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Problemy zarzadzania migedzykulturowego
w przedsigebiorstwach
z kapitatem zagranicznym

Malgorzata Rozkwilalska

W artykule jest analizowana problematyka zarzqdzania migdzykulturowego
w przedsigbiorstwach z kapitatem zagranicznym jako filiach zagranicznych
korporacji transnarodowych (KTN). Celem opracowania jest zidentyfikowanie
potencjalnych obszaréw problemow w zarzqdzaniu miedzykulturowym wyste-
pujgcych w filiach zagranicznych, ich przyczyn i skutkéw oraz mechanizmow
wykorzystywanych przez KIN w kierunku przezwycigzania barier. W artykule
sq analizowane kolejno: zakres zarzqdzania migdzykulturowego jako dyscypliny
naukowej, nastgpnie — na gruncie teorii umigdzynarodowienia oraz ewolucyj-
nej KTN - czynniki majgce wplyw na koniecznos¢ zarzqdzania migdzykultu-
rowego w KTN. Dalej zaprezentowano przeglagd badari nad filiami zagranicz-
nymi. Zawarto tu réwnie: opis typéw obszarow problemdw zarzqdzania
miedzykulturowego w filiach, przyczyn barier; ich skutkow oraz sposobdw prze-
zwycigzania. Podsumowanie prezentuje propozycje modelu, w ktdrym sq ujete
powyisze zwigzki,

1. Wstep

Od wielu lat Polska do§wiadcza naplywu bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych (BIZ). W ich wyniku powstaja przedsigbiorstwa z kapitalem zagra-
nicznym z pelnym, wigkszoSciowym lub mniejszoSciowym udzialem. W re-
zultacie polska kadra styka si¢ z menedzerami i pracownikami zagranicznych
filii i central. Takze polskie firmy wchodza na rynki zagraniczne. Oprocz
form kontraktowych wykorzystuja takze formy kapitatowe. W efekcie row-
niez polskie firmy do§wiadczaja problemow bgdacych skutkiem interakcji
z inng kultura narodowa czy organizacyjng.

Celem podjgtych rozwazan jest okreslenie potencjalnych obszaréw prob-
leméw w zarzadzaniu mig¢dzykulturowym wystepujacych w podmiotach
z kapitalem zagranicznym, ich przyczyn i skutkéw oraz kierunkow przezwy-
ci¢zania barier.

Na poczatku dokonano systematyzacji pojgcia ,,zarzadzanie mi¢dzykul-
turowe” oraz zakresu zainteresowafi tej dyscypliny naukowej. Nast¢pnie
zostala przeprowadzona analiza determinant zarzadzania mig¢dzykulturo-
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wego w korporacjach transnarodowych. Kolejny punkt pracy prezentuje
charakterystyk¢ podmiotéw z kapitalem zagranicznym jako filii zagranicz-
nych korporacji transnarodowych (KTN). Rozwazania te stanowig baz¢ dla
identyfikacji potencjalnych obszar6w probleméw zarzadzania mi¢dzykultu-
rowego w tych podmiotach, ich przyczyn i skutkéw. Ostatni punkt pracy
zawiera podsumowanie wczesniejszych analiz.

Dla zrealizowania powyzszego celu przeprowadzono studia literaturowe
odnoszace si¢ do problematyki filii zagranicznych korporacji transnarodo-
wych — zaréwno w zakresie dorobku teoretycznego, jak i wynikéw badan.
Analiza zgromadzonego materialu i jego selekcja pozwolily na wyciagnigcie
syntetycznych wnioskéw o stanie wiedzy w zakresie zarysowanym w celu
pracy. Efektem rozwazan jest zaprezentowany w podsumowaniu model
mechanizméw przetamywania barier zarzadzania migdzykulturowego w fi-
liach zagranicznych KTN.

2. Zarzgdzanie miedzykulturowe
jako dyscyplina naukowa

N. Jacob definiuje zarzadzanie mi¢dzykulturowe jako dziedzing, w kto-
_ rej punkt cigzkoSci zainteresowan zostal przeniesiony na zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w zréznicowanym kulturowo Srodowisku (Jacob 2003: 1).
Koncentruje si¢ na zachowaniach organizacyjnych w uktadach mi¢dzynaro-
dowych oraz interakcjach wielonarodowego personelu (KoZminski 1999:
205). Celem zarzadzania mig¢dzykulturowego jako praktyki i dyscypliny
naukowej jest zapewnienie efektywnego funkcjonowania zrdznicowanej
kadry pracownikow. Od strony praktycznej zarzadzanie migdzykulturowe
oznacza zatem rozwigzywanie probleméw organizacyjnych wynikajacych
z interakcji migdzykulturowych w otoczeniu wewngtrznym i zewng¢trznym,
Zrédlem zréznicowania moze by¢ pochodzenie etniczne lub narodowosc,
ale takze wyst¢gpowanie odmiennych kultur organizacyjnych w wielowydzia-
lowej strukturze przedsi¢biorstwa, rdznice plci, wyznawane;j religii, stopnia
sprawnofci fizycznej i umyslowej itp. Wynika z tego, ze zarzadzanie mig-
dzykulturowe wiaze si¢ z wystgpowaniem zjawiska okreSlanego jako rdzno-
rodnos¢l. UmiejetnoSci w zakresie interakcji migdzykulturowych potrzebne
s zatem menedzerom dzialajacym nie tylko na rynkach zagranicznych, ale
takze w firmach lokalnych, w ktérych wystapi jeden z mozliwych aspektow
réznorodnosci. Z reguly jednak problematyka zarzadzania mi¢dzykulturo-
wego jest odnoszona do interakcji pomigdzy przedstawicielami réznych
krajéw lub grup etnicznych?.

Wedtug N. Jacob (Jacob 2003: 2 i 6) zarzadzanie migdzykulturowe moze
by¢ postrzegane jako podzbior dyscyplin zarzadzania mig¢dzynarodowego
i zachowan organizacyjnych (tabela 1). Z analizy tabeli 1 wynika, ze zarzadza-
nie migdzykulturowe niemal w pelni pokrywa si¢ z zakresem zainteresowan
dziedziny mi¢dzynarodowych zachowafi organizacyjnych. Ze wzgl¢du na
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fazg rozwoju dyscypliny zarzadzania migdzykulturowego mozna spodziewaé
si¢ pojawienia w jej ramach nowych zagadniefi, np. problematyki zmian
czy etyki i spotecznej odpowiedzialnosci, ktore takze w efekcie nawigzuja
do interakcji wielonarodowej spolecznosci pracownikéw. A.M. Francesco
i B.A. Gold definiuja miedzynarodowe zachowania organizacyjne (10B)
jako dziedzing wiedzy, w ktorej bada si¢ zachowania w organizacjach na
calym $wiecie (Francesco i Gold 2005: 12). Wynika z tego, Ze analizy
10B dotycza zachowaii wewnatrzorganizacyjnych w podmiotach w r6znych
krajach oraz na styku kultur (jest to tzw. podejScie komparatywne — zob.
tabela 2)3. Zaréwno pierwszy, jak i drugi z wymienionych nurtéw badaf jest
pomocny w zarzadzaniu mi¢dzykulturowym. Stad wynikaja §ciste powigzania,
czy wrgez zazgbianie si¢ obu dyscyplin. Dotyczy to takze celu prowadzo-
nych w ich ramach rozwazafi. Rozwijane teorie i badania maja w efek-
cie ulatwi¢ menedzerom efektywne funkcjonowanie w wielokulturowym
otoczeniu.

W szerszym kontekscie zarzadzanie migdzykulturowe dotyka takze prob-
lemdw, ktdre sa poruszane w ramach biznesu mi¢gdzynarodowego, za poSred-
nictwem zarzadzania mig¢dzynarodowego (tabela 1). Na przyklad analiza
otoczenia jest przeprowadzona takze na gruncie biznesu mig¢dzynarodowego.
Jednak w tym przypadku obejmuje réwniez te wymiary otoczenia, ktdre nie
s3 przedmiotem zainteresowania zarzadzania mi¢dzykulturowego, jak oto-
czenie ekonomiczne, prawne, polityczne i technologiczne.

A.R. Negandhi umiejscawia korzenie zarzadzania mi¢dzykulturowego
w teorii organizacji. Szczegdlnie dwie koncepcje potozyly podwaliny pod
narodziny tej dyscypliny naukowej, a mianowicie: teoria systemdw otwartych
oraz podejscie sytuacyjne (Negandhi 1983: 17-27). Teoria systemow otwartych
zwrécita uwagg na zalezno$§¢ organizacji od elementdw swojego otoczenia,
do ktérego zaliczono réwniez wymiar socjokulturowy. Z kolei podejscie
sytuacyjne podkreslito relatywizm metod zarzadzania i kazalo zwrocié wigk-
sza uwag¢ na uwarunkowania (w tym kulturowe) zarzadzania.

Jak podaje M. Kostera, zarzadzanie mig¢dzykulturowe rozwinglo si¢
w latach 80. XX w. (Kostera 1997: 523), cho¢ studia w tym zakresie byly
prowadzone juz w latach 50. XX w.# M. Kostera wymienia nast¢pujace
przyczyny wzrostu zainteresowania ta problematyka:

— upadek komunizmu i socjalizmu w krajach Europy Srodkowo-Wschod-
niej,

— postepujacy integracje ekonomiczna,

— ekspansj¢ krajow Azji Potudniowo-Wschodniej,

— rozwdj korporacji transnarodowych.

Jak wskazuje powyzszy opis, powodow, dla ktdrych zarzadzanie migdzy-
kulturowe zyskuje coraz wigkszg popularno$¢, doszukiwaé si¢ nalezy w in-
tensyfikacji zjawisk globalizacyjnych na §wiecie w wyniku rozwoju biznesu
mi¢dzynarodowego. Wehodzac na coraz bardziej odlegle kulturowo rynki
zagraniczne, przedsigbiorstwa dostrzegaja roéznice w zachowaniach ludzi,
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Podejécie Opis

Parochialne Jest to najstarsze podejécie do badania probleméw zarzadzania
w organizacjach, charakterystyczne zwlaszcza dla badaczy z USA.
Zaklada si¢ tutaj, ze kultura jest zmienng niezalezna i ma charakter
statyczny. Analizy koncentruja si¢ na efektywnosci metod zarzadzania
w danym kraju, z ktérego wywodzi sig badacz. Uwaza sig, Zze wnioski
z badaf mozna przelozy¢ na warunki innych krajéw. Zaklada sig
podobiefistwa migdzy kulturami i uniwersalizm metod zarzadzania.

Etnocentryczne | W podejéciu tym badania przeprowadzone w jednym kraju s nastgpnie
replikowane w innym. Zaklada sig tu wyzszo$¢ kultury kraju badacza
nad innymi. Charakterystyczne dla analiz prowadzonych w USA.
Gléwnym celem badan jest odpowiedZ na pytanie, czy za granica mozna
wdrozy¢ rodzime techniki zarzadzania. Poszukuje sig¢ podobiefistw
pomigdzy krajami, cho¢ nie zakiada sig juz uniwersalizmu.

Policentryczne | Badania obejmuja wiele krajow. Poszukuje sig réznic pomigdzy krajami.
Analizy koncentruja si¢ na opisie i wyjasnianiu praktyk zarzadzania
i zachowan w danym kraju. Podejscie szczegélnie widoczne w badaniach
antropologéw. Czgsto wymaga zaangazowania oséb z danego kregu
kulturowego, w celu uniknigcia blgdow w interpretacji wzorcow
zachowan charakterystycznych dla danej kultury.

Komparatywne | W tym podejsciu studia prowadzone s3 réwniez w wielu krajach. Chodzi
jednak o uzyskanie danych pozwalajacych na poréwnanie kultur.
Poszukuje sig zaréwno rozbieznosci, jak i podobiefistw w zachowaniach
ludzi i technikach zarzadzania z roznych krajow. W praktyce dazy
si¢ do znalezienia odpowiedzi na pytanie, ktére teorie, obszary
i metody zarzadzania mozna uznaé za uniwersalne, a ktore podlegaja
oddziatywaniom kultury.

Geocentryczne | Koncentrujg si¢ na badaniach KTN dziatajacych w réznych kulturach.
Analizuje si¢ tu fenomen ponadnarodowosci. Badania prowadzone
sa czesto w oderwaniu od czynnikéw kulturowych, gdyz zakiada
si¢ uniwersalizm. Analizuje si¢ sposob dzialania KTN. Przykiadem
podejscia geocentrycznego sg badania prowadzane w ramach finansow
migdzynarodowych i zarzadzania migdzynarodowego.

Synergiczne Koncentruje si¢ na interakcjach migdzykulturowych w pracy. Probuje
si¢ znalezé odpowiedZ na pytanie o efektywne metody zarzadzania
relacjami migdzy organizacjami z réznych krajéw oraz zarzadzanie
zespolem wielokulturowym. Dostrzega si¢ zaréwno podobiefistwa, jak
i réznice wystgpujace na poszczegolnych rynkach. Kultura traktowana
jest jako zasdb. Badane sq zaréwno KTN, jak i pracownicy odbywajacy
staze zagraniczne czy firmy krajowe, ktore nawigzujg kontakty
z podmiotami zagranicznymi (klientami, dostawcami itp.). Dostarcza
si¢ wskazowki, kiedy stosowaé podejécie uniwersalne, a w jakich
warunkach uwzglednia¢ konieczno§¢ dostosowafi.

Tab. 2. Charakterystyka podejé¢ badawczych w zarzgdzaniu migdzykulturowym. Zréadto:
opracowanie na podstawie N. Adler 1983. A Typology of Management Studies Involving
Culture. Journal of Intemational Business Studies, Fall, s. 29-47.

ktérych zrozumienie wymaga wiedzy z zakresu zrzadzania migdzykulturo-
wego. Podstawowym problemem badawczym tej dyscypliny jest zatem pozna-
nie specyfiki kultur narodowych oraz jej wplywu na interakcje spoleczne
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w organizacjach dzialajacych na rynkach zagranicznych. W praktyce oznacza
to znalezienie odpowiedzi na pytanie o zakres niezbgdnych dostosowafi
sposobu funkcjonowania firmy do specyfiki poszczegdlnych rynkéw. Przed-
miotem zainteresowania sg zatem zwiazki mi¢dzy kultura narodowg a zarza-
dzaniem (Negandhi 1983: 530). W zarzadzaniu mig¢dzykulturowym kultura
(narodu i organizacyjna) jest postrzegana jako cenny zaséb kreujacy szanse
w otoczeniu lub bgdacy silng strong danej organizacji. Jednak jej niezro-
zumienie moze prowadzi¢ do ujawnienia si¢ barier zaréwno zewngtrznych,
jak i wewngtrznych.

Wediug N. Adler w zarzadzaniu migdzykulturowym stosuje si¢ 6 glow-
nych podej$é badawczych, rézniacych si¢ zakresem analizowanych proble-
méw badawczych, przyjmowanym zalozeniem o uniwersalizmie, sposobem
podejécia do kwestii réznic i podobiefistw mi¢dzy kulturami narodowymi
oraz giéwnym problem metodologicznym. Wszystkie one sa one wymienione
w tabeli 2.

3. Determinanty
zarzgdzania miedzykulturowego
w korporacjach transnarodowych

Koniecznosé zarzadzania migdzykulturowego ujawnia si¢ gléwnie w kor-
poracjach transnarodowych ze wzgl¢du na skal¢ i poziom ich umi¢dzyna-
rodowienia. Podmioty rozpoczynajace internacjonalizacj¢ z reguly nie
dostrzegaja zr6znicowania rynkéw zagranicznych. Znaczenie operacji zagra-
nicznych jest znikome. Dopiero pogl¢bienie migdzynarodowego zaangazo-
wania firmy powoduje konieczno$¢ uwzglednienia specyfiki (w tym kultu-
rowej) innych krajow. Zaleznosci te s opisane w modelach réznych
autoréw (zob. tabela 3).

Model Opis
Model procesu Umigdzynarodowienie firmy jest postrzegane jako proces uczenia
umigdzynarodowienia | si¢ rynkow zagranicznych. Ma charakter stopniowy i narastajacy
J. Johanson zaréwno w sensie geograficznym, jak i form internacjonalizacji.
i J. Vahine Model ten wskazuje, ze poczatkowo organizacja dazy do minima-

lizacji ryzyka zwigzanego z internacjonalizacja, dlatego poziom
jej zagranicznego zaangazowania zasobOow jest niski. Wzrost
wiedzy o rynkach zagranicznych sklania firm¢ do poglebienia
obecnosci na danym rynku, jak i ekspansji na nowe.

Zgodnie z powyzsza koncepcja firmy decyduja si¢ na ekspansjg
na te rynki zagraniczne, ktére charakteryzuje maly dystans kultu-
rowy i polityczno-prawny. Wejscie z operacjami do krajéw odle-
glejszych kulturowo nastgpuje wraz z pogigbieniem wiedzy na
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cd. tab. 3

Model

Opis

ich temat i do§wiadczenia migdzynarodowego. Wplywa takze na
wzrost zaangazowania na danym rynku. Jednocze$nie nastgpuje
tu sprzezenie zwrotne — wigksze zaangazowanie na danym rynku
tworzy efekty uczenia sig i sprzyja ekspansji na nowe rynki.

Z czasem autorzy rozwingli koncepcij¢, wskazujac, jakie warunki
sq konieczne do tego, by firmy nie podazaly Sciezka stopniowego
umi¢dzynarodowienia.

W modelu tym kultura, a dokiadniej jej znajomo$¢, jest waznym
czynnikiem objasniajacym kierunek i formy migdzynarodowe;j
ekspansji przedsigbiorstw. Wigksza wiedza o rynkach zagra-
nicznych i do$wiadczenie migdzynarodowe przekladajg si¢ na
zdolnos¢ radzenia z problemami zarzadzania migdzykulturowego
i mozliwo§¢ poglgbiania i poszerzania skali internacjonalizacji
przez KTN.

Model procesu
umigdzynarodowienia
ChM. Korth

Model ten opisuje stopniowy wzrost zaangazowania mig¢dzynaro-
dowego firmy. Wprost nie uwzglednia problematyki zarzadzania
migdzykulturowego.

Umigdzynarodowienie ma poczatkowo charakter bierny, poprzez
handel zagraniczny, a znaczenie operacji zagranicznych jest zni-
kome. W ostatnim, czwartym stadium internacjonalizacji przed-
sigbiorstwo jest zorientowane na dzialalno$§¢é w wielu krajach.
Dostosowania w strukturze organizacyjnej obejmujg wyodreb-
nienie oddziatu mig¢dzynarodowego lub przejScie na strukturg
globalng.

Z analizy modelu mozna wysuna¢ wniosek, iz poziom zaangazo-
wania migdzynarodowego, formy i orientacja firmy w czwartym
stadium internacjonalizacji wskazujg na konieczno$¢ uwzglgdnia-
nia problematyki zarzadzania migdzykulturowego.

Model procesu
umi¢dzynarodowienia
D.B. McFarlin
i PD. Sweeney

W modelu tym umigdzynarodowienie firmy réwniez przebiega
stopniowo. Autorzy opisali jednak zmiany orientacji przedsig-
biorstwa na rynkach zagranicznych wraz z poglgbieniem procesu
internacjonalizacji, wskazujgce na znaczenie roznic wyst¢puja-
cych na tych rynkach.

Umigdzynarodowienie firmy przebiega w szesciu etapach: od eks-
portu, poprzez przedstawicielstwa handiowe i filie produkcyjne
po funkcjonowanie w skali calego $wiata. Koniecznos¢ wigkszego
dostosowywania produktu i zarzadzania do warunkéw lokalnych,
a wigc zarzadzania migdzykulturowego wystgpuje w fazie czwar-
tej. Przeobrazenia nast¢puja w orientacji przedsigbiorstwa, ktére
staje si¢ wielonarodowe. Nast¢puje decentralizacja zarzadzania.
Jednak konieczno$é integracji dziataih moze skioni¢ firm¢ do
zmiany orientacji na globalng lub transnarodowa. W ostatnim
etapie pojawiaja si¢ migdzynarodowe alianse strategiczne. Od
czwartego etapu internacjonalizacji organizacja musi rozwiazy-
waé problemy wynikajace z réznorodnosci.

Model ewolucyjny
KTN

N. Adler wyrdznia cztery fazy ewolucji przedsigbiorstwa. Sto-
sowane tu nazewnictwo okre§lajace typy organizacji w poszcze-

N. Adler gblnych fazach, cho¢ zbiezne z tym uzywanym w modelu Ch.A.
Bartletta, oznacza inne typy organizacji. W modelu N. Adler
pojawia sie pojecie ,wrazliwosci kulturowej”.
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cd. tab. 3

Model

Opis

I faza dotyczy firm krajowych, dla ktdrych operacje zagraniczne
maja marginalne znaczenie. Je§li wystgpuje potrzeba zarzadza-
nia mi¢dzykulturowego, to jest ona uwarunkowana istnieniem
wielokulturowego §rodowiska lokalnego. Jednak wrazliwo$é
kulturowa jest w tym przypadku znikoma, a migdzynarodowa
réznorodno$é kulturowa nie odgrywa roli z racji ukierunkowania
operacji na kraj.

W fazie drugiej firma rozpoczyna eksport swoich produktéw,
stajac si¢ organizacjq migdzynarodowq. Zetknigcie si¢ z konku-
rencja zagraniczng wymusza poprawg efektywnosci dzialania
— stad wynika wigksza standaryzacja produktu. Orientacja przed-
sigbiorstwa zmienia si¢ na policentryczng lub regiocentryczna,
Wrazliwos¢ kulturowa zaczyna by¢€ istotna. Dostosowania dotycza
gldwnie klientéw. Zarzadzanie jest zdecentralizowane. Forsowa-
ne zalozenie to: ,Istnieje wiele réwnowaznych drég”.

W fazie trzeciej firma staje si¢ organizacjg wielonarodowg. Rynki
zagraniczne maja istotne znaczenie dla przetrwania przedsigbior-
stwa i jego rozwoju. Nast¢puje catkowita standaryzacja produktu.
Na rynku wyst¢puje wielu konkurentéw. Produkcja umiejscawia-
na jest w krajach o najnizszych kosztach wytwarzania. Zarzadza-
nie jest scentralizowane. Wrazliwo$¢ kulturowa odgrywa pewne
znaczenie w kontaktach z pracownikami. Zarzadzanie mig¢dzy-
kulturowe skupia si¢ na problemach wewngtrznych organizaciji
a nie na relacjach zewnetrznych. Organizacja wielonarodowa
zatrudnia personel z réznych narodowosci. Forsuje si¢ podejécie
oparte na minimalizacji kosztow.

Ostatnia faza to organizacja globalna, dla ktérej rynki zagraniczne
majg podstawowe znaczenie. W strategii produktowej wystgpu-
je masowa indywidualizacja. Konkurencja jest znaczaca. Firma
angazuje si¢ w alianse. Zarzadzanie jest jednocze$nie koordyno-
wane i zdecentralizowane. Orientacj¢ organizaciji okreSli¢ mozna
jako wielocentryczng. Wrazliwos¢ kulturowa ma kluczowe zna-
czenie. Zarzadzanie migdzykulturowe koncentruje si¢ na zacho-
waniach wewn¢trznych i relacjach zewngtrznych. Przyjmuje sig
zasade, ze do rozwigzywania probleméw mozna wykorzystywaé
jednoczes$nie rézne podejécia. W modelu tym wrazliwo$¢ kul-
turowa wystgpuje na do§é wezesnym etapie internacjonalizacii,
inaczej niz w koncepcjach pozostalych autoréw.

Model ewolucyjny
KTN

B.S. Chakravarthy
i H.V. Perlmutter

Model ten opisuje zmiany orientacji strategicznych KTN na
rynkach migdzynarodowych wraz z pogl¢bianiem si¢ procesu
umigdzynarodowienia firmy.

Poczatkowo przedsigbiorstwa przyjmuja orientacje etnocentryczng,
w ktdrej wartosci i cele firmy matki majg kluczowe znaczenie
dla ksztaltowania sposobu zachowania filii na rynkach zagranicz-
nych. Etnocentryzm wyraza si¢ w dominacji celéow ekonomicz-
nych, scentralizowanym procesie decyzyjnym, strategii opartej
na priorytecie integracji dzialai, dominacji kultury jednostki
macierzystej.

W kolejnej fazie internacjonalizacji KTN zaczyna orientowa¢ si¢
na rynki zagraniczne przyjmujac orientacje policentryczng. Glow-
nym przestaniem funkcjonowania takiej organizacji jest zyskanie
legitymizacji spolecznej. Zarzadzanie jest zdecentralizowane,
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cd. tab. 3

Model

Opis

strategia uwzglgdnia reakcjg na lokalne zréznicowanie. Struktura
organizacyjna oparta jest na dywizjach regionalnych z silnymi,
autonomicznymi jednostkami krajowymi.

Orientacja regiocentryczna KTN oznacza probg pogodzenia presji
integracji (w obszarze regionu) z koniecznoscig lokalnych dosto-
sowan. Dazy si¢ zaréwno do efektywnoéci, jak i zyskania akcep-
tacji spolecznej. Zarzadzanie jest bardziej zloZzone, gdyz wymaga
wielostronnych negocjacji migdzy filiami i centrala. Struktura
organizacji regiocentrycznej zawiera elementy macierzy, w kt6-
rej linia podporzadkowania jednostek przebiega wzdiuz rynkow
regionalnych i linii produktowych.

Organizacja geocentryczna przypomina regiocentryczng, Takze
tutaj dazy si¢ do pogodzenia sprzecznych presji integracji i dosto-
sowai. Jednak integracja dokonywana jest na bazie globalne;.
Struktura firmy ma charakter sieci. Rozwija si¢ globalng kulturg
organizacyjna,

Organizacja etnocentryczna nie dostrzega réznorodnosci kultu-
rowej, co moze wynikaé z niewielkiej skali zaangaZzowania mig-
dzynarodowego oraz wchodzenia na rynki zblizone kulturowo.
Stad zarzadzanie migdzykulturowe odgrywac bedzie marginaing
role. W organizacji policentrycznej interakcje migdzy filiami sa
rzadkie, W zwigzku z tym zarzadzanie migdzykulturowe, jesli
wystapi dotyczy¢ bgdzie wielokulturowosci na danym rynku
zagranicznym. Dostosowania dotycza oczekiwafi klientow. Jed-
nak decyzje w tym zakresie pozostawione sa w gestii filii, ktore
znajac specyfike lokalnych rynkéw, napotykaja nieznaczne barie-
1y kulturowe.

Konieczno§é zarzadzania mig¢dzykulturowego wystapi w tych
KTN, ktére jednoczesnie muszg reagowaé na lokalne lub regio-
nalne zréznicowanie oraz integrowaé dziatania w celu zacho-
wania efektywnosci. Wystapi zatem w organizacji o orientacji
regio- i geocentryczne;j.

Model ewolucyjny
KTN
Ch.A. Bartlett

W koncepcji tej prezentowana jest ewolucja modelu organizacyj-
nego KTN na rynkach zagranicznych. Wystgpuja tu dwie formy
firm wielokrajowych: migdzynarodowa i wielonarodowa.
Organizacja migdzynarodowa podlega niewielkiej presji integracji
i lokalnego reagowania. Strategia oparta jest na przywddztwie
kraju macierzystego. Struktur¢ stanowia centrala i narodowe
przedsigbiorstwa realizujace wigkszos¢ laficucha wartosci doda-
nej. Zarzadzanie ma charakter scentralizowany. Nastgpuje jed-
nostronny przeplyw technologii i wiedzy z centrali do jednostek
macierzystych.

Organizacja wielonarodowa podlega gléwnie presji lokalnego
reagowania. Strategia oparta jest na dostosowaniach do lokal-
nych rynkéw. Strukturg tworza wzglednie niezalezne narodo-
we przedsigbiorstwa realizujace caly taficuch wartoici dodane;.
Wiedza rozwini¢ta w filiach pozostaje w nich. Zarzadzanie jest
zdecentralizowane.

Organizacja globalna w tym modelu to KTN, ktora dazy do inte-
gracji dziatan, minimalizujac znaczenie lokalnego reagowania.
Realizuje strategi¢ oparta na ekonomiach skali. Strukturg firmy
stanowig stabe filie §ciSle powigzane z centrala. Pelen laficuch
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cd. tab. 3
Model Opis

wartoSci realizowany jest jedynie w kraju macierzystym. Jed-
nostki zagraniczne realizujg powierzone im zadania — zgodnie
z modelem prostej integracji. Sa zalezne od centrali.
Organizacja transnarodowa odpowiada na presj¢ integracji i lo-
kalnych dostosowafi. Struktura KTN to wzajemnie powiazane
i wspblzalezne filie o réznych przypisanych zadaniach. KTN
funkcjonuje w ramach sieci, w ktdrej uczestnicza rowniez part-
nerzy zewngtrzni. Obserwuje si¢ zlozony przeplyw ludzi, infor-
magji i produktéw. Nastgpuje dyfuzja innowacii, ktdrych rozwdj
nie jest zarezerwowany dla centrali.

Tab. 3. Modele procesu umigdzynarodowienia i ewolucji korporacji transnarodowych na
rynkach zagranicznych. Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie J. Johanson i J. Vahine.
1977. The internationalization process of the firm — a model of knowledge development
and increasing foreign market commitments, Journal of International Business Studies, nr 8,
§. 23-32; Ch.M. Korth. 1985. International Business. Environment and Management, New
York: Englewood Cliffs, s. 7; D.B. McFarlin i RD. Sweeney. 2006. International Management.
Strategic Opportunities and Cultural Challenges, Boston, New York: Houghton Mifflin
Company, s. 290; N. Adler. 1991. International Dimensions of Organizational Behavior,
Boston: PWS-Kent Publishing, s. 7-8, 123; B.S. Chakravarthy i H.. Perimutter. 1985. Strategic
Planning for a Global Business. Columbia Journal of World Business, Summer, s. 3-10;
Ch.A. Bartlett. 1986. Building and Managing the Transnational: The New Organizational
Challenge, w: M.E. Porter (red.) Competition in Global Industries, s. 377. Boston: Harvard
Business School Press.

Prezentowane w tabeli 3 modele wskazuja na stopniowe zaangazowanie
KTN na rynkach migdzynarodowych, co skutkuje rosnaca potrzeba zarza-
dzania migdzykulturowego. W koncepcji J. Johansona i J. Vahlne rozumo-
wanie jest odwrocone. To wigksza wiedza o rynkach zagranicznych i doswiad-
czenie mi¢dzynarodowe, a wigc kompetencje kulturowe sprzyjaja dalszej
internacjonalizacji firmy. Na podstawie analizy opisanych modeli mozna
oczekiwaé, iz konieczno$¢ zarzadzania mi¢dzykulturowego wystapi, jezeli:
— zaangaZowanie kapitalowe przedsigbiorstwa macierzystego na danym

rynku zagranicznym jest znaczace; w tym przypadku ch¢é obnizenia

ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem na tym rynku zmusza firm¢ do
poszerzania wiedzy o nim (zob. model J. Johansona i J. Vahine);

— przedsigbiorstwo korzysta z zaawansowanych form umigdzynarodowienia,
takich jak filie zagraniczne produkcyjne lub montazowe (bezposrednie
inwestycje zagraniczne); jednocze$nie wystgpuje tu powigzanie z pierw-
szym warunkiem, gdyz BIZ charakteryzuje najwyzszy poziom zaangazo-
wania kapitalowego na rynkach zagranicznych (zob. model D.B. McFar-
lina i PD. Sweeneya);

— przedsigbiorstwo macierzyste (centrala KTN) oraz jej filie krajowe funk-
cjonuja na wielokulturowym rynku krajowym (zob. model N. Adler - kon-
cepcja organizacji krajowej oraz model B.S. Chakravarthy, H.V. Perl-
muttera — orientacja policentryczna KTN);
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— KTN zatrudnia zagranicznych pracownikow, nawigzuje znaczace kontakty
z zagranicznymi partnerami ze wzgl¢du na prowadzenie dziatalnosci
produkcyjnej i sprzedazy za granica (zob. model N. Adler — koncepcja
organizacji migdzynarodowe;j i wielonarodowe;j);

— organizacja dziala w skali globalnej (zob. model N. Adler - koncepcja
organizacji globalnej, oraz model B.S. Chakravarthy i H.V. Perimuttera);

— KTN przyjmuje postawg regio- lub geocentryczng (zob. model B.S. Cha-
kravarthy i H.V. Perlmuttera);

— KTN podlega presji lokalnego reagowania i integracji; jezeli dominujaca
jest presja lokalnego reagowania, KTN tworzy strukturg zdecentralizo-
wanych i dos¢ niezaleznych jednostek zagranicznych, a interakcje migdzy
centralg i filiami sa rzadkie; w rezultacie znaczenie zarzadzania migdzy-
kulturowego jest mniejsze, choé bariery kulturowe beda ujawniac sig
w komunikacji migdzy filiami a centrala (zob. model Ch.A. Bartletta
oraz B.S. Chakravarthy i H.V. Perimuttera);

— centrala i jej filie sa powiazane $cislymi zwiazkami wyznaczonymi stra-
tegia prostej lub kompleksowe;j integracji. Jest to konsekwencja dziata-
nia KTN w warunkach presji integracji i lokalnego reagowania (zob.
model Ch.A. Bartletta).

Poza tym potrzeba zarzadzania migdzykulturowego bedzie wigksza, gdy
wystgpuja czgste interakcje migdzy centrala, filiami krajowymi i filiami
zagranicznymi KTN oraz gdy KTN sprzedaje za granica produkty, ktdre
zaspokajaja potrzeby podlegajace silnemu oddzialywaniu kulturowemu.

4. Problemy zarzgdzania migdzykulturowego
w przedsigbiorstwach z kapitatem zagranicznym jako
filach zagranicznych korporacji transnarodowych

Przez podmiot z udzialem kapitalu zagranicznego rozumie si¢ spotki prawa
handlowego, przedstawicielstwa, oddzialy, w ktoérych przedsigbiorca zagra-
niczny (inwestor zagraniczny) ulokowal swoj kapital, ,.niezaleznie od jego
wielkoéci, struktury i udzialu w kapitale podstawowym, a takze kraju pocho-
dzenia” (GUS 2008: 3).

W zwigzku z tym pod poj¢ciem kapitatu zagranicznego ujmowana jest
warto$§é §rodkéw finansowych, rzeczowych oraz wartosci niematerialnych
i prawnych nalezacych do podmiotu zagranicznego, ktéry jest osobg fizyczng
i nie posiada obywatelstwa polskiego lub osoba prawna majaca siedzibg za
granica, ,badZ jednostka organizacyjng nie majaca osobowoSci prawnej,
utworzong zgodnie z ustawodawstwem pafistw obcych, lub osobg prawng
z siedzibg w RP zalezng od podmiotéw zagranicznych™s.

Powyzsze ujgcie kategorii ,podmiot z udzialem kapitatu zagranicznego”
nie w pelni odpowiada koncepcji filii zagranicznej KTN stosowanej przez
UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development). Zgod-
nie z nig KTN, ktéra sklada si¢ z przedsigbiorstwa macierzystego i filii
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zagranicznych, moze by¢ obecna w trzech formach organizacyjno-prawnych
na rynkach zagranicznych: przedsi¢biorstwach zaleznych, przedsi¢biorstwach
siostrzanych i oddziatach. Stosowane jest tu jednak kryterium wielkoSci
procentowej udziatu kapitalu zagranicznego. Za fili¢ zagraniczng uznaje sig
wigc podmiot, w ktérym przedsigbiorstwo macierzyste ma minimum 10%
akcji lub udzialéw uprawniajacych do gtosowania. Jednakze inwestor zagra-
niczny moze uzyskac¢ wplyw na zarzadzanie podmiotem w innym kraju takze
w wyniku niekapitalowych form umi¢dzynarodowienia, np. licencji, poddo-
staw, franczyzy itp. (UNCTAD 2008: 249). Kluczowe w tym przypadku jest
to, czy inwestor moze diugofalowo oddzialywac na dzialalno$¢ zagranicznego
podmiotu. Kryterium 10% udzialu w kapitale stosowane jest raczej jako
uproszczona miara odzwierciedlajaca wplyw przedsigbiorcy zagranicznego
na zarzadzanie jednostka w innym kraju, umozliwiajaca §ledzenie przeplywu
bezposrednich inwestycji zagranicznych w skali §wiata.

Problematyczne jest rowniez zdefiniowanie kategorii korporacji trans-
narodowych6. W literaturze brakuje zgodnosci, w ilu krajach obecna powinna
byé firma poprzez filie zagraniczne, Zeby mozna bylo uznaé ja za KTN.
Ciekawa z punktu widzenia poruszanej tematyki definicj¢ tych podmiotéw
zawiera praca D.E. Westney i S. Zaheer. Wedtug wymienionych autorek
KTN to organizacja zarzadzajaca wieloma jednostkami w wielonarodowych
spolecznosciach, w wyniku czego dostosowuje swoje dzialania do specyfiki
otoczenia i zarzadza zlozonym, multiSrodowiskowym systemem (Westney
i Zaheer 2001: 349-350). Jednakze powyzsze uj¢cie KTN nie pozwala na
tatwa identyfikacj¢ tego typu podmiotéw w celach badawczych, chociazby
na uzyte slowa ,wieloma jednostkami”.

Na potrzeby statystyki przyjmuje si¢, ze KTN to przedsigbiorstwo macie-
rzyste (inwestor zagraniczny), czyli podmiot, ktéry kontroluje aktywa przedsig-
biorstw zagranicznych, najcz¢$ciej w wyniku posiadanych udziatow w ich kapi-
tale, oraz filie zagraniczne, czyli podmioty majace siedzib¢ w kraju innym niz
przedsigbiorstwo macierzyste, na ktorego zarzadzanie inwestor zagraniczny
ma wplyw (UNCTAD. 2008: 249). Takze w tym przypadku definicja nie jest
w pelni precyzyjna, gdyz nie okreSla liczby jednostek zagranicznych, ktdre
powinny byé kontrolowane przez inwestora, by mozna bylo uzna¢ go za KTN.

Dla zobrazowania dziatalno§é KTN i filii zagranicznych UNCTAD wyko-
rzystuje oficjalne dane statystyczne dotyczace BIZ gromadzone przez banki
centralne, urzgdy statystyczne i inne organizacje o uznanym autorytecie
w poszczegOlnych krajach (UNCTAD. 2008: 252). Wynika z tego, ze zdefi-
niowane wyzej podmioty z kapitalem zagranicznym mozna uzna¢ w uprosz-
czeniu za filie zagraniczne KTN. Przygotowywane przez GUS dane o tych
podmiotach obrazuja je poprzez pryzmat ,wielkosci wyznaczonej liczbg
pracujgcych, lokalizacji siedziby zarzadu, rodzaju prowadzonej dziatalnosci,
a takze kraju pochodzenia, wartosci i struktury kapitatu”? (GUS 2008: 3).
Moga zatem stuzy¢ jako informacje wstgpne do scharakteryzowania popu-
lacji filii zagranicznych w Polsce wedlug wskazanych wyzej kryteridw. Nie-
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stety, informacje o podmiotach z kapitalem zagranicznym s3 prezentowane
w wielu publikacjach i z r6zna szczegbtowoscia, co utrudnia prowadzenie
analiz iloSciowych.

Z punktu widzenia celéw tego opracowania konieczne jest prze§ledzenie
stanu dotychczas prowadzonych badai, w ktérych centrum zainteresowan
stanowi zarzadzanie w filiach zagranicznych oraz filiami zagranicznymi.
Interesujace jest tu zwlaszcza poruszanie w tych badaniach zagadnien miesz-
czacych si¢ w nurcie zarzadzania mi¢dzykulturowego.

Uznanym autorytetem w obszarze dzialalno$ci filii zagranicznych jest
J. Birkinshaw. Jego zdaniem poczatki zainteresowafi funkcjonowaniem filii
zagranicznych mialy miejsce pod koniec lat 70. XX w., cho¢ juz w latach 60.
XX w. analizowano relacje migdzy KTN i jej filiami (Birkinshaw 2001: 382).
Zakres badan zgodnie z porzadkiem chronologicznym prezentuje tabela 4.

Obszar badan Opis

Zwiazki migdzy W badaniach tych w niewielkim stopniu, odniesiono sig réwniez
strategia a strukturg |do problematyki filii zagranicznych. Celem prowadzonych analiz
KTN byto zidentyfikowanie przyczyn wyboru przez KTN okreSlonego
typu struktury (globalnej struktury produktowej, regionalnej,

macierzy).
Relacje migdzy Badania dotyczyly problematyki kontroli filii przez centralg.
centralg a filiami Poruszane zagadnienia to: centralizacja i formalizacja procesow
zagranicznymi decyzyjnych a takze integracja i koordynacja filii zagranicznych.

W badaniach z lat 90. XX w. analizowano ponadto luke
percepcyjng pomigdzy menedzerami z centrali i jednostek
zagranicznych oraz jej konsekwencje.

Procesy w obrgbie Badania skupily si¢ na podejmowaniu decyzji strategicznych oraz
problematyce zmian organizacyjnych. Analizowano KTN jako
calo$é, W odréznieniu od poprzednich zainteresowain badaczy,
tutaj zwrocono uwagg na niehierarchiczne relacje migdzy KTN
i filiami, ich role w sieci KTN oraz znaczenie systemu zarzadzania
i kultury w kontrolowaniu jednostek zagranicznych. Badania
z lat 90. XX w. dodatkowo poruszaja zagadnienie przeplywu
informacji miedzy filiami w sieci, powiazania migdzy filiami
i biznesem lokalnym, znaczenia filii jako Iacznikdéw migdzy
klastrami a KTN.

Role filii Uwaga badaczy skupila si¢ na rolach filii zagranicznych w proce-
zagranicznych sach innowacyjnych i przypisywanych im zadaniach. Analizowano
takze znaczenie jednostek zagranicznych z punktu widzenia poli-
tyki panstwa. Dostrzezono po raz pierwszy do$¢ duza swobodg
filii we wplywaniu na wiasny los. Zaczgto réwniez analizowaé
zmiany rdl jednostek zagranicznych wraz z uplywem czasu, ich
znaczenie jako centréw doskonalosci, przeksztalcanie w centra
regionalne.

Tab. 4. Obszary badan nad filiami zagranicznymi korporacji transnarodowych. Zrédio:
opracowanie wiasne na podstawie J. Birkinshaw. 2001. Strategy and Management in MNE
Subsidiaries, w: A.M. Rugman i TL. Brewer (red.) The Oxford Handbook of International
Business, s. 382-388, New York: Oxford University Press.
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J. Birkinshaw dokonal réwniez podsumowania analiz teoretycznych kon-
centrujacych si¢ na filach zagranicznych. Stwierdzil, ze w badaniach tych
zostaly zastosowane zalozenia teorii kosztow transakcyjnych, sieci, podej-
§cia zasobowego, teorii instytucjonalnej oraz agencji (Birkinshaw 2001:
382).

Z przeprowadzonego w tabeli 4 podsumowania wynika, ze dotychczasowe
badania opisujg rézne aspekty funkcjonowania filii zagranicznych, poSred-
nio lub w niektorych przypadkach bezposrednio odwolujace si¢ do proble-
matyki zarzadzania migdzykulturowego (np. zagadnienie kontroli poprzez
kulturg¢ organizacyjna). Przeglad giéwnych probleméw wskazuje na stoso-
wanie gléwnie podejScia geocentrycznego (zob. tabela 2). Wydaje sig, ze
badania te zostaly zdominowane przez perspektywe zarzadzania strategicz-
nego (rozwdj strategicznych rol filii, decyzje strategiczne, zmiany organiza-
cyjne, innowacje) oraz zagadnienia zwigzane z kontrolg i koordynacja
systemu KTN oraz zakresem decentralizacji wtadzy w KTN i autonomii
filii, a wigc obszarem struktur organizacyjnych.

W tabeli 5 zestawiono hipotezy badawcze na podstawie przegladu arty-
kuléw z Journal of International Business Studies, w ktOrych jest poruszana
problematyka filii zagranicznych w aspektach kulturowych (bezpo§rednio
lub posrednio)8. Pominigto artykuly analizujace wplyw czynnikéw kulturo-
wych na wybor formy wejScia na rynek zagraniczny.

Innowacje, transfer zdolnosci, rozwéj umiejgtnosci

Zrédio: S. Ghoshal i Ch.A. Bartlett. 1988. Creation, Adoption, and Diffusion of
Innovations by Subsidiaries of Multinational Corporations. Journal of International
Business Studies, Fall, s. 365-388.

Hipoteza: Kreacja innowacji w filii zagranicznej mozliwa jest dzigki komunikacji
wewngtrznej. Wdrozenie i dyfuzja innowacji wymagaja komunikacji na szczeblu filia—
centrala, filiafilie. (Hipoteza uwzgl¢dniona ze wzglgdu na podkreslenie roli komunikacii.
Wystapi tu komunikacja migdzykulturowa).

Zrédto: D. Minbaeva i in. 2003. MNC Knowledge Transfer, Subsidiary Absorptive
Capacity, and HRM, Journal of International Business Studies, vol. 34, s. 586-599.

Hipoteza: Interakcje migdzy zdolnoSciami i motywacjg pracownikéw zwickszajg
poziom wiedzy transferowanej do filii. Wyzsze zdolnoéci i motywacja pracownikéw
filii prowadza do zwigkszonego przeplywu wiedzy do niej.

Zr6dto: K. Uhlenbruck. 2004, Developing Acquired Foreign Subsidiaries: The
Experience of MNES in Transition Economies. Journal of International Business Studies,
vol. 3§, s. 109-123.

Hipotezy: 1. Dystans kulturowy wplywa negatywnie na zdolnoé¢ KTN do rozwoju
specyficznych zdolnoSci lokalizacyjnych filii zagranicznej. 2. Dystans kulturowy mig¢dzy
jednostka zagraniczng a centralg wplywa negatywnie na doSwiadczenie (zwiazane
z akwizycja oraz funkcjonowaniem w danym regionie) inwestora zagranicznego, jego
zdolnos¢ do integrowania zasobow jednostek zagranicznych i w efekcie na rozwdj fili
zagranicznej po dokonaniu jej zakupu.
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Zrédto: 1. Bjérkman, G.K. Stahl i E. Vaara. 2007. Cultural Differences and
Capability Transfer in Cross-Border Acquisitions: The Mediating Roles of Capability
Complementarity, Absorptive Capacity, and Social Integration. Journal of International
Business Studies, vol. 38, s. 658-672.

Hipotezy: W artykule postawione sa hipotezy dotyczace znaczenia réznic kulturowych
dla transferu zdolnosci migdzy jednostkami uczestniczacymi w akwizycji. Réznice
kulturowe poprzez wplyw na integracjg spoteczng, potencjalne zdolnosci absorpcyjne
oraz rozwdj komplementarnych umiejetnosci oddzialuja na mozliwos¢ transferu
zdolnosci.

Zrédtio: A. Phene i P. Almeida. 2008. Innovation in Multinational Subsidiaries: The
Role of Knowledge Assimilation and Subsidiary Capabilities. Jourmnal of International
Business Studies, vol. 39, s. 901-919.

Hipoteza: Skala i jako§¢ innowacji generowanych w filiach zagranicznych zalezy
od wiedzy asymilowanej od lokalnych przedsigbiorstw w wigkszym stopniu niz
przedsigbiorstwa macierzystego i innych filii.

Centralizacja, autonomia

Zrédto: S.R. Gates i W.G. Egelhoff. 1986. Centralization in Headquarters ~ Subsidiary
Relationships. Journal of International Business Studies, Summer, s. 71-92,

Hipotezy: 1. Kultura narodowa kraju pochodzenia przedsigbiorstwa macierzystego
wywiera wplyw na zakres centralizacji w KTN. 2. Réznice migdzy kulturg narodowg
centrali a filig zagraniczng prowadza do wigkszej decentralizacji wladzy i autonomii
tej filii.

Zrédio: K. Hewett, M.S. Roth i K. Roth. 2003. Conditions Influencing Headquarters
and Foreign Subsidiary Roles in Marketing Activities and Their Effects on Performance.
Journal of International Business Studies, vol. 34, s. 567-585.

Hipotezy: 1. Réznice kulturowe migdzy przedsigbiorstwem macierzystym
a jednostkami zagranicznymi sklaniaja do lokalnego reagowania na potrzeby rynku.
2. Dystans kulturowy migdzy centralg a jej filia zagraniczna zwigksza zakres udzialu filii
w podejmowaniu decyzji. 3. Znaczenie filii zagranicznej w realizacji funkcji marketingowej
jest tym wigksze, im wigkszy jest dystans kulturowy migdzy filia a centrala.

Kontrola, koordynacja, komunikowanie si¢

Zr6dlo: AM. Jaeger. 1983. The Transfer Of Organizational Culture Overseas: An
Approach to Control in The Multinational Corporation. Journal of International Business
Studies, Fall, s. 91-114.

Hipoteza: KTN stosujace kontrolg angazujaca transferuja kulturg organizacyjng do
filii zagranicznych poprzez intensywne wykorzystanie ekspatriantéw, treningi i socjalizacjg
oraz czeste kontakty migdzy filig a centralg.

Zrédio: R. Baliga i AM. Jaeger. 1984. Multinational Corporations: Control Systems
and Delegation Issues. Journal of International Business Studies, Fall, s. 25-40.

Model teoretyczny: Analiza zaleznosci migdzy typem kontroli stosowanej wobec
filii i poziomem delegowania uprawniefi a czynnikami sytuacyjnymi: typem wspolzaleznosci,
niepewnoscig otoczenia i bliskoScia kulturowa migdzy filig a centralg.
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Kontrola, koordynacja, komunikowanie si¢

Zrédto: D. Cray. 1984. Control and Coordination in Multinational Corporations.
Journal of International Business Studies, Fall, s. 85-98.

Hipoteza: Postrzegane roinice kulturowe (narodowe) mig¢dzy filia a centralg
zwigkszaja zakres kontroli, jakg centrala sprawuje nad filig.

Zré6dto: JI Martinez i J.C. Jarillo. 1991. Coordination Demands of International
Strategies. Journal of International Business Studies, Third Quarter, s. 429-444.

Hipoteza: Funkcjonowanie w warunkach wysokiej presji integracji i lokalnego
reagowania sktania KTN do stosowania normatywnych mechanizméw koordynacii.

Zrédto: JM. Birkinshaw i A.J. Morrison. 1995. Configurations of Strategy and
Structure in Subsidiaries of Multinational Corporations. Journal of International Business
Studies, Fourth Quarter, s. 729-753.

Hipotezy: 1. Narzedziem kontroli w heterarchicznej strukturze KTN jest kultura
organizacyjna. 2. Znaczenie kontroli normatywnej zmienia si¢ w zaleznoSci od
strategicznej roli filii.

Zrédto: M. Laroche i in. 2001. A Model of Advertising Standardization in
Multinational Corporations. Journal of International Business Studies, nr 2, vol. 32,
s. 249--266.

Hipotezy: 1. Im wyzszy poziom kontroli posiada KTN nad filia zagraniczna, tym
wickszy zakres standaryzacji marketingowej. 2. Podobiefistwa w otoczeniu kraju filii
zagranicznej zwigkszaja zakres kontroli KTN nad filia. 3. Znajomo§¢ kultury kraju
i biznesu filii zagranicznej przez menedzeréw KTN zwigksza zakres kontroli nad filia.

Zrodto: Y. Luo i O. Shenkar, 2006, The Multinational Corporation as a Multilingual
Community: Language and Organization in a Global Context. Journal of Intemnational
Business Studies, vol. 37, s. 321-339.

Hipotezy: Artykut zawiera 7 hipotez analizujacych zwiazki migdzy rodzajem, inten-
sywnoscig i zakresem wykorzystywania j¢zyka roboczego w filiach zagranicznych a 1) ich
formg organizacyjna-prawng, 2) wielkoScia udzialéw inwestora zagranicznego, 3) rolg
strategiczng pelniong przez filig, 4) udzialem ekspatriantéw w kadrze zarzadzajacej w filii.

Menedzerowie w filiach zagranicznych

Zrédto: B. Toyne. 1976. Host Country Managers of Multinational Firms: An
Evaluation of Variables Affecting Their Managerial Thinking Patterns. Journal of
International Business Studies, nr 7, s. 39-56.

Hipoteza: Zatrudnieni w filiach zagranicznych lokalni menedzerowie podlegaja
oddzialywaniom dwdch kultur organizacyjnych, w wyniku czego wyksztalca si¢ unikalny
zestaw przekonai i potrzeb tych menedzerow.

Zr6dto: WM. Danisi A. Parkhe. 2002. Hungarian-Western Partnerships: A Grounded
Theoretical Model of Integration Processes and Outcomes. Journal of International
Business Studies, nr 3, vol. 33, s. 423-455.

H i p ot e z a: W przypadku wegierskich filii zagranicznych funkcjonujacych jakojoint ventu-
re lub powstatych w wyniku akwizycji (tzw. migdzynarodowe przedsigwzigcia kooperacyjne,
MPK), w ktorych przewage posiada partner zagraniczny wystgpuje silna potrzeba przej-
mowania zachodnich praktyk w dziedzinie zarzadzania przez wegierskich menedzeréw.
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Menedzerowie w filiach zagranicznych

Zré6dto: Y. Ling, S.W. Floyd i D.C. Baldridge. 2005. Toward A Model of Issue-selling
by Subsidiary Managers in Multinational Organizations. Journal of International Business
Studies, vol. 36, s. 637-654.

Hi p oteza: Proaktywnos¢ organizacyjna (ang. issue-selling), rozumiana jako kierowanie
uwagi menedzeréw najwyzszego szczebla ku pewnym problemom i pomaganie im
w zrozumieniu tych probleméw, wéréd menedzeréw w filiach zagranicznych podlega
uwarunkowaniom kulturowym: kultura narodowa wplywa na wrazliwo$¢ menedzeréw filii
na bodZce organizacyjne sprzyjajace proaktywnosci organizacyjnej oraz sposdb realizacji
strategii proaktywnoSci organizacyjnej.

Zrédto: 1P Johnson, T Lenartowicz i S. Apud. 2006. Cross-cultural Competence
in International Business: Toward a Definition and a Model. Journal of International
Business Studies, vol. 37, s. 525-543.

Hipotezy: 1. Etnocentryzm instytucjonalny tworzy bariery dla rozwoju kompetencji
kulturowych menedzerdw i przyczynia si¢ do obnizenia efektywnosci zarzadzania
filia zagraniczna. 2. Etnocentryzm kulturowy centrali tworzy bariery instytucjonalne
w adaptacji strategii, struktury i systeméw do warunkéw kulturowych filii zagraniczne;j.
3. Dystans kulturowy tworzy bariery dla rozwoju kompetencji kulturowych menedzeréw
i przyczynia si¢ do obnizenia efektywnosci zarzadzania filia zagraniczna.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL)

Zrédio: Ph.M. Rosenzweig i N. Nohria. 1994, Influences on Human Resource
Management Practices in Multinational Corporations. Journal of International Business
Studies, Second Quarter, s. 229-251.

Hipotezy: W artykule postawiono hipotezy dotyczace determinant upodabniania
si¢ praktyk w dziedzinie ZZL w filiach zagranicznych do tych stosowanych na rynku
lokalnym (w$réd konkurentéw) badz w centrali.

Zro6dio: L Bjérkman, C.F. Fey i H.J. Park. 2007. Institutional Theory and MNC
Subsidiary HRM Practices: Evidence From a Three-Country Study. Journal of
International Business Studies, vol. 38, s. 430-446.

Hipotezy: 1. W obszarze ZZL (szkolenia, ocena wynikéw, ptaca za wyniki, awanse)
zaobserwowaé mozna znaczacy efekt kraju goszczacego (tzn. praktyki w ZZL podlegaja
oddziatywaniu czynnikéw lokalnych). 2. Im bardziej filia zagraniczna angazuje sig¢
w wymiang wiedzy w obszarze KTN i im wigcej ekspatriantéw zatrudnia oraz im wyzszy
jest status dziatu ZZL w filii, tym bardziej prawdopodobne jest wdrozenie intensywnych
szkolefi, ocen pracowniczych opartych na wynikach/kompetencjach, komunikacji
wewngtrznej, placy za wyniki, polityki awansow opartej na zastugach.

Zr6d1o: DM. Brock i in. 2008. National Culture and Expatriate Deployment. Journal
of International Business Studies, vol. 39, s. 1293-1309.

Hipotezy: 1. Wysoki poziom dystansu wladzy, asertywnosci i unikania niepewnosci
oraz indywidualizmu kraju macierzystego centrali jest pozytywnie skorelowany
zrozmieszczeniem ekspatriantéw w filiach. (Hipoteza potwierdzona w przypadku
dystansu wiadzy i asertywnosci). 2. Dystans kulturowy ma asymetryczny wplyw na
wysylanie ekspatriantéw do filii.

Zrodlo: CF Fey i I Bjérkman, 2001. The Effect of Human Resource Management
Practices on MNC Subsidiary Performance in Russia. Journal Of International Business
Studies, vol. 32, , s. 59-75.

142 Problemy zarzadzania



Problemy zarzgdzania migdzykulturowego w przedsigbiorstwach...

cd. tab. 5

Hipotezy: 1. Inwestycje w rozwdj personelu zarzadzajacego i wykonawczego majg
pozytywny wplyw na dzialalno§¢ rosyjskich filii zagranicznych. 2. Decentralizacja,
zespoly robocze i wynagrodzenie za wyniki grupowe pozytywnie wplywaja na dziatalno§¢
pracownikéw wykonawczych w rosyjskich filiach zagranicznych. 3. Sprz¢zenie zwrotne
wplywa pozytywnie na dzialalno§¢ menedzeréw w rosyjskich filiach zagranicznych.

Tab. 5. Przeglad probleméw badawczych odnoszgcych sig do filii zagranicznych. Zrédio:
opracowanie wiasne.

Tematyka badaf koncentruje si¢ na nast¢pujacych obszarach:

— innowacje, transfer zdolnoSci, rozw6j umiej¢tnosci,
— centralizacja, autonomia,

— kontrola, koordynacja, komunikowanie si¢,

— menedzerowie w filiach zagranicznych,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wynika z tego zatem, iz w analizach byly poruszane zagadnienia odno-
szace si¢ do problematyki zarzadzania wiedza, migdzynarodowych struktur
organizacyjnych i strategii, komunikowania si¢ oraz zarzadzania personelem.
W artykulach tych nie méwi si¢ wprost o barierach kulturowych (przez
pojecie barier kulturowych rozumie si¢ uwarunkowane kulturowo czynniki
stanowiace przeszkody w efektywnym funkcjonowaniu KTN jako calosci
ijej poszczegllnych jednostek). Wymienione wyzej zagadnienia badawcze
wskazuja jednak na potencjaine obszary problemow w zarzqdzaniu migdzykul-
turowym. Wyjatkiem jest tu praca J.P. Johnsona, T. Lenartowicza i S. Apuda,
w ktdrej wskazuje si¢ na bariery instytucjonalne w adaptacji strategii, struk-
tury i system6éw do warunkdw kulturowych filii zagranicznej oraz rozwoju
kompetencji kulturowych menedzeréw centrali.

Jako gtéwne czynniki oddzialujace na wskazane powyzej obszary, a wigc
przyczyny barier wymienia sig:

— dystans kulturowy miedzy filia a centrala,

— subiektywnie postrzegany stopieft znajomoSci kultury lokalnej i r6znic
kulturowych przez menedzeréw centrali,

— oddzialywanie kultur organizacyjnych filii i centrali na zatrudnionych

w jednostkach zagranicznych menedzerdw,

— etnocentryzm kulturowy, ktdry jest tym wigkszy, im silniej wyksztalcona
jest kultura organizacyjna jednostki macierzystej,
— zakres do$wiadczenia mi¢dzynarodowego centrali.

Skutkami powyiszych barier sa m.in.:

— ograniczone mozliwosci rozwoju zdolnosci i umiej¢tnoSci filii zagranicz-
nej,

— utrudniony transfer zdolnodci mi¢dzy powiazanymi jednostkami,

— wyksztalcanie si¢ specyficznego zestawu warto$ci i przekonai wsrod
menedzerdw za granica,

— obnizenie efektywnoSci zarzadzania jednostkami zagranicznymi.
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W zaleznosci od typu problemu, z ktérym styka si¢ KTN, stosowane s3
inne mechanizmy przelamywania barier. Sa to na przyktad: komunikacja
wewngtrzna mig¢dzy filiami oraz migdzy filia a centrala, inwestycje w zasoby
ludzkie, zatrudnianie ekspatriantéw lub menedzerdw lokalnych, socjalizacja,
treningi i szkolenia, stosowanie j¢zyka roboczego. Wykorzystanie powyzszych
mechanizméw jest uwarunkowane takimi czynnikami, jak: sposob wejscia
KTN na rynek zagraniczny, rodzaj strategii realizowanej przez KTN, wply-
wajacej na rol¢ przypisang jednostce zagranicznej, czy stopiefi globalizacji
przemystu.

5. Podsumowanie

Umigdzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej prowadzi do zetknigcia
si¢ przez menedzer6w firmy z obcym Srodowiskiem kulturowym: odmiennymi
zachowaniami pracownikow i kontrahentéw, systemem wartosci i norm,
jezykiem itp. Wymaga zrozumienia réznic oraz wdrozenia dziatafi minima-
lizujacych negatywny wplyw barier kulturowych na organizacj¢. Do osiaga-
nia celéow ekonomicznych kluczowe staje si¢ rozwijanie zdolnoSci dziatania
w zréznicowanym kulturowo §rodowisku mi¢dzynarodowym, czyli osigganie
tzw. efektywnosci kulturowej®. Oznacza ona, ze KTN wypracowuje skuteczne
mechanizmy przelamywania barier zarzadzania mig¢dzykulturowego.

Prezentowana na rysunku 1 koncepcja zaklada, ze warunkiem efektyw-
nosci kulturowej KTN jest dopasowanie migdzy orientacjg strategiczna,
strukturg organizacyjng a modelem zarzadzania mi¢dzykulturowego?®.
Menedzerowie KTN powinni zatem zarzadza¢ filiami w taki sposob, aby
osiagnaé spojnos¢ migdzy wymienionymi determinantami efektywnosci kul-
turowej. Jednocze$nie na wybér orientacji strategicznej maja wplyw
zewng¢trzne czynniki selekcji, zgodnie z ewolucyjng teorig KTN Ch.A. Bart-
letta. Wérdd nich znajduja si¢ zréznicowane potrzeby klientéw, ktére uwa-
runkowane s3 m.in. przez czynniki kulturowe. Dystans kulturowy zwigksza
prawdopodobiefistwo uksztaltowania si¢ odmiennych potrzeb lub sposobu
ich realizacji wér6d konsumentéw zagranicznych. Dlatego przyczyny barier
kulturowych oddziatuja na czynniki selekcji. Moga takze wplywa¢ na orien-
tacje strategiczne centrali KTN.

Bariery kulturowe ujawniaja si¢ w roznych obszarach. Odnoszac si¢ do
definicji zarzadzania migdzykulturowego, mozna uznaé, ze beda one doty-
czy¢ interakcji migdzykulturowych w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym
KTN. Ich gtéwnym skutkiem jest natomiast obnizenie efektywnosci zarza-
dzania jednostkami zagranicznymi KTN i KTN jako calosci. Firmy funk-
cjonujace na rynkach zagranicznych wykorzystujg rozmaite mechanizmy
przetamywania barier kulturowych. Efektywna kulturowo KTN minimalizuje
negatywne skutki barier i osiaga zalozone cele biznesowe.

Prezentowany na rysunku 1 model ma za zadanie ulatwi¢ menedzerom
KTN zrozumienie czynnikéw ksztaltujacych efektywno$¢ kulturows i jej
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Y;:::rﬁ:!zn?éé i, Model zarzadzanla mlqdzykulturowogo
Kkulturowa L (dominacja kulturowa, wspétistnienie
(modele kultur f N kulturowe, wspdipraca kulturowa)
organizacyjnych! — b
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i filie) ! (zdolnoé¢ do osiggania celéw
e biznesowych w zréznicowanym kulturowo
srodowisku migdzynarodowym)

Rys. 1: Model mechanizméw przelamywania barier zarzadzania migdzykulturowego w filiach
zagranicznych KTN. Zrédio: opracowanie wiasne.

znaczenie w zarzadzaniu filiami zagranicznymi. PodkreSla rol¢ zarzadzania
migdzykulturowego w osiaganiu celdw biznesowych poprzez wskazanie na
wystgpowanie barier kulturowych na rynkach zagranicznych oraz mechani-
zm6w ich przetamywania. W celu potwierdzenia jego faktycznej uzyteczno-
§ci konieczne jest jednak przeprowadzenie badan wérdd filii zagranicznych
oraz menedzerdw w nich zatrudnionych, a wigc empiryczna weryfikacja
zalozen przyjgtych w modelu. Stopieft uniwersalnoSci koncepcji uzalezniony
jest od wynikdw tychze badaf.
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Przypisy

1 Pojecie ,réznorodnosci” oraz jego znaczenie w kulturze organizacyjnej korporacji
transnarodowych przedstawia artykul: (Rozkwitalska 2007), natomiast znaczenie roz-
norodnosci w koncepcji spofecznej odpowiedzialnoéci korporacji artykut: (Rozkwi-
talska 2006).

2 Wedtug A. Murdoch termin ,,zarzadzanie mi¢dzykulturowe” odnosi si¢ do zachowan
uwarunkowanych réznicami kulturowymi. Wyr6znia ona takZe pojecie ,,zarzadzanie
réznorodnoscig”, ktore jej zdaniem dotyczy zarzadzania pracownikami z réznych
grup etnicznych, ktorzy kulturowo czuja si¢ czionkami jednego spoleczefistwa. Jest
to zatem wezsze niz prezentowane wyzej ujgcie zarzadzania mi¢dzykulturowego. Zob.
materialy zamieszczone na stronie SKN Zarzadzania Migdzykulturowego SGH
w Warszawie: http://akson.sgh.waw.pl/~jh28460/index2.html.

3 Na ograniczenia komparatywnego podejscia w badaniu interakcji migdzykulturowych
wskazuja (Adler i Graham 1989).

4 Byly to badania poréwnawcze procesu industrializacji krajéw rozwijajacych sig, pro-
wadzone na amerykafiskich uniwersytetach (Negandhi 1983).

5 Zgodnie z definicja prezentowang na stronie internetowej: http://www.stat.gov.pl/gus/
definicje_PLK_HTML.htm?id=POJ-234.htm.

6 W opracowaniu okre§lenie ,,korporacja transnarodowa” (lub przedsigbiorstwo trans-
narodowe) jest uZywane jako synonim pojeé: korporacja wielonarodowa, migdzyna-
rodowa, globalna, ponadnarodowa — mimo wystgpujacych réznic migdzy nimi.

7 W przytoczonej publikacji nie analizuje si¢ bankéw i instytucji ubezpieczeniowych.
Dane na ich temat zawieraja odr¢gbne dokumenty GUS.

8 Zastosowano tu metode przeszukiwania bazy danych wedtug stéw kluczowych, takich
jak: filie zagraniczne, zarzadzanie migdzykulturowe w filiach zagranicznych, problemy
migdzykulturowe w filiach zagranicznych. Analiza dotyczyta wszystkich artykutéw
opublikowanych w latach 1970-2009 dostgpnych w elektronicznej bazie danych. Spo-
§rod blisko 100 artykuiéw wyszukanych przez system zaledwie 22 porusza zagadnie-
nia interesujace z punktu widzenia tematyki tej pracy.

9 Koncepcja efektywnosci kulturowej po raz pierwszy pojawiafa si¢ w pracy: (Rozkwi-
talska 2008).

10 Powigzania migdzy orientacjq strategiczng KTN, modelem organizacyjnym a mode-
lem zarzadzania miedzykulturowego zawiera praca: (Rozkwitalska 2007).
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