢ w grze konkurencyjnej. Nie bez znaczenia jest takze rosnaca
ilo$¢ problemdéw zwiazanych z kultura organizacyjng w zarzadzaniu.



48 ACTA SCIENTIFICA ACADEMIAE OSTROVIENSIS

Reasumujac, wlaczenie roznorodnosci kulturowej do silnych stron firmy,
umozliwiajacych jej skuteczne dziatanie na rynkach migdzynarodowych
wymaga $wiadomosci znaczenia tych probleméw w procesie budowania
przewagi konkurencyjnej oraz umiej¢tnosci  sprostania  konfliktowi
pomigdzy globalizacja a odpowiedzialnoscia lokalng. Innymi stowy
roznorodnosé¢ kulturowa moze, ale nie musi by¢ elementem przewagi
konkurencyjnej firmy. Nic nie dzieje si¢ samo'".

"' G. Aniszewska. Réznorodnosé kulturowa - silna czy slaba strona w procesie
konkurowania, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 10, s. 12-14.



