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1. Wstep

Nurt kulturowy wnidst niewatpliwie wiele wartosci do zarzadzania. Jedna z
nich (jezeli nie najwazniejsza w obliczu otwierania si¢ jednych krajéw na dru-
gie) jest dostrzezenie zréznicowania wzoréw kulturowych, norm i wartos$ci or-
ganizacyjnych pod wptywem kontekstu kultury spoteczenstwa, co z kolei do-
prowadzito do teoretycznych i praktycznych koncepcji zarzadzania uwzglednia-
jacych relatywizm kulturowy oraz do rozwoju zarzadzania migdzykulturowego.
Obecny swiat biznesu, w ktérym mig¢dzynarodowy, transnarodowy czy wreszcie
globalny wymiar funkcjonowania przedsigbiorstw ! staly si¢ powszechnymi
zjawiskami, sprzyja jednak generowaniu réznych dylematéw zwiazanych z za-
rzadzaniem na styku kultur?. Zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa bowiem
powinno si¢ opiera¢ na zalozeniu, ze istnieje wiele odmiennych srodowisk i
czynnikéw kulturowych o duzym znaczeniu dla organizacji oraz ze ludzie wy-
wodzacy sie z rozmaitych srodowisk moga wspélistnieé i cieszy¢ si¢ powodze-
niem danej organizacji.

I Nalezy zaznaczyé konieczno$é rozrézniania takich kategorii, jak przedsigbiorstwa krajowe,
eksportujgce/importujace, mi¢dzynarodowe, multinarodowe (wiclonarodowe), globalne (zob. np.
[Bartosik-Purgat 2006, s. 36-41; Aniot 2002].

2 Zarzadzanie na styku kultur jest tutaj rozumiane jako zarzqdzanie organizacjq zrdznico-
wangq kulturowo, zarzadzanie organizacja z wykorzystaniem wiclokulturowej $wiadomosci do-
tyczacej wielkosdci nadawanych znaczen. Zarzadzanie na styku kultur to, najogdlniej ujmujac,
zarzadzanie organizacja wielonarodowa, wielokulturowa, czyli taka, w ktdrej doszto do kon-
frontacji odmiennych $rodowisk i wspétistnienia réznych czynnikéw kulturowych, ktére moga
miec istotne znaczenie dla powodzenia organizacii.



417

Zagadnienia zwiazane z wielokulturowoscia i réznorodnoscia kultur towarzysza
nam zatem od czasu zainteresowania i rozpowszechnienia pojecia kultury organizacyj-
nej’. Jednak dopiero w latach 90., kiedy korporacje ponadnarodowe przyspieszyty swoj
rozwdj w wymiarze iloSciowym i jako$ciowym, wielu menedzeréw dostrzeglo, ze réz-
norodnos$¢ jest faktem i ze kultura organizacji musi obejmowac potrzeby bardzo réz-
nych pracownikéw. Ze wzgledu na zwigkszajacy si¢ poziom umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstw narodowych oraz migdzynarodowych oraz zwigkszajacg si¢ liczbg
korporacji migdzynarodowych nie jest to zaskoczeniem. Ich liczba w ciagu tylko 5 lat,
w okresie od 1996 do 2000 r., wzrosta 0 50% (z 40 tys. do 60 tys.). Postgpujacym pro-
cesom globalizacji towarzyszy z kolei intemacjonalizacja* stymulowana m.in. dyna-
micznym rozwojem sieci ré6znego rodzaju powiazan przedsigbiorstw w skali migdzy-
narodowej — alianséw strategicznych, fuzji czy wrogich przejeé. Szacuje sig, ze 30-40%
handlu $wiatowego stanowia przeptywy miedzynarodowe miedzy filiami korporacji
ponadnarodowych, wyst¢puje tez ogdlna tendencja wzrostowa tych obrotéw (tempo
wzrostu wewngtrznych obrotéw korporacyjnych jest wyzsze niz tempo wzrostu sprze-
dazy korporacji ponadnarodowych) [Pierscionek 2006].

Krétko méwiac, wielu menedzer6w zmaga si¢ obecnie z problemem, w jaki
sposéb dostosowad kulture korporacji do zagadnienn wielokulturowosci, jak zarza-
dza¢ réznorodnoscia kulturowa. Prymarng kwestia staje si¢ zagadnienie przetama-
nia szoku kulturowego i poszukiwania najlepszej strategii dopasowania kultur w
obliczu faczenia si¢ przedsigbiorstw.

Czym jest zjawisko ,,szoku kulturowego”? Mozna je opisaé nast¢pujacymi
atrybutami [Grzymata-Moszczyniska, Kownacka 2006]:

— obejmuje funkcjonowanie psychiczne, fizyczne i spoteczne czlowieka
(przede wszystkim wymiar interpersonalny),

— jest to zjawisko nacechowane negatywnie, jest negatywnym przezyciem dla
osoby, ktdra go doswiadcza i1 wynika z napotykanych przez nig trudnosci w nowe;j
kulturze (wiaze si¢ z odczuwaniem takich emocji, jak: lgk, ztosé, smutek, bezrad-
nos$¢, a czasem nawet z upokorzeniem i nienawiscia),

— powstaje i nasila si¢ powoli, w miar¢ jak rosnie liczba przykrych i1 trudnych
wydarzen.

3 Zainteresowanie kulturg organizacyjna pojawilo si¢ w nauce o zarzadzaniu co najmniej od cza-
su rozwoju kierunku luiman relations, podkreslajacego znaczenic wspétdziatania ludzi dla sprawnego
funkcjonowania organizacji, jednak termin kiltura organizacyjna pojawit si¢ w literaturze angloje-
zycznej w latach szesédziesiatych jako kolokwializm bedacy synonimem klimatu. W latach siedem-
dziesiatych po raz pierwszy pojawita si¢ kultura organizacyjna jako koncepcja w nauce o organizacji i
zarzadzaniu, a popularno$é zyskata dopiero w latach osiemdziesiatych [Pierzchawka 2003, s. 14].

4 Internacjonalizacja to inaczej wewnetrzne obroty miedzy liliami korporacji. Internalizacja
oznacza wewnglrzne przeptywy w korporacji, tj. przeplywy produktéw i/lub ustug migdzy filiami zagra-
nicznymi korporacji (zlokalizowanymi w krajach goszczacych) a centralg (zlokalizowang w kraju macie-
rzystym korporacji) oraz mi¢dzy poszczegélnymi liliami zagranicznymi korporacji [Simpson 2006].
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Istota szoku kulturowego wiaze si¢ ze zjawiskiem dysonansu kulturowego —
kategoria stosowang przez Cz. Sikorskiego — definiowanego jako sytuacja, w ktdrej
ludzie uswiadamiajq sobie odmiennos¢ wilasnych reakcji kulturowych w danej
sprawie. Sikorski upatruje w dysonansie kulturowym utrudnienie w funkcjonowa-
niu organizacji, a zwlaszcza w przypadku organizacji wielokulturowych, migdzy-
narodowych korporacji lub tez organizacji, w ktérych wystepuje wiele réznych
subkultur [Sikorski 2002, s. 35].

Niewatpliwie nalezy dazy¢ do formowania takiej kultury, ktéra bedzie sprzyjaé
realizacji funkcji zapewniajacych dostosowanie zewngtrzne i wewngtrzne, czyli
kultury proefektywnosciowej. W obliczu probleméw zarzadzania na styku kultur
pojawiaja si¢ zatem dylematy zwigzane z wyborem odpowiedniej strategii dopa-
sowania odmiennych kultur w przedsigbiorstwach ponadnarodowych. Zarzadzanie
mig¢dzykulturowe wymaga bowiem poszukiwania skutecznych rozwigzan proble-
moéw, gdy dochodzi do spotkania réznych kultur. Celem opracowania jest przybli-
Zenie istoty wymienionych zagadnien.

2. Dostosowanie kulturowe tgczacych si¢ przedsigbiorstw

Istnieja rézne formy rozszerzania dziatalnosci migdzynarodowej, ktére tworza
spektrum sytuacji dysonansu kulturowego. G. Hofstede wymienia nastgpujace
[Hofstede 2000, s. 326-330]:

* Inwestycja bezposrednia (greenfield start). Mamy tutaj do czynienia z sy-
tuacja, kiedy korporacja wysyla swoich przedstawicieli za granic¢. Przeprowadzaja
oni w danym kraju nabdr i stopniowo rozpoczynaja dziatalno$¢ niemal od podstaw.
Wystgpowanie konfliktéw o podtozu kulturowym jest w tym wypadku ograniczo-
ne, poniewaz przedstawiciele bardzo czg¢sto uwaznie dobieraja lokalnych pracow-
nikéw pod katem dopasowania kulturowego.

¢ Przejecie przez firme zagraniczng. Przejgcia wiaza si¢ z catkowitym wyku-
pieniem lokalnej firmy przez zagranicznego inwestora. Paradoksalnie, jest to szybki
sposob na rozwdj firmy, wiazacy si¢ jednak z ogromnym ryzykiem kulturowym
(ciecia, zniszczenie zasobow ludzkich — wstrzas kulturowy, szok kulturowy).

¢ Fuzja miedzynarodowa. Jest to forma podobna do przejgé, ale partnerzy
przedsiewziecia sa sobie rowni pod wzgledem wielkosci i statusu. W tym wypadku
wystepuje dos¢ duze ryzyko konfliktéw kulturowych, ale nie dochodzi do jednostron-
nych rozwiazan sitowych. Przypadki fuzji zakonczonych sukcesem (np. brytyjsko-ho-
lenderskie firm Shell i Unilever) charakteryzuja si¢ tym, ze zachowaly dwie siedziby
zarzadu, aby nie stwarza¢ wrazenia, ze ktérys z krajéw dominuje w zarzadzaniu.

¢ Spétka zagraniczna typu joint venture. Jest to utworzenie nowego przed-
sigbiorstwa z wykorzystaniem srodkéw pochodzacych od co najmniej dwéch inwe-
storéw. Zaczatkiem takiej spotki moze by¢ inwestycja bezposrednia lub tez jeden z
partneréw lokalnych moze oddelegowaé zbiorowo swoich pracownikéw do pracy w
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spolce (transfer kultury). Ta forma umigedzynarodowienia wiaze si¢ z duzo mniej-
szym ryzykiem kulturowym niz w przypadku fuzji i przejeé, pod warunkiem ze part-
nerzy na wstepie jasno okresla podziat kompetencji i udziat w zapewnianiu Srodkéw.

¢ Wspoélpraca z zagranicznym partnerem. Sytuacja, kiedy partnerzy nawia-
zuja wspétprace w sferze produkcji okreslonych wyrobéw lub podejmuja wspélnie
dzialalno$¢ na danym rynku stuzy optymalnie obopélnemu poznaniu si¢ i zrozu-
mieniu kulturowemu. W przypadku ewentualnej dalszej fuzji réznice kulturowe nie
stanowia juz wielkiego problemu®.

Jak wcze$niej zaznaczono, dylematom kulturowym migdzynarodowych korpora-
cji zwigzanymi z procesami globalizacji oraz internacjonalizacji, towarzysza proble-
my z wyborem wlasciwych strategii zmian kulturowych/dopasowania kulturowego.

Rozwdj przedsigwzigc biznesowych na skal¢ swiatowa oznacza tyle, ze migdzyna-
rodowe organizacje dziataja na styku réznych kultur, a r6znorodnos$¢ ta wymaga na-
wiazania wspotpracy migdzy kulturami. W obliczu szoku kulturowego, ktéry jest naj-
czgsciej wynikiem przejec 1 fuzji przedsigbiorstw, warto pamigtaé, ze dysonans kultu-
rowy migdzy pracownikami taczonych przedsigbiorstw zwykle si¢ poglebia na skutek
préby zdominowania jednej kultury przez druga lub prowadzenia mniej lub bardziej
jawnej rywalizacji migdzy kulturami wspétpracujacych zespotéw. Z tych powoddéw
efekty ekonomiczne fuzji i alianséw strategicznych czesto sa odlegle od oczekiwanych.
Niestety, dopasowanie kultur organizacyjnych taczacych si¢ przedsigbiorstw rzadko
stanowi jedno z istotnych kryteriow wyboru partnera i wigkszos¢ menedzeréw wyz-
szych szczebli uzasadnia decyzj¢ o zawarciu mariazu organizacyjnego® motywami na-
tury strategicznej, jednak sposréd 16 gtéwnych przyczyn niepowodzen fuzji i przejec
blisko potowa odnosi si¢ do uwarunkowan kulturowych. Sa to m.in.: niedocenianie
trudnosci potaczenia odrgbnych kultur, niewystarczajaca wiedza o kulturze organiza-
cyjnej partnera oraz liczne konsekwencje nieudolnej integracji kulturowej (np. odejscie
kluczowych pracownikéw, obnizenie poziomu motywacji, problemy z transferem wie-
dzy i umiejetnosci) [British Institute of Management 1986].

Niezaleznie od formy umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw czy rozmaitych mozli-
wosci wejscia oraz obecnosci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, warto pamig-
ta¢, ze przedstawiciele réznych kultur powinni podejmowaé wysiltek tworzenia nowej,
wspdlnej kultury. Wazna jest w tym wypadku umiejetnosé harmonijnej wspétpracy, ktd-
ra polega na poszukiwaniu konsensusu, a nie przyjmowaniu postaw etnocentrycznych
czy bezkrytycznej akceptaciji obcych wzoréw (ksenofilia). Warunkiem takiej wspdtpracy
jest policentryzm prowadzacy do synergii kulturowej [Hofstede 2000, s. 326-330].

3 Jest to jedna z wielu klasyfikacji, ktéra mozna spotka¢ w literaturze przedmiotu. Na przykiad
J. Rymarczyk wymienia: eksport, licencjonowanie, franchising, joint-venture, filie zagraniczne, oddzial za-
graniczny, przejecia, zaktad produkcyjny, spélke corke (green field) [Rymarczyk 1996, s. 113 i n.]. Nato-
miast inni autorzy uwzgledniajg jedynie: eksport, licencje, migdzynarodowe joint-venture, inwestycje
bezposrednie [Certo, Peter 1988, s. 193-194; Stokes 1997, s. 301]. Z kolei C. Hill i G. Johnes dodajq
do wymienionych czterech lorm — franchising [Hill, Johnes 1992, s. 254]. Za: [Simpson 2006].

6 Mariaz organizacyjny — taczenie si¢ przedsi¢biorstw, za: [Zarzgdzanie zasobami... 2004].
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Etnocentryzm polega na ignorowaniu réznic i faworyzowaniu wiasnej kultury
narodowe;j. Jest to przeswiadczenie, ze wtasna kultura jest lepsza, podkreslanie od-
rebnosci wlasnych norm i obyczajéw.

Ksenofilia z kolei to bezkrytyczna akceptacja obcych wzoréw, przeswiadcze-
nie, ze w obcej kulturze wszystko jest lepsze.

Policentryzm za$ jest to poszukiwanie rozmaitych kombinacji sktadnikéw wia-
snego sposobu dziatania z elementami innych mozliwych sposobdw, jest to poglad
gloszacy, ze zrozumienie obcokrajowcow wymaga znajomosci ich kultury
[Hofstede 2000, s. 306-307].

Wymienione trzy postawy wobec zréznicowania kulturowego stanowia ogélny za-
rys zachowan w przedsigbiorstwach migdzynarodowych, cho¢ w literaturze przedmio-
tu mozna spotka¢ dowolno$¢ w ich nazewnictwie 1 wiele ich odmian. W aspekcie two-
rzenia wspdlnych kultur mozna przykladowo wyrézni¢ [Adler 1986, s. 85-86]:

— organizacje¢ zasciankowa, w ktérej dominuje poglad, Zze stosowany w niej
sposéb dzialania jest jedynym mozliwym sposobem,

— organizacj¢ egocentryczna, w ktorej dostrzega sig istnienie innych sposobéw
dziatania, ale wlasny uwaza sie¢ za najlepszy,

— organizacj¢ synergiczna, w ktérej dominuje postawa otwartosci na poszuki-
wanie réznych kombinacji elementéw wlasnego sposobu dzialania z elementami
innych mozliwych sposobéw.

Problemem réznorodnosci i dopasowania kulturowego zajmuje sie¢ szczegdto-
wo R.R. Thomas jr, ktéry obrazowo 1 metaforycznie opisuje to zagadnienie: ,,\Wy-
obrazmy sobie na przyklad, ze mamy siéj czerwonych zelowych cukierkéw 1 ze
dodamy do nich troch¢ zielonych 1 zéttych. Wielu ludzi jest zdania, ze zielone i
z6tte cukierki oznaczaja ,,zréznicowanie” i ze uwagg skierowac nalezy na nie i na
wyrézniajace je cechy. Ja jestem jednak zdania, ze ,,zréznicowanie” to zbiorowa
mieszanka cukierkéw, ktére maja jedna wspdlng ceche¢ — wielko$é, oraz ktére roz-
nig si¢ pod wzgledem innej cechy — koloru. Jestem takze zdania, ze relatywna wi-
docznos¢ 1 komplementarnos¢ zelowych cukierkéw jest w powaznym stopniu uza-
lezniona od wielkosci i ksztattu stoja” [Thomas 1998, s. 362].

Autor ten wymienia szczegélowe opcje dziatan dostgpne menedzerom podej-
mujacym prébe rozwiazania probleméw wynikajacych ze zréznicowania i ztozono-
$ci, cho¢ oscyluja one wokét wezesniej wymienionych postaw etnocentrycznych,
ksenofilii i policentryzmu. Sa to:

— wlaczenie wartosci reprezentowanych przez inne grupy,

— wylaczenie innych kultur,

— odrzucenie — zminimalizowanie swiadomosci istnienia innych kultur,

- asymilacja — gdy elementy mniejszosciowe podporzadkowuja si¢ wigkszosci,

— stlumienie — uswiadomienie réznic kulturowych, a nastgpnie niedopuszcze-
nie do ich ,,wyplynigecia”,
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— oddzielenie — wiaczenie obcej kultury, a nastepnie jej odseparowanie,

— tolerancja — promowanie podejscia, ze w organizacji jest wystarczajaco duzo
miejsca dla ré6znych opcji kulturowych,

— budowanie zwiazkéw — akceptacja i zrozumienie dla innych,

— promowanie wzajemnej adaptacji — dochodzenie do konsensusu poprzez
wzajemne ustepstwa stron.

Mozna zauwazy¢, ze wigkszos¢ sposréod wymienionych mozliwosci ma na celu
zminimalizowanie i wyeliminowanie zréznicowania i zlozonosci, a tylko dwie opieraja
sie na akceptacji 1 zrozumieniu taczacych si¢ kultur. Przewaga opcji zmniejszajacych
poziom zréznicowania i zlozonosci jest odzwierciedleniem naturalnej tendencji do mi-
nimalizacji, @ nawet zanegowania réznic tam, gdzie to tylko mozliwe, cho¢ czgsto opcje
dziatan sa wykorzystywane w polaczeniu ze soba, a najbardziej efektywna opcja dzia-
fan ulega zmianie w zaleznosci od warunkéw sytuacyjnych [Thomas 1998, s. 366-367].

Uswiadomienie sobie znaczenia kultur organizacyjnych w procesach fuzji i
przej¢¢ musi prowadzi¢ do podjecia konkretnych dzialan ukierunkowanych na
ustalenie podobienstw i réznic migdzy potencjalnymi partnerami mariazu. Przebieg
tych dzialan powinien by¢ nastgpujacy [Pocztowski 2004, s. 74]:

1) okreslenie przedmiotu badania, wybér technik 1 narzgdzi badawczych oraz
zrédet informacji (w fazie przygotowan), '

2) przeprowadzenie badan, opracowanie wynikéw 1 wstepnej wersji planu inte-
gracji (np. przeprowadzenie due diligence — audytu partnera celem dokonania od-
powiedniego wyboru),

3) uzupelnienie wiedzy w zakresie réznic i podobienstw, korekta planu oraz
monitorowanie i ewentualne korygowanie przebiegu procesdéw integracyjnych (po
zawarciu mariazu).

3. Podsumowanie

Jesli wezmie si¢ pod uwage powszechnos¢ zrdéznicowania kulturowego, zwlaszcza
podczas funkcjonowania organizacji na globalnym rynku, istotna ze wzgledu na cele
opracowania jest ocena tego zjawiska z punktu widzenia procesu zarzadzania. Problem
ten podejmuje N.J. Adler, wymieniajac pozytywne i1 negatywne strony réznorodnosci
kulturowej. Do niewatpliwych zalet réznorodnosci kulturowej zaliczana jest wielosc
punktéw widzenia i nowych pomystéw oraz mozliwos¢ wigkszej twérczosci, elastycz-
nosci i umiej¢tnosci rozwigzywania probleméw. Autorka szczegélnie pozytywnie oce-
nia mozliwosci wielokulturowych zespoléw zadaniowych, upatrujac w nich zrédlo in-
nowacyjnosci na skutek szerokiego rozpatrywania probleméw 1 generowania wigkszej
liczby ich rozwiazan. Negatywnymi stronami réznorodnosci kulturowej sa natomiast:
wzrost niepewnosci na skutek wigkszej ztozonosci 1 niejednoznacznosci sytuacji spo-
fecznych oraz trudno$¢ w uzgadnianiu znaczen i dziatari na skutek btedéw w komuni-
kacji i braku porozumienia [Adler 1986, s. 80].
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W podsumowaniu rozwazan warto jeszcze raz podkresli¢ znaczenie podejmo-
wanych w opracowaniu zagadniefi. Przytoczony wniosek moze by¢ cenna wska-
z6éwka, o ktdérej powinni pamig¢ta¢ menedzerowie w wielokulturowych organiza-
cjach — w przypadku zderzenia réznych kultur w jednej organizacji wazna jest
umiejetno$é harmonijnej wspétpracy, ktéra polega na poszukiwaniu konsensusu, a
nie na prébach zdominowania jednej kultury przez druga.
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MULTICULTURAL MANAGEMENT
— STRATEGIES IN THE FACE OF CULTURAL SHOCK

Summary

The main purpose of this article is to show basic problems of culture diversity managing. The au-
thor tries to answer the following question: what strategy of culture changes is appropriate in the face
of companies’ culture diversity.

The issues, considerations and conclusions showed in this paper are made with the support of lit-
erature studies, results of an empirical research and the author’s own experience.
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